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Einfiihrung

Anfang Mai 1992 errang SHANGHAI VOLKSWAGEN AUTOMOTIVE COMPANYLTD.,

(SVW) den ersten Platz der durch chinesische Wirtschaftszeitungen ermittelten
Top-Ten-Joint Ventures.' Das bislang groBte deutsch-chinesische Gemeinschafts-
projekt und damit die Zusammenarbeit zwischen einem weltweit aktiven multi-
nationalen Unternehmen vnd dem letzten groBen Staat, welcher sich selbst als
sozialistisch definiert, erscheint eminent erfolgreich. Ministerprésident L1 PENG
und andere chinesische Regierungsvertreter prisentieren SVW stéindig als Parade-
beispiel fiir einen gelungenen Technologietransfer durch ein Joint Venture. Fiir
die VW AG war SVW lange Jahre eine der wichtigsten Aktivititen einer neuen
globalen Unternehmensstrategie. Auch wenn derzeit fiir VW. noch Europa im
Mittelpunkt der Unternehmensumorganisation steht, bleiben die Aktivititen in
China der wichtigste Baustein in der Asienstrategie des Konzerns.

SVW ist das dlteste Chinaprojekt der VW AG, daher bilden die Ausfiihrungen
zu diesem Werk den Mittelpunkt dieses Beitrags. Die zukiinftige Bedeutung des
Produktionsstandortes China fiir die VW AG 148t sich aus den neueren Projekten
von VW und AUDI in der VR China, aber auch in Taiwan erkennen, welche im
zweiten Kapitel vorgestellt werden. Der Stellenwert dieser Aktivitdten innerhalb
der nationalen chinesischen Automobilindustrie wird im dritten Kapitel darge-
stellt; anhand von Vergleichsdaten der wichtigsten (zukiinftigen) Produktionskon-
kurrenten in China sind auch die Entwicklungslinien der nationalen Kfz-Industrie
zu erkennen, in denen sich VW bewegt.

Die erhebliche Erhohung der Produktionsquote erzeugt bei allen chinesischen
Pkw-Produzenten gewaltige Problemberge. Hier fallen SVW als groftem chine-
sischen Pkw-Produzenten besondere Aufgaben zu. Der Aufbau von fast vollig
neuen Strukturen in diesem Industriebereich bietet jedoch auch gestalterische
Handlungsmgglichkeiten. Dazu sind im letzten Kapitel erste Uberlegungen zu
einer moglichen neuen Unternehmens- und Managementorganisation zu finden,
welche auf der Basis der-chinesischen Gegebenheiten Elemente der ,Schlanken
Produktion‘? sinnvoll mitzinander verkniipft.

! CHINA DAILY BUSINESS WF 3.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, zukiinftig globales Standardproduktionsmodell vor. Auch
wenn bei diesem Modell einige Dinge, wie gesellschaftliche Rahmenbedingungen oder
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1. SHANGHAI VOLKSWAGEN (SVW)

Imjuristischen Sinne gilt SVW, ein Joint Venture® mit deutsch-chinesischen
Beteiligungen, als ein rechtlich selbstindiges Unternehmen. Die in diesem Unter-
nehmen engagierten Beteiligungspartner versprechen sich durch jhre Teilhabe an
SVW Vorteile. Die VW AG sieht in ihrer direkten Beteiligung an SVW eine
Mbglichkeit, sich auf dem chinesischen Binnenmarkt zu etablieren und ihre
langerfristige Asienstrategie zu realisieren. Fiir die chinesische Regierung ist —
durch SVW indirekt iiber die chingsischen Beteuligungspartner und direkt iiber
entsprechende Vorgaben — eine praktische Umse! zungsmoglichkeit ihrer Moder-
nisierungspolitik gegeben. Die Beteiligungspartner partizipieren an den Unterneh-
mensentscheidungen iiber das SVW-Geschiftsfiihrungsorgan Executive Manage-
rent Committee (EXCOM).* Das Zusammenwirken und der Interessensausgleich
der einzelnen Akteure wird von der Planungs- und Griindungsphase bis zum
derzeitigen Ausbaustand aufgezeigt und die weiteren Ausbaupline vorgestellt.
Bei der Werksgeschichte sind die Geschiftsabliufe, Verlautbarungen und die
Offentlichkeitsarbeit kurz vor, wihrend und nach der Niederschlagung der
Demokratiebewegung im Jahre 1989 von besonderem Interesse. Dieser Teil be-
schrénkt sich jedoch lediglich auf die im Zusammenhang mit dem vorgegebenen
Thema wichtigen Abléufe; eine detaillierte Darstellung und Analyse dieser The-
matik miiite an anderer Stelle vorgenommen werden.

6kologische Machbarkeiten, ausgeblendet bleiben und das Konzept dadurch teilweise zu
vereinfachend wirkt, wird hier der Begriff ,Schlanke Produktion® als unternehmensphilo-
sophische Formel iibernommen. Er bedeutet optimalen Ressourceneinsatz, da gegeniiber
der Massenproduktion die Hilfte des Personals und die Hilfte der Entwicklungszeit beno-
tigt wird. In diesem dynamischen, sich laufend verbessernden Modell sind die wesent-
lichen Ziele sinkende Preise, Null-Fehler-Produktion, keine Lagerbestiinde und eine belie-
bige Produktionsvielfalt.

* Ein Joint Venture ist eine rechilich selbsténdige Unternehmung, welche von zwei oder
mehreren unabhingigen Partnern gemeinsam gegriindet und gefiihrt wird. Meist sind die
Anteilseigner aktiv in alle Entscheidungsprozesse eingebunden. Am Erfolg des Joint
Ventures partizipieren sie iiber ihre Beteiligung ..n Eigenkapital, an der Unternchmens-
fithrung durch Entsendung von Personal in das Joint Venture und durch die Aufsichtsrats-
gremien.

4 Quelle: Interviews (1989-1993) mit verschiedenen Mitarbeitern der Abteilungen ,Be-
teiligungen Asien‘ und ,Kocrdination Asien Pazifik® der VW AG Wolfsburg (nachfol-
gend: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG).
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1.1 Planungs- und Griindungsphase } o
Bereits im Jahr 1978 kam es zu einer ersten Begegnung zwischen hohen Regie-
rungsvertretern aus der VR China und Angehorigen des VW-Ma.nagem.ents.. Als
Teilnehmer der chinesischen Delegation besichtigte der damalige chinesische -
Méschinenbauminister ZHOU ZUIAN das VW-Werk in Wolfsburg. Die Ve‘rtreter
des VW-Konzerns legten ihm dabei Vorschlige zu eincrrf fieutsch—ch?r{esxs.chen
Automobilprojekt vor, das — in die chinesische Moderms:emngspolmk el?ge-
bettet — als Motor der 6konomischen Entwicklung wirken sollte. Die Gespriche
iiber dieses Projekt setzten sich 1979 bei einem Besuch von Managex.'n des VV\"-
Konzerns in China fort.” Gegenstand der Verhandlungen war dabe.l zuerst ein
GroBprojekt zur Fertigung von 150.000 Kfz pro Jahr in d'er_ VR Chu;a. .f\nf'ang
1982 waren die Verhandlungen iiber ein Projekt in reduzierter qum mit einer
geplanten Jahreskapazitit von 20.000 Kfz abgeschlossen, we]ch-es.lm November
1981 durch die chinesische Regierung genehmigt wurde. Im Juni 1982 scl.llossen
die Vertragsparteien einen Probemontagevertrag, auf dessen Grundlage. blS' 19857
1.000 Kfz des VW-Modells Santena LX aus importierten CKD-Teilesidtzen

gefertigt wurden.® :

Bereits im November 1982 erfolgte die Unterzeichnung einer Absichtserklﬁrung, :
in der Grundsatzregelungen und die wichtigsten Vereinbarungen fiir die ange-

strebte spétere Zusammenarbeit in einem Gemeinschaftsunternehmen festgelegt
wurden. Auf dieser Grundlage schlossen sich Untersuchungen iiber die techni-
sche und wirtschaftliche Durchfiihrbarkeit des Projekts sowie Detailverhandlun-

2 Vgl. POSTH, Martin: ,,Das VOLKSWAGEN-Engagement in der Vo!ksrepublik China —
Konzeption, Entwicklung und Erfahrungen®, unveréffentlichtes'Paplcr vom ‘Januar 19?7,
S.1ff sowie Interviews mit Mitarbeitern der VW AG. Dr. POSTH ist Commercial Exequtlve
und Deputy Managing Director bei der SHANGHAI VOLKSWAGEN AUTOMOTIVE COMPANY

LTD. (SVW).
- Im Zuge der chinesischen Adjustierungspolitk sollten keine neuen GroBprojekte, son-
dern nur noch Modernisierungsprojekte fiir bestehende Fabriken umgesetzt werden.

" Unter Completely knocked down (im folgenden CKD) versteht man vollstindig zerlegte
Kfz, welche nur noch zusammenmontiert und lackiert werden.

8 Vgl. VOLKSWAGEN AG, Abteilung Offentlichkeitsarbeit: ,,Das VOLKSWAGEN-En%agi—
ment in der Volksrepublik China — Konzeption, Entwick!ung, 'Erfahrungen, Pline“,
unverdffentlichtes Papier vom April 1990; Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.
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gen und -konkretisierungen an.’ Am 10, Oktober 1984 unterzeicnncten schlief3-
lich-der Vorstandsvorsitzende der VW AG, Dr. Carl H. HAHN, und seine chine-
sischen Vertragspartner in Beijing den Vertrag zur Griindus .~ ~~es deutsch-
chinesischen Gemeinschaftsprojektes (Joint Venture). Die An-..csenheit von Bun-
deskanzler Helmut KOHL und des damaligen Premiers ZHAO ZIYANG unterstrich
den nationalen Stellenwert dieses Projekts fijr beide Linder.'"° Dieser Vertrag bii-
dete die Grundlage zur Griindung der SHANGHAI VOLKSWAGEN AUTOMOTIVE
COMPANY LIMITED (SVW), die im Friihjahr 1985 erfolgte. Am 1. September
1985 nahm SVW ihre Geschiiftstitigkeit in vollem Umfang auf."

1.2 Aufbau, Beteiligungsverhdltnisse und Struktur von SHANGHAI VOLKSWAGEN

An der SHANGHAI VOLKSWAGEN AUTOMOTIVE COMPANY LTD. ist die VW AG
als deutscher Vertragspartner mit 50 Prozent beteiligt. Hauptvertragspartner auf
chinesischer Seite ist mit 25 Prozent Beteiligung die SHANGHAI TRACTOR AND
AUTOMOBILE Corp. (STAC), die sich inzwischen in SHANGHAI AUTOMOBILE
INDUSTRY CORP. (SAIC) umbenannt hat. Die BANK OF CHINA, SHANGHAT TRUST
AND CONSULTANCY COMPANY (BOC) hlt 15 Prozent, die restlichen 10 Prozent
hélt der Dachverband der chinesischen Automobilproduzenten, die CHINA NATIO-
NAL AUTOMOTIVE INDUSTRY CORP, (CNAIC).2

Die STAC ist ein Zusammenschlug von ca. 60 Automobil-, Traktor- und Aggre-
gatfabriken und bringt auBer Erfahrungen im Automobilbay Gebidude und Ma-
schinen sowie zusitzlich Barkapital als Einlagen ein. Unterstiitzung bei der Lo-
sung finanzieller Aufgaben bietet die Beteiligung der BOC an SVW, und iiber
die Beteiligung von CNAIC als Dach verband der chinesischen Automobilindu-
strie besteht fiir SVW ein wesentlicher EinfluB auf die gesamte chinesische
Automobil- und Zulieferindustrie. Beide Beteiligungen an SVW bestehen aus-
schlieBlich aus Bareinlagen. Der Anteil der VW AG am Grundkapital besteht

ebenfalls ausschlieBlich aus Bareinlagen. Insgesamt umfaBt das Grundkapital von

® POSTH, Martin, 2.2.0. (Anm. 5), S. Iff.

10
13.10.1984.

& POSTH, Martin, a.a.0. (Anm. 5), S. 2.

e NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 12,10, 1984; FINANZ UND WIRTSCHAFT vom
13.10.1984.

NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 12.10.1 984; FINANZ UND WIRTSCHAFT vom
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SVW 350 Millionen Renminbi (RMB). Produziert wird in Amiwng',, _Qi;nqmﬂh\_"g‘xg_r‘t e
von Shanghai, etwa 30 km ‘vestlich des Stadtzentrun?s. Port f.ertlgt-e ST;XC vor .
der Griindung des Joi~: *, itures bereits die Shanghat-leousmc;, einen fast Ul:l:‘
verdnderten Nachbau eines Modells des Mercedes 170 aus den 50er Jahren, in
einer Stiickzahl von ca. £ ', Fahrzeugen pro.Jahr. : :

Der Vertrag iiber das Joint Venture liuft vorerst iiber ?5 Jahre. Wahremti derr
ersten Stufe der Zusammenarbeit sollte bis Ende 1990 eine Jahreskapaglta (;(eop ,
30.000 Pkw des Modells Santana sowie von 100.000 Moto.ren yat_lfge.baut werden.
Etwa 60 Prozent der Investitionsgiiter wurden impox:tlert. Ein paritdtisch besetzdw: ;
Board of Directors mit zehn Mitgliedern .fun‘glen als ober§tcs Qrﬁnnv c:_
Gemeinschaftsunternehmens. Aufgrund der chlnesllsch.en Vorsc}.mff?n 1.st erf c:j
sitzende dieses Gremiums ein Reprisentant der chufemscl'len Seite.” Die lau en. e
Geschiftsfilhrung des Unternehmens wird von vier D.1rektore'n des E)cec(l;tn'lre1
Committee of Management wahrgenommen. Die 9h1nes1sche S&?lte b-enkennt »a(xl'; r; ‘
den Managing Director und den Personalchef,' dii VW AG die Direktoren der.
Bereiche Finanz, Einkauf, Vertrieb und Technlk.

