Fachgebiet: Neuere und Neueste Geschichte

Volkswagen in Australien von 1953 bis 1976 - Erfolg und 6konomisches
Scheitern im Prozess der Internationalisierung

Inaugural-Dissertation

zur Erlangung des akademischen Grades ,Dr. phil.”

an der

Westfalischen Wilhelms-Universitat, Miinster (Westf.)

vorgelegt von

Anna-Elisa Goke

aus Dortmund

2015

Erstgutachter: Prof. Dr. Rolf Ahmann
Zweitgutachter: Prof. Dr. Ulrich Pfister

Tag der miindlichen Priifung: 7.07.2016



ABKURZUNGSVERZEICHNIS

BA
BWA
CKD
GATT
GM
JEIA
NAA
ORL
PAA
SAMAD
TUM

Uvw

Viw
VWA

Bundesarchiv

Betriebswirtschaftliche Abteilung

Completely Knocked Down

General Agreement on Tariffs and Trade

General Motors Corporation

Joint Export and Import Agency

National Archives of Australia
Organisationsrichtlinie

Politisches Archiv des Auswartigen Amtes

South African Motor Assemblers and Distributors

Vorstandsausschuss fiir Tochtergesellschaften im
Ausland und Montagewerke

Unternehmensarchiv der Volkswagen
Aktiengesellschaft

Verwaltung fiir Wirtschaft

Volkswagen Australasia Pty. Ltd



11

INHALTSVERZEICHNIS
ADKUIZUNGSVETIZEICHNIS ...ttt ssssssssssssessesns |
1 EINIEITUNG et sens 1
1.1 Gegenstand, Fragestellung und Aufbau der Analyse........ccconreerecrreennn. 1
1.2 Forschungsstand, Quellenlage und Methode.......ccoooreeeercernreenreenreenees 10
1.3 Theoretisches Rahmenfeld ... 20
0 IS 70 N ) U= T3 9 4 1l 4 1T ) (PP 21
1.3.2  Der GAINS-ANSALZ ... sssssssssesssssssssssssssssessesses 26
1.3.3 Das Eklektische Paradigma (EP) .....ccccounnenminceneennineeseeeeseeseneens 27
1.3.4 ,Chandlers Evolutionsmodell” ... 30
1.3.5 Economic Sociology/ Netzwerktheorie ........eneneesneeseenens 32
1.3.6  PEST- Und SWOt-ANAlYSe.....oeereererreeseesseesseessesssesssesssesssssssesssesssessens 34
2 Grundlagen der Anfange des Engagements von VW in Australien
5 1 PPN 35
2.1 Die Entwicklung der Internationalisierung von VW bis 1953........... 35

2.2 Deutsch-australische Handelsbeziehungen und Chancen
westdeutscher Unternehmen auf dem australischen Markt

1O49-1O53 et s bRt 44
2.3 Die Anfdnge des Exportes von VW nach Australien 1953 ................ 58
3 Vom Export zur Direktinvestition in Australien 1954-1956.......ccccuuu.... 64
3.1 Markbedingungen in Australien und Auswirkungen fiir VW
TO54-1956 et ssssssss s s s s s ssenes 68
3.2 Die Entwicklung des Engagements von VW in Australien
R N S 1 YT 75
3.3 Die Investitionsentscheidung des Generaldirektors H. Nordhoff
L9560t 92
3.4 ZWISChENTAZIt ..ot aens 101

4 Exogene und endogene Faktoren der Erfolge und Probleme von VW in
Australien 1957-1963 ... sessssssssass 108



111

4.1 Artund Bedeutung der Handelsvertriage Australiens mit der

Bundesrepublik Und Japan......eeneeneseesesseesesssessssssessssssesnns 108
4.2 Entwicklung und Investitionsvorhaben der Konzernmutter-......... 113
4.3 Die Entwicklung der VWA und ihrer Erfolge in Australien............. 123
4.3.1 Die Griundung der VWA: Struktur und Ausrichtung
19571963 .. 123
4.3.2 Die Entwicklung der VWA 1957-1963 ......corereenmerrrermreesseesseenns 127
4.4  Probleme und Schwachen der Steuerung der VWA durch den
VW-KONZETN i ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 134
441 Die Problematik der Beteiligung australischer Partner ........... 134
4.4.2 Die Steuerungsschwachen des VW-Konzerns im Board of
Directors der VWA ... sssesssssssssssssssssssssssssssssssssens 148
4.5 Zwischenfazit: Funktionalititen und Dysfunktionalitidten des
NELZWETKES ...ttt st sassssssssssaes 158
5 Exogene und endogene Faktoren der gescheiterten Marktbehauptung
der VWA 1964-1968.....orereeeesssrsesssesssssssssssssssssssssssssssessssesssssssssssssnes 161
5.1 Die krisenhafte Lage der Konzernmutter und erste
Modernisierungsmafinahmen 1964-1968 ........coeneenreenneesseesnens 161
5.2 Die Entwicklung der Marktbedingungen fiir VW in Australien
S LO T S LY PP 170
5.3 Die Entwicklung der VWA 1964- 1968.........conoerneenrernrersreesersseesseeenns 178
5.3.1 Die Entwicklung des Managements der VWA 1964-1968...... 178
5.3.2 Probleme des Board Directors der VWA 1966 .........ccccconuerrrrrnrenns 194
5.3.3 Schwierigkeiten des Vertriebs 1965-1968........cccoornerneenreeneenn. 199

5.4 Artund Bedeutung des Krisenmanagements des VW-Konzerns
T1O66-T968.....crrrrrrrrrssssers s 207

5.4.1 Leitlinien der Entscheidung des VW-Vorstandes beziiglich der
VWA TO66....coererreersessseessessssessssessssessssessssessssessssessssessssessssessssessssessanes 207

5.4.2 Die Neuordnung des Board und andere Neuorganisationen
LO66-1O67 ..o 213

5.4.3 Die Entscheidung fiir den SV-Plan 1967/68........ccconneerrernrerneenn. 216



6 Der Riickzug von VW aus Australien 1968-1976 .......coornneneensenrenennns 226
6.1 Die Entwicklung des VW-Konzerns 1968-1976.......cmmenrenrerrennens 226
6.2 Das Ende des Engagements von VW in Australien 1968-1976..... 235

7 Fazit UNd AUSDIICK .ttt ssssssssans 252

8 Quellen- und LiteraturverzeiChnis ......cneneeessssssssssessesessesns 274
8.1  ArChiValIen .. 274
8.2 Gedruckte QUEIlEN.... s 274
8.3  Online-QUElleN ... aes 275
LS S 19 L) - L ) o 278



1 EINLEITUNG

1.1 GEGENSTAND, FRAGESTELLUNG UND AUFBAU DER ANALYSE

Bis heute gilt der deutsche Automobilhersteller Volkswagen als das ,Sym-
bolunternehmen [...] fiir das bundesweite Wirtschaftswunder! und fiir die
Entwicklung der Internationalisierung deutscher Unternehmen nach dem
Zweiten Weltkrieg. Volkswagen zahlt aktuell unter den sich international
engagierenden deutschen Unternehmen zu den gréfdten im Markt. Dies gilt
in Bezug auf Auslandsvermogen, Umsatz, Beschaftigte und nicht zuletzt fiir
den wirtschaftlichen Erfolg.2 In der OICA Rangreihe von 20123 befand sich
Volkswagen auf dem dritten Platz der Weltrangliste internationaler Auto-
mobilhersteller, direkt hinter der Toyota Gruppe und General Motors.4 Die
verschiedenen Fahrzeuge des Unternehmens werden in 27 Landern pro-
duziert und in 153 Landern vertrieben.> Weltweit produzierten die
592.586 Beschaftigten® des VW-Konzerns im Jahr 2014 10.212.562 Fahr-
zeuge (+ 5,0 %); in Relation zur Gesamtproduktion wurden 25,1% der
Fahrzeuge im Inland und arbeitstaglich durchschnittlich 40.626 Fahrzeuge
(+ 3,2 %) im Ausland gefertigt.”

Der langwahrende Erfolgskurs des Unternehmens darf jedoch nicht dar-
tber hinwegtauschen, dass auch Misserfolge und 6konomisches Scheitern

zu seiner Entwicklung und Geschichte gehoren. Denn die in der Nach-

1 Nieke, 2010, S. 5.; Vgl. auch Klefimann, 1997, S. 27.

2 http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2015_en.pdf; S. 17, S. 49, S. 69; Annex
table A 15.; Nieke, 2010, S. 4.; Vgl. auch Hrachowy 2015.

3 http://www.oica.net/wp-content/uploads/2013/03/worldpro2012-modification-

ranking.pdf

Ebd.

Hawranek/ Kurbjuweit, 2013, S. 60.

Geschéftsbericht 2014 der Volkswagen Aktiengesellschaft Wolfsburg 2014, o. S., U3.

A.a.0,S.88.
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kriegszeit einsetzende Internationalisierung des Unternehmens verlief

keinesfalls ohne Risiken und Hindernisse.8

Bis vor kurzem setzte sich die Forschung lediglich mit den Erfolgen des
Volkswagenwerks auseinander. Die Geschichte des Unternehmens ist somit
nur einseitig untersucht worden. Daneben widmet sich das Gros der unter-
nehmenshistorischen Forschungsarbeiten dem Engagement Volkswagens
auf grofden und verhdltnismafdig bedeutenden Markten, wie beispielsweise
dem US-Markt.? Damit sind die Voraussetzungen des Aufstiegs des Unter-
nehmens zu einem der heute weltweit grofdten und erfolgreichsten Kon-
zerne nicht umfassend erforscht. Dass die Voraussetzungen fiir die nach
dem Zweiten Weltkrieg einsetzende Internationalisierung deutscher Un-
ternehmen generell noch nicht ausreichend analysiert wurden, so dass
letztlich weitgehend ungeklart ist, wie deutsche Unternehmen sich in die-
ser Zeit erfolgreich auf dem Weltmarkt etablieren konnten, wurde bereits

von Nieke herausgestellt.10

Internationalisierung soll in dieser Arbeit als weltweite Dezentralisierung
grenziiberschreitender Tatigkeiten von Unternehmen auf Auslandsmark-
ten verstanden werden.!! Die nach dem Zweiten Weltkrieg beginnende In-
ternationalisierung fithrte immer mehr zu einer wirtschaftlichen Verflech-

tung der nationalen Volkswirtschaften.12

Der institutionelle Rahmen fiir die internationale Entfaltung des Aufien-

handels wurde 1944 mafdgeblich auf Betreiben der USA bei der Konferenz

8 Siehe die folgenden Hinweise.

9 Vgl. die von Fricke erstellte Literaturiibersicht zu Volkswagen in den USA, Fricke,
2007, S. 25.

10 Nieke, 2010, S. 4.

11 Voll, 2007, S. 10.

12 Nieke, 2010, S. 4.



von Bretton Woods konstituiert.13 Eine der grundlegenden Voraussetzun-
gen flr die Entwicklung deutscher Unternehmen in der Nachkriegszeit war
dann zundchst die Neuordnung der Weltwirtschaft im institutionellen
Rahmen der pax americana. Die politischen Rahmenbedingungen wurden
in Westeuropa insgesamt so stabilisiert, dass die Unsicherheiten, die die
Weltwirtschaft noch vor dem Zweiten Weltkrieg aufwies, iiberwunden und
gunstige Bedingungen fiir die Internationalisierung von Unternehmen ge-
schaffen wurden.14 Die Wirtschaftsbeziehungen deutscher transnational
tatiger Unternehmen sind demnach das Ergebnis eines Prozesses, der in
der Nachkriegszeit auf der mikrokosmischen Ebene einsetzenden Interna-
tionalisierung.15> Dieser Prozess setzte sich heute auf der makrokosmischen
Ebene in einer ,Globalisierung” unter anderen Bedingungen und in ver-

starkter Auspragung fort.16

Die Auswirkungen der Internationalisierung kénnen unter anderem in der
Erschliefiung neuen Branchenpotentials unter geographischen Gesichts-
punkten sowie in der Errichtung von Auslandsstandorten benannt wer-
den.l” Mit dem Ziel, Skaleneffekte auszuschopfen, verlagern Unternehmen
kostenintensive Prozesse in Niedriglohnldnder, um auf diese Weise preis-
werte Beschaffungsquellen im Ausland (,global sourcing“) zu schaffen.18
Charakteristisch fiir die durch die Internationalisierung freigesetzte Ent-
wicklung sind somit die Entfaltung des Welthandels und die Zunahme aus-
landischer Direktinvestitionen. Dieser Prozess hat in den letzten 10 bis 20

Jahren noch an Dynamik gewonnen.1?

13 Ebd.; Schlussbericht der Enquetet-Kommission des Deutschen Bundestages: Globali-
sierung der Weltwirtschaft — Herausforderungen und Antworten, Berlin 2002, S. 50.;
http://dip21.bundestag.de/dip21/btd/14/092/1409200.pdf.

14 Kreikebaum/ Gilbert/ Reinhardt, 2002, S. 116.; Nieke 2010, S. 4.

15 A a.O,S. 4

16 Petrella, 1996, Vgl. Germann/ Raab/ Setzer, 1999.

17 Schlenker, 2000, S. 1.

18 Giesel, 1999, S. 14.

19 Schlenker, 2000, S. 1.; Nieke, 2010, S. 4.



Bemerkenswert ist — gerade vor dem Hintergrund der Aktualitat und Rele-
vanz der Themen Internationalisierung und Globalisierung20 - , dass die
Voraussetzungen dieser Phanomene aus der Perspektive transnational ta-
tiger deutscher Unternehmen weder durch die Wirtschafts- bzw. Unter-
nehmensgeschichte noch durch die Wirtschaftswissenschaften bisher um-
fassend erforscht wurden.2! Die Wirtschaftsgeschichte behandelt das The-
ma und damit die Voraussetzungen der Internationalisierung unzu-
reichend. So wird zum Beispiel die in der Nachkriegszeit einsetzende Phase
der zunehmenden Internationalisierung deutscher Unternehmen nach wie
vor zu einseitig als Erfolgsgeschichte oder als Wirtschaftswunder betrach-
tet. Bereits Kohler und Rossfeld attestierten der Wirtschafts- und Sozialge-
schichte eine mangelnde Auseinandersetzung mit dem 6konomischen
Scheitern.22 Sie eroffneten mit ihrem Sammelband in ,Pleitiers und Bank-
rotteure” ein Forschungsfeld, fiir dessen Erschliefung sie mit dem Entwurf
unterschiedlicher Fragen wertvolle Impulse setzten.23 Die Forschungsauf-
satze ihres Sammelbandes liefern Beispiele fiir 6konomisches Scheitern,
konnen jedoch das Ungleichgewicht der Forschung nicht kompensieren.

Den Misserfolg von VW in Australien behandeln sie nicht.24

Die Wirtschaftswissenschaft verfiigt iiber eine Vielzahl theoretischer An-
satze?s, die seit den siebziger Jahren entwickelt wurden, um das Phanomen
,Internationalisierung” aus der Perspektive von Unternehmen zu erldu-
tern.2¢ Diesen ist jedoch gemein, dass sie liberwiegend statisch und partial-
analytisch sind und der Dynamik des Internationalisierungsprozesses zu-
meist nicht umfassend gerecht werden. Dariiber hinaus fokussieren sich

wirtschaftstheoretische Modelle zur Erlduterung von Internationalisie-

20 Voll, 2007, S. 10.

21 Nieke, 2010, S. 4.

22 Kohler/ Rossfeld, 2012, S. 7-14.
23 A.a.0,S.9-34.

24 Ebd.

25 Welge/ Holtbriigge, 2003, S. 51ff.
26 Holtbriigge, 2005, S. 2.



rungsprozessen ausschliefdlich auf den Erfolg. Das Hauptziel der empiri-
schen Erfolgsfaktorenforschung besteht, je nach fachlicher Ausrichtung,
darin, Determinanten, Kriterien und Bedingungen des Erfolgs herauszu-
stellen, allgemeingiiltige Erfolgsfaktoren herauszufinden und Erfolgsfor-
meln aufzustellen. Die Erkenntnisse dieser erfolgsfixierten Erforschung der
Internationalisierung sollen dabei Unternehmen zu internationalen Erfol-
gen verhelfen. Zu Recht weisen Kutschker/ Schmid auf die Grenzen und

Probleme dieser Forschung hin.2?

Da 6konomisches Scheitern in beiden Disziplinen im Gegensatz zum Erfolg
nicht umfassend erforscht wurde, gibt es bis dato keine Fallstudie, die sich
diesem Phdanomen ausfiihrlich widmet. Allenfalls die Desinvestition28 wird
als eine Art Riickzugsstrategie ,aus nicht profitablen Geschéftsbereichen
[...], bei welchen sich die Ursachen einer schwachen Marktposition nicht
korrigieren lassen“29, im Rahmen der Forschung berticksichtigt. ,Diese Ge-
schiftseinheiten bringen weder aktuelle Gewinne, noch tragen sie zu einer
kiinftigen Wertesteigerung des Unternehmens bei“30. Konkret stellt die
Desinvestitionsstrategie einen Plan dar, um damit auf eine Geschaftsent-
wicklung zu reagieren, die den angestrebten Erfolg einer Unternehmung
verfehlt. Die Desinvestitionsstrategie soll den angestrebten Erfolg einer
Unternehmung sichern, bzw. Misserfolge, und damit in letzter Konsequenz
okonomisches Scheitern verhindern.3! Bemerkenswert erscheint in letzte-

rer Auspriagung und Intention der Strategie, dass die Entwicklung eines

27 Kutschker/ Schmid, 2011, S. 829; Link, 1997, S. 268.

28 Unter einer Desinvestition soll im Folgenden gemaf3 Jansen verstanden werden: ,eine
vollstandige oder bedeutende Reduzierung des wirtschaftlichen Eigentumsanteils an
einem aktiven Betrieb oder einer aktiven Tochtergesellschaft, die sich im Mehrheits-
besitz der Unternehmung befindet und keine Finanzinvestition dargestellt, durch den
Verkauf an eine nicht verbundene Unternehmung.“ Jansen, 1986, 32. Vgl. dazu
Krantz, 2003.; Ostrowski, 2007.; Biirgerhoff, 1992.; Stiller, 2006.

29 Salomon, 2013, S. 12. ; Vgl. dazu Volkmann/ Tokarski, 2006, S. 423.; Hinterhuber,
2004, S. 19.; Ostrowski, 2007.

30 Salomon, 2013, S. 12. ; Vgl. dazu Volkmann/ Tokarski, 2006, S. 423.; Hinterhuber,
2004, S. 19.; Ostrowski, 2007.

31 QOstrowski, 2007.; Salomon, 2013, S. 12



Praventionskonzeptes offenbar realisiert wurde, ohne dass das zu verhin-
dernde Phanomen tiber eine rein deskriptive Ebene hinausgehend umfas-
send untersucht wurde. Die Forschung wird dem Zweiklang der Internati-
onalisierung bzw. der diesem Prozess inhdarenten Dynamik damit nicht ge-

recht.

Die vorliegende Arbeit ordnet sich in die kleine Reihe der bis dato zu deut-
schen Unternehmen in der Nachkriegszeit publizierten unternehmenshis-
torischen Forschungsarbeiten ein.32 Die dargelegte einseitige Auseinander-
setzung der Forschung mit dem Phdnomen der Internationalisierung soll
ausgeglichen werden, indem die vorliegende Arbeit einen Beitrag zu der
Internationalisierungsgeschichte des Volkswagenkonzerns leistet, der sich
sowohl mit Erfolg, als auch mit 6konomischem Scheitern auseinandersetzt.
Auf diese Weise wird sie nicht nur der Dichotomie der Internationalisie-
rung gerecht, sondern leistet einen wesentlichen Beitrag zu einer besseren
Erfassung der historischen Entwicklung des Unternehmens nach dem
Zweiten Weltkrieg. Dazu versteht diese Arbeit Internationalisierung als
,Herausforderung.“33 Die Annahme einer solchen Herausforderung durch
Vorstand und Management eines Unternehmens birgt Chance und Risiko
zugleich, bedeutet folglich immer auch Bewailtigung der Probleme oder

okonomisches Scheitern.34

Die Entwicklung des Engagements von VW in Australien von 1953-1976
brachte fiir VW Erfolge und 6konomisches Scheitern. Es ist der besondere
Verlauf dieses Engagements, der die Geschichte des Konzerns in Australien
insofern zu einem Sonderfall werden lasst, als dass auch aus den Erfolgen

ein 6konomisches Scheitern resultierte.35

32 Vgl. zum Beispiel Nieke, 2010.; Vgl. Fricke, 2007.
33 Krystek/ Zur, 2002, S. 3,S. 13.

34 A.a.0,S.3,S.13-14.

35 Siehe die folgenden Hinweise.



Bereits 1953 nahm das Volkswagenwerk den Export nach Australien auf. 3¢
Die Entwicklung erster unternehmerischer Aktivititen des Volkwagen-
werks auf dem australischen Markt war erfolgreich und fiihrte 1956 zu der
Entscheidung, eine Tochtergesellschaft, die ,Volkswagen (Australasia) Pty.
Ltd.“37, in Australien zu griinden.3®8 Der Markteintritt3® sowie die Etablie-
rung der VWA auf dem australischen Markt bis 1964 waren liberaus erfolg-
reich, wie die positiven Verkaufsbilanzen der ersten zehn Jahre veran-
schaulichen.#® Im folgenden Zeitraum erschwerten jedoch sodann Proble-
me unterschiedlicher Natur die weitere Entwicklung der VWA auf dem
australischen Markt. Diese liefsen die Marktbehauptung von 1964-1968 zu
einem immer grofleren Problem fiir die australische Tochtergesellschaft
werden. Von 1968-1974 zeichneten sich das Scheitern der VWA und der
Rickzug des Volkswagenwerks vom australischen Markt immer deutlicher

ab.

w

6 Bericht iiber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.

37 Im Folgenden, wie folgt abgekiirzt: VWA.

38 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956,S.1,UVW, Z 373, Nr. 784/1.

39 Folgt man Remmerbach liegt ein Markteintritt immer dann vor: ,wenn eine Unter-
nehmung auf einem Absatzmarkt tatig wird, auf dem sie bislang nicht tatig gewesen
ist.“; Remmerbach, 1988, S. 8. Die Phase des Markteintritts von VW in Australien wird
hier - gemafd Remmerbach - mit den ersten Exporten des Volkswagenwerks nach
Australien im Jahre 1953 beginnend bis zu der Griindung der australischen Tochter-
gesellschaft von im Jahre 1957 gefasst. Alle nach der Griindung der australischen
Tochtergesellschaft von VW folgenden unternehmerischen Aktivititen werden der
Phase der Marktbehauptung (1957-1976) zugeordnet. Auf diese Weise entstehen auf
einer Makroebene zwei Phasen: 1.) Die Phase des Markteintritts; 2.) Die Phase der
Marktbehauptung. Diese Phaseneinteilung schafft auf der Makroebene zunachst zwei
Vergleichsgrofien, die bei Bedarf in Folge einer mikroperspektivischen Betrachtung in
kleinere Abschnitte untergliedert wird.

40 Bericht iiber ein ausldndisches Konzernunternehmen, 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr.

904/1.
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Das zentrale Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, die Determinanten

der Entwicklung des Engagements von VW in Australien in folgenden Pha-

sen zu erfassen und zu untersuchen:

1)

2)

3)

4)

5)

Den Anfangen des Exportes von VW nach Australien 1953.

Der Entwicklung auf dem Markt bis zur Entscheidung fiir die Direktin-

vestition4t 1954-1956.

Der Entwicklung der VWA und ihrer Probleme in der Erfolgszeit von
1957-1963, der Zeit, in der Klaus Detlof von Oertzens# Initiator und bis

19624 Hauptverantwortlicher des Australiengeschaftes war.+

Der Probleme der Marktbehauptung der VWA in Australien von 1964-
1968. Besonders signifikant ist fiir diese Phase die Tatsache, dass der
langjahrige Generaldirektor und Vorstandsvorsitzende Heinz Nordhoff

1968 verstarb.+s

Der Entwicklung des dkonomischen Scheitern und des Riickzugs des

Unternehmens vom australischen Markt 1968-1976.46

41

42

43

44
45
46

Unter einer Direktinvestitionen werden im Folgenden gemifd Kutschker/ Schmid:
»grenziiberschreitende Investitionen, die darauf abzielen, einen dauerhaften Einfluss
auf eine Unternehmung in einem anderen Land zu erzielen” verstanden.; Kutschker/
Schmid, 2011, S. 84.
Eine detaillierte Einordnung der beiden zentralen Unternehmenspersonlichkeiten
Klaus Detlof von Oertzens (im Folgenden, Oertzen genannt) und Heinz Nordhoff er-
folgt im Hauptteil der Arbeit.
Nieke, 2010, S. 172-173.; Protokoll iiber die Sitzung des Vorstandes der Volkswagen-
werk AG vom 25.10.1961, S. 1, UVW, Z 373, Nr. 445/2.
Nieke, 2010, S. 169.; Interne Mitteilung Nordhoff, 8.7.1953, UVW, Z 174, Nr. 427 /1.
Fricke, 2007, S. 24.
Die im Rahmen dieser Phasen vorgenommenen themenspezifischen Ausfiithrungen
weichen in Einzelfdllen von einer chronologischen Gliederung dann ab, wenn eine
Anordnung nach inhaltlichen sowie strukturellen Gesichtspunkten sinnhafter er-
schien.

8



In Anlehnung an im Folgenden behandelte wirtschaftstheoretische Model-
le*7” werden Faktoren folgender Bereiche als bedeutende Einflussgrofien

berticksichtigt:
1) Faktoren der strukturellen Unternehmensentwicklung
2) Faktoren des Prozesses der Marktbedingungen

3) Faktoren der Entwicklungen der Gestaltung des Engagements

von VW auf dem australischen Markt

Zusammen mit der Frage, welche Faktoren, aus welchen Bereichen in wel-
chen Phasen wie bedeutsam waren, verfolgt die Untersuchung folgende

Teilfragen:

1. Wie kam es dazu, dass VW 1953 den Export nach Australien aufnahm?
Verfolgte das Volkswagenwerk bei der Aufnahme des Exports eine Stra-
tegie oder profitierte es von einer giinstigen Gelegenheit? Waren die
ersten unternehmerischen Aktivitaten des Volkswagenwerks kurz- oder

langfristig angedacht?

2. Wie entwickelten sich die ersten unternehmerischen Aktivititen von
VW in Australien von 1954-1956 konkret? Wie ist die Entscheidung fiir
die Grindung einer Tochtergesellschaft in Australien zu erklaren? Leg-
ten die ersten Erfolge des Volkswagenwerks in Australien diesen Schritt
nahe oder welche Motive und Interessen verfolgte das Unternehmen bei
dieser Entscheidung? Inwiefern handelte es sich um eine voluntaristi-
sche Entscheidung des Managements? Konnen Faktoren und Elemente

der ersten Erfolge identifiziert werden?

47 Paxmann/ Fuchs, 2005.; Vgl. dazu Johanson/ Wiedersheim-Paul, 1975.; Macharzina/
Engelhard, 1991.; Chandler, 1990, S. 31- 33.; Granovetter, 1985, S. 491.
9



3. Wie verlief die weitere Entwicklung der VWA bis 19637 Welche Erfolge
und Probleme konnen in dieser Entwicklungsphase der VWA bis zum
endgiiltigen Ausscheiden Oertzens Ende des Jahres 196348 identifiziert

werden? Wie kam es plotzlich zu diesen Problemen?

4. Welcher Art waren die folgenden Probleme der Tochtergesellschaft in

Australien bis zum Ende der Ara Nordhoff 1968?

5. Wie kam es zum Riickzug von VW vom australischen Markt bis 19767
Konnen Elemente und Faktoren des okonomischen Scheiterns identifi-
ziert werden? Hatte das unternehmerische Scheitern verhindert wer-

den konnen?

1.2 FORSCHUNGSSTAND, QUELLENLAGE UND METHODE

Bisher fehlt eine umfassende wissenschaftliche Untersuchung des Enga-
gements von VW auf dem australischen Markt. Die einzigen wissenschaftli-
chen Beitrage zum Untersuchungsgegenstand leisten Zimmermann+9, der
im Rahmen seiner kurzen Ubersicht iiber die Handelsbeziehungen zwi-
schen Australien und Deutschland seit 1945 die Geschichte Volkswagens in
Australien in wenigen Satzen skizziert und Nieke>?, die die Erschlief3ung
des australischen Marktes durch Volkswagen im Rahmen ihrer Studie
,Volkswagen am Kap. Internationalisierung und Netzwerk in Siidafri-
ka“ zur sudafrikanischen Tochtergesellschaft - en passant - thematisiert,

sowie Grieger et al,, die im Rahmen der ,Volkswagen Chronik“ die chrono-

48 Nieke, 2010, S. 224.
49 Zimmermann, 1995,S.101-111.
50 Nieke, 2010.
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logische Abfolge des Engagements von Volkswagen in Australien rekon-
struieren.>!