1.3 Pline fiir die Zusammenarbeit bei Fertigungsbeginn

AuBer den bereits dargestellten Plénen fiir die erste Stufe des U‘nt?me.hmeélsauf:
baus strebten bei Fertigungsbeginn alle Vcrtfagspartner langfristig elqe" rw;:;l
terung des Produktprogramms und einen weiteren Ausbz‘iu der Kapazlta;?nBe:
Nach den damaligen Planungen der chinesischen VOlkSWl‘rtSCh:?.ft wurde fiir .
ginn der 90er Jahre laut dem siebten Fiinijahres-Plan an die Emchtl.mg queg :
brik mit einer Jahreskapazitit von 300.000 Fahr%eugen gedacht, fiir die je ocm
noch kein Standort festgelegt wurde. Mittelfristig sollte das Mode!lprt;grarr}llai
erweitert werden; die Montage des Audi I OO und des Passat Variant in Shang

wurde angestrebt.

e, A : ; 2 =
3 Diese Vorschriften dnderten sich in der Zwischenzeit. Seit April 19301kanGi1 s:::;hﬁber
auslédndischer Teilhaber den Vorsitzenden des Verwaltung.srats stellen.‘ .g R eT e
Gemeinschaftsuaternehmen mit chinesischer und auslindischer Investitionsbetei igung®,
abgedruckt in: BEIJING RUNDSCHAU 19/90 vom 8.05.1990, S. 30-35.

'* Vgl. SHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): ,,Grundsitzliche Uberlegungen und Starlﬁ dc;s
Projekts”, unveroffentlichtes Papier vom 24.04.1986; Schreiben von Dr. Steff/nrf ::sser
MANN, Deputy Managing and Commercial Executive, vom 24.09.1992 an den Verfasser.
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1.4 SHANGHAI VOLKSWAGEN im Jahr 1989

AnldBlich eines Besuchs einer deutschen Journalistengruppe stellte SVW Ende
1988 seine Erfolge und ehrgeizigen Zukunftspline vor. Seit Beginn der Produk-
tion wurden iiber 35.000 VW-Santana gebaut, davon allein 15.500 im Jahr 1988.
Der kaufménnische Direktor von SVW, Dr. Burkhard WELKENER, und sein
Vorginger, Dr. Martin POSTH — inzwischen Personalvorstand der VW AG in
Wolfsburg —, blickten optimistisch in die Zukunft und erwarteten bereits fiir
1990 eine Verdoppelung der Produktion auf 30.000 Fahrzeuge.'> Nach den Pla-
nungen vom Oktober 1988 war eine Erhhung der Produktion auf 60.000 bis
70.000 Kfz pro Jahr bis Anfang der 90er Jahre vorgesehen. Durch die geplante
Ubernahme eines nahegelegenen Werkes der Shanghaier Automobilfabrik wurde
eine Jahreskapazitit von 100.000 Einheiten schon fiir 1991 als erreichbar an-
gesehen.' Dr. POSTH gab Anfang 1989 eine Jahreskapazitit von 180.000 Ein-
heiten als machbare Obergrenze an und plidie te fiir ein zusitzliches Werk bei
Shanghai auf der ,griinen Wiese*. Dieses Werk solite ab Mitte der 90er Jahre
300.000 Fahrzeuge pro Jahr produzieren.'” , Fiir die nichsten fiinf bis zehn Jahre
kennen wir in China keine Absatzprobleme*, hatte er schon kurze Zeit zuvor in
 einer Tageszeitung verlautbaren lassen.'® Die Nationalisierung der Fertigung lag
mit 30,6 Prozent iiber den fiir die Jahreswende 1988/89 urspriinglich vorgegebe-
nen Plandaten von 25 Prozent."” Ob Jedoch die Plandaten fiir Ende 1989 von 50
Prozent erreicht werden, war zu diesem Zeitpunkt ungewil}. Die deutschen
Qualititsvorgaben fiir die Fahrzeugteile stellten nicht nur die chinesischen
Zulieferbetriebe vor gewaltige Probleme, sondern erforderten auch bei SVW
selbst groBe Anstrengungen.

Nach offizieller Firmendarstellung hatte die Demokratiebewegung wihrend des
ersten Halbjahres 1989 zunichst kaum Auswirkungen auf die Geschifte bei
SVW. Auch wenn sich die Forderungen der St:denten in wichtigen Bereichen
mit Kritikpunkten (u.a. wuchernde Biirokratie, st .atliche Bevormundung und Ka-
derunwesen) deckten, die auch schon von SVW-Vertretern zu horen waren,

13 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 7.11.1988.

' BORSEN ZEITUNG vom 8.11.1988.
VWD Fernschreiber vom 17.02.1989.
DIE WELT vom 4.11.1990,

SHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): SHANGHAI VOLKSWAGEN Annual Report 1989, S.7.
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postulierte SVW nach auBen hin eine Trennung zwischen kurzfristigen, fiir die

Geschiftspolitik nebenséchlichen politischen Entwicklungen und langfristigen,

wirtschaftlichen Zielen. An zwei Tagen konnten die Wejrksbusse von SVW dfc
Mitarbeiter aus Shanghai *. “gen der StraBenblockaden nicht abholen, so dal.’: die
Produktion eingestelli werd*n muBte. Die dadurch ve.rIO}'ene Produktionsstiick-
zahl wurde nach Unternehr «nsangaben in kurzer Zeit eingeholt.

. Politische Hemmnisse erwarteten die Sprecher von SVW Mitte 1989 nicht. Seit

dem 15. November 1988 war das festgelegte Grundkapital eingezahit, un'd weite-
re finanzielle Mittel oder Investitionen aus Deutschland waren \forerst mc_ht rll'Ot}; A
wendig. SVW prisentierte sich als chinesische Gesellschaft, die ‘auss.chlleB 1c.
mit eigenen Finanzen arbeitet. Meldungen in der deutscl}en Presse zu einem wei-
teren Ausbau der Aktivitdten der VW AG in Shanghai nach Fiem Massaker in
Beijing basierten nach Angaben von SVW auf alte'n»I"nformanorTen und zere;gs
abgeschlossenen Vereinbarungen, welche schon seit ldngerer Zeit bestanden.

Im Sommer 1989 lag die Produktion bei SVW nach Angaben eines VW-Spre-
chers voll im Plan; wie vorgesehen sollten in diesem Jah‘r 17.900 Kfz gebaut
werden. Meldungen aus Hongkong iiber erhebliche Produktlonseinschrankungen
seien langst iiberholt, die Lagerbestinde erreichten‘non?ale GroBenordnungen,
und der Vertrieb funktioniere ohne Probleme.”! Wenig spatef standen la}ut Presse-
berichtén ca. 4.000 Fahrzeuge bei SVW auf Halde, und die Produktion wurde
demnach wegen der Absatzprobleme, die infolge der StudeptenproFeste entlszitan—
den, fiir einige Wochen eingestellt.”> VW-Sprecher dementierten diese MeaBun—
gen und erklirten, da die bei SVW produzierten Fahrzeuge vertragsgemidl an
die chinesische Firma SATIC geliefert wurden.” Nach Angabe.n der VW .:G aus
Wolfsburg sollte das Produktionsziel hochstens um 1.000 I.Emhe‘ten. untérsc. ritten
werden. Die Produktionspause sei fiir Renovierungsarbeiten sown;c4 Arbeiten an
der Motorenfertigung und der neuen Lackiererei genutzt worden.

2 Interview mit Dr. Burkhard WELKENER, Deputy Managing l?irector and Commercial
Executive Director von SVW am 5.07.1989 in Anting-Shanghai.

2l FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 21.07.1989.

22 NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 7.10.1989; FRANKFURTER ALLGEMEINE
ZEITUNG vom 27.10.1989.

2 Quelle: Interviews.mit Mitarbeitern der VW AG.

2 HANDELSBLATT vom 27.10.1989.



114 THOMAS KIEFER: VOLKSWAGEN in der Volksrepublik China

Ende 1989 schitzte der technische Direktor von SHANGHAI VOLKSWAGEN die
Lage pessimistisch ein: ,Die Situation fiir Automobilfabriken in China ist
schlecht, sehr schlecht*, Der VW-Vorstandsvorsitzende, Dr. Carl H. HAHN, kam
am 23. Oktober offiziell zur Eiriweihung der neuen Lackiererei nach Shanghai.
Die FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG berichtete von einem Treffen mit dem
chinesischen Ministerprisidenten LI PENG am darauffolgenden Tag, bei dem si-
cherlich die Perspektiven der Automobilindustrie in der VR China den Ge-
sprachsmittelpunkt bildeten. Nach Angaben aus Wolfsburg fand zu diesem Zeit-
punkt zwar kein Treffen mit L1 PENG statt, aber VW-Sprecher fithrten am 6. No-
vember 1989 Gespriche mit dem neuen Generalsekretiir der Kommunistischen
Partei China (KPC), JIANG ZEMIN. Der stellvertretende Leiter der Planungs-
kommission von Shanghai bezeichnete die Situation bei SVW als _sehr schwie-
rig* und kiindigte einen Produktionsstop an. Unklar blieb bei dieser Aussage, ob
eine voriibergehende oder eine endgiiltige Produktionseinstellung zu erwarten
war.” Aus Wolfsburg kamen optimistischere Téne. Zwar wiirden mit 15.000 Kfz
1989 etwa 2.000 weniger als geplant produziert, die Lage in der VR China biete
aber keinen AnlaB fiir groBere Sorgen. Im Oktober war zwar die Fertigung fiir
zehn Tage unterbrochen, doch im November 1989 warteten nach Angaben der
VW AG nur noch etwa 300 Fahrzeuge auf die Auslieferung.®

Riickblickend stellte SVW in ihrem Geschiftsbericht fiir 1989 das Jahr als eine
duBerst erfolgreiche Periode dar. Von groBen Veridnderungen wurde berichtet, je-
doch nur von Verénderungen bei SVW: von der Inbetriebnahme neuer Werkstei-
le, hoher Qualitit, dem iiber dem Plan liegenden nationalen Fertigungsanteil oder
auch von Verbesserungen bei der Ausbildung und bei den Sozialleistungen fiir
die Beschiftigten. Auf den bunten Fotos des Berichts verschwanden die Gesich-
ter der zwischenzeitlich zu Unpersonen erklirten Politiker: auf die politischen
Rahmenbedingungen, welche die Titigkeit von SVW im Jahr 1989 wesentlich
beeinfluBt 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-

% FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 6.11.1989; Interviews mit Mitarbeitern der
VW AG.

% HANNOVERSCHE ALLGEMEINE ZEITUNG vom 7.11.1989.

2" SHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): SHANGHAI VOLKSWAGEN Annual Report 1989.
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zuvollziehen: Ubernahme modemer Produktionsmethoden einerseits, Ak‘zepta‘xklz’
der inneren chinesischen Macht- und Herrschaftsverhiltnisse andererseits.

Die VW AG stellte ihr Shanghai-Projekt in ihrer Offentlichkeitsarbeit duBerst
positiv dar.”® Die durch die innenpolitischen Turbulenzen des Jahres 1989 ausge-
16sten Schwierigkeiten finden nur am Rande Erwihnung als voriibergehende
Probleme. In den Berichten wurde herausgestellt, daB mit 15.700 produzierten
VW-Santana das Niveau des Jahres 1988 erneut erreicht, und somit das Produk-
tionsziel nur knapp verfehlt wurde. Weiter war zu erfahren, daB der lokale Ferti-
gungsanteil Ende 1989 bereits bei 33 Prozent lag und im laufenden Jahr auf 50
Prozent erhoht werden sollte. Als Produktionsziel fiir 1990 wurde die Fertigung
von 20.000 Einheiten genannt. Diese positive Darstellung kann-auch als Vorar-
beit fiir die Offentlichkeitsarbeit des neuen China-Projekts von VW in Chang-
chung gewertet werden, das eine Woche spiter ausfiihrlich vorgestellt wurde.
Sicherlich sollte auch kurz vor AbschluB der ersten Stufe der Zusammenarbeit
bei SVW Optimismus verbreitet werden. Der in den Jahren 1989 und 1990 er-
folgte Einbruch bei den Ausbauplinen setzte sich auch in der gesamten chine-
sischen Automobilindustrie fort. Die chinesische Automobilindustrie, und damit
auch der Erfolg von SVW, ist somit zu einem wesentlichen Teil von sta?ﬂichen
Vorgaben und der politischen GroBwetterlage in der VR China abhéngig.

28 In der Presse zeigt sich dies in Meldungen wie ,,Shanghai Volkswagen auf Erfolgs-
kurs“, WOLFSBURGER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 31.01. 1990_; L. VW rollt und 'rollt“: HAli—
NOVERSCHE ALLGEMEINE ZEITUNG vom 31.01.1990; ,,VW zieht positive_ China-Bilanz®,
BORSEN ZEITUNG vom 31.01.1990; ,,Volkswagen Joint Venture erfolgreich®, CHINA AK-
TUELL, Februar 1990 oder ,,VW gibt in Shanghai Gas", FRANKFURTER RUNDSCHAU vom

1.02.1990.
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1.5 Bilanz: Fiinf Jahre nach Aufnahme der Geschdfstitigkeit

Mit feierlichen Ansprachen, dem VW-Blasorchester und chinesischen Riesen-
trommeln wurde die offizielle Inbetriebnahme des PreBwerks, der Lackiererei,
der Rohbaufertigung und der Endmontage im April 1990 begangen.” Hochkari-
tige chinesische Politprominenz — an der Spitze Regierungschef L1 PENG — und
eine Delegation der VW AG unter Leitung des VW-Vorstandsvorsitzenden Carl
H. HAHN unterstrichen bei der Inbetriebnahme die Bedeutung von SVW fiir bei-
de Seiten. Die Gesamtinvestitionen des Projekts bezifferte der VW-Vorstandsvor-
sitzende zu diesem Zeitpunkt auf etwa 500 Millionen DM. Ab dem Jahreseride
war der Getriebebezug in China geplant; der chinesische Anteil an der Fertigung
sollte dann von 33 Prozent auf iiber 50 Prozent steigen und 1992 bereits 80
Prozent betragen. Mit der Inbetriebnahme der neuen Fertigungsbereiche lag die
Jahreskapazitit bei einer Produktion im Zwei-Schicht-Betrieb bei ca. 60.000
Fahrzeugen. Die Jahresproduktion lag 1990 jedoch nur bei 18.537 Fahrzeugen.*

Wann das Werk weitgehend ausgelastet arbeiten werden wiirde, konnte damals
nicht prognostiziert werden. Im neuen Motorenwerk ist die Montage von jihrlich
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.?' Moglich ist danach eine Erhohung
des Exports auf bis zu 80.000 Motoren Jéhrlich.