Daneben gibt es zwei populdrwissenschaftliche Werke ,Volkswagen in
Australia. The fortgotten story“>2 und ,Knowing Australian Volkswagens“>3,
die sich im Zuge einer nostalgischen, zuweilen euphorischen und tendenzi-
ell verklarten Riickbesinnung auf die Zeit, in der Volkswagen-Automobile
in Australien vertrieben wurden, mit der Geschichte des ,Kafers“ und der
VWA auseinandersetzen. Sie konnen, unter Beriicksichtigung der Grenzen
derartiger Rekonstruktionen zum Vergleich und zur Ergianzung dienen, um

die unternehmensinterne Perspektive zu erweitern.>4

Die Unternehmensentwicklung von VW erfuhr im Rahmen einer Vielzahl
wissenschaftlicher Arbeiten Berticksichtigung. Einige dieser Arbeiten setz-
ten sich mit dem Internationalisierungsprozess von VW nach dem Zweiten
Weltkrieg auseinander.>> Eine grofde Bedeutung wurde in diesem Kontext
vornehmlich absatzstarken und bedeutenden Markten, wie beispielsweise
dem US-amerikanischen Markt beigemessen. Unter anderem Fricke unter-
suchte die ErschliefBung des US-amerikanischen Marktes durch VW.56
Wahrend die Auswirkungen der Erschlieffung vermeintlich bedeutender
Markte auf den weiteren Verlauf der Internationalisierung von VW im
Rahmen wissenschaftlicher Publikation weitgehend erforscht wurden,
widmete sich eine vergleichsweise geringe Anzahl an Studien der internen
Unternehmensentwicklung.57 Lupa erforschte die internen Voraussetzun-

gen und den durch die britische Treuhanderschaft initiierten ,Wandel des

51 Volkswagen Chronik, 2008.

52 Davies/ Davies, 2004.; Es handelt sich dabei um eine journalistische Arbeit.

53 Matthews/ Long, 1993.

54 Beide Publikationen geben beispielsweise die Reaktionen der australischen Zielgrup-
pe auf den Kéfer und die VWA wieder, die man den Quellen nicht entnehmen kann.

55 Zum Beispiel Tolliday, 1995.; Hintz, 1998.; Wellhoner, 1996.; Pries, 1999.; Nieke,
2010.

56 Fricke, 2007.; Vgl. dazu Wellhdner, 1996.

57 Grieger, 2010.; Grieger, 2008c.; Grieger, 2013.
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Volkswagenwerks zum Marktunternehmen von 1945-1949.“58 Daneben
setzte sich Nieke mit der unternehmensinternen Entwicklung des Volks-
wagenwerks ausfiihrlich auseinander.>?

Die Auswirkungen des Engagements von VW in Australien auf den weite-
ren Verlauf des Internationalisierungsprozesses von VW sind nicht umfas-
send erforscht. Lediglich Holtbriigge skizziert die Bedeutung der Erschlie-
Bung des Marktes in Australien durch VW aus der Perspektive der Lern-
theorie en passant.6?

Die Entwicklung des australischen Marktes von 1953-1976 wird in vielen
Studien zumeist allgemein und komprimiert behandelt. Die Wirtschaftspo-
litik Australiens spielt in diesen Werken haufig eine untergeordnete Rol-
le.61 Ein vergleichsweiser geringer Anteil an Forschungsarbeiten widmete
sich den Mafdnahmen der importsubstituierenden Industrialisierungspoli-
tik Australiens in ihren Auswirkungen auf die Automobilindustrie.é? Be-
sonders bedeutsam sind dabei die Ausfithrungen Smyrks, die die Schwa-
chen der importsubstituierenden Industrialisierungspolitik aufzeigte und
VW in diesem Kontext als einen von diesen betroffenen Automobilherstel-
lern benannte.t3 Wie sich die Mafdnahmen der australischen Wirtschaftspo-
litik konkret auf die Entwicklung des Engagements von VW auswirkten, ist

bisher nicht umfassend erforscht.

Diese Arbeit basiert auf vielen unveroffentlichten Quellenmaterialien, die
zu einem grofden Teil erstmals fiir die wissenschaftliche Forschung heran-
gezogen wurden. Dazu gehoren Bestinde des Unternehmensarchivs der

Volkswagen AG in Wolfsburg, des Politischen Archivs des Auswartigen Am-

58 Lupa, 2010.; Vgl. hierzu: Turner, 1984.
59 Nieke, 2010.
60 Holtbriigge, 2005 S. 18.
61 Butlin, 1962.; Butlin, 1982.; Snooks/ Pincus, 1993.
62 Conlon, 1997, S. 76-91.; Conlon/ Perkins, 2001.; Smyrk, 2000.
63 Ebd.
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tes in Berlin, des Bundesarchivs in Koblenz sowie der National Archives of
Australia.

Primdr wurden jedoch die Akten- und Materialbestande des Unterneh-
mensarchivs der Volkswagen AG in Wolfsburg eingesehen. Die Datenlage
zur Erschliefung des australischen Marktes durch Volkswagen setzt sich
aus unterschiedlichen Arten von Dokumenten aus verschiedenen Unter-
nehmensbereichen zusammen. Die Vollstandigkeit des Materials hing da-
bei, wie Fricke bereits im Rahmen seiner Studie zur Erschlief3ung des US-
amerikanischen Marktes durch Volkswagen feststellte®4, davon ab, inwie-
fern einzelne Vorstinde oder Bereichsleiter bereit waren, ihre Geschafts-
korrespondenzen und -daten dem Unternehmensarchiv zur Verfiigung zu
stellen. Grundsatzlich wurden Aktenbestinde aus unterschiedlichen Berei-
chen des Unternehmens berticksichtigt, die in die australische Marktbear-
beitung involviert waren (zum Beispiel Teilbereiche wie die Betriebswirt-
schaftliche Abteilung oder der Vertrieb).65

Wichtige Aufschliisse liber die Entwicklung des Engagements von VW in
Australien ermoglichten vor allem die Geschiftsberichte der Volkswagen

AG sowie die Jahres- und Monatsberichte der Volkswagen of Australasia.é®

Den Niederschriften von Aufsichtsratssitzungen sowie Protokolle von Vor-
standssitzungen ist in diesem Kontext eine zentrale Bedeutung beizumes-
sen.t’ Sie geben eine interne Sicht auf die Entwicklung des Engagements
von VW in Australien wieder und ermoglichen einerseits Aufschliisse dar-
tiber, welche Faktoren und Kriterien der Vorstand sowie die Mitglieder des
Aufsichtsrats als zentral fiir einen erfolgreichen Verlauf des Engagements

in Australien zu Grunde legten. Andererseits verweisen diese Dokumente

64 Fricke, 2007, S. 23-27.

65 Fiir die vorliegende Studie erwiesen sich folgende Zugangsakten (UVW-Z 69; UVW-Z
174; UVW-Z 373; UVW-Z 806; UVW-Z 1053; UVW-Z 165; UVW-Z 971; UVW-Z 610;
UWV-Z 319) dabei als besonders bedeutend. Teilweise wurden diese Bestinde in digi-
talisierter Form als ,(Pdf.)“ eingesehen.

66 Zum Beispiel, UVW-Z 319; Z 69.

67  Unter anderem, UVW-Z 373; UVW-Z 174.
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zum Teil auch auf friithzeitige Probleme, die mit dem Engagement, dessen
Entwicklung und dem individuellen Handeln der Akteure in Australien

verbunden waren.

Durch die Niederschriften von Aufsichtsratssitzungen sowie Protokollen
von Vorstandssitzungen werden ferner zentrale interne Prozesse im Hin-
blick auf bedeutende Entscheidungen deutlich, die das Engagement von
VW in Australien betrafen. Sie ermoglichen Rickschliisse auf offen kom-
munizierte und verdeckte Interessen und Motive einzelner Akteure. Mit
dem Ziel jene Riickschliisse zu verifizieren bzw. zu falsifizieren konnten
Geschaftskorrespondenzen von Aufsichtsratsmitgliedern, Vorstandsmit-
gliedern und Bereichsleitern herangezogen werden. Besonders aufschluss-
reich erwies sich in diesem Zusammenhang die Diskrepanz im Vergleich
der Reden Nordhoffs vor dem Aufsichtsrat und der Korrespondenz zwi-
schen Nordhoff und Oertzen. Es galt - im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung - die Auswirkungen maoglicher Eigeninteressen der zentralen Un-
ternehmenspersonlichkeiten sowie ihrer an Intensitit zunehmenden

Freundschaft auf das Engagement von VW in Australien herauszustellen.

Daneben wurden Geschaftsdokumente verschiedener Unternehmensberei-
che, zum Beispiel Technische Entwicklung, Finanz- und Investitionspla-
nung beriicksichtigt, deren Inhalte direkt damit im Zusammenhang stan-
den oder Einfluss auf das Australien Geschaft hatten.6® Auf diese Weise
konnte die Entwicklung der australischen Tochtergesellschaft, ihr Erfolg
sowie ihr Scheitern aus unterschiedlichen unternehmensinternen Perspek-
tiven betrachtet werden. Auch die verschiedenen Marktbearbeitungsfor-
men und ihre Auswirkungen auf den Verlauf des Engagements von VW lie-
3en sich durch die Analyse dieser Geschiftsdokumente ableiten. Grund-

satzlich fiel bei der genaueren Betrachtung der Dokumente auf, dass die

68 UVW-Z 610.
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Anzahl derjenigen Aktenbestdnde, die die Erschliefdung des australischen
Marktes durch VW sowie den Verlauf des Engagements von VW in Austra-
lien aus der Perspektive der australischen Tochtergesellschaft dokumen-
tieren, vergleichsweise gering ist, und dass die Wahrnehmung des deut-
schen Volkswagen-Stammwerkes vielmehr im Vordergrund steht. Gespra-
che mit ehemaligen Board-Mitgliedern der australischen Tochtergesell-
schaft, die seinerzeit in grundlegenden Entscheidungsprozessen der VWA
involviert waren, konnten nicht mehr gefiithrt werden. Der von derartigen
Gesprachen zu erwartende Mehrwert, der sicher einen zentralen und aus-
gleichenden Beitrag zur Aufklarung unternehmensinterner Entwicklungen
der australischen Tochtergesellschaft geleitstet hatte, konnte deshalb nicht
generiert werden. Entsprechende Recherchen nach diesem Personenkreis
ergaben, dass diese Akteure auf der dargelegten Ebene schon damals von
einem solchen Alter waren, das ihr Potenzial als Gesprachspartner zu die-
nen, stark einschrankt. Dariiber hinaus weilt ein Teil dieser potenziellen
Zeitzeugen nicht mehr unter den Lebenden. Fiir geeignete Zeitzeugenbe-
fragungen liegt der Untersuchungszeitraum damit zu weit in der Vergan-
genheit. So musste von einer Zeitzeugenbefragung zu dem Verlauf der
Entwicklung des Engagements von VW in Australien mithilfe der Oral His-
tory®® abgesehen werden. Eine weitere Perspektive konnte durch Zeitzeu-
geninterwies mit Juergen Seil (am 3. Marz 1935 geboren) noch kurzfristig
ermittelt werden. Seil arbeitete im Untersuchungszeitraum der vorliegen-
den Arbeit fiir die Export Division Africa Australasia in Melbourne sowie in
Johannesburg. Eine ergdnzende Sichtweise - unter der Beriicksichtigung
ihrer Grenzen - sollte unter anderem aus der Befragung Seils zu den in sei-

ner Verwendung als ehemaliger ,Director of VW Australia for National Ser-

69 Vgl. zur Oral History, Henke-Bockschatz, 2014.; Leschorn, 20051; Ritchie, 2011,
Charlton/ Myers/ Sharpless, 2007.
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vice, Dealer Development and Chief Engineer” bis heute erinnerten Erfah-

rungen gewonnen werden.”0

Die interne Fokussierung und die hieraus tendenziell resultierende einsei-
tige Darstellung der Ereignisse sollten urspriinglich durch leitfadengestiitz-
te qualitative Experteninterviews’! mit zwei Mitarbeitern des australi-
schen Automobilhdndlers ,Automotive Holdings Group Limited“, der seit
1952 auf dem australischen Markt etabliert ist, zumindest teilweise kom-
pensiert werden. Aufgrund struktureller Rahmenbedingungen wurde der,
in zwei Phasen gegliederte Fragebogen (Phase 1: Fragen zum Untersu-
chungszeitraum; Phase 2: Fragen zu den aktuellen, marktspezifischen Ge-
gebenheiten des australischen Marktes) von zwei Mitarbeitern aus dem
Bereich ,Group Executive Corporate Communications” (1953 geboren)
schriftlich beantwortet. Ferner erklarte sich auch Rod Davies (1952 gebo-
ren) ebenso zu einer schriftlichen Beantwortung des Fragebogens bereit.
Davies erwies sich insofern als geeigneter Gesprachspartner, als dass er
sich mit der Materie bereits im Rahmen seines populdarwissenschaftlichen

Buches ,Volkswagen in Australia — The forgotten story“ auseinandersetzte.

Konkret sollten die Erkenntnisse, die anhand der (anonymisierten) Frage-
bogen gewonnen werden konnten, einen - wenn auch begrenzten und le-
diglich ergdnzenden - Beitrag dazu leisten, die dargelegte unternehmensin-
terne Perspektive auf den Verlauf des Engagements von VW in Australien
um einen mehr extern ausgerichteten, praxisorientierteren und objektive-
ren Blickwinkel zu erweitern.’? Ferner sollten die Antworten des Fragebo-
gens den aufgezeigten Forschungsstand zu den marktspezifischen Rah-

menbedingungen Australiens von 1953-1976 dahingehend ergianzen. Der

70 Siehe Anhang Fragebogen 4 und 5.
7t Mayer, 2013¢.; Meuser/ Nagel, 2009, S. 465-479.; Glaser/ Laudel, 20094. ; Pickel/ Pi-
ckel, 2009.
72 Siehe Anhang. (Alle Befragungen wurden im Zeitraum von November bis Dezember
2015 durchgefiihrt).
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Bezug zur Gegenwart im zweiten Teil des Fragebogens sollte einem besse-
ren Grundverstandnis (etwaiger) tendenzieller marktspezifischer Kontinu-
itaten des australischen Marktes dienen, um Erfolg und Misserfolg im Sek-

tor der australischen Automobilindustrie besser einzuordnen.