1.6 Neue Fertigungskapazititen durch die Ubernahme der SHANGHAI CAR PLANT

Nach iiber einem Jahr andauernden Unsicherheiten stabilisierte sich die Ge-
schaftstitigkeit von SVW wieder und nur kurze Zeit spiter. begannen die Arbei-
ten an weiteren Ausbauplénen in modifizierter Form. Die Produktionsmenge ver-
~ doppelte sich fast von 18.500 Fahrzeugen (1990) auf 35.000 Fahrzeuge (1991).
Im Jahr 1992 solite die bestehende Produktionskapazitit voll genutzt werden:
eine weitere Mengenausweitung von 71 Prozent in nur einem Jahr auf 60.000

2 BRAUNSCHWEIGER ZEITUNG vom 24.04.1990; DIE WELT vom 24.04.1990.

% NACHRICHTEN FUR DEN AUSSENHANDEL vom 8.04.1991.

3" STUTTGARTER ZEITUNG vom 24.04.1990; NEUE RUHR ZEITUNG vom 19.04.1990;

" SUDDEUTSCHE ZEITUNG vom 25.04.1990.

SHANGHAI VOLKSWAGEN (SVW) 17

Fahrzeuge war g(eplant.32 SVW konnte dieses Ziel noch iibertreffen und seine

 Fertigung im Jahr auf 65.000 Einheiten ausweiten. Eine iiber die angegebene

Kapazititsobergrenze hinausgehende Produktion scheint in} Werlf durch zusitz-
liche Schichten realisierbar. Probleme bei der Umsetzung einer hoheren Pr_odulf-
tion bereiten jedoch die Zulieferfirmen, die ihre Produkgop eb¢nfalls starkstel-

- gern muBten.”

Bereits im Sommer 1991 nahmen die weiteren Ausbaupléix}g konlfrete Gestalt an. -
Geplant wurde die Ubernahme der SHANGHAI CAR PLANT in unmittelbarer Nach-

 barschaft von SVW. Dieses Werk produzierte den Shanghai; 1990 fertigte es

davon 7.200 Fahrzeuge und erwirtschaftete damit einen Ge».v‘imf.vo? 56 Millio-
nen RMB (10,5 Millionen US-Dollar). 1995 soll die Produktion in dlesen? neuen
Werksteil aufgenommen und durch eine mit diesem Werk gegcbene.:, zusatzh(?t_lft
Produktionskapazitit von 90.000 Fahrzeugen eine Gesamtproduktxonskapa;xtgt
von 150.000 Fahrzeugen bei SVW aufgebaut werden. SYW wgllte damals bis
zum Jahr 2000 in Shanghai 300.000 Fahrzeuge pr.oduzwren, Vert.reter der
CNAIC in Beijing gaben fiir SVW im Rahmen des nanor;?len Automobilproduk-
tionsplan eine Obergrenze von 150.000 Fahrzeugen an. _

Nach dem Absatzrekord des Jahres 1992 kamen aus Shanghai IV.Ieldllmgen, daB
in den bestehenden beiden Werken die Produktion auf 228.000 E-l.nhelten ausge-
baut wird. Uber ein drittes Werk in Shanghai mit einer Kapazitit von 300.‘(')00
Fahrzeugen und Motoren laufen Verhandlungen, wodurch.VOLKSWAGEN zukiinf-
tig 528.000 Fahrzeuge in Shanghai produzieren konnte. Dieses Jahr (1993) sollen
in Shanghai mindestens 100.000, wahrscheinlich sogar.12_0.000 Fahfzeuge vom
Band laufen.” Laut Aussage der VW AG ist jedoch b.lS jetzt nur eine Prodlfk-
tionsobergrenze von 160.000 Einheiten vorgesehen, die 19277 b’el einem natio-
nalen Fertigungsanteil von 92 Prozent erreicht werden'soll. Dle.Entwwklung .
der weiteren Produktionskapazitit diirfte zukiinftig weniger nach einem Plan er-

32 WALL STREET JOURNAL vom 28.01.1992; DIE WELT vom 29.01.1992.

3 HANDELSBLATT vom 3.05.1993; Interview mit Mitarbeitern der VW AG.

3 INTERNATIONAL HERALD TRIBUNE vom 19.06.1991; DIE WELT vom 29.01.1992.
35‘ Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

3. HANDELSBLATT vom 3.05.1993; AUTOMOTIVE NEWS vom 12.04.1993.

.37 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.
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f(?lgen. 'Nacl?dem die Kapazititen fiir eine Massenproduktion aufgebaut sind, und
die Zuhefermdustrle_ in den Produktionsprozef integriert wird, bestimmen die
Wettbewerl?smechamsmen eines sich verstéirkt internationalisierenden Marktes
die zukiinftige Produktion. :

Nicht nur der Erfolg von SVW, sondem auch der Erfolg der gesamten chinesi-
schen Automobilindustrie wird zunehmend nicht iiberwiegend quantitativ, son-
dern verstirkt an der qualitativen Weiterentwicklung der Arbeitsbeziehunge}l der
U.nternehmensstruktur und der Zulieferbeziehungen gemessen werden. Beson:iers
die Tatsache, daB SVW von Anfang an mit Gewinn arbeitete stellten die VW-

Vertreter heraus. Da jedoch sowohl der Preis von derzeit etwa 170.000 RMB -

(31.000 US-Dollar)*® fiir einen Santana als auch die Abnahme der produzierten
Kfz staatlich geregelt werden,® wird die Héhe des Profits eher staatlich zugeteilt
als von SVW direkt erwirtschaftet. Den Ab-Werk-Preis diirften staatliche Stellen,
gtwa zu 90 Prozent kontrollieren. SVW besitzt hauptsiéchlich durch die Mog-
lichkeit, Kosten zu senken, einen Einflu auf den Gesamtgewinn und den Ge-
samt'absatz. Doch sinkende Produktionskosten fiihren tendenziell auch zu einer
Verringerung des staatlich garantierten Abnahmepreises.* Der EinfluB der Preis-
koptro}lbehérden wird jedoch durch den Joint Venture-Vertrag, der durch den
chmesnsch@ Staatsrat genehmigt wurde, theoretisch eingeschrinkt. In diesem
Ven:r'ag wird die Moglichkeit eingerdumt, iiber die Preisstellung entsprechende
Gewinne zu erarbeiten. Die Gewinne wurden bis jetzt noch nicht ausgeschiittet
sondern zur Finanzierung des Investitionsprogramms einbehalten.*! :

K S, - s 5
Wie aus Gespréichen mit verschiedenen Mitarbeitern von SVW in Shanghai vom 1

Mi—irz“bis 15." April 1992 hervorging (im folgenden ,,Gespriiche mit Mitarbeitern bei
SVw ?bgekurzt), betrug der exakte Zulassungspreis im Mérz 1992 173.920 Yuan, Dieser
setzte sich fast zur Hilfte aus Steuern und Abgaben zusammen.

¥ DIE WELT vom 24.04.1990.

" Quelle: Gespriiche mit Mitarbeitern der SVW.

Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.
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2. Weitere Chinaaktivititen der VW AG v

SVW war nach WELLA das zweite Unternehmen, welches als Gemeinschafts-
unternehmen :nit deutsch-chinesischer Beteiligung gegriindet wurde. Damit
etablierte sich VW als erster europiischer Pkw-Produzent auf dem chinesischen
Markt. Hier produzierten bislang erst die US-Amerikaner (AMERICAN MOTOR
CoRp.) in einem Gemeinschaftsunternehmen in Beijing Jeeps. AuBerdem wurden
in Tianjin nach einer japanischen Lizenz Minibusse gefertigt. Schon bei der
Griindung bezeichnete VW sein Chinaengagement als ,,niitzlichen Briickenkopf -
fiir das Exportgeschift nach Siidostasien”. Uber SVW soll der gesamte siidost-
asiatische Markt fiir VW erschlossen werden.* In der VR China sahen die Pro-
jektplaner am ehesten die Chance, mittelfristig in Asien zu auf dem Weltmarkt
wettbewerbsfihigen Kosten produzieren zu kénnen. Der Begriff ,,Briickenkopf
in Siidostasien* biirgerte sich seitdem fest in den Wortschatz der Sprecher der
VW AG ein. Von China aus soll erfolgreich auf diesem potentiellen Zukunfts-
markt und im gesamten siidostasiatischen Raum gegen die etablierten Wettbe-
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 setzte VW ho-
he Erwartungen in diese Kooperation. Dieses Projekt sollte einen besseren Ein-
stieg in den japanischen Markt und den Markt der umliegenden Lénder ermog-
lichen. Es gab auch Uberlegungen, diese Zusammenarbeit mit NISSAN in Europa
fortzusetzen.* VOLKSWAGEN ist der mit Abstand fiihrende ausldndische Automo-
bilverkiufer 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 NISSAN 8.426 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

2 FINANZ UND WIRTSCHAFT vom 13.10.1984; NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom
12.10.1984. :

43 PosTH, Martin, a.a.0. (Anm. 5).

* OLLE, Wemer: ,, Transnationale Unternehmenskooperation in der Automobilindustrie*,
in: DGB-Bildungswerk e.V. Nord-Siid-Netz (Hrsg.): ,,Wie Konkurrenten zusammen-
arbeiten. Multis und internationale Arbeitsteilung®, Diisseldorf, 1988.

% SUDDEUTSCHE ZEITUNG vom 29.01.1991; BORSEN ZEITUNG vom 27.02.1992.
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VW lag 1991 in Japan bei etwa 44.000 Fahrzeugen und wird wahrscheinlich
durch eine Umstrukturierung der Vertriebskanile etwas zuriickgehen.-VW-trennt
sich von seinem bisherigen Importeur YANASE, der 1954 den ersten VW-Kdfer
nach Japan importierte, und baut in Japan ein eigenes Vertriebsnetz auf. Dariiber
hinaus schloB VW eine Vertriebsvereinbarung mit TOYOTA, iiber die zusétzlich
Fahrzeuge in Japan abgesetzt werden sollen. Mitte der neunziger Jahre mochte
VW 100.000 Fahrzeuge jihrlich in Japan verkaufen.*s

NISSAN stellt den Passat-Vertrieb ein. Die Vertragsauflosung begriindeten NIs-
SAN-Sprecher mit dem niedrigen Absatzergebnis von 200 Pkw monatlich; ein
Zusammenhang mit der neuen Vertriebsvereinbarung zwischen TOYOTA und VW
wurde bestritten.”” Das NISSAN-Projekt realisierte weder die geplante Jahres-
produktion von 120.000 Santana noch die geplanten Exporte aus japanischer
Produktion. VW blieb auch der erhoffte Zugang zum japanischen Kfz-Teilemarkt
- versperrt.* Was iiber Japan vorerst nicht gelang, soll iiber China realisiert wer-
den: der Aufbau eines weitgehend selbstindigen Produktionsverbunds in Asien,
welcher auch asiatische Produktionstechnologien und Managementstrategien in
den VW-Konzern transferieren soll, gleichzeitig die Etablierung auf dem asia-

tischen Absatzmarkt, der sicherlich zukiinftig weltweit die hochsten Zuwachs-

raten aufweisen wird.

2.1 Lizenzproduktion des Audi 100 in Changchun

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

4 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 28.04.1992; FRANKFURTER RUNDSCHAU
vom 24.04.1992; NIKKEI SHINBUN vom 19.03.1992; HANDELSBLATT vom 20.03.1992.

47 NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 1.04.1992.

48 WIRTSCHAFTS WOCHE vom 4.05.1990.
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stellt, deren Produktion vor kurzem eingestellt wurde. Bereits ‘im. Jalge 1958 ent-
wickelte die FAW den ersten in China produzierten Pkw-Ostwind>>——

Die Pkw-Produktion in Changchun blieb handwerklich gepragt, der Ubergang 2
einer Serienproduktion gelang nicht. Im Jahre 1987 beganm-:n die’ Gespriche zwi-
schen der FAW und der VW AG iiber konkrete Mﬁglichkelt.en einer Zusmmen-
arbeit in Changchun, Die VW AG stellte schon zu Beginn 1hr.cs Chl'r;la-Engage-
ments in Shanghai Uberlegungen zu weiteren Projekten an. Diese Plédne wurden

jedoch nicht genau ausformuliert, die Planspiele deuteten nur in Richtung einer

Ausweitung der Produktpalette und der Produktion.’® SVW diente somit.auch als
Versuchslabor, in dem die Lernkosten gegeniiber einem griiBelten Projekt :/er-
héltnismaBig gering sind. Yi bu yi bu (Schritt fiir Schritt) lot.ete die VW AG liber
SVW Moglichkeiten fiir weitere Tatigkeitsfelder aus. Bereits 1985 gab esﬁMel—
dungen von einer Versuchsproduktion des Oberklassem'odel'ls Audi 1 0{), das
1986 in einer Stiickzahl von 400 und 1987 von 500 Einheiten in Shanghai gebaut
wurde. AuBerdem montierte SVW bis 1986 auch 100 Passat Variant.**

Der Beginn der Zusammenarbeit zwischen VW und §einen chinesischen Vgr-
tragspartnern gestaltete sich duBerst schwierig. Martin POSTH, fier damahg.e
SVW-Vize-Generaldirektor, kritisierte schon sehr friih den Unw111en.<'i§; ch;;
nesischen Seite zu einer wesentlichen Ausweitung der SVW-Gescl}%iftstatxglfelt:

CHEN ZUTAO, der Prisident der CNAIC, begegnete dem mit einer vorsxchtl_g
formulierten Kritik, welche sich auf die Produktqualitit und den medr.lgen Anteil
von nationaler Produktion bezog.* Die Kritik an dem geringen Anteil des .Local
content konkretisierte er wenig spiter und wies insbesondere auf den damit ver-
bundenen Devisenbedarf fiir Importe hin. Um dem zu begegnen, erwartete er von

49 BEOING RUNDSCHAU 50/1990, S. 24ff.; VOLKSWAGEN AG (Hrsg.): ,,Infqrmationen und
Berichte, Zweit-s VW-Joint Venture in China®, unveroffentlichtes Papier, November

1990.
%0 FiNANZ UND WIRTSCHAKY vom 13.10.1984; NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom
12.10.1984.

5| FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 10.05.1985.
52 GHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): SHANGHAI VOLKSWAGEN Annual Report 1989, S.8. "
53 HANDELSBLATT vom 7.08.1986.

54 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 19.12.1986.
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der VW AG ,,Druck auf die deutsche Zulieferindustrie®, welche sich mit Lizenz-
vergaben oder weiteren Joint Ventures in China engagieren sollten. »Die Ehe mit
VW muB Kinder zeugen. Nur auf diese Weise kann der Santana ein chinesisches
Auto werden*. In typisch chinesischer, dialektischer Art verwies er auch auf die
dennoch gute Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen Partnern bei
SVW, aber auch auf Kooperationspline mit PEUGEOT, AMC, GENERAL MOTORS

und CHRYSLER. ,,Wenn das Joint Venture mit VW zu langsam_vorankommt,

« 55

werden die anderen Zellen schneller wachsen. Ich hoffe aber, daB die Deutschen
gewinnen“. : :

Nach ersten Anlaufschwierigkeiten kristallisierten sich zur Jahresmitte 1988 wei-
tere, konkretere Zusammenarbeitsplﬁne der VW AG heraus, allerdings nicht in
Shanghai, sondern mit der FAW. Hier sollte im Rahmen einer Lizenzfertigung
innerhalb von drei Jahren eine Produktionskapazitit zur Fertigung von 30.000
Audi 100 pro Jahr entstehen. In Changchun wurden bereits seit 1988 Daimier
Benz der Reihe 230 in kleiner Stiickzahl montiert.% Im November 1988 stellte
VW der breiten Offentlichkeit sein neues China-Projekt vor. In Changchun wer-
den in die Audi-Karosserie Motoren aus einer Lizenzproduktion mit CHRYSLER
eingebaut. Dieser Motor basiert zwar auf einem VW-Modell, erfordert jedoch fiir
einen Einbau in den Audi Anderungen, beispielsweise an der Motorhaube. AuBer
den genannten Unternehmen MERCEDES-BENZ und CHRYSLER sind bei FAW der
osterreichische STEYR-Konzern und NISSAN aus Japan titig.

~ DaBl die VW AG in Changchun zum Zuge kam, diirfte trotz aller Schwierigkeiten
eine Folge der erfolgreichen Entwicklung bei SVW sein. Bei FAW waren die
Ziele jedoch noch hoher gesteckt. Bereits 1991 sollte ein Local content von 80
Prozent erreicht sein, und fiir 1993 sind die ersten Exporte in den asiatisch/arabi-
schen Raum anvisiert.”’ Bereits im Jahre 1991 sollte eine AUDI-Produktionsbasis
mit einer Jahreskapazitit von 30.000 Fahrzeugen fertiggestellt werden.® Noch

5 Interview mit CHEN ZUTAO, Priisident der obersten chinesischen Automobilbehérde
CNAIC, China: ,,Aufbruch zur Massenmotorisierung“, in: CAPITAL 1/1987.

% NEUE ZURCHER ZEITUNG vom 23.06.1988; NIKKAN JIDOSHA vom 30.06.1988.

4 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 7.11.1988; DIE WELT vom 7.11.1988;

HANDELSBLATT vom 7.11.1988; BORSEN ZEITUNG vom 8.11.1988; SUDDEUTSCHE
ZEITUNG vom 8.11.1988. :

%% BEING RUNDSCHAU 37/1991, S. 16.
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im Februar 1990 signalisierte die chinesische Regierung ihre Zustimmung zum

zweiten Chinaprojekt von VW.” Mitte 1990 nahm FAW neue Fe'rt‘igungs.-
einrichtungen fiir Montage, Rohbau und Lackiererei des Audi 100 in petncb. Mit
diesen Anlagen kann eine Tagesproduktion von 50 Fahrzeugen erreicht vs{erdefx.
1989 wurden bereits etwa 2.000 Audi 100 in China produziert, 1990 su.cag die
Produktion auf 4.200 Einheiten. Im Jahr 1992 liefen bei FAW 17.000 Auc{zs vom
Band. Die Jahresproduktionskapazitiit soll nach den neueren Planungen bis 1995

bei 30.000 Fahrzeugen liegen; der Local content soll dann etwa 70_ Prozent betra- :

60.
gen. :

Bei AuDI in Ihgolstadt arbeiten zehn Personen in der Abteilung ~,Tecl}ni§Che E.nt~
wicklung Ausland‘ an dem China-Projekt. Vier bis sechs AUDI—Spezm.l.,lsfen sm'd
stindig bei FAW im Einsatz, und jeweils zwanzig chinesische Beschiiftigte mit

' fiinf Dolmetschern losen sich im Sechs- bis Acht-Wochenrhythmus in Ingolstadt

beim Besuch von Ausbildungsprogrammen ab.%' Bei einer Werksbesichtigung im

+ Mirz 1992 gaben Mitarbeiter von FAW und AUDI eine Tagesproduktion von 52

Fahrzeugen an; der geplante Kapazitidtsausbau konnte ar:scheinend noch n%cht
realisiert werden. Die Produktion konzentrierte sich auf reine Montagetatlgkexten
am Band mit einem hohen CKD-Anteil. Der Raum fiir Nachbesserungen 1§t rela-
tiv gro} und die Qualitdtsproduktion im Detail anscheinend verqachlﬁssgt. Im
Unterschied zu Joint Venture-Betrieben sind auch Arbeits- und Sicherheitsstan-
dards relativ niedrig: So werden beispielsweise die Abgase bei der Motorfunk—
tionspriifung nicht abgesaugt, sondern in die Fabrikhalle gepustet. Einen groBen .

~ Teil der Miingel fiihrten AUDI-Mitarbeiter auf die — im Gegensatz zu einem

Joint Venture — nicht gegebene Weisungsbefugnis zuriick. Bei einer le.e.:r‘lz-
produktion besteht fiir den Lizenzgeber in der Regel nur eine beratende Tang-
keit.”? Diese Mingel diirften Grund fiir die beabsichtigte Umw?ndl.ung .dgr Li-
zenzproduktion in ein Joint Venture sein. Nach dem durch die einheimische
Produktion nicht abzudeckenden Absatzrekord des Jahres 1992 laufen Verhand-

% BRAUNSCHWEIGER ZEI-TUNG vom 17.02.1990; NEUE ZURCHER ZI?II'UNG vom
17.02.1990; FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 17.02.1990; SUDDEUTSCHE
ZEITUNG vom 17.02.1990.

% DIE TAGESZEITUNG vom 15.02.1993; NACHRICHTEN FUR DEN AUSSENHANDEL vom
8.04.1991; BORSEN ZEITUNG vom 8.03.1991, SUDDEUTSCHE ZEITUNG vom 6.03.1991.

S AUDI MOBIL 6/1990 vom 1.06.1990.
62 Quelle: Werksbesichtigung am. 23.04.1992.
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lungen iiber die Griindung eines Gemeinschaftsprojekts mit einer Investitions-
summe von 300 Millionen US-Dollar. Das Projekt soll 1994 seine Geschiiftstitig-
keit aufnehmen. Fiir 1995 ist eine Produktion von 30.000 Fahrzeugen vorge-
sehen, welche in der zweiten Hilfte der neunziger Jahre auf 60.000 Einheiten
verdoppelt werden soll.**

2 .Z/Das zweite Joint Venture der VW AG in China: FAW-VOLKSWAGEN AUTO-
_~"" MOTIVE COMFANY, LTD., Changchun o

Anfang Februar 1990 verdichteten sich die Hinweise, daB bei FAW, auf Grund-
lage einer chinesischen Projektstudie zur GroBserienfertigung 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,% wo einmal der Golf und der Jetta gefertigt wor-
den waren.* Das neue Werk in Changchun wird voraussichtlich etwa 8.100 Men-
schen beschiftigen. Die gesamte Investitionssumme belduft sich auf etwa 1,5
Milliarden DM.? 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 Jahreskapazitdt von
150.000 Einheiten erreicht werden. Neben der Fahrzeugmontage ist auch eine
Motoren- und Getriebefabrik vorgesehen.® Der Local content soll dann bei 80

63 HANDELSBLATT vom 3.05.1993; DIE TAGESZEITUNG vom 15.02.1993.

64 BRAUNSCHWEIGER ZEITUNG vom 9.02.1990; HANDELSBLATT vom 9.02.1990; WIRT-
SCHAFTS WOCHE vom 9.02.1990.

5 Zur Produktionseinstellung bei VW OF AMERICA siehe u.a.: ,,Volkswagen's Closure
of U.S. Plant Marks Unprofitable End of a 10-Year Experiment, in: WALL STREET
JOURNAL vom 25.11.1987; ,Spiter Sieg der Logik®, in: WIRTSCHAFTS 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 Sp
3 { , 12 IEG
11.06.1988. i

6 Dig WELT vom 20.05.1990.
67 SCHWEIZERISCHE AUTOMOBIL REVUE vom 11.05.1990.

68 BEIING RUNDSCHAU vom 11.12.1990; CHINA DAILY vom 6.05.1992.
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Prozent liegen. In einer weiteren Ausbauphase ist die Erweiterung der Produk-

tionskapazitét auf 300.000 Einheiten nach dem Jahr 2000 vorgesehen.

Fiir 1992 wurde eine Produktion weitgehend auf CKD-Basis von 10.000 Fahr-

- zeugen angestrebt, der Local content lag Anfang 1992 noch bei sieben Prozent.*?

Die Tagesproduktion erreichte im April 1992 erst zwolf Jetzas, bis Jahresende
sollte sie auf 18 Einheiten gesteigert werden, Die Produktionslinie fiir den Golf
befindet sich im Aufbau, und FAW.VW ist noch eine riesige Baustelle. Zwei
Welten scheinen hier aufeinanderzmreffen: Moderne Produktionsanlagen der
industriellen Massenproduktion werden zu einem Grofiteil in vorindustriellen
Arbeitsverfahren erstellt; viele Hunderschaften von Bauarbeitern nehmen den
Erdaushub mit der Hand vor, und Baumaterial wird zu einem GroBteil mit Esels-
karren angeliefert. Das Problem der Einordnung moderner Produktionsverfahren
in die allgemeine chinesische Okonomie ist hier sichtbar und direkt zu erfahren.”

1992 wurde eine Produktion von 8.000 Einheiten des Jetta realisiert. Der Local
content lag am Jahresende bei neun Prozent.”! Das um 20 Prozent unter der vor-
gesehenen Produktion liegende Ergebnis diirfte 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 verinderten Markt- und Produktionsbe-
dingungen als auch auf neue Unternehmenskonzepte in Richtung ,Schlanke Pro-
duktion® in der Projektkonzeption eingegangen werden. Die quantitativ niedrige
Produktion kénnte daher schon in kurzer Zeit durch eine verbesserte qualitative
Unternehmensbasis mehr als ausgeglichen sein.

23 VW-Transporter-Produktion in Taiwan

Schon seit lingerer Zeit bestanden in Wolfsburg Uberlegungen zu einer Zusam- :

menarbeit mit taiwanesischen Unternehmen. Die Produktion des neuen VW-

. Transporters riickte in den Mittelpunkt dieser Pline. Die Motoren dazu konnten

aus Shanghai geliefert werden.”? Mit der CHING FONG-Gruppe schloB VW eine
Vereinbarung zur Produktion von Lieferwagen und Minibussen. Damit zielt VW

% Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.
0 Quelle:.Wéi}ksbcsichtigung vom 22.04.1992.
"' Quelle: Intérviews mit Mitarbeitern der VW AG.

2 WIRTSCHAFTS WOCHE vom 4.11.1990; HANDELSBLATT vom 22.11.1990.
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nicht nur auf die Fahrzeugproduktion ab, sondern auch auf die ErschlieBung des
taiwanesischen Zuliefermarktes fiir VW.” Uber Taiwan koénnte-VW-auch einen
besseren Zugang zu japanischen Produktionstechnologien bekommen. Zusammen
mit den Unte: nehmensaktivititen in der VR China und Japan wird sich sicherlich

-eine neue Dreiteilung des VW-Produktions- und Vertriebsverbunds ergeben:
Nach dem europiischen und dem nord- /siidamerikanischen Verbundnetz entwik-
kelt sich ein relativ eigenstindiges, asiatisches Verbundnetz, Neben dem Faktum,
daB in Siidostasien die hichsten okonomischen Wachstumsraten zu verzeichnen
sind (was eine entsprechende Zunahme der Kraftfahrzeugabsitze nach sich zieht),
diirften dabei sowohl die Moglichkeit giinstiger Komponentenzulieferung in
Asien als auch die Chance, Jjapanische Unternehmens- und Managementstrategien
zu erlernen, einen starken Einflu auf diese Aktivititen ausiiben.

In der VR China halten sich die grofen japanischen Automobilproduzenten mit
einem direkten Engagement weitgehend zuriick. In Taiwan sind sie seit der Wirt-
schaftsliberalisierung Anfang der 80er Jahre aktiv. 1986 begannen Exporte dér
US-taiwanesischen Firma FORD Lio HO, die eng mit MAZDA kooperiert, mit dem
Export des auf dem Mazda 323 basierenden Modells CT-18 nach Kanada.” Trotz
der Schwierigkeiten, u.a. aufgrund niedriger Produktionsquoten, die sich zehn
Automobilproduzenten teilen, werden die Exporte forciert, insbesondere der

Kfz-Teileexport nach Japan. In der Zwischenzeit dominieren japanische Her- -

steller in Taiwan: Von den zehn einheimischen Produzenten unterhalten neun
Joint Ventures mit japanischen Firmen.” Die Prod ik, onskapazitit der VW-Lie-
ferwagenfertigung in Taiwan soll 1995 bei 30.000 Einheiten liegen.”® Zusammen
mit den VW-Projekten in der VR China ist dies ein weiteres wichtiges Standbein
fiir die VW-Unternehmensaktivititen fiir den gesai:: ' asiatischen Raum.”

2 NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 16.08.199] .

»Taiwan: Japan's Production Satellite?*, in:- JAPANESE MOTOR BUSINESS, No.11,
March 1987, S. 29f,

» AUTOMOBIL REVUE vom 12.12.1991; NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom

16.08.1991; BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 22.02.1991; FAR EASTERN EcoNoMIc
REVIEW vom 21.06.1990; THE JAPAN ECONOMIC JOURNAL vom 24.03.1990.

7 HANDELSBLATT vom 3.05.1993

7 Siehe dazu KIEFER, Thomas: ,, Taiwans Automobilhersteller haben mit stark steigenden
Importen zu kimpfen®, in: BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 27.01.1993; ders. »Die
Entwicklungsprozesse in China und Stidostasien verindern die Strukturen der Automobil-
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Abb. 1: Taiwans Joint Ventures mit ausldndischen Automobilproduzenten

Partner in Taiwan [ Pariner im Ausldnd. | Produkt Jahre.s.-‘
I Ausland Kapital- ‘ kapazitit
beteil. in il (1991
Prozent ' ; :
| YuE Long NISSAN 25,0 | Pkw/Nfz | 80.000
FORD L10o HO FORD MOTOR 70,0 | Pkw 125.000
MAZDA — | Nfz - 46.000
SuzuKk1 — |*Nfz 8.000
SAN YANG HoNDA 13,5 | Pkw . 40.000
CHINA MOTORS MITSUBISHI — | Nfz | 75.000
YUE TYAN PEUGEOT — | Pkw : =
MACHINERY DAIHATSU — | Pkw/Nfz 40.000 §
Kul Zul MOTORS HINO MOTORS 25,2 | Lkw/Bus 47.000
TOYOTA 22,0 | Pkw/Nfz =
TA CHING Fui ; 45,0 | Pkw/Nfz 36.000 {*
Mitsul & Co 1,8 —
PRINCE MOTOR Fuit HEAVY 45,0 | Pkw/Nfz 30.000
CHINESE AUTOMOBIL CITROEN — | Pkw 15.000
Co
SAN Fu Co RENAULT — Pkw‘ 25.000
: Isuzu e e
CHING CHUNG MOTOR | VOLKSWAGEN — | Nfz ab 1993

Quellen: EIU INTERNATIONAL. »fOTOR BUSINESS, October 1992, S. 87; BLICK DURCH DIE WIRT-
SCHAFT vom 7.03.1989 und THE JAPAN ECONOMIC JOURNAL vom 11.03.1989.

branche*, in: BLICK DURC!: (E WIRTSCHAFT vom 10.02.1993 (Teil 1) und 17.02.1993
(Teil 2).



128 THOMAS KIEFER: VOLKSWAGEN in der Volksrepublik China

Als zukiinftiger Absatzmarkt fiir die taiwanesischen Automobilproduzenten diirfte

der VR China eine wesentliche Bedeutung zukommen. Auch Produktionsstand-

orte auf dem chinesischen Festland werden von taiwanesischen Produzenten ins
Auge gefaBt. Die Nummer zwei auf dem taiwanesischen Fahrzeugmarkt, YUE
LONG, sondiert zur Zeit zusammen mit NISSAN die Moglichkeiten zu einem
Projekt in der VR China. NISSAN griindete dort im Mirz 1993 mit mehreren
chinesischen Partnern das Joint Venture SHENGSHOU NISSAN AUTOMOBILE Co.
LTD., an dem der japanische Konzern lediglich fiinf Prozent der Kapitalanteile
halt. Weiterer BeteiligungSparfner an diesem Unternehmen ist die thaildndische
SAMMITRA MOTORS GROUP, die 25 Prozent der Kapitalanteile besitzt. Uber das
thaildndische Unternehmen integriert NISSAN auch verstirkt seine Unternehmens-
aktivj:éiten in mehreren ASEAN-Lindern in ein neues Siidostasien-/China-Kon-
zept.

Der chinesische NORINCO-Konzern veranstaltete Anfang Dezember 1991 eine In-
formationsveranstaltung fiir taiwanesische Unternehmen in Xianmen, um dort
mogliche Kooperationsmodelle vorzustellen.” An der Kiiste der chinesischen
Provinz Fujian soll ein groBeres Zentrum zur Produktion von Kfz-Teilen sowie
zur Montage von leichten Lieferwagen entstehen. Dieses Projekt wird von der
Hongkonger Unternehmensgruppe CHAIN-TAI geleitet, der auch Firmen aus Ja-
pan, Taiwan, Hongkong und Frankreich angehoren. In Fujian sollen etwa 30
vorwiegend ausléndische Zulieferbetriebe angesiedelt werden.®

Die politischen Differenzen zwischen der VR China und Taiwan riicken zuneh-
mend in den Hintergrund; verstirkt arbeiten Unternehmen aus Taiwan und der
VR China auf einer pragmatischen, Skonomischen Ebene zusammen. In diese
Zusammenarbeit sind oft Unternehmen aus Hongkong und Japan mit einbezogen.
In der Automobilindustrie Asiens sind dadurch zukiinftig vollig neue Strukturen
zu erwarten. '

78 Siehe dazu KIEFER, Thomas: ,Neue, regionale Zusammenarbeitsstrukturen in der

asiatischen Automobilindustrie. Nissan steigt mit thailindischem Partner in der VR China
ein. Zunehmende regionale Zusammenarbeit*, in: BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom
2.06.1993.

79 NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 12.11.1991.

8 NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 15.06.1992.
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3. Die chinesische Automobilindustrie

Auf den ersten Blick ist die chinesische Automobilindustrie uniiberschaubar.

Uber 3.000 Unternehmen gehorten 1988 diesem Sektor an, und nach staatlichen
KonsolidierungsmaB8nahmen gehorten 1990 immer noch 2.596 Unternehmen zu
diesem Bereich.” In etwa 600 verschiedenen Werken produzierten 117 Unter-
nehmen Kfz.® Im Bereich Spezialfahrzeugbau sind 459 Unternehmen titig, 62
Unternehmen fertigen Motorrdder und 64 Firmen Motoren an, 1.894 Unterneh-
men sind der Kfz-Zulieferindustrie zuzuordnen.* :

Das Wirtschaftsverwaltungssystem im Bereich der chinesischen Kraftfahrzeug-
industrie zerfallt in verschiedene Zustindigkeitsbereiche. Die Hauptproduzenten
sind im 1982 geschaffenen, nationalen Verband der chinesischen Automobilindu-
strie CHINA NATIONAL AUTOMOTIVE INDUSTRIE CORPORATION (CNAIC) oder in
dem ,Biiro fiir Landmaschinen‘ zusammengeschlossen. Auf regionaler Ebene bil-
den diese Betriebe ebenfalls Verl inde. CNAIC untersteht unmittelbar dem Mini-
sterium fiir Maschinenbau, der Vorsitzende von CNAIC ist gleichzeitig Vizemi-
nister dieses Ministeriums. Als ,Nebenproduzenten® treten Unternehmen aus dem
Zustiandigkeitsbereich anderer Ministerien auf. In erster Linie sind dies Betrie‘be
des Luftfahrtministeriums und des Ministeriums fiir Militdrindustrie, welche in-
folge der Umstrukturierung des chinesischen Militarkomplexes auf zivile Prq-
duktion umstellen.® Unternehmen aus diesem Bereich arbeiten ebenfalls mit
ausldndischen Firmen zusammen. In einem Betrieb der Volksbefreiungsarmee in
der Nihe von Beijing werden zum Beispiel moderne Reisebusse der Stuttgarter
Firma NEOPLAN produziert.?® Daneben existiert noch eine relativ kleine Anzahl
unabhingiger Werkstitten, die von Lokalverwaltungen eingerichtet wurden, oder
von Privatpersonen betrieben werden.*” Die folgenden Betrachtungen konzen-

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

53 Quelle: Interviews und Gespriche mit verschiedenen Mitarbeitern der CNAIC im April
und Mai 1992 in Beijing (nachfolgend: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC).

8 CHINA AUTO, Vol.1, Special Issue, Tianjin (ohne Jahresangabe)», S. 21.

85 Background to the Chinese Motor Sector®, in: MOTOR BUSINESS REVIEW, No.130,
April 1987, S. 71-77, hier S. 75.

# Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

87 Background to the Chinese Motor Sector®, in: MOTOR BUSINESS REVIEW, No.130,
April 1987, S. 71-77, S. 75.
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trieren sich auf den Sektor der (zukiinftigen) Pkw-Produzenten, die fiir VW in
China als Konkurrenzproduzenten auftreten.

Die Entwicklungspline von CNAIC konzentrierten sich Mitte 1992 im Bereich
der Pkw-Produktion auf die ,drei groBen‘ und ,drei kleinen Projekte‘. Zu den
,drei groBen Projekten‘ gehdren SHANGHAI VOLKSWAGEN mit einer geplanten
Jahreskapazitit von 150.000 Einheiten, FAW-Volkswagen mit einer geplanten
Jahreskapazitdt von 300.000 Einheiten sowie AEOLUS-CITROEN, die ebenfalls
300.000 Einheiten pro Jahr produzieren sollten. REJING JEEP sollte fiir eine Jah-
reskapazitit von 100.000 Einheiten ausgebaut und die Produktion des Daihatsu
in Tianjin auf 70.000 Einheiten gesteigert werden. GUANGZHOU PEUGEOT sollte
nach den Plinen von CNAIC auf eine Jahresproduktionskapazitdt von 40.000
Einheiten erweitert werden. Zusammen bilden diese drei Unternehmen die ,drei
kleinen Projekte‘. In diesen Globalpldnen von CNAIC ist weder die Audi-Pro-
duktion in Changchun noch die Produktion von chinesischen Pkw-Modellen be-
riicksichtigt. Die Jahresproduktionsmenge sollte nach diesen Planen 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 iibererfiillt! — bereits 1992 produzierte die VR China 1.080.000 Fahr-
zeuge; die stark ansteigende Inlandsnachfrage konnte jedoch nur mit zusétzlichen
Importen befriedigt werden.® Nach den neuesten Plinen der CNAIC soll die Pro-
duktionskapazitdt 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.”
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 gegeniiber der
Nutzfahrzeugproduktion eine eher noch unbedeutende Rolle. Seit dem Beginn der
(")ffnungspolitik entwickelte sich jedoch eine stark zunehmende Nachfrage nach
Pkw, die iiberwiegend durch Fahrzeugimporte gedeckt wurde. Allein zwischen
1981 und 1986 importierte China 760.000 Autos — iiberwiegend Pkw — und
muBte dafiir 5,2 Milliarden US-Dollar an Devisen ausgeben. Diese Import-
ausgaben iibersteigen den Betrag der Gesamtinvestitionen in der Automobil-

% Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

i Nachrichtenagentur XINHUA vom 18.01. und 30.0 ".1993; AUTOMOTIVE NEWS vom
19.04.1993.

% CHINA DAILY vom 10.04.1993.

Die chinesische Automobilindustrie 131

industrie seit Griindung der VR China um 30 Prozent.?! Chinesischen Angaben

zufolge sind etwa 70 Prozent der in China fahrenden Pkw »ir’nportier't.fz Nach der
“chinesischen Zzahlweise sind in diesen Zahlen auch Jeeps und Minibusse ent-

halten, so daB der Anteil von importierten Pkw nach européischem Verstindnis
noch héher liegt.” :

Die Pkw-Importe verschlingen eine gewaltige Summe der kna?pen. chinesxthen
Devisen. Im Zuge der Modernisierunespolitik wird auch weiterhin von 'emfam
groBeren Bedarf an Pkw in der VR China ausgegangen. ZUF Importsubstl'tut‘lon
und zur Okonomisierung der bestehenden Produktion wird _dle Kfz-I'nd'ustrl'e ins-
gesamt modernisiert und die Pkw-Fertigung stark aqsgeweltet. Ane{n. im s1epte‘n
Fiinfjahres-Plan (1986-1990)** waren Investitionen in der Automobilindustrie in
Hohe von 10 Milliarden Yuan vorgesehen, was in etwa der Ges:amtsgtslmr_ne der
Investitionen in diesem Bereich zwischen 1953 und 1985 entspricht.”

91 7ANG ZHIPING: ,Neue Autos braucht das Land®, in: BEUING RUNDSCHAU 21/1989,

S. 15f.
" China will den Pkw-Bedarf selbst decken®, in: BELING RUNDSCHAU 40/1989, S. 8.

9 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.

9 7u den Vorgaben des siebten Fiinfjahres-Planes siehe: LIU SQINIAN/WU QUNQA:I
(Hrsg.): ,,Chinas sozialistische Wirtschaft. Ein AbriB der Geschichte (1949-1984)",
Beijing 1988; S. 492f. :

9 China will den Pkw-Bedarf selbst decken*, in: BEUING RUNDSCHAU 40/1989, S. 8.
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chinesische Fahrzeugfabriken mit ausléndischen Automobilunternehmen Gemein-

schaftsunternehmen griinden und dadurch - den jahrzehntelangen technischen

E:;l;s;?nd der cl(;inesischen Automobilindustrie in kurzer Zeit aufholen. Zusiitz
0!l eine moderne Fahrzeug- und Fahrzeugte; i : :
: _ gteile-Industrie als ,, Motor der &
nomischen Modemisierung* brei i i MR
i tenwirksam auf die gesamte chinesj &
en 1 1 bre esische Oko-
nomie einwirken und mittelfristig durch Exporte Deviseneinnahmen sichern

Tab. 4:  In der VR China zug:lassene Motorfahrzeuge 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 1.621.020 285.775 319.335
1984 2.433.713 1.741.649 328.291 392.094
1985 2.887.126 1995871 | 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.

S
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Tab. 5: Pkw-Produktion in der VR China nach Marken
| Jahr 1992 1991 1990 1989
Santana 65.000 35.000 18.537 15.688
Cherokee 20.000 12.019 7.500 | 6.630
Audi 17.000 8.000 4.200 2.000
Peugeot 505 20.000 14.000 3.015 4.375
Charade 30.000 9.261 2.920. | 1.300
Jetta 8.000 | - it 5 —1
Shanghai 4.800 6.072 5.500 —|
Tab. 6: Pkw-Modell und Hersteller
Santana SHANGHAI VOLKSWAGEN
Cherokee BEUING JEEP CORP. :
 Audi FIRST AUTOMOBILE WORKS (FAW)
Charade TIANIIN AUTO INDUSTRY CORP.
Jetta ' FAW-VOLKSWAGEN
Shanghai* - SHANGHAI AUTOMOTIVE WORK

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

Quellen: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG; CHINA AUTO, Vol.2, No.6, Special Issue (ohne
Jahresangabe), Tianjin; NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 8.04.1991.