Die Grenzen dieser Methode ergeben sich neben der Subjektivitat der Ein-
schatzungen der Befragten auch daraus, dass jene keine Einblicke in unter-
nehmensinterne Prozesse hatten, die sich auf Erfolg und Misserfolg des

Engagements von VW in Australien auswirkten.

Die aufgezeigte Problematik einer rein unternehmensinternen Sicht des
Volkswagenwerks auf den Verlauf seines Engagements in Australien sollte
dariiber hinaus durch eine ergdanzende Berticksichtigung der Aktenbestan-
de des Auswartigen Amtes ausgeglichen werden. Die Akten der deutschen
Botschaft in Australien enthalten neben den zeitgendssischen liberwiegend
wirtschaftspolitische Entwicklungen aufzeigenden Berichten der im Unter-
suchungszeitraum in Australien tiatigen deutschen Diplomaten auch zeit-

genossische Zeitungsartikel.

Fir die Beurteilung der Chancen deutscher Unternehmen auf dem australi-
schen Markt nach dem Zweiten Weltkrieg, der Handelsbeziehungen zwi-
schen der Bundesrepublik Deutschland und Australien sowie der Wirt-
schaftspolitik Australiens in den Jahren 1953-1963 waren die dazu im Poli-
tischen Archiv des Auswartigen Amts vorhandenen Bestinde von zentraler

Bedeutung.”3 Es handelt sich bei diesen Bestinden um die Akten der in der

73 Hier erwiesen sich insbesondere die Bestinde PA AA-B 31; PA AA-B 60- III A 5; PA
AA-B 61-411; PA AA-B 62; PA AA B 67 sowie PA AA, AV NA [Auslandsvertretung Neu-
es Amt] als zentral. Die Archivalien des Referats 411, die die bilateralen Handelsbe-
ziehungen zwischen der Bundesrepublik zu Australien fiir den Zeitraum von 1950-
1957 dokumentieren, wurden grofitenteils bereits 1967 vernichtet (Siehe Aussonde-
rungsverzeichnis (B61-411). Aus diesem Grund liegen fiir den vorangestellten Zeit-
raum teilweise lediglich liickenhafte Uberlieferungen vor. Diese konnten, zum Bei-
spiel in Form von gemeinsamen Protokollen iiber Wirtschaftsbesprechungen der
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Politischen Abteilung zeitlich nacheinander fiir Australien zustandigen
Landerreferate der Wirtschaftsabteilungen des Auswartigen Amtes. Die
Akten dienten bei der Auswertung der internen Perspektive auf den Ver-
lauf der Erschlief3ung des australischen Marktes durch VW als externe Ver-
gleichsgrofde, anhand derer beispielsweise die Rolle der Wirtschaftspolitik
Australiens fiir die Entwicklung des Engagements von VW herausgestellt

werden konnte.

Die Bestidnde des Bundesministeriums fiir Wirtschaft’ sowie die des Bun-
desministeriums fiir Finanzen’> im Bundesarchiv Koblenz enthielten unter
anderem Unterlagen zu Aufsichtsratssitzungen sowie Geschiftsberichte
und Gutachten der Volkswagen AG, die ergdnzend zu den Dokumenten des
Unternehmensarchiv der Volkswagen AG eingesehen wurden. Hier waren
insbesondere die Aufzeichnungen der Boardsitzungen der VWA von 1958-

1961 von zentraler Bedeutung.

Eine weitere Erkenntnis der Untersuchung der Bestande des Unterneh-
mensarchivs der Volkswagen A. G. ist, dass die Quellen Erfolg und Scheitern
nicht in gleichem Mafie bezeugen. Wahrend die Quellenlage, die den Erfolg
VWs in der Phase des Markeintritts in Australien thematisiert, grundsatz-
lich gut ist, trifft dies fiir die Entwicklung des 6komischen Scheiterns nicht
zu. Eine besonders kritische Auseinandersetzung erforderten den Erfolg
verherrlichende und zu einseitige Dokumente der VWA, die zum Teil der
Aufiendarstellung, beispielsweise zu Werbezwecken dienten.’¢ Das 6ko-
nomische Scheitern der australischen Tochtergesellschaft hingegen wird

vornehmlich aus der Perspektive des deutschen Vorstandes bzw. Manage-

australischen und der deutschen Regierung teilweise in dem Bestand PAA AA-BILAT.
eingesehen werden.
74 BA-B 102.
75 BA-B 126.
76 Siehe hierzu , The first 10 Years”, UVW, Z 319, Nr. 1/21361.
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ments dargestellt. Dies ist dadurch erklarbar, dass nur die Muttergesell-
schaft selbst Analysen und Studien zur Erfassung des Misserfolges vor-
nahm. Der VW-Konzern war in seiner Darstellung, wie deutlich werden
wird, geneigt, tiberwiegend dem Board der australischen Tochtergesell-

schaft die Schuld fiir das 6konomische Scheitern zu geben.

Die Aktenbestdnde der National Archives of Australia, beinhalteten ledig-
lich eine geringe Anzahl an Dokumenten mit einem direkten Bezug zu dem
deutschen Unternehmen Volkswagen. Der Bestand des ,Prime Minister's
Department“77 war fiir die vorliegende Arbeit insofern bedeutsam, als dass
dieser Dokumente beinhaltete, die die Herstellung von VW-Fahrzeugen in
Australien von 1956-1959 thematisierten. Der Aktenbestand des ,Depart-
ment of Trade and Customs“78 enthielt allgemeine wirtschaftspolitische
Bestimmungen der australischen Regierung”. Jene wenigen Dokumente,
die Bestimmungen mit einem direktem Bezug zu Volkswagen thematisier-
ten, entsprachen dabei den bereits eingesehenen Unterlagen des Politi-
schen Archives des Auswartigen Amtes und waren dartber hinaus fiir die-
se Arbeit von untergeordneter Bedeutung.8® Die aufgezeigten Aktenbe-
stinde der National Archives of Australia konnten in Form von digital co-

pies eingesehen werden.

Da die australische Tochtergesellschaft von VW 1957 in Clayton8?, einem
Vorort von Victoria, gegriindet wurde, ist das 1973 gegriindete , Public Re-

cord Office Victoria“ ebenfalls fiir eine Archivrecherche in Betracht gezogen

77 NAA-A 463: “Correspondence files, annual single number series with occasional
'G’[General Representations] infix.”

78 NAA-A 425, NAA-A 1310: “Correspondence files, multiple number series.”

79 Vgl. NAA-A 1310, 1952-1953: “Australian Industrialization and propensity to Import”;
1957-1958: “Trade imports vulnerability of Australian industry to import competi-
tion”.

80 Vgl. NAA-A 25, 1964: “Volkswagen Service Booklet Classification”.

81 Prime Minister’s Department, Patrick Shaw Ambassador, Report on the visit to
Volkswagen works, 14th October 1959, to the Secretary, Department of External Af-
fairs, NAA: A 463,1956/1305.
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worden. Eine Recherche ergab jedoch, dass die Aktenbestande des Archivs,
die zeitgenossische Unternehmensregistrierungen umfassen, keine fiir die

vorliegende Arbeit relevanten Akten beinhalteten.

Heute betreibt Volkswagen lediglich eine Vertriebsgesellschaft in Australi-
en.82 Da alle verbliebenen Archivalien der VWA primar im Unterneh-
mensarchiv der Volkswagen A. G. in Wolfsburg sowie teilweise im Bun-
desarchiv Koblenz einzusehen sind und aufgrund der ausgefiihrten Er-

kenntnisse erschien diese Einschrankung vertretbar.

1.3 THEORETISCHES RAHMENFELD

Es handelt sich bei der vorliegenden Arbeit um eine historische Analyse
der Entwicklung des Engagements von VW in Australien. Aus diesem
Grund und weil die wirtschaftstheoretischen Modelle statischer Natur sind,
wird ihrem Erklarungsgehalt fiir die Entwicklung des Engagements von
VW in Australien eine untergeordnete Bedeutung beigemessen. Dennoch
setzen die folgenden Modelle insofern ergdnzende Impulse, als dass sich
anhand ihrer theoretischen Inhalte fiir die Thematik dieser Arbeit weitere
Fragen und Aspekte ableiten lassen. Grundsatzlich stellt sich dabei auch die
Frage, welche moglichen Erklarungsansatze die ausgewahlten wirtschafts-
theoretischen Modelle fiir die Entwicklung von einem erfolgreichen Markt-
eintritt hin zu einer scheiternden Marktbehauptung der australischen

Tochtergesellschaft von VW bieten.

82 Holtbriigge, 2005, S. 18.
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1.3.1 Die Lerntheorie

Ein hoher Erklarungsgehalt im Hinblick auf die Erforschung internationa-
ler Unternehmenstatigkeit wird der Lerntheorie von Johanson/Vahlne bei-
gemessen.83 Die Lerntheorie postuliert ein festes Internationalisierungs-
muster (pattern of internationalization), demzufolge die Entfaltung inter-
nationaler Unternehmenstatigkeit inkrementell entlang der ,psychic dis-
tance chain” verlauft.84 Dieses Muster legt durch das Kriterium der ,psychi-
schen Distanz“8> zum Heimatmarkt eine bestimmte Reihenfolge der zu er-

schlieflenden Landermarkte fest.86

Je grofler die ,psychische Distanz“87 zwischen Heimatmarkt und Zielmarkt,
desto spater erfolgt die Erschliefung des Marktes. Die ,psychische Distanz“
88 umfasst dabei ,alle Faktoren, die den Informationsfluss zwischen Mark-
ten behindern“s. Ein solcher Faktor kann demnach sowohl in der geogra-

phischen, als auch in der kulturellen Distanz bestehen.0

Folgt man Johanson/Wiedersheim-Paul, so bedienen Unternehmen zu Be-
ginn eines Internationalisierungsprozesses lediglich geographisch bzw.
psychisch naheliegende Markte, um erste Erfahrungen zu sammeln und
somit Sicherheit zu gewinnen. Erst zu einem spateren Zeitpunkt, sobald
gentigend Erfahrungen vorhanden sind, expandieren Unternehmen in geo-
graphisch weiter entfernte Markte.?! Der Theorie zufolge verlauft Interna-

tionalisierung in ,idealtypischen konzentrischen Kreisen vom Herkunfts-

83 A.a.0,S.26.
8¢ A.a.0,S.12.
8 A.a.0,S.5.
86 A.a.0,S.12.
87 A.a.0,S.5.
88 Ebd.

89 Ebd.

9  Ebd.

91 Johanson/ Wiedersheim-Paul, 1975, S. 307.; Vgl. dazu Johanson/ Vahlne, 1977, S. 23-
32.; Baurle, 1996, S. 67; 69.; Holtbriigge, 2005, S. 4-5.
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land“?2 in Lander, die eine geringe ,psychische Distanz"“?3 aufweisen. Dieser
Verlauf ist fiir Unternehmen mit weniger Risiken verbunden, da Informati-
onen Uber Zielmarkte, die eine geringe ,psychische Distanz“%4 aufweisen,
leichter zugdnglich sind und Marktunsicherheiten damit reduziert werden
konnen.% Zielmarkte, die eine grofde ,psychische Distanz“ % aufweisen,
werden hingegen erst zu einem spateren Zeitpunkt, sobald Unternehmun-
gen uber mehr Wissen und Erfahrungen verfiigen, erschlossen. Zentral ist
dabei, dass der Internationalisierungsprozess gemafd der Lerntheorie zu
einem allein durch interne Faktoren, wie der Zunahme von Wissen und Er-

fahrung motivierten, rational-gesteuerten Prozess wird.?”

Ferner attestiert die Lerntheorie der Internationalisierung von Unterneh-
mungen einen festen, idealtypischen und schrittweise erfolgenden Ablauf
der Bearbeitung eines bestimmten Zielmarktes. Die Ausweitung des Enga-
gements erfolgt diesem Internationalisierungsmuster zufolge in vier unter-
schiedlichen Stufen - kein oder nur sporadischer Export, regelmafliger in-

direkter Export, Vertriebsniederlassung, Produktionsniederlassung.8

Der Lerntheorie zufolge wahlen Unternehmen demnach zunachst den Ex-
port als risikoarmste Marktbearbeitungsform aus, da das Marktwissen in
der ersten Stufe der establishment chain sehr gering ist. Erst in den nachs-
ten Stufen fiihren zunehmendes marktspezifisches Wissen und Erfahrun-
gen zu einer besseren Einschatzung von Chancen und Risiken des Marktes
und zu einer Ausweitung des Engagements. Die Uberginge von einer Stufe

zur nachsten ergeben sich damit aus einer Erhohung des marktspezifi-

92 A.a.0., 5.
93 Ebd.
94 Holtbriigge, 2005, S. 5.
95 Johanson/ Vahlne, 1990, S. 13; Holtbriigge, 2005, S. 5.; Vgl. dazu auch Johanson/ Vah-
ne, 1977, S. 23-32.
% Holtbriigge,2005, S. 5.
97 A.a.0,S.5.
98  Johanson/ Vahlne, 1990, S. 13.
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schen Wissenstandes. Mit der Ausweitung des Engagements geht sodann
auch eine stirkere Ressourcen-, damit auch eine starkere Marktbindung
und erhohtes Risiko einher. Insgesamt reduziert dieses Muster die Motive
fiir den Verlauf der Marktbearbeitung damit auf unternehmensinterne Fak-

toren.%9

Inwiefern verlief die Ausweitung des Engagements von VW in Australien

gemafd der Lerntheorie entlang der establisment chain?

Die Internationalisierung des Exports des Unternehmens wurde bis zur
Griindung der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 1949 durch die briti-
schen Treuhdnder, die alliierte Aufsenhandelsagentur JEIA und die Verwal-
tung fiir Wirtschaft gesteuert.100 Zunachst wurde der Export in die Nieder-
lande aufgenommen, hierauf folgend in die Schweiz, nach Belgien, Luxem-

burg, Schweden und Danemark.101

Fir die direkte Anfangszeit — von 1947 bis 1949 - in der das Auslandsge-
schaft initiiert wurde, lasst sich demnach eindeutig eine Priorisierung der
europdischen Markte feststellen. Auf diese Weise bildeten sich zunachst
Standbeine des Exports in Nord- und Mitteleuropa heraus. Wahrend bei
der Ausweitung des Auslandgeschafts zunachst ein europaischer Schwer-
punkt gelegt wurde, zeichnete sich ab 1950 der Beginn einer zweiten Phase
ab, aus der langfristig die Herausbildung weiterer Schwerpunkte in Uber-
see resultierte. Hierzu zahlte auch die Erschliefdung stidamerikanischer

Markte ab 1950.102

Holtbriigge, der sich mit dem Internationalisierungsprozess von BMW und
VW auseinandersetzte, kam aufgrund des aufgezeigten Verlaufs der Inter-

nationalisierung zu der Erkenntnis, dass der Internationalisierungsprozess

99 Ebd.; Vgl. Holtbriigge, 2005, S. 3-4.
100 Njeke. 2010, S. 22.
101 A a.0,S. 218.
102 Wellhoner, 1996, S. 181-182. ; Nieke, 2010, S. 219.
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VWs in den flinfziger und sechziger Jahren grofdtenteils dem Muster der
Lerntheorie entsprach. Insgesamt misst Holtbriigge der Lerntheorie eine
grofle Bedeutung zur Erklarung von Internationalisierungsprozessen in
diesem Zeitraum und damit auch dem Untersuchungszeitraum dieser Ar-
beit bei. Fiir die Gegenwart und Zukunft hingegen hatte der Ansatz einen
geringen Wert.103 Zur Absicherung dieser These fiihrt Holtbriigge Fol-
gendes an: ,While the traditional Uppsala [...] theories have historical rele-
vance, recent technological, economic, and social conditions appear to have
changed in ways that point to new research questions and perhaps alterna-
tive explanations for the internationalization process of firms in the new

millennium.“104

Australien wies, gemaf$ der Lerntheorie, eine sich in dieser Zeit besonders
schwierig zu Uberbriickende, grofie ,psychische Distanz“105 fiir deutsche
Unternehmen auf. So war die geographische Distanz zwischen Heimat-
markt und Zielmarkt enorm. Dies stellte VW vor Herausforderungen nicht
nur im Hinblick auf den Transport. Fasst man unter ,psychische Distanz“106
,alle Faktoren [zusammen], die den Informationsfluss zwischen Heimat-
markt und Zielmarkt behindern“107, so kann hier festgehalten werden, dass
diese einerseits durch die geographische Distanz und andererseits durch
die in dieser Zeit nicht ausreichend entwickelten Kommunikationsmog-
lichkeiten, sowie durch dufiere Faktoren, wie die Zeitverschiebung, eindeu-
tig erschwert wurde. Ferner waren die Transportmdoglichkeiten zu dieser
Zeit nicht ausreichend entwickelt und stellten einen eindeutigen Nachteil

dar.108 Auch die kulturelle Nahe Australiens - als ehemalige britische Kolo-

103 Holtbriigge, 2005, S. 26.

104 Qviatt/ Mc Dougall, 1997, S. 97.

105 Holtbriigge, 2005, S. 5.

106 Ebd.

107 Holtbriigge, 2005, S. 12.

108 Brief v. Oertzen an Nordhoff, 16.0ktober 1956, S. 1., Unternehmensarchiv der Volks-
wagen Aktiengesellschaft (UVW), Zugang (Z) 174, Nr. 877/1.; Nordhoff an Locke,
10.12.1956,S. 1, UVW, Z 69, Nr. 901 /1.
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nie gehorte Australien eindeutig dem europaischen Kulturkreis an - konn-
te diesen Nachteil nicht vollkommen ausgleichen. Die mit dem nur verhalt-
nismafdig kleinen Binnenmarkt verbundene begrenzte Aufnahmefihig-
keit0? des australischen Marktes erscheint zunachst auch nicht als das

ausschlaggebende Argument flir eine Markterschliefdung.110

Bereits Holtbriigge attestierte dem Internationalisierungsprozess des
Volkswagenwerks in Bezug auf Australien ein zu der Lerntheorie ,diamet-
ral entgegen gesetztes Muster“111, Diese Erkenntnis machte Holtbriigge da-
ran fest, dass einerseits ein in Australien bestehendes Montagewerk 1976
zunachst veraufdert wurde und andererseits 2001 dort wieder die Griin-
dung einer Vertriebsgesellschaft erfolgte.112 Das ausschlaggebende Kriteri-
um, auf dessen Grundlage Holtbriigge seine Erkenntnis fundiert, liegt damit
primdr in einem Ereignis des mehr oder minder aktuellen Zeitgeschehens
(2001). Jedoch geht Holtbriigge nicht umfassend auf die historische Ent-
wicklung ein. Offenbar entsprachen die Motive, die das Volkswagenwerk
zur Aufnahme des Exportes in Australien verfolgte, nicht denen der Lern-
theorie. Gerade vor diesem Hintergrund ist es wichtig herauszufinden, wie
sich die Aufnahme des Exportes in Australien in den eingangs aufgezeigten
Internationalisierungsprozess des Unternehmens einordnet. Konkret stellt
sich die Frage, inwiefern Australien etwa eine zu grofde Herausforderung
fiir das Unternehmen darstellte, bzw. welchen Einfluss das Abweichen von

der Lerntheorie auf Erfolg und Misserfolg hatte.

109 Gerade im Vergleich zu anderen Liandern war der australische Binnenmarkt klein und
damit begrenzt aufnahmefahig, Weber/ Wulf 1993, S. 32.
110 Ebd.
111 Holtbriigge, 2005, S. 18.
112 Ebd.
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1.3.2 Der GAINS-Ansatz

Der GAINS-Ansatz!13 zahlt zu den Ansatzen der configurational School, fiir
die eine dynamische Betrachtungsweise von Internationalisierungsprozes-
sen signifikant ist. Internationalisierung wird diesem Ansatz zufolge als
Prozessphanomen betrachtet und bedeutet demgemafd kontinuierliche
Veranderung. Folgt man einer Studie von Macharzina/Engelhard, ist Inter-
nationalisierung ein ,stdndiger Wechsel von langen Phasen relativer Stabi-
litdt und kiirzeren Phasen des revolutiondren Wandels“114. Damit fasst der
GAINS-Ansatz Internationalisierung nicht als graduellen Prozess auf, son-
dern sieht diesen gekennzeichnet durch ,revolutiondre Quantenspriin-
ge“115, die aus einem Misfit zwischen den Anforderungen der Umwelt und
der ,strategischen sowie strukturellen Ausrichtung“11¢ der Unternehmung
resultieren.11? Die Unternehmensentwicklung wird dabei als ein Teil der
Internationalisierung aufgefasst und bedeutet in diesem Kontext sowohl

Ausweitung als auch Reduzierung eines Auslandsengagements.118

Da Internationalisierung dieser Theorie zufolge grundsatzlich geordnet
verlauft, gehen Macharzina/Engelhard davon aus, dass gewisse Internatio-
nalisierungsformen und Entwicklungen dieses Prozesses identifizierbar
sind, die allgemein auf eine Vielzahl von Unternehmungen tbertragbar
sind. Die Anzahl von moglichen Konfigurationen und Wandelszenarien ist
limitiert. Diese kontinuierlich wieder vorkommenden Grundmuster wer-

den unter dem Begriff , Gestalts“ gefasst.119

113 Macharzina/ Engelhard, 1991.; GAINS ist die Abkiirzung fiir: ,Gestalt Approach of
International Business Strategies®, Baurle, 1996, S. 105.
114 A a.0,S. 106.
115 Holtbriigge, 2005, S. 21.; Vgl. dazu Voll, 2007, S. 38-39.
116 Ebd.
117 Ebd.
118 Ebd.
119 Macharzina/ Engelhard, 1991, S. 31-32. ; Baurle, 1996, S. 109.
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Die -~wie der GAINS-Ansatz nahelegt — diskontinuierlich verlaufende Inter-
nationalisierung, die durch unterschiedliche Formen des Wandels gekenn-
zeichnet ist und infolge derer die Unternehmung ihre Gestalt wandelt, wi-
derspricht damit theoretisch den behavioristischen Ansitzen, wie bei-
spielsweise der Lerntheorie.l20 Macharzina/Engelhard betonen jedoch,
dass ein Kompromiss zwischen beiden Ansatzen in folgender Betrach-
tungsweise bestehen kann. Behavioristische Ansatze fassen den Verlauf
der Internationalisierung als inkrementell auf, da die Ausweitung eines En-
gagements dieser Forschungsrichtung zufolge stufenweise erfolgt. Der re-
volutiondre Wandel - wie ihn der GAINS-Ansatz postuliert - kann in dem
Sprung von einer zur ndchsten Stufe der establishment chain betrachtet
werden. Aus dieser Perspektive werden die unterschiedlichen Stufen der

establishment chain zu Indikatoren fiir bestimmte Gestalten.121

Konnte!22 der GAINS-Ansatz die Entwicklung des Engagements von VW in

Australien des erklaren?

1.3.3 Das Eklektische Paradigma (EP)

Das Eklektische Paradigma von Dunning ist ein Ansatz, der den Anspruch

erhebt, dem Phanomen ,Internationalisierung” aus einer umfassenden Per-

120 A a.0,S.112-113,; Voll, 2007, S. 38.

121 Baurle, 1996, S. 113.; Macharzina/ Engelhard, 1991, S. 36.; Baurle, 1996, S. 113.

122 Der GAINS-Ansatz gilt bisher als ,,noch nicht ausreichend fundiert und empirisch be-
legt., Bode, 2009, S. 46.; Bis dato liegen lediglich , Gestaltkonfigurationen fiir die friithe
Phase des Exports vor.“, Baurle, 1996, S. 114. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
kann eine Uberpriifung, inwiefern eine Gestaltenkonfiguration fiir das 6konomische
Scheitern unter der Beriicksichtigung der Theorie des GAINS-Ansatz tendenziell
denkbar wire, lediglich eine untergeordnete Rolle beigemessen werden. Davon abge-
sehen waren wirtschaftswissenschaftliche, empirische Untersuchungen des 6komi-
schen Scheiterns notwendig, um definitive Aussage hierzu treffen zu konnen.
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spektive zu begegnen.123 Diese Intention verfolgend iliberwindet das EP,
wie der Begriff , eklektisch” nahelegt!24, die Monokausalitat herkommlicher
Erklarungsmuster wirtschaftswissenschaftlicher Theorien, wie beispiels-
weise die Internationalisierungstheorie und die neoklassische Auféenhan-
dels- und Standorttheorie, indem es eben diese partialanalytischen Ansatze
in eine Synthese tiberfiihrt.125 Konkret bietet das EP einen Ansatz zur Ana-
lyse von Wertschopfungsaktivitiaten transnational tatiger Unternehmen in
ihren unterschiedlichen Auspragungen.126 Im Fokus des EPs stehen die un-
terschiedlichen Markteintritts- und Marktbearbeitungsformen (Export,
vertragliche Ressourcentransfers bzw. Lizenzfertigung und Auslandspro-
duktion) und die Bedingungen, die liber deren Vorteilhaftigkeit entschei-
den. Dem EP zufolge miissen internationale Markte bestimmte Vorteilska-
tegorien erfillen, damit ein Unternehmen einen Auslandsmarkt erschlief3t.
Vielmehr ist die Entscheidung dariiber, welche Marktbearbeitungsform das
Management eines Unternehmens wahlt, nach Dunning an drei Vorteilska-

tegorien gekoppelt.127

Die Anfangsbuchstaben OLI - Ownership Advantages (Wettbewerbsvortei-
le), Locational Advantages (Standortvorteile) und Internalization Advan-
tages (Internalisierungsvorteile) — stehen dabei fiir eben diese Kategorien,
weshalb das EP auch unter dem Namen OLI-Paradigma bekannt ist.128

Zur Kategorie der ,0-Faktoren“ gehéren Eigentums-/ Wettbewerbsvortei-
le. Konkret handelt es sich um ,firmenbezogene Produktionsvorteile“129,

das sind beispielsweise Patente und Management-Know-How, durch die

123 Fuchs/ Apfelthaler, 2009, S. 92-93.; Kutschker/ Schmid, 2011, S. 460.
124 Ebd.
125 Haas/ Neumair, 2006, S. 231; Bohn, 2009, S. 51.; Kutschker/ Schmid, 2011, S. 460.
126 Bohn, 2009, S. 51.; Vgl. dazu Theurl/ Smekal, 2001, S. 270.; Vgl. Fricke, 2007, S. 166.
127 Kutschker/ Schmid, 2011, S. 460-461.
128 Theurl/ Smekal, 2001, S. 276.
129 A a.0.,S.270.
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sich das Unternehmen auf dem auslindischen Markt Uberlegenheit si-
chert.130

Standortspezifische Variablen sind ,L-Faktoren“. Darunter fallen Kosten-
bzw. Produktionsvorteile wie zum Beispiel Transportkosten und Erreich-
barkeit bzw. Nahe von Markten. In diesem Zusammenhang sind Handels-
barrieren von grofder Bedeutung. Sind in einem Markt die Zolle fiir den
Markteintritt vergleichsweise hoch, ist es fiir Unternehmen theoretisch er-
tragreicher, diese durch Direktinvestitionen zu umgehen.’31 Unter I-
Faktoren werden firmeninterne Organisations- und Produktionsvorteile
verstanden, die mit der Griindung von Tochtergesellschaften im Ausland
verbunden sind.132

Ein Unternehmen wird einen Markteintritt dann realisieren, wenn fir die-
sen ausschliefdlich Wettbewerbsvorteile bestehen. Die Herstellung der
Produkte wird dabei in Lizenz, jedoch nicht in Eigenfertigung erfolgen. Lie-
gen sowohl Wettbewerbsvorteile als auch Internalisierungsvorteile vor,
wird ein Unternehmen seine Produkte selbstherstellen und Auslandsmark-
te Uiber Exporte aus dem Heimatland versorgen. Sind alle drei Vorteilskri-
terien erfiillt, wird ein Unternehmen dazu tibergehen, seine Produkte im
Ausland in Eigenfertigung herstellen.133 Da internationale Markte dem EP
zufolge bestimmte Vorteilskategorien erfiillen miissen, damit ein Unter-
nehmen einen Auslandsmarkt erschliefdt, bestimmen die Vorteilskatego-
rien liber die Lukrativitit eines Marktes.13¢ Internationalisierung wird
demnach zu einem ,rationalen Prozess“135. Mikrokosmisch ist folglich auch
die Unternehmung rational motiviert mit dem ,Ziel der Gewinnmaximie-

rung“136, In Konsequenz bedeutet die Adaption der Markteintritts- und

130 Bohn, 2009, S. 52.
131 Theurl/ Smekal, 2001, S. 270.
132 Ebd.
133 Fricke, 2007, S. 29.
134 Kutschker/ Schmid, 2011, S. 460-461.
135 A a.0,S. 463.
136 Ebd.
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Marktbearbeitungsformen an die Kategorien der Vorteilhaftigkeit eines
Marktes theoretisch Erfolg.137

Inwiefern ist die Internationalisierung in Australien tatsachlich das Resul-
tat eines rationalen Prozesses? War die Entscheidung von VW fiir eine Di-
rektinvestition am Standort Australien eine Fehlentscheidung? Wie ist die

Entscheidung zur Desinvestition in diesem Kontext zu bewerten?