3.1 Das dritte Schliisselprojekt: CITROEN AUTOMOBILE COMPANY, Wuhan

Das neueste Pkw-GroBprojekt mit CITROEN kann auf eine fast zwanzigjdhrige
Vorgeschichte zuriickblicken. Bereits seit 1973 fanden Gespriche iiber die Mog-
lichkeit einer Kfz-Produktion in China statt. 1980 konzentrierten sich die Ver-
handlungen zwischen CITROEN und verschiedenen chinesischen Partnern auf drei
Projekte in Beijing, Shanghai und Guangzhou. Fiir das Shanghai-Projekt war die
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Produktion von 150.000 Pkw in einem bestehenden Werk im Gesprich, der
National content sollte 95 Prozent betragen. CITROEN wollte bei diesen Aktivi-
- titen seine Produktionserfahrungen in Jugoslawien und Rumainien nutzen.” Ge-
plant war die Produktion des Citroén BX.”® Das Rennen um das Shanghai-Projekt
gewann der Hauptkonkurrent VW. Ende 1989 nahm CITROEN die Verhandlungen
in China wieder auf. Verhandelt wurde iiber ein Joint Venture fiir den Bau einer
GroBmontageanlage nahe der Stadt Wuhan mit der Automobilfabrik Nummer
Zwei. Hier sollten nach einer Bauzeit von drei Jahren 150.000 CITROEN-Pkw und
200.000 Kfz-Motoren jdhrlich produziert werden. Die franzgsische Regierung

stellte die Vergabe eines groBeren Kredits zur Finanzierung dieses Projekts in
Aussicht.”

Am 19. Dezember 1990 schlof die Konzernmutter von CITROEN, PEUGEOT S.A.,
mit dem Zweiten Automobilwerk ein Abkommen iiber die Griindung eines Joint
Ventures mit einer Jahreskapazitdt von 150.000 Citroén ZX ab. Das Joint
Venture trigt den Namen AEOLUS-CITROEN AUTOMOTIVE COMPANY LTD.,
+ WUHAN. Der Vertrag hat eine Laufzeit von 35 Jahren. PEUGEOT S.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) beteilig:. PEUGEOT
S.A. plant, auch etwa 26 europdische Zulieferer zu Joint Ventures in der VR
China zu bewegen, die neben CITROEN in 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
ermdoglicht werden. Mit dem Bau des Citroén 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 lduft bis jetzt nur eine kleinere Ver-
suchsproduktion von CITROEN auf CKD-Basis. Doch bereits 1995 soll die erste

Ausbaustufe mit einer Kapazitdt vor: 150.000 Einheiten und einem Local content
von 80 Prozent realisiert werden.'®

97 SOUTH CHINA MORNING POST BUSINESS NEWS vom 2.03.1984.
% THE ASIAN WALL STREET JOURNAL vom 24.02.1984.
9. CHINA AKTUELL, Januar 1990.

1% TyE FINANCIAL TIMES vom 5.03.1992; CHINA AUTO vom 20.02.1991.
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3.2  BEIING JEEP CORPORATION, LTD., Beijing i
Die BEUING JEEP CORPORATION, L1D. (BJC) ist ein Joint Venture zwischen der

 BEDING AUTOMOTIVE WORKS (BAW) und der CHRYSLER CORPORATION, die bis

> 101
zur Ubernahme durch CHRYSLER 1987 AMERICAN MOTOR Core. (AM(E) :i“e& .
BJC wurde in den 50er Jahren mit Unterstiitzung der Sow_le‘tum.on gegriin te;t 111;1ie
war der groBte chinesische Produzent von FahIzet'lgt",n mit V1e,rr.a((;al?tneﬂ;liert
in diesem Werk produzierten Jeeps sind nach sowjetischen Vf)rbll hon;hln et;
das Design stammt teilweise noch aus den 30er Jahren. Die \{er ;In 2 382
zwischen BAW und AMC begannen im Februar. 1979. Nacpdem im ?rf o
technische und finanzielle Durchfiihrbarkeitsstudien ge?e@1gt W\‘lrden, 12 gJ =
Juli 1983 die Griindung der BJC. Sie nahm ihre Geschiftstitigkeit am | X an
ar 1984 auf.'”? : L .
BJC war das erste Joint Venture-Projekt in dfer chix}ea.sische'rx Autpmot\);}mdgi:::
und Flagschiff US-amerikanischer Auslandsmvestlt‘lonen in Ct}ma. b(;rrnund s
kapital von 51 Millionen US-Dollar brachte AMC je acht M}l}mmnt e
Sacheinlagen auf und hielt dadurch 31,6 Prozent der Investitionsantetc.

" wollte diesen Anteil in einigen Jahren auf 49 Prozent steigern. Die von BIC

produzierten Jeeps, BJ 212 und Cherokee, solltfen zugrs} auf dem ch:es;:cg:?l
Binnenmarkt abgesetzt werden. BIC strebte mlttelﬁtlst.lg a}xch E):lrf)o e o
siidostasiatischen Raum an. Nach finanziellen Sc.:hv&'ner%gkelten A allilg 199
konsolidierte sich die Geschiftstitigkeit wieder, bis sich in Folge der al geBereiCh
Wirtschaftspolitik in der zweiten Jahreshilfte 1989 Absatzprobleme im

der Automobilproduktion ergaben. S5
Die Investitionen bei BIC belaufen sich zwischen'z.eitlich.auf 560 1\1/\[4131;:3:2
Yuan, von denen CHRYSLER jetzt 38,25 Prpzent hilt. Weitere ¥.2 - rlt i
Yuan (220 Millionen US-Dollar) sollen fiir ein Ausbauprogramm investie

i : a.: ,,Studie iiber
100 Aysfiihrliche und aktuelle Informationen zu BJC: L1 ZHAOXI ‘11{; oS e
BEING JEEP CORPORATION, LTD.*, in: CHINA INDUSTRIAL ECONOMIC RES

vom 17.01.1991, S. 65-68.

102 A1ELLO, Paul:.,,Building a Joint Venture in China: The Case of Chryszlervslir:lciel:eiglgnlg
Jeep Corporation, in: JOURNAL OF GENERAL MANAGEMENT, Yol.17, N‘(S):H;EET JOURNA]:
S. 47f.; THE ASIAN WALL STREET JOURNAL vom 24.11.1978; WAL§4
EUROPE vom 4.05.1983, BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 6.1.1984.

g 17.04.
13 EAR EASTERN ECONOMIC REVIEW vom 12.06.1986; NEW YORK TIMES vom
1986: CHINA AKTUELL, April 1986.
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~ den, um die Jahreskapazitit von derzeit 60.000 Einheiten bis 1995 auf 100,000

Einheiten zu erhohen. Das allerneueste Modell, ein modernisierter Beijing

Cherokee Jeep, rollte am 10. Februar 1992 zum ersten Mal vom Band des Bei-
jinger Werks.'* Die Produktion lag 1992 bei iiber. 20.000 Cherokees und soll

dieses Jahr um weitere 35 Prozent steigen. Zusétzlich liefen 37.500 BJ 2020 vom
Band, welche auf der Basis von alten russischen Plinen produziert werden.'®

3.3. GUANGZHOU PEUGEOT AUTOMOBILE L1D., Guangzhou

GUANGZHOU PEUGEOT AUTOMOBILE LTD. (GPA) befindét sich etwa 30 km
auBerhalb des Guangzhouer Stadtzentrums in einem ldndlich geprigten Vorort
auf dem ehemaligen Werksgelinde der GUANGZHOU AUTOMOBILE MANUFACTO-

RY. Die Investitionen fiir dieses im Mirz 1985 gegriindete franzﬁsischQChinc;-«
sische Gemeinschaftsprojekt liegen bei 400 Millionen US-Dollar, % Anteilseigner

sind die CHINA INTERNATIONAL TRUST INVESTMENT Co., die GUANGZHOU AUTO-
MOBILE MANUFACTORY, AUTOMOBILES PEUGEOT und die BANQUE NATIONALE
DE PARIS. Die chinesische Seite hilt 66 Prozent der Anteile, die franztsische

- Seite 26 Prozent; die restlichen 8 Prozent sind im Besitz der INTERNATIONAL FI- -

NANCE Co., einer Finanzierungsinstitution der Weltbank.'”’ Fiir AUTOMOBILES
PEUGEOT war diese Unternehmensgriindung hauptsichlich ein Pilotprojekt fiir
weitere mégliche Gemeinschaftsprojekte. Gleichzeitig solite durch GPA friihzei-
tig ein PEUGEOT-Vertriebsnetz in China aufgebaut werden, iiber das auch PEU-

GEOT-Fahrzeuge aus nichtchinesischer Produktion abgesetzt werden konnten. In |
Guangzhou werden der Peugeot 504 und der Peugeot 505 als Limousine und in

einer Pickup-Version produziert.'®

Erste ernstere Schwierigkeiten tauchten schon wenige Monate nach Aufnahme
. der Geschiiftstitigkeit auf, Der liberwiegende Teil der etwa 2.700 Beschiftigten
mufite mit einer groBen Busflotte aus der Innenstadt von Guangzhou abgeholt

1% CHINA AUTO vom 20.04.1992; INTERNATIONAL HERALD TRIBUNE vom 20.05.1991:
CHINA DAILY vom 19.05.1991. :

1% AuTOMOTIVE NEWS vom 14.12.1997.

1% SouTH CHINA MORNING POST BUSINESS NEWS vom 17.03.1985.

7 Quelle: Werksbesichtigung im Februar 1992,

'® SOUTH CHINA MORNING POST vom 17.03.1985.
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und abends wieder zuriickgebracht werden, was regelmiig zum Zusammenbruch

des Stadtverkehrs fiihrte und unflexible Arbeitszeiten bedi‘ngte'." Probleme gabes

bei der Ausbildung der Produktionsarbeiter, die zuvor meist in der Montage des
technologisch relativ einfachen Dongfang-Busses eingesetzt worden waren, und
mit der komplizierteren Technologie des Peugeots nicht zurechtkamen, Nachdem :
die ersten 400 CKD-Teilesétze zusammenmontiert waren, hatte GPA grdBer‘e
Probleme bei der Devisenbeschaffung fiir die zweite Lieferung von 3.00Q wei-
teren CKD; nur wenige Wochen nach Pioduktionsbeginn schien eine zumindest
vorldufige Produktionseinstellung wahrscheinlich.'® Zu Beginn des Jal.'nrcs 1987
ruhte schlieBlich die Produktion. Grund dafiir war nicht der allgemeine Devi-
sénmangel, der andere chinesische Produzenten — etwa BEUING JEEP — dama.l‘s
in Bedriingnis brachte, sondern Wihrungsverschiebungen zwischen dem franzo- .
sischen Franc und dem chinesischen Renminbi, die einen CKD-Satz von um-
gerechnet 5.060 US-Dollar bis zur Jahresmitte 1985 auf 7.460 US-Dollar ver- :
teuerten. Nach lingeren Verhandlungen gewihrte die franzosische Konzernmutter
einen PreisnachlaB, wodurch die Produktion vorliufig wieder sichergestellt
werden konnte.''° : o ‘ '

Heute gibt sich GPA, nachdem die alle chinesischen Automobilp.roduzenten im
zweiten Halbjahr 1989 plagenden Absatzprobleme iiberwunden s;pd, als expan-
dierendes, erfolgreiches Unternehmen. Die Jahresproduktionskapazitét ‘wurde von
12.000 Einheiten (1990) bis 1993 auf 40.000 Einheiten erweitert.'!! Die Produk-
tion lag 1991 bei 14.000 Fahrzeugen mit einem Local content von ledlgll?h 29,8
Prozent und 1992 bei 20.000 Einheiten mit einem Local content von bereits 51,5

‘Prozent. Sie soll bis 1995 auf 50.000 Einheiten erhoht werden und im Jahr 2000

schlieBlich 100.000 Einheiten erreichen.'

CNAIC gab in ihrem nationalen Entwicklungsplan fiir den kas‘/—Prodl.lzenten
GPA eine vorldufige Obergrenze von 40.000 Einheiten vor. Ob diese m{t staat-
licher Unterstiitzung weiter ausgebaut wird, hangt sicherlich davon ab, wie GP{\
mit seinen Hauptschwiéchen im Vergleich zu nationalen Konkurrenten fertig

1% SouTH CHINA MORNING POST vom 2.08.1985.
10 THE ASIAN WALL STREET JOURNAL vom 27.01:1987.

' MARKTE DER WELT vom 13.03.1991; INTERNATIONAL HERALD TRIBUNE vom
5.02.1991; CHINA DAILY vom 4.02.1991.

"2 Quellen: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG; CHINA DAILY vom 26.04.1992.
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wird: Dies sind der hohe Preis-und der-immer noch recht niedrige Anteil der na-
tionalen Produktion, wodurch horrende Summen knapper Devisen verschlungen
werden. Mit CITROEN in Wuhan besitzt GPA einen starken Verbiindeten, der
zusammen mit dem Beteiligungspartner PEUGEOT einer Konzernmutter untersteht.

Gemeinsam konnten beide Unternehmen eine Zulieferindustrie in China auf- -

bauen. Doch Anfang dieses Jahres bot GPA noch ein eher diisteres Bild: Produk-
tionsanlagen standen still, und GPA prisentierte gleichzeitig seine Entwicklungs-
pléne, in denen die vorhandenen Mdglichkeiten, Fldchen und Material nicht opti-
mal genutzt wurden. Stattdessen scheint GPA ein tradiertes, ressourcenverschluk-
kendes und quantitatives Ausbauprogramm mit einer einseitigen Bevorzugung
technischer Aspekte weiterzuverfolgen und dabei organisatorische Effektivitits-
steigerungs- und Kostensenkungsméglichkeiten zu vernachlissigen.'® Eine quali-
tative Verbesserung und eine Weiterentwicklung der Unternehmensstruktur zeich-
net sich jedoch bei dem im letzten Jahr stark erweiterten Local content ab.