1.3.4 ,Chandlers Evolutionsmodell 138

Das Evolutionsmodell Chandlers legt vier Entwicklungsphasen zum multi-
nationalen Grofdunternehmen fest. Fiir die erste Phase ist das Wachstum
auf dem Binnenmarkt prignant. Ein Ubergang zur Massenproduktion re-
sultiert aus der Steigerung des Absatzes, durch den wiederum die Kosten
reduziert werden. Die Massenproduktion induziert ,die Modernisierung
der Kernfabrik“13° und die Errichtung neuer Standorte, durch die wiede-
rum Skalenertrdge, die sogenannten ,economies of scale“140, realisiert
werden. Die zweite Phase ist gekennzeichnet durch die ,Anpassung der
Governance-Struktur. Die Ausbildung funktional-differenzierter ,U-
formiger Leistungsstrukturen“14l, die von einem Entscheidungsgremium
koordiniert werden, resultiert aus einer Uberforderung der bisherigen Or-
ganisationsstrukturen. Mit der eintretenden Sattigung des Heimatmarkts
wird die dritte Phase eingeleitet. Diese ist gekennzeichnet durch die

,Diversifizierung und Internationalisierung des Unternehmens“142. Damit

137 Ebd.
138 Terminologie in Anlehnung an Nieke, 2010, S. 5.
139 Ebd.
140 Chandler, 1990, S. 17ff,, Vgl. auch Chandler 1962, S. 383ff.; Vgl. dazu Nieke, 2010, 5.
141 A a.0,S.6.
142 Ebd.
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einhergehend beginnen in dieser Phase die Kniipfung von Exportbeziehun-
gen und die Errichtung von internationalen Vertriebs- oder Produktionsge-

sellschaften.143

Nieke argumentiert in ihrer Fallstudie zur stidafrikanischen Tochtergesell-
schaft des VW-Konzerns, dass: ,die von ihm [dem Evolutionsmodell] defi-
nierten Wachstumsphasen in vielen Punkten zu starr und holzschnittartig“
sind, um die strukturelle Entwicklung des deutschen Unternehmens zu er-
lautern.’#4 Der diesem Modell zugrunde liegende Leitgedanke Chandlers,
dass erfolgreiche Unternehmen die zur Umsetzung ihrer Strategie effizien-
teste Organisationsstruktur implementieren, ,Structure follows Strate-
gy“145, konnte fiir Stidafrika nicht bestatigt werden. Entgegen der Theorie
bestand in Siidafrika damit kein Zusammenhang zwischen Wachstum, Stra-
tegie und der Ausbildung von Unternehmensstrukturen.14¢ Die Griinde
hierfiir machte Nieke daran fest, dass die strukturelle Unternehmensent-
wicklung im Hinblick auf das Engagement in Siidafrika ,weniger rational
und gradlinig“147 verlief. Trotz der von Nieke aufgedeckten organisatori-
schen Missstinde des deutschen Unternehmens verlief die Erschliefdung
des stidafrikanischen Marktes erfolgreich.148 Da Nieke die einzelnen Stufen
der strukturellen Entwicklung der Muttergesellschaft umfassend erforsch-
te149, soll es in dieser Arbeit nicht darum gehen, die unterschiedlichen
Formen der Unternehmensstrukturen des Mutterkonzerns ausfiihrlich
darzustellen. Fir die vorliegende Arbeit ist vielmehr die Frage, welchen
Einfluss die von Nieke herausgestellte teilweise schwerfallig vor sich ge-
hende strukturelle Unternehmensentwicklung der VW-Muttergesellschaft

auf Erfolg und Misserfolg des Engagements von VW in Australien hatte.

143 Nieke, 2010, S. 5-6, S. 225.; Chandler, 1990, S. 31ff.; Vgl. auch Chandler, 1962.
144 A 3.0, S. 225.
145 Chandler 1962.; Vgl. auch Chandler, 1990.; Vgl. dazu Nieke 2010, S. 6.
146 Nieke, 2010, S. 6.
147 A a. 0., 225.
148 Ebd.
149 Vgl. Nieke, 2010.
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1.3.5 Economic Sociology/ Netzwerktheorie

Die Netzwerktheorie ist ein Teilgebiet der Economic Sociology. In ihrem
Fokus stehen die Einflliisse und Auswirkungen interpersoneller Beziehun-
gen und sozialer Strukturen auf 6konomische Handlungen. Die Theorie des
,homo oeconomicus” wurde dabei bereits widerlegt. So stellte Granovetter
heraus, dass Entscheidungen von Unternehmern bzw. Managern nicht
zwangslaufig nutzenmaximierend und wirtschaftlich seinen miissen, son-
dern durch die Positionierung der Akteure in soziale Beziehungsgeflechte
beeinflusst werden. Die Wahrnehmung der Rationalitit der Akteure, ist
demnach durch ,ihre Einbettung in soziale Beziehungen“150 gepragt.151
Vielmehr sind es die teilweise individuellen normativen Werte und Regeln
der jeweiligen Akteure und die Pragung dieser als Resultat gruppendyna-
mischer Prozesse, die zu Entscheidungskriterien werden kénnen. Macht
und Anerkennung konnen  beispielsweise ein  entscheidungs-

ausschlaggebendes Kriterium darstellen.152

Bereits Nieke stellte anhand der Netzwerktheorie ,die Beziehungen der
mafdgeblichen Akteure [des Volkswagenwerks], ihre Interessen und Ent-
scheidungsraume mit der Entwicklung des Volkswagenwerks und seiner
Organisationsstrukturen“153 in Verbindung. In Anlehnung an Nieke soll hier
ein Netzwerk definiert werden als: ,ein zwischen sozialen Einheiten wie
Personen, aber auch Organisationen bestehendes vertrauensbasiertes Be-
ziehungsgeflecht.“154

Granovetter differenziert zwei im Hinblick auf Struktur und Dichte variie-

rende Typen sozialer Beziehungen. Es handelt sich hierbei um starke

150 A, a.0,,S.8.
151 Ebd..; Edeling, 2002, S. 219-236.; Beckert, 2002, S. 138.; Koéhler/ Rossfeld, 2012, S. 17.
152 Nieke, 2010; S. 8.; Granovetter, 1985, S. 491.
153 Nieke, 2010, S. 7.
154 Ebd.
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(,strong ties“155) und schwache (,weak ties“156) Bindungen. Starke Bindun-
gen bestehen zwischen Personen, die eine stabile, emotionale und auf Ver-
trauen basierende Beziehung verbindet.l57 Wie beispielsweise in einer
Freundschaft, ist diese Art der Bindung von Reziprozitatserwartungen!s8
gepragt. Bekanntschaften hingegen sind den schwachen Bindungen zuzu-
ordnen. Die Art der Bindung wirkt sich unterschiedlich auf die , Zirkulation
von Informationen“!59 innerhalb eines Netzwerkes und damit auf seine
Funktionalitat aus. Wahrend Informationen in Netzwerken, die sich aus
liberwiegend schwachen Bindungen zusammensetzen, schneller zirkulie-
ren konnen, sind die Informationsquellen in Netzwerken, die durch starke
Bindungen und damit einer starken Dichte gekennzeichnet sind, reduzier-
ter. Dies ist so, da der Aufbau dieser Bindungen zeitintensiver ist und
dadurch weniger neue Kontakte geschlossen werden.160 Wird eine Freund-
schaft zwischen Akteuren zu intensiv, kann dies zu einer Abkapselung vom
,Gesamtnetz“161 fiithren, die sich langfristig zu Lasten der 6konomischen
Effizienz auswirkt. Dies resultiert aus der ,Abschottung“16Z von weiteren
Informationsquellen des so entstehenden ,Teilnetz[es]“163.164 Problema-

tisch konnen sich ebenfalls aus der Exklusivitat dieser Konstellationen er-

155 Granovetter, 1973.

156 Ebd.

157 Nieke, 2010, S. 7-8.; Granovetter, 1973, S. 1360-1380.; Granovetter, 1990.

158 Reziprozitatserwartungen kénnen - nach Coleman - als eine Form ,sozialen Kapitals*
betrachtet werden. Reziprozititserwartungen resultieren aus den durch einen Akteur
X - ohne Gegenleistung fiir Akteur Y erbrachten Vorleistungen - dann wenn Akteur X
darauf vertraut, in Zukunft eine Gegenleistung von Akteur Y zu erhalten. Auf der Ge-
genseite entsteht bei Akteur Y auf diese Weise eine Verpflichtung, dem entgegenge-
brachten Vertrauen zukiinftig gerecht zu werden., Coleman, 1988, S. 101-109. Grund-
satzlich sind Reziprozitatserwartungen dabei sowohl durch ,Interessensorientierun-
gen“ als auch durch ,normative Uberzeugen“ geprigt und basieren auf dem Vertrau-
en, dass sich Akteure entgegenbringen., Ullrich, 2008, S. 87.; Vgl. Nieke, 2010, S. 76,;
Vgl. Fiedler, 2001, S. 87.

159 Nieke, 2010, S. 209.

160 A a. 0., S.7-8.; Granovetter, 1973, S. 1360-1380.

161 Zu den hier verwendeten deutschen Ubersetzungen von Granovetter und Burt s. Nie-
ke, 2010, S. 7-9.

162 Ebd.

163 Nieke, 2010, S. 9.

164 A a. 0., S. 7-9.; Vgl. auch Mahnkopf, 1994, S. 65-84.; Berghoff, 2004, S. 181.
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wachsende gruppenspezifische Normen- und Wertevorstellungen auswir-
ken, deren Konformitat mit jenen des ,Gesamtnetzes“165 nicht zwangslaufig
gegeben sein muss.166

Im Rahmen dieser Studie sollen Art und Bedeutung privater und 6konomi-
scher Netzwerke fiir den Verlauf des Engagements von Volkswagen in
Australien herausgestellt werden. Dazu wird der Freundschaft der maf3-
geblichen Unternehmenspersoénlichkeiten Nordhoff und Oertzen, wie be-

reits in der Studie Niekes1¢7, ein zentraler Stellenwert beigemessen.

1.3.6 PEST- und Swot-Analyse

Die PEST-Analyse soll dazu dienen, das Umfeld einer Unternehmung an-
hand der durch diese Analyse vorgegebenen vier externen Einflussfaktoren
zu erfassen. Die vier externen Einflussfaktoren ergeben sich aus dem Na-
men der Analyse: P = Political (Politisch); E = Economical (Wirtschaftlich),
S = Social (Gesellschaftlich); T = Technological (Technologisch)“.168 Damit
ist die PEST-Analyse einer Vielzahl wirtschaftswissenschaftlicher Modelle
gegeniiber insofern im Vorteil, als dass sie die Wirtschafts- und Handelspo-

litik von Gastlandern bertcksichtigt.169

Das Ziel der PEST-Analyse ist es, das Marktumfeld und die externen Markt-
bedingungen so zu analysieren, dass ersichtlich wird, inwiefern das geplan-
te Ziel auch unter den externen Einflussfaktoren moglich ist.170 Problema-
tisch erweist sich jedoch, dass die PEST-Analyse lediglich externe Faktoren

berticksichtigt. Um diesem partialanalytischen Problem zu begegnen, wird

165 Nieke, 2010, S. 9.
166 Ebd.; Granovetter, 1985, S. 491-492.
167 Nieke, 2010, S. 9.
168 Paxmann/ Fuchs, 2005, S. 82.
169 Ebd.
170 A, a.0.,,S. 82, 85.
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die PEST-Analyse daher haufig in einem zweiten Schritt durch eine Swot-
Analyse erweitert. Es handelt sich hierbei um eine Methode, die - wie aus
den Anfangsbuchstaben ihres Namens (Swot = Strenghts, Weaknesses, Op-
portunities, Threads) ableitbar ist - Starken, Schwachen einerseits und an-
dererseits Chancen und Risiken einer Unternehmung aufzeigen soll. Diese
Analyse verfolgt das Ziel, die Erfolgsaussichten einer Unternehmung vor-

hersehbar zu machen.171

Es stellt sich die Frage, welche Rolle Management und Missmanagement
auf Erfolg und Misserfolg der australischen Tochtergesellschaft hatten?
Basiert das 6komische Scheitern der VWA auf einem Missmanagement?
Ware das Scheitern durch eine entsprechende Analyse zu verhindern ge-

wesen?

2 GRUNDLAGEN DER ANFANGE DES ENGAGEMENTS VON VW IN AUSTRALIEN
1953

2.1 DIE ENTWICKLUNG DER INTERNATIONALISIERUNG VON VW BIS 1953

Im Vergleich zu anderen deutschen Automobilherstellern!7z, die ihre inter-
nationale Geschaftstatigkeit erst im Jahre 1950 aufnehmen konnten73, hat-
te Volkswagen sowohl national als auch international einen klaren Wett-

bewerbsvorteil. Dass Volkswagen mit Beginn des Wettbewerbs um die in-

171 A.a. 0, S. 86.

172 Bei BMW beispielsweise setzte die Internationalisierung der Produktion relativ spat
ein. Erst 1972 traf das Unternehmen die Entscheidung, die erste Produktionsstatte im
Ausland zu erwerben. Von 1968-1994 - vor 1972 wurde die siidafrikanische Produk-
tionsstatte lediglich durch BMW unterhalten - blieb Siidafrika, der einzige Auslands-
standort aufierhalb Deutschlands., Becker, 2005, S. 246.; Kreuzfeld, 2000, S. 38.