3.4 TIANJIN AUTO INDUSTRY CORP., Tianjin

DAIHATSU MOTOR Co., der zur TOYOTA-Gruppe gehorende, achtgroBte japani-

sche Automobilproduzent, fiihrte seit Anfang der 80er Jahre Verhandlungen mit

_ chinesischen Automobilproduzenten iiber verschiedene Projekte im Bereich der
Pkw- und Lkw-Fertigung.'"* Anfang 1984 schloB DAIHATSU mit der TIANJIN
AuTO INDUSTRY CORP. (TAIC) einen Vertrag zur Produktion von viersitzigen

. 550cc Kleintransportern und Kleinlastwagen. Ab 1985 sollten in der bestehenden

Fabrik der TAIC diese Fahrzeuge in einer Stiickzahl von einigen tausend jahrlich

aus importierten Teilen zusammengesetzt werden. Mit steigendem nationalen An-

teil an der Produktion sollte die Jahresproduk:ion auf 50.000 bis 60.000 Fahr-
zeuge erhoht werden. Fiir chinesische Techniker und Arbeiter vereinbarten die

Vertragsparteien SchulungsmaBnahmen in Japan.'" :

Nach Abschlul des auf sieben Jahre angelegten Kooperationsvertrages folgten
Verhandlungen iiber eine Pkw-Produktion in Tianjin. Anfang 1986 schloB DAI-

3 Quelle: Werksbesichtigung bei GPA sowie Gespriche mit Mitarbeitern der CNAIC.

14 HANDELSBLATT vom !2.02.1980; BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 31.01.1980;
THE WALL STREET JOURNAL vom 25.03.1983.

s

THE FINANCIAL TIMES vom 1.03.1984; THE JAPAN ECONOMIC JOURNAL vom
6.03.1984.
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HATSU schlieBlich mit der TAIC ein Technologietransfer-Abkommen zum Bau

des 1.000cc Charade in einer Lizenzproduktion ab.''® Dies ist das erste und bis
heute einzige japanische Pkw-Projekt in China. Die CKD-Produktion begann .
1987; 1991 lag die Jahresproduktion bei 9.261 Charade-Pkw und -Kleinbussen
mit einem Local content von 45 Prozent, 1992 bei ca. 30.000 Fahrzeugen mit
einem Local content von 67,4 Prozent. Die Produktionskapazitit lag Anfang
1992 bei 20.000 Klein-Pkw und zusitzlich 10.000 Minibussen. Die Kapazitit und
der Absatz sollten nach den damaligen CNAIC-Plinen auf 40.000 Einheiten 1995
und 70.000 Einheiten im Jahre 2000 ansteigen. Nach den Absatzrekorden des
Vorjahres 1991 wurden die Ausbaupléne stark erweitert: Bis 1995 soll eine Pro-
duktionskapazitit von 80.000 Fahrzeugen und bis zum Jahr 2000 von 150.000
Einheiten errichtet werden.'”” Ein neue; Charade-Modell kam im September
1991 auf den Markt. Dieser kleinste — tiberwiegend mit ausléndischer Techno-
logie in China gebaute Pkw — zeichnet sich gegeniiber seinen Konkurrenten
durch einen niedrigen Preis, geringen Kraftstoffverbrauch und — in iiberfiillten
Ballungsgebieten von Vorteil — durch eine kompakte Form aus.''*

Das kleine Auto fiir den kleinen Mann in China? Bei einem Preis von ca. 78.000
Yuan'"? kostet der Charade weit weniger als die Hilfte seiner in China produ-
zierten Konkurrenten, doch diirfte er fiir einen chinesischen Durchschnittsverdie-
ner mit einem Monatseinkommen von unter 200 Yuan auch mittelfristig kaum
finanzierbar sein. Fiir 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 iiber Qualitéits- und Verarbeitungsmén-
gel, welche auf einen anfinglich zu schnell gestiegenen Local content zuriick-
gefiihrt werden konnten. Dernoch wird dieser Kleinwagen in China zukiinftig auf
eine hohe Nachfrage treffen. Fiir einen GroBteil der privaten Automobilkéufer
ist er das Einstiegsfahrzeug in den Individualverkehr. -

116 THE FINANCIAL TIMES vom 20.03.1986; SUDDEUTSCHE ZEITUNG vom 20.03.1986;
SOUTH CHINA MORNING POST vom 13.08.1985.

117 SHENGLUAN WANG: ,,Ticw.iiz.-Charade, Today and Tomorrow*, in: CHINA AUTO vom
20.10.1991, S. 7; Interviews m‘t Mitarbeitern der VW AG.

8 Ebenda, S. 7.

119 BEIFING WEEKEND vom 1.05.1992.
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In diesem Bereich plant die VR China in absehbarer Zeit weitere Liberalisie-
rungen.'” Damit héingen sicherlich auch die gewaltigen Ausweitungen-der Aus-
bauplédne zusammen, denn das bestehende Werk ist — verglichen mit den chine-
sischen Joint Venture-Automobilunternehmen und der AUDI-Lizenzproduktion in
Changchun riicksténdig. In der Fabrik selbst konnten Ansitze einer ,schlanken
japanischen Produktionsorganisation nicht gefunden werden. Auf die spannende
Frage: ,,Produzieren die japanischen Unternehmen in China anders?* gibt DAI-
HATSU keine Antwort. Die Produktion und Produktionsorganisation lag nach er-
sten Eindriicken unter dem Standard der chinesischen Pkw-Joint Ventures. Im
Werk sind riesige, ungenutzte Fliachen augenfillig. Anscheinend setzt TAIC bei
seiner Lizenzproduktion ausschlieBlich japanische Technik, nicht aber japanische
Managementmethoden ein. Dariiber hinaus ist TAIC als rein chinesisches Unter-
nehmen mehr als ein Joint Venture an staatliche Vorgaben gebunden. Und

schlieBlich sind die Beschiftigten in diesem Unternehmen weit weniger motiviert

als ihre Kollegen in Joint Ventures, die — bei in der Regel besseren Arbeits-
bedingungen — etwa doppelt soviel Lohn erhalten. Die TAIC diirfte somit einer
der ,traditionell chinesischsten‘ Pkw-Produzenten in China sein.'?!

3.5 Von PANDA MOTORS (CHINA) CORP., Huizhou, zu PANDA (HUIZHOU) DEVE-
LOPMENT CORP. LTD. :

Einen besonderen Stellenwert beim Aufbau einer chinesischen Pkw-Produktion
sollte ein GroBwerk mit einer geplanten Jahreskapazitit von 300.000 Einheiten
in Huizhou, Provinz Guangdong, einnehmen. Die siidkoreanisch-/US-amerika-
nische Firma PANDA MOTORS wollte dort bereits 1991 50.000 Pkw fertigen, wel-
che ausschlieBlich fiir den Export bestimmt waren. Bereits 1994 sollten 100.000

Pkw gefertigt und 1995 eine Kapazitit von 300.000 Einheiten genutzt werden. -

Bei der Griindung dieses Unternehmens 1988 war dies mit einer Investitions-
summe von 100 Millionen US-Dollar die bis dat. n groBte ausldndische Investi-
tion in der VR China. PANDA MOTORS gehort zu, koreanischen TONGIL-Gruppe
des Sektenfiihrers MOON, die als bedeutendster Autoteilehersteller Koreas gilt.

120 Sjehe dazu u.a.: ,More Residents have Private Cars*, Nachrichtenagentur XINHUA
vom 19.03.1993; , Markets: The Biggest of them All?, in: ASIAWEEK vom 24.02.1993;
»Special Report. Private Car Market Emerges Quickly in China“, in: CHINA MARKET
9/1992.

21 Quelle: Werksbesichtigung im Mirz 1992.

Die chinesische Automobilindustrie 143

Neben dem Bau eines GroBwerks zur Pkw-Produktion plante diese Grqppef in der ;
VR China eine Reihe weiterer Projekte.” PANDA stellte ein bunt ’gem1§cht§s
Management-Team zusammen, kaufte unkoordiniert Produktionsgiitf:r, lieB in
Huizhou riesige Fabrikhallen und Infrastruktureinrichtungen hochziehen lfnd
spekulierte offensichtlich auf den chinesischen Binnenmar.kt als Absatzgebiet.
Aus diesem Pokerspiel mit den chinesischen Behérdcn‘ ging PANDA;zéals vor-
laufiger Verlierer hervor und mufte im Mai 1991 sein Projekt beenden. 1"ANDA
hatte zu diesem Zeitpunkt nicht nur keinen Markt, sondern auch noch"kel'n Pro-
dukt; die Produktionskapazititen wurden errichtet, ohne genau‘.a Pline fiir ein do¥t
zu fertigendes Fahrzeug zu haben. Zusitzlich 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 Nihe zu Hongkong m.achen
diesen Ort fiir Investoren attraktiv. PANDA nahm im April 1992 wieder sein En-
gagement unter dem Namen PANDA (HUIZHOU) DEVEL@MENT CORPORA.TION
LTD. auf. Das Selbstvertrauen der PANDA-Sprecher litt nicht unter dem I.:lasko
ihres urspriinglichen Projekts. Bei dem neuen Vorhaben sollen fur verschlede?ne
Industrieprojekte in China die optimalsten Bedingungen gescha!ffen werden. Eine
genaue Struktur ist noch nicht zu erkennen, eine Konzgntre}non auf 9en Fal.u'-
zeug- und Fahrzeugteilebau ist jedoch weiter geplant. Chmesxsct‘le_Behoidefl sig-
nalisierten PANDA auch ihre Bereitschaft, eine ,kleine Anzahl Mlmb.llSSC fiir den
chinesischen Markt abzunehmen.'? Im Zuge der Bemithungen Chinas um A}lf-
nahme in die GATT-Runde scheinen sich fiir PANDA-Verkiufe in der VR Chlpa

zusitzliche Moglichkeiten zu ergeben.'”

122 giehe dazu w.a.: BORSEN ZEITUNG vom 3.12.1990; FAR EASTERN ECONOMIC REVIEW
vom 1.11.1990; THE CHINA BUSINESS REVIEW, July-August 1990; BELING RUNDSCHAU

.29/1990 vom 17.07.1990; NACHRICHTEN FUR AUSSENHANDEL vom 1.11.1989.

123 EAR EASTERN ECONOMIC REVIEW vom 23.05.1991.
124 Ty WALL STREET JOURNAL vom 11.09.1991.

125 opiNA DAILY vom 10.04.1992.

126 giehe dazu YOU WEN: ,, American 'Panda’ Cars to Come Back®, in: CHINA MARKET,
Nr. 1/1993. :
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4. ,Schlanke Produktion‘ in China — Grenzen und Moglichkeiten

Im Vergleich zu anderen Joint Ventures in der VR China diirfte die Arbeit von
SVW trotz aller Schwierigkeiten als sehr erfolgreich eingeschitzt werden. Die
Ursachen fiir diesen Erfolg sind nicht nur im Stellenwert zu sehen, den SVW als
groBtes deutsch-chinesisches Gemeinschaftsprojekt einnimmt. Die VW-Firmen-
philosophie des partizipatorischen Interessensausgleichs harmoniert hier mit dem
ebenfalls auf Ausgleich bedachten chinesischen Yin-Yang-Denken. Die bisherige
Geschiftstitigkeit von SVW bewegte sich bis jetzt jedoch im geschiitzten Raum
des weitgehend abgeschotteten chinesischen Binnenmarktes. Staatliche Stellen
bestimmten bei den chinesischen Automobilproduzenten weitgehend die Zuwei-
sung von Ressourcen und die Hohe der Gewinne. Dadurch ist bei den untersuch-
ten Produzenten eine Fixierung auf das Tagesgeschift und auf die quantitative
- Ausweitung der Produktion festzustellen. Weder ein ,unternehmerischer Mut zum
Risiko* noch visiondre Zukunftskonzepte sind in diesem Industriezweig zu fin-
den. Doch nur mit neuen Konzepten und einer strategisch offensiven Geschifts-
politik diirften die Herausforderungen der niheren Zukunft zu 16sen sein. Die VR
China bemiiht sich um Aufnahme in das Zoll- und Handelsabkommen GATT.'"
In Folge muf3 China seinen Markt auch fiir Kfz-Importe 6ffnen; schon in den
néchsten Jahren diirften internationale Standards MaBstab auch fiir den nationalen
Kfz-Markt sein. Zusitzlich erhoht sich die Produktionskapazitit in China, erste
Exporte sind fiir die néchsten Jahre geplant. Doch sowohl Preis als auch Qualitét
der in China produzierten Kfz sind international kaum wettbewerbsfahig. Zwar
diirfte sich dies mit steigenden Produktionsmengen verbessern, eine internationale
Wettbewerbsfahigkeit wird dadurch kurzfristig jedoch nicht zu realisieren sein.

In der Flut von Verdffentlichungen zur ,Schlanken Produktion‘ und zu neuen
Unternehmenskonzepten in der Automobilindustrie werden mogliche Kostenein-
sparungen von bis zu 80 Prozent und damit Wettbewerbsvorteile im Bereich der
Unternehmensorganisation gepriesen. Auch wean dieser Anteil niedriger sein
sollte, 148t sich bei den chinesischen Automobilproduzenten das groBte Einspa-
rungs- und Rationalisierungspotential in diesem Bereich feststellen. Fiir eine
Umgestaltung sollten auf Basis der chinesischen Besonderheiten eigene, unter-
nehmensspezifische Konzepte entwickelt werden. Durch die kulturelle Nihe zu
Japan ist in China trotz aller historischen Belastungen das ,Tao des Toyotismus*
nicht nur angelegt, sondern es hat dort seine Wurzeln. ,,Gruppen fiir technische

127" Siehe dazu u.a. LI MING: ,,China. Baldige Mitgliedschaft im GATT, in: BEUING
RUNDSCHAU vom 30.06.1992; CHINA DAILY vom 26.04.1992.
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Neuerungen mit Arbeitern als ihre Hauptkraft und Kadern sowie Technikern als
Teilnehmern*'% bestanden in China-schon-vor-iiber-20-Jahren. Als-Abkehr.vom.
westlichen Taylorismus zeigte sich schon damals eine Bevorzugung von.Mel.lr-
zweckmaschinen und breit gestreuten Qualifikationen, die in fiir uns teilweise
exotisch bezeichneten Gruppen wie das ,,Anti-Tayloristische Kampfteamn der ost- -
lichen Roten Armee Corps des Arbeiterkongresses der Beijinger Spiel\.waren-
industrie*'?’ umgesetzt werden sollten. Diese kulturrevolutionidren Experimente
scheiterten nicht zuletzt daran, daB Fachkompetenz und Qualifikation génzlich

- in Frage gestellt wurden, und hinter diesen Auseinandersetzungen politische

Machtkiampfe versteckt waren. Die fiir viele Chinesen leidvollen Erfahrun_gen
dieser Epoche bedingen Empfindlichkeiten und Vorbehalte gegeniiber einer
Unternehmensphilosophie, die den produktiven Arbeiter in das Zentrum des

_ Firmeninteresses riickt und ihn als wertvollstes Produktionsmittel anerkennt.

Bei Gesprichen in verschiedenen chinesischen Automobilfabriken konnte fiir

_ neue, ,schlanke’ Unternehmensmodelle, insbesondere bei chinesischen Managern,

nur wenig Verstindnis gefunden werden. Von Interesse waren fiir sifa in_erster
Linie fertige Detaillosungen, die — oft lediglich als Hiille — im chinesischen

' Umfeld inhaltlich nicht funktionieren. Beispielsweise lagen die wirklichen

Qualititsstandards, soweit dies untersucht werden konnte, bei allen P.roduzent't.en
weit unterhalb der veroffentlichten Standards. Dies lag daran, daB die Beschif-
tigten gewiinschte ,gute‘ Zahlen weitergaben, und einen groBen Teil der Fehler
nicht erfaBten, um keinen Primienabzug zu bekommen.

Doch diese Vorbehalte diirften gegeniiber den Moglichkeiten eines modiﬁzierte.n
Konzepts nur eine untergeordnete Rolle spielen. Bei einer Aufarbeitung 'der Shl-
nesischen Wirtschaftsgeschichte diirften die alten kulturellen Wurzeln, die spiter
in Japan die ,Schlanke Produktion hervorbrachten, die negatxven Erfahm.t'lgen
der jiingeren Vergangenheit mit anti-tayloristischer Produktllonskonzepten iiber-
lagern. Die genaue Analyse der chinesischen Geschichte wird bedeutende Ele-
mente aufzeigen, durch die ein speziell chinesisches ,Schlgnlfes I:Intemehmens-
konzept* entwickelt werden kann. Sie wird aber auch Schwierigkeiten und Irrwe-

128 Zitiert nach: VERLAG FUR FREMDSPRACHIGE LITERATUR (Hrsg.): ,Dajing. Ein rotes
Banner an Chinas industrieller Front*, Peking 1972.

129 Zitiert nach THOMSEN, Paul: , Flexibilitit und Regulierung im chinesischen Unterneh-
men®, in: SCHIENENSTOCK/FLECHER (Hrsg.): . Flexibilisierung, Deregulierung und Globali-
sierung®, Miinchen 1991, S. 77. f
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ge verdeutlichen, die zu vermeiden sind. Aus wissen : :haftlicher Sicht liegen da-
zu derzeit nur wenige brauchbare Untersuchungen vor.'

Ein neues, ,schlankes‘ Konzept sollte zielgerichtet iiber alle bisheri gen Unterneh-
menskonzepte hinausgehen und dercn Schwichen vermeiden. Ausgangspunkt fiir
ein solches Konzept sind die in Ansitzen beschriebene, spezielle Situation in
China und die besonderen Potentiale der einzelnen Unternehmen. Die bisherigen
Untersuchungen bei chinesischen Automobilproduzenten lassen sich in einigen
sachlichen Hauptproblemen zusammenfassen. Strukturelles Hauptproblem sind
die ungeniigende Zusammenarbeit und mangelhafte Kommunikation zwischen in-
ternen und externen Stellen. Im Unterschied zu den Orzanisationsmodellen staat-
licher chinesischer Unternehmen oder Joint Ventures {vgl. Abbildung 1) wiirde
ein Unternehmen nach dem hier erstmals vorgestellten, vernetzten Konzept (vgl.
Abbildung 3) nicht in erster Linie abteilungs-, sonden problembezogen arbeiten.
Weiter ist durch die aufgezeigte Vernetzung der exemplarisch vorgeschlagenen
Qualititszirkel ein wesentlich verbesserter InformationsfluB méglich. In einem
solchen ,vernetzten Unternehmenskonzept* werden die sachlichen Hauptprobleme
in den Qualititsabteilungen zusammengefaBt und geldst. Auf diese Weise konnte
das strukturelle Hauptproblem der mangelhaften Kommunikation behoben wer-
den. Das hier vorgestellte, vernetzte Konzept eines problemorientierten Unter-
nehmensmodells miiBte in den einzelnen Unternehmen jeweils spezifisch ent-
wickelt werden. Alle bei einem Problem mitwirkenden Stellen sollten bereits bei
der Konzepterstellung mitwirken. Neben innerbetrieblichen Stellen miiflte, soweit
mdglich und sinnvoll, auf externe Institutionen und deren Kenntnisse zuriick-
gegriffen werden.

Das japanische, ,schlanke‘ Produktionsmodell entstand nach dem Zweiten Welt-
krieg auch aus Mingeln (z.B. Kapitalmangel) und Problemen (u.a. mit der
Qualitdt). In China kann zwar nicht der gleiche Entwicklungsweg wie vormals
in Japan eingeschlagen werden, doch die Idee der ,Schlanken Produktion® 148t
sich auch dort umsetzen, wenn sie richtig verstanden und den nationalen Beson-
derheiten angepaft wird.

130 Zur Industriekultur vgl. DRAGUHN, Werner ¢ Hrsg.): ,Neue Industriekulturen im pazi-
fischen Asien”, Hamburg 1993; HERRMANN-PILLATH, Ca:*c .. ,,China-Kultur und Wirt-
schaftsordnung. Eine system- und evolutionstheoretische Uniersuchung*, Stuttgart/ New
York 1990; BUNDESINSTITUT FUR OSTWISSENSCHAFTLICHE UND INTEXRNATIONALE STUDIEN
(Hrsg.): Arbeitsberichte des laufenden Projekts ,,European Project on China's Moderniza-
tion: Contemporary Patterns of Cultural and Economic Change*, K6ln 1991-1993.
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Ein besonderer Stellenwert diirfte der wissenschaftlichen Begleitforschung in
China zukommen. Neben Inputs zu den aktuellsten Erkenntnissen zu weltweiten
Produktionsstrategien im 3ereich der Automobilindustrie sollten wissenschaft-
liche Feldstudien in Cb' ‘1 eingefithrt werden, um den spezifischen Besonder-
heiten Rechnung zi. tragen. Aufgrund der derzeitigen Struktur der chinesischen
Wissenschaft bestehen ir ~hina kaum Organisationen, die dies leisten konnten.
"Die Wissenschaftler fuischen von Theorie zu Theorie, wir entwickeln unsere
Unternehmens- und Produktipnskonzepte selbst aus der Praxis*, war dazu eine
Kernaussage chinesischer Manager. Um opiimale Unternehmenskonzepte ent-
wickeln zu konnen, miifiten hier durch die auslidndischen Partnerunternehmen
auch im Wissenschaftsbereich neue Strukturen aufgebaut werden. Beispielsweise
Gruppenarbeit funktionier: 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.

Fiir den Technologietransfer nach China muf ein passender kultureller Schliissel
zum gesellschaftlichen Umgang mit dieser neuen Technologie entwickelt werden.
Das ,vernetzte Konzept eines problemorientierten Unternehmensmodells* ist ein
aus der Praxis entstandenes Geriist, welches die Diskussionen der letzten Jahre
zu neuen Produktionsstrategien in der Automobilindustrie in einem in sich ge-
schlossenen System zusammenfaft. Dennoch ist es offen: offen in den Detailzie-
len, offen fiir externe Stellen und damit beweglich. Dieses Geriist muB jedoch
erst selbst durch wissenschaftliche Untersuchungen und Feldstudien bei chine-
sischen Automobilproduzenten mit Leben und QualititsbewuBtsein gefiillt wer-
den. : :

Die innere Funktionsweise der Qualitdtsabteilungen ist entscheidend fiir den
Erfolg des Modells. Auch diese mufl problemorientiert aus der Praxis entwickelt
werden. In dem Modell orientieren sich die Hauptarbeitsmerkmale der Qualitits-
abteilungen an der Funktionsweise der Entwicklungsabteilungen ,schlanker‘ Pro-
duzenten.”' Da die Mitarbeiter dieser neuen Abteilungen in ihrer Stammabteilung

~weiterhin eine Funktion ausiiben, entsteht kaum ein Personalmehrbedarf und

durch kurze Kommunikationswege wird Biirokratie vermieden. Der Leiter der
Qualitatsabteilung sollte eine weitgehende Machtbefugnis innerhalb der ansonsten
gleichberechtigten Gruppe besitzen. Fiir das einzelne Teainmitglied sollte die
Arbeit im Qualititszirkel, und nicht in der Stammabteilung, entscheidend fiir Be-

Bl WOMACK/JONES/ROOS, a.a.0., (Anm. 2); S. 117f.
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wertungen und den weiteren beruflichen Aufstieg sein. Die Teammitglieder wer-
den von ihren Abteilungen fest abgeordnet, dadurch sind die einzelnen, von
einem Problem betroffenen Abteilungen im Qualititszirkel stindig prisent. Ent-

scheidend fiir individuelle Bewertungen ist nicht der personliche Erfolg des

einzelnen Mitarbeiters, sondern sein Beitrag zum Teamergebnis.

Soweit wie méglich sollten sich die Qualititsabteilungen selbst finanzieren. Die
in China erhobenen Steuern zum Aufbau der Zulieferindustrie oder Ausgleichs-
zahlungen internationaler Organisationen fiir 6kologische Entwicklungsprogram-
me konnten dafiir verwendet werden. Aufgrund der geringen Fertigungstiefe von
ca. 30 Prozent entsteht das Gros der Kosten und der Probleme neuer chinesischer
Kfz-Produzenten auBerhalb ihres Unternehmens. Daher nimmt der Bereich der
Zulieferindustrie eine Schliisselstellung in einem neuen Konzept ein. In den un-
tersuchten Unternehmen ist jedoch bei der Entwicklung einer Unternehmens- und
Fertigungsstrategie eine noch weitgehende Konzentration auf firmeninterne Berei-
che zu finden. So wird allenfalls von einigen Automobilproduzenten die notwen-
dige Unterstiitzung bei der Neuansiedlung einer modernen Zulieferindustrie ge-
wihrt. Eine strategisch langfristige Zusammenarbeit und funktionale Arbeits-
teilung sowie die Einbindung der stark zunehmenden Materialfliisse von Zuliefer-
betrieben in das firmeninterne Logistikkonzept sind kaum zu erkennen. Auch
zukiinftig werden etwa die Hilfte aller in China produzierten Pkw von VOLKS-
WAGEN gefertigt. Stark ansteigende Produktions- und Zulassungszahlen erzeugen
in China neue Strukturen, fiir die VW durch seine Stellung in China mitverant-
wortlich ist. Das hier vorgestellte ,Schlanke Unternehmensmodell* muf in eine
,schlanke‘ Gesellschaft integriert werden. Nach dem Motto: ,,Wir bauen mehr als
Autos®, sollte VW auch komplette Konzepte fiir das Produkt Auto in' China
mitentwickeln.

Interessensiibereinstimmung zwischen VOLKSWAGEN und der chinesischen Regie-
rung kann auch bei Themen wie ,integrierte Verkehrssysteme* oder ,Recycling
und Riicknahmepflicht von Kraftfahrzeugen* bestehen. VOLKSWAGEN kann sich
durch friihzeitiges Besetzen dieser Themen und Entwicklung entsprechender
Technologien weltweit einen gewaltigen Wettbewerbsvorsprung aufbauen und
damit positive Imagepflege betreiben. China bekidme nicht nur das Produkt Auto,
sondern auch Systemlosungen fiir dieses Produkt.

Die VW AG steuert ihr Asiengeschift zukiinftig iiber eine neue Asienvertretung
in Hongkong. Von dort aus ist eine Koordination der Unternehmenstitigkeiten
in China, Taiwan, den siidostasiatischen Lindern und auch Japan am ehesten
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moglich. Der Konzern kann dadurch nicht nur als chines.isches Unternehmen, -
sondern verstirkt als asiatisches Unternehmen wirken. In dlesem‘r neuen I§0n1§pt i
ist und bleibt die VR China jedoch der Mittelpunkt. Das Biiro w1_rd Qer bxsl}enge
VW-Personalvorstand, Dr. Martin POSTH, leiten. Er besitzt langjé.ihnge CMnaFr- |
fahrung und war zu Beginn der Aktivititen des Konzerns in China maBgebhch
am Aufbau von SVW beteiligt. Die skizzierten Probleme und M?nggl bei SVW
—_ wie auch bei allen Konkurrenten in der VR China — resulnerep zu einem
groBen Teil auf einer kurzfristig angelegten Unternehmensstra.tegie. Die von VW-
Werken kommenden Manager bleiben in der Regel nur wenige Jahre bei SVW.
AnschlieBend mochten diese Fithrungskrifte in anderen VOLKSWAGEN.-Werke’n
weiter aufsteigen. Dazu miissen sie in kurzer Zeit Erfolge aus Shanghal vorwei-
sen. Folge ist eine kurzfristige, quantitative Untemehmensp.olmk bei SVW, eine
Konzentration auf das Tagesgeschift und eine moglichst weitgehende Anpassung
an vorgefundene Strukturen. Wichtige unternchmerische 'Gestaltungselt;men.te
werden dabei nicht umgesetzt. Es ist zu erwarten, daB die V.W-V“ertretur_lg_ in
Hongkong in den chinesischen Beteiligungen des Kc')nzgms eine lange@st(lige
Ausrichtung der Unternehmenspolitik sowie eine qualitative Umorganisation der
internen Unternehmensstruktur vornehmen wird.
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Abb.1:
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Abb.2: Vemetztes Konzept eines problemorientierten
Unternehmensmodells am Beispiel der Zulieferindustrie
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