173 Grunow-Osswald tiber den Internationalisierungsprozess von Daimler Benz., Grunow-
Osswald, 2006, S. 207.
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ternationalen Markte bereits die ,Pole Position“174 eingenommen hattel7s,

ergab sich aus der Geschichte des Unternehmens.176

Dabei schien die Zukunft des Volkswagenwerks mit dem Ende des Zweiten
Weltkriegs zunachst keinesfalls gesichert. So sollte das am 28. Mai 1937
durch die nationalsozialistische ,Deutsche Arbeitsfront als , Gesellschaft
zur Vorbereitung des Deutschen Volkswagens mbH“ gegriindete Unter-
nehmen zunichst demontiert werden.1’7 Dass das Volkswagenwerk nicht
zuruckgebaut, sondern von einem seit Kriegsbeginn auf Riistungsprodukti-
on eingestellten Unternehmen, das NS-Zwangsarbeiter beschaftigel’8, zu
einem zivilen Automobilhersteller wurde, war der Leitung der britischen
Militarregierung bzw. der britischen Treuhdnderschaft zu verdanken. Un-
ter der britischen Leitung, die von Juni 1945 bis Oktober 1949 andauerte,
wurde die Zivilfertigung der Volkswagen-Limousine initiiert. Der Beginn
der Zivil- und Serienfertigung des Unternehmens orientierte sich damit
zunachst ausschliefdlich am Bedarf der britischen Militarregierung. So war
es eine Anordnung der britischen Militarregierung zur Produktion von
20.000 Limousinen fiir die Alliierten im August 1945, auf deren Grundlage

die Zivilfertigung initiiert wurde.179

Mafigeblich setzte sich der britische Major Ivan Hirst, der das deutsche Un-
ternehmen von 1945-1949 als ,Senior Resident Officer“180 leitete, flir den
Aufbau der Serienproduktion des Volkswagenwerks ein.181 Auch der Be-
ginn des Exportes der Volkswagen-Limousine ab Oktober 1947 war auf

britische Initiative zuriickzufiihren. Zunachst wurde der Export in die Nie-

174 Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.
175 Borsdorf, 2007, S. 67.
176 Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.
177 Grieger, 2008b, S. 60-69.; Richter, 20033, S. 41.; Nieke, 2010, S. 10.
178 Mommsen/ Grieger, 1996.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 10.
179 Nieke, 2010, S. 10.; Lupa, 2010, S. 14; S. 32.; Turner, 1984.; Tolliday, 1995, S. 273-350.
180 Richter, 200343, S. 9.
181 Nieke, 2010, S. 10.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.; Richter, 2003a, S. 35-45.
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derlande aufgenommen.!82 Die Ausweitung des Exportes wurde ab diesem
Zeitpunkt kontinuierlich angestrebt. Die zentralen Voraussetzungen fiir die
konkrete Umsetzung der Steigerung der Ausfuhr im Jahr der Wahrungsre-
form wurden bereits 1946/47 geschaffen.183 Die durch die Exportpldane der
Jahre 1946/1947 freigesetzten Impulse trugen wesentlich zu der Entwick-
lung des Volkswagenwerkes zu einem Marktunternehmen bei. Die fiir diese
Entwicklung notwendigen Bedingungen, die beispielsweise darin bestan-
den, die Produktionsabldufe zu rationalisieren, organisatorische Reformen
vorzunehmen!84 und eine Stammbelegschaft aufzubauen, wurden somit
ebenfalls unter der Leitung der britischen Treuhander geschaffen.185 Im
Hinblick auf den Aufbau einer Stammbelegschaft erwies sich jedoch ein
Arbeitskraftemangel, vor allem von 1945 bis 1947, als problematisch. Die-
ser Arbeitskraftemangel sowie die Notwendigkeit, moglichst schnell ein
effektives Management einzusetzen, waren zentral, um die Serienproduk-
tion zu sichern. Dem Primat dieses Ziels war die unter jenen Voraussetzun-
gen nur begrenzte Umsetzung der Entnazifizierungspolitik durch die Briten
geschuldet. Ein im Rahmen dieser Politik umgesetzter Personalwechsel
wurde lediglich stark begrenzt fiir das Fiihrungsteam vorgenommen.186 Bis
1946/47 war der Cheftreuhdnder Dr. Hermann Miinch der durch die Mili-
tarregierung ernannte Generaldirektor des Volkswagenwerks. Sein prima-
res Ziel bestand in der Kostensenkung sowie in der Produktivititssteige-

rung.187

Neben dieser durch die britische Treuhanderschaft geleisteten Aufbauar-

beit, gaben die britischen Treuhdnder dem deutschen Unternehmen friih-

3V}

182 Nieke, 2010, S. 10. ; Edelmann, 2003, S. 72. ; Linne, 2008, S. 7-12.
183 Richter, 2003b, S. 215-238.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.
184 Richter, 2003b, S. 215-238.
185 Lupa, 2010, S. 35.
186 Vgl.a.a.0,S. 32, 35.
187 Nieke, 2010, S. 10.
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zeitig die Weltmarktorientierung.188 So schufen die Briten die fiir den
Wettbewerb grundlegenden Strukturen, wie zum Beispiel: ,die zivile Pro-
duktpalette, die verzweigte Verkaufs- und Kundendienstorganisation und
die Qualitatspolitik“.18% Da das Volkswagenwerk nach dem Ende des Zwei-
ten Weltkriegs lediglich tiber ein weitgehend rudimentdres Kunden- und
Vertriebssystem190 verfligte, legte die britische Fliihrung auf diese Weise
den Grundstein fiir den Erfolg und spateren internationalen Aufstieg des

Volkswagens.191

Bis zur Grindung der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 1949 wurde
der Export des Unternehmens durch die britischen Treuhédnder, die alliier-
te Aufdenhandelsagentur ,Joint Export and Import Agency” (JEIA) und die
,Verwaltung fiur Wirtschaft® (VfW) gesteuert.192 Zunachst wurde der Ex-
port in die Niederlande aufgenommen, darauffolgend wurden die Schweiz,
Belgien, Luxemburg, Schweden und Ddanemark mit einem eigens fiir den
Export entwickelten Limousinenmodell beliefert.193 Schon 1948 betrug die

Exportquote 7.127 Fahrzeuge.194

All diese Fortschritte konnten nicht zuletzt auch deshalb erzielt werden, da
die Briten es durch eine Uiberwiegend kooperative Grundhaltung verstan-
den, dem deutschen Management in manchen Bereichen, wie beispielswei-
se in der technisch-organisatorischen Neuordnung des Volkswagenwerks,
Handlungsfreirdume zu schaffen und damit eine reibungslose Zusammen-

arbeit zu gewahrleisten.195 Von dieser Einstellung profitierte auch Heinz

188 A a.0,S.218,; Volkswagen Chronik, 2008, S. 16-17.
189 Nieke 2010, S. 10.
190 A, a. 0., S. 10.; Fur ndhere Informationen zum britischen Einfluss beim Aufbau der
Verkaufs- und Kundendienstorganisation des Volkswagenwerks vgl. Linne, 2008, S. 8.
191 Volkswagen Chronik, 2008, S. 16-17.
192 Nieke, 2010, S. 22.
193 A a.0,S.218.
194 Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.
195 Lupa, 2010, S. 35.; Richter, 2003a, S. 38-41.
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Nordhoff, als Hirst ihn im November 1947 zum neuen Generaldirektor des

Volkswagenwerks ernannte und sich die Briten sukzessive zuriickzogen.196

Bedeutend erwies sich in diesem Kontext, dass Nordhoff, der nie zu einem
Mitglied der NSDAP geworden war, von den Briten als ,unbelastet wahr-
genommen wurde.!®7 Daneben pradestinierten ihn vor allem die reichen
Erfahrungen auf dem Gebiet der Automobilindustrie. Nachdem Nordhoff
1927 ein Studium in Maschinenbau abgeschlossen hatte, arbeitete er unter
anderem bereits ab 1927 bei der Bayerischen Motoren Werke AG in Miin-
chen in der Verfahrensentwicklung von Flugzeugmotoren. Im Anschluss an
seine dortige Tatigkeit stellte sich Nordhoff 1929 als Leiter der Techni-
schen Abteilung des Kundendienstes bei der Adam Opel AG in Riisselheim
- die im selben Jahr durch die US-amerikanische General Motors Corpora-
tion (GM) tUbernommen wurde - einer neuen berufliche Herausforde-
rung.198 Seine Zeit bei der Opel AG war fiir Nordhoff insofern pragend, als
dass er den durch GM initiierten Adaptionsprozess miterlebte. Unterneh-
menskultur sowie Produktionstechnik wurden durch GM modernisiert, um
die Opel AG wieder wettbewerbsfahig zu machen. Ferner profitierte die
Opel AG durch US-amerikanisches Know-how, das vor allem im technologi-
schen sowie organisatorischen Bereich durch die amerikanische Mutterge-
sellschaft transferiert wurde. Die Erfahrungen, die Nordhoff wahrend sei-
ner Tatigkeit bei der Opel AG gewinnen konnte, vor allem im Hinblick auf
US-amerikanische Methoden, waren bedeutend fiir seine spatere Position
als Generaldirektor des Volkswagenwerks.199 Ebenso bedeutend war die
thematisierte Vorarbeit der britischen Treuhdnder, der es zu verdanken

war, dass Nordhoff 1949 als er seine Funktion als Generaldirektor frei ent-

196 Nieke, 2010, S. 10-11.; Richter, 20034, S. 88.
197 A, a.0,, S. 88.
198 Nieke, 2010, S. 12.; Edelmann, 2003, S. 30-31.
199 Ebd.; Nieke, 2010, S. 12-13.
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falten konnte, iiberwiegend positive interne und externe Rahmenbedin-

gungen vorfand.200

Zu den sich glinstig auswirkenden internen Voraussetzungen zahlten bei-
spielsweise, dass die britischen Treuhander, die durch die Bombenangriffe
der Alliierten entstandenen Kriegsschdaden des Werkes behoben hatten. So
dass dieses und insbesondere der Maschinenpark in einem funktionsfahi-
gen Zustand waren.2z01 Mit dem VW-Kafer verfligte das wiedererstarkte Un-

ternehmen tiber ein Produkt mit Erfolgspotential.202

Fehlende Organisationsstrukturen und der Umstand, dass das Volkswa-
genwerk, nach dem Riickzug der britischen Treuhdnder, bis 1960 keinen
Eigentiimer hatte, sondern lediglich durch das Land Niedersachsen und
durch die Treuhdanderschaft der Bundesregierung verwaltet wurde, lief3en
dem Generaldirektor ab 1949 weitgehend freie Hand im Hinblick auf die
Unternehmensfithrung.203 Auf diese Weise konnte der erfahrene Automo-
bilmanager seine unternehmerischen Fahigkeiten voll ausschopfen und -

langfristig betrachtet - seine Machtposition ausbauen und etablieren.204

Andererseits wirkte sich das Fehlen funktionaler Organisationsstrukturen
und somit die unternehmensinterne strukturelle Entwicklung des Kon-
zerns nicht nur positiv aus. Vielmehr drohte sich dieser Umstand in der
Zeit von 1948-1952 negativ auszuwirken, da der auf dem inlandischen
Markt erzielbare Absatz nicht ausreichte, um die deutschen Werkskapazi-
taten auszulasten. Die Effizienz der Grofdserienproduktion war von der
Ausweitung des Auslandsgeschiftes abhangig, fiir die das deutsche Unter-

nehmen jedoch tiber keinerlei Organisationsstrukturen verfiigte. Ferner

200 A, a.0,,S.218.
201 Volkswagen Chronik, 2008, S. 14.
202 Nijeke, 2010, S. 10, S. 218.
203 A a.0,, S. 144.
204 A a.0.,S.218.
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legte eine Devisenknappheit als Folge einer Materialversorgungskrise?205
auf dem Binnenmarkt die Ausweitung des Auslandsgeschafts nahe.z06 Da
unternehmerische Aktivititen der Automobilindustrie nach 1945 grund-
satzlich durch einen internationalen Charakter gepragt waren, war eine
internationale Ausrichtung dartiiber hinaus zwangslaufig erforderlich, um

konkurrenzfahig zu bleiben.207

Die Internationalisierung des Vertriebsnetzes wurde jedoch durch weitere
exogene Rahmenbedingungen erschwert. Die Bundesrepublik Deutschland
erhielt mit ihrer Griindung am 23. Mai 1949 nicht zwangslaufig die volle
Souveranitit. Bestimmte Hoheitsrechte behielten sich weiterhin die West-
alliierten vor. Dazu gehorten die Wahrnehmung der auswartigen Bezie-
hungen oder die Kontrolle des Aufdenhandels.2%8 Jedoch aufgrund der geo-
politischen Lage, ermdglichten die hohen Kommissare mit dem Abkommen
vom 22. November 1949 und der Joint Export Import Agency vom 23. No-
vember 1949, der jungen Bundesrepublik Deutschland wieder konsulari-
sche Beziehungen zu anderen Staaten aufzunehmen. Erst mit dieser Veran-
derung der Rechtslage begann die Riickkehr der Bundesrepublik Deutsch-
land als Industrienation in den Weltmarkt. Zunachst jedoch stand Deutsch-
land dabei nach wie vor unter alliierter Kontrolle. Dennoch wurde es deut-
schen Unternehmen auf diese Weise ermoglicht, eigenstandig internationa-
le Handelsvertrage abzuschliefsen.20 Die Teilhabe am internationalen

Markt setzte aber ein hohes Maf$ an Eigeninitiative voraus, da man auf

205 Die seit Ende des Zweiten Weltkriegs fortwdhrenden Versorgungsengpasse fithrten zu
einer Materialversorgungskrise, die sich bis 1947 weiter zuspitzte. Die Griinde der
Versorgungskrise waren vielfaltig. Die durch den Krieg zerstorten Infrastrukturen
sowie Produktionsanlagen, der Rohstoffmangel per se, wie auch die verkappte Ener-
gie und Rohstoffversorgung fiihrten zu grofien Einschriankungen der industriellen
sowie gewerblichen Produktion und damit des wirtschaftlichen Lebens., Feldenkir-
chen, 1998, S. 24.; Lupa, 2010, S. 35.

206 Volkswagen Chronik, 2008, S. 17.; Fricke, 2007, S. 34.; Vgl. dazu auch Nieke 2010, S.
222.

207 Wellhoner, 1996, S. 109.

208 Nieke, 2010, S. 41.

209 Ebd.
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handlungsfahige Regierungs- und Wirtschaftsvertretungen noch nicht zu-

ruckgreifen konnte. 210

Konkret bedeutete dies, dass es in der direkten Anfangszeit der Internatio-
nalisierung des Vertriebsnetzes an Nordhoff selbst lag, die Initiative zu er-
greifen, um potenzielle Geschaftspartner fiir zukiinftige internationale Pro-
jekte zu gewinnen. Erst ab 1949 konnte Nordhoff die internationale Aus-
weitung der Unternehmensaktivitaten in eigener Regie durchfiihren.211
Zunichst forcierte er die Organisation des Ubersee-Exportes, der 1950 be-
gann.212 Dies ergab sich aus seiner fritheren Tatigkeit bei Opel, durch die er
auf seine international etablierten Geschaftskontakte zurtickgreifen konn-
te.213 So entstand liber diese Beziehungen zum Beispiel der Kontakt zu C. B.
Thomas, der die Export Division der Chrysler Corporation leitete. Auf diese
Weise konnte der Vertrieb des Volkswagens iiber das Chrysler-

Vertriebsnetz in ausgewahlte Auslandsmarkte abgesichert werden.z14

Eine Kompensation der unternehmensinternen strukturellen Schwache
bestand demnach zunéachst darin, Auslandsmarkte tliber ,personales Netz-
werk“215 zu erschliefien.216 Auf diese Weise konnte der Export in einem
zweiten Schritt liber bereits bestehende Grofdhandelsstrukturen organi-
siert werden. Bis zu diesem Zeitpunkt war es somit, neben der Vorarbeit
durch die britischen Treuhdnder, dem Netzwerk Nordhoffs zu verdanken,
dass eine Vielzahl an Uberseemirkten erschlossen wurde. Oftmals eroffne-
ten die Kontakte des Generaldirektors dem Unternehmen Mdglichkeiten,
den Vertrieb der Fahrzeuge kostengiinstig zu organisieren.27 Durch diese

Vorgehensweise konnten Transaktionskosten sowie Ressourcen eingespart

210 Ebd,, S. 44.; Vgl. Neebe, 2004, S. 76.; Abelshauser, 2004.
211 Nieke, 2010, S. 41.
212 Volkswagen Chronik, 2008, S. 36.; Nieke, 2010, S. 219.
213 A a.0,,S.41-42.
214 A a.0,S.42.
215 Nieke, 2010, S. 221.
216 A a.0.,,S.42.
217 Ebd.
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werden, die andernfalls fiir die Schaffung entsprechender Organisations-
strukturen oder fiir das Akquirieren und Beurteilen neuer Kooperations-

partner weltweit hitten investiert werden miissen.218

In A-u-s-t-r-a-l-i-e-n jedoch verfiigte Nordhoff liber keine Netzwerkbezie-
hungen?1? und damit auch tiber keine zuverlassigen Informationen, die fiir

die Erschliefdung eines neuen Marktes essentiell waren.

Im Jahr 1954 als der Export nach Australien in einem gréfieren Volumen
aufgenommen wurde, setzten technologische Reformen des Volkswagen-
werks ein, im Zuge derer sich die Umstellung von der Losfertigung zur for-
distischen Massenproduktion vollzog. Hierdurch verstarkte sich die Not-
wendigkeit der weiteren Internationalisierung des Vertriebsnetzes erneut.
Da sich die fordistische Technologie nur dann rentierte, wenn sie auf die
Produktion grofder Serien ausgerichtet war, zeichnete sich friihzeitig ab,
dass die Aufnahmekapazitat des europaischen Binnenmarkts langfristig
nicht gentigte.220 Dieser Umstand erklart jedoch nicht die Motive der Er-
schliefung des australischen Marktes durch VW. Diese ndher zu beleuch-
ten ist allerdings bedeutend, um die genaueren Umstinde der Markter-
schliefung und ihre Auswirkungen auf Erfolg und Misserfolg zu verstehen.
Hier ist beispielsweise entscheidend, ob sie das Resultat einer Strategie
und somit rational motiviert verlief oder nicht. Wie sah die wirtschaftliche
und betriebsinterne Ausgangslage des VW-Konzerns bei Beginn des Ex-

ports nach Australien aus?

218 Nieke 2010, S. 42.
219 Darauf deuten folgende Hinweise Niekes hin: Nieke, 2010, S. 169.
220 Wellhoner, 1996, S. 109.
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2.2 DEUTSCH-AUSTRALISCHE HANDELSBEZIEHUNGEN UND CHANCEN WESTDEUTSCHER
UNTERNEHMEN AUF DEM AUSTRALISCHEN MARKT 1949-1953

Mit den 1950er Jahren setzte ein neues, vielseitig und unterschiedlich mo-
tiviertes Interesse zweier sich zunachst nicht vollkommen frei von Ressen-
timents begegnenden Handelspartner ein.22! Es waren erst wenige Jahre
vergangen, seitdem beide Nationen sich im Zweiten Weltkrieg in unter-
schiedlichen Lagern gegeniiberstanden. Fiir die Aufnahme der Handelsbe-
ziehungen zwischen Westdeutschland und Australien kam der Automobil-

industrie beider Lander eine katalysierende Wirkung zu.222

Ein essentielles Interesse der australischen Regierung nach dem Zweiten
Weltkrieg bestand darin, die Unabhangigkeit von einer sich durch standige
Preisschwankungen auszeichnenden Landwirtschaft zu erlangen bzw.
langfristig zu sichern. Erreicht werden sollte dieses Ziel durch eine Wirt-
schaftspolitik, die den Ausbau der Industrie vorantrieb. Der Automobilin-
dustrie kam in diesem Zusammenhang eine Schliisselposition zu.223 Zu die-
sem Zeitpunkt befand sich die nationale Automobilindustrie Australiens
noch in der Aufbauphase. Der zentralen Bedeutung der Entwicklung einer

australischen Automobilindustrie sowie der durch diese ausgeloste Mobili-

221 Am 19.11. 1950 wurde Albert Hilger van Scherpenberg bevollméachtigt die Verhand-
lungen ,iiber den Abschluss eines Warenabkommens* [...] ,mit den ,Vertretern des
australischen Bundes” zu fiihren., PA AA, BILAT, Aus 01.; Dr. van Scherpenberg leitete
als Chef der Hauptabteilung fiir AufRenwirtschaft im Bundeswirtschaftsministerium
mehrere Bonner Delegationen mit dem Ziel den Handel zwischen beiden Landern zu
fordern.; Vgl. Gemeinsames Protokoll tiber die Wirtschaftsbesprechungen zwischen
Vertretern der Regierungen der Bundesrepublik Deutschland und des Australischen
Bundes, 22. 3. 1951, PAA AA BILAT, Aus 01.; Gemeinsames Protokoll iiber die Wirt-
schaftsbesprechungen zwischen Vertretern der Regierungen der Bundesrepublik
Deutschland und des Australischen Bundes, 9.10.1952, PA AA, BILAT, Aus 03.; Schrei-
ben Dr. van Scherpenberg, 28. Mai 1956, BILAT, Aus 07.; Deutsche Botschaft Sydney,
Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept, 6. April 1954, S. 2, PAA AA,
AV NA, 2873, Bd. 5.; Vgl. auch Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an
das Auswartige Amt, Konzept, 6. April 1954, S. 2, PAA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

222 Sjehe die folgenden Hinweise.

223 Smyrk, 2000.
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sierung und den damit verbundenen transformativen Auswirkungen fiir
den australischen Lebensstil widmeten sich Davison et al.224 Automobile
und Trucks modernisierten das Nachkriegsaustralien. Bis zu der Einfiih-
rung der Kraftfahrzeugindustrie war die australische Wirtschaft gekenn-
zeichnet durch eine veraltete Infrastruktur, es mangelte an wirtschaftli-

chen und technischen Innovationspotenzialen.225

Durch die Produktion und Vermarktung von Kraftfahrzeugen wurde die
Mobilitat signifikant erweitert. Daneben verweisen Davison et al. auf noch
wahrend des Zweiten Weltkrieges durchgefiihrte Studien, die ergaben,
dass ein Familienfahrzeug neben einem Eigenheim zu den obersten Priori-
taten auf der Wunschliste australischer Familien zdhlte. Die Bedeutung des
Automobils wohl erkennend, versprach der australische Premierminister
Robert Menzies??6 1949 wahrend des Wahlkampfes, die Benzin-
Rationierungen abzuschaffen. Bis Mitte der 1950er Jahre gehoérten Auto-
mobile immer noch zu den lieferbeschrankten Artikeln und waren sehr
teuer. Ein Fahrzeug der Marke General Motors-Holden beispielsweise kos-
tete mehr als das Zweifache des jahrlichen Jahreseinkommens eines Arbei-
ters. Zehn Jahre spater stiegen die Einkommen in Australien um das Vierfa-
che an. Im Jahre 1950 besafd gerade einmal einer von acht Australiern ein
Fahrzeug und noch Mitte der flinfziger Jahre traf dies fiir jeden fiinften

Australier zu.227

224 Davison/ Hirst/ Macintyre, 2001, S. 443-444. Flir ndhere Informationen zu Transfor-
mationsprozessen, die durch die vermehrte Einfilhrung des Automobils freigesetzt
wurden, vgl. Ebd.

225 Ebd.

226 Sir Robert Gordon Menzies war von 1939-1941 und von 1949 bis 1966 Premierminis-
ter Australiens., Lentz, 2003, S. 51.; Fiir nihere Information zur ‘Menzies-Ara’ vgl.
Buckley, 1983.; Capling, 2001.; Hancock, 2000.; Lowe, 1999.; Vgl. Oertzen an Nordhoff,
16. Oktober 1956, UVW, Z 174, Nr. 877,1.

227 Davison/ Hirst/Macintyre 2001, S. 443.
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Nach dem Zweiten Weltkrieg wurden friihere Plane fiir die Produktion ei-
nes australischen Automobils wieder aufgenommen.228 Einerseits waren
die Bedingungen, die das Ende des Krieges schuf, ideal fiir die Umsetzung
der Pldne eines australischen Automobils. So hatte der Krieg die Ferti-
gungskapazitaten beachtlich verstiarkt, insbesondere im Metallgewerbe.
Nach Jahren der Sparmafinahmen und der unterdriickten Nachfrage waren
die Bedingungen zu einer sich abzeichnenden starken Konjunktursteige-
rung in der Automobilindustrie giinstig. Die Voraussetzungen fiir die Kon-
zipierung eines neuen australischen Automobils waren denkbar aussichts-
reich - zumal die nach dem Krieg noch vorhandenen Fahrzeuge veraltet
waren.?29 Andererseits stand von Anfang an fest, dass Australien zur Wie-
derbelebung seiner Wirtschaft auf ausldndisches Kapital angewiesen
war.230 Dies galt auch fiir den Aufbau einer wettbewerbsfahigen nationalen
Automobilindustrie. Da Australien aufderstande war, diese Plane aus eige-
ner Kraft umzusetzen, verfolgte es grundsatzlich die Intention, die einhei-
mische Industrie im Zuge dieser Entwicklung zu protegieren. Damit sollten

Automobilimporte erschwert, respektive verhindert werden.231

Schon frith waren die Ziele der australischen Industrialisierungspolitik
durch starke Autarkiebestrebungen bestimmt, so sollten ausldandische In-
vestoren nur unter den Vorgaben der australischen Regierung handeln
konnen.232 Die Importsubstituierung - eine unter Entwicklungslandern
gangige handelspolitische Strategie - sollte die Hauptziele der australi-
schen Regierung, schnelles Wachstum einerseits und nationale volkswirt-
schaftliche Autonomie andererseits, garantieren. Zu dieser Form der im-

portsubstituierenden Industrialisierung zahlten Importbeschriankungen,

228 Smyrk, 2000, S. 7.

229 Colon/ Perkins, 2001, S. 115.; Vgl. dazu auch Stubbs 1972, S. 21-2.

230 Grotz/ Braun, 1993, S.7, S. 16.; Braun/ Grotz, 2002, S. 200.

231 Wellhoner, 1996, S. 212-213.

232 Qertzen an Nordhoff, 29. August 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693 /1. ; Bundesverband
der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Aufdenhandelspolitik des (BDI)
Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 1-20, PA AA, B 60- III A5, Bd. 897.
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die die australische Regierung durch die Instrumente der politischen Regu-
lation, also in restriktive mengenmafiige Mafdnahmen, und hohe Einfuhr-

z0lle umsetzte.233

Eine schwere Zahlungsbilanz-KriseZ34 zu Beginn der 1950er Jahre veran-
lasste die konservative Regierung unter Menzies dazu, zusatzliche Maf3-
nahmen zu ergreifen, die von grofem Nutzen fiir die Entwicklung der
keimhaften Fahrzeugindustrie waren. So wurde beispielsweise ein Ein-
fuhrverbot auf eine Auswahl von Importen verhangt, deren Ursprung au-
3erhalb des Dollar-Raumes lag. Importe aus Landern, die dem Dollarraum
angehorten, wurden auf Komponenten begrenzt, die in Landern, die nicht
dem Dollarraum angehdorten, nicht erhaltlich waren. Das Ergebnis dieser
Einschrankungen der Einfuhren im Bereich der Kraftfahrzeuge war ekla-
tant. In einem Zeitraum von drei Jahren von 1951/52 bis 1954/55 fiel der
Wert von importierten Karosserien um 50%. Derartige Ergebnisse sicher-
ten den Markt fiir lokale Automobilhersteller.23> Dies fiihrte zunachst zu
einem Anreiz fiir britische Automobilproduzenten, die lokale Produktion
auszudehnen. Das Ziel, die Automobilindustrie zu starken und auszuwei-
ten, schien gesichert. Die Einfuhrrestriktionen der Jahre 1950 und 1952
stimulierten auch die Zulieferindustrie nachweislich. Bereits etablierte
Produzenten dehnten ihre Aktivititen weiter aus, wahrend sowohl briti-
sche als auch westdeutsche Firmen fiir den australischen Markt gewonnen
werden konnten.23¢ Bis ins Folgejahr 1953 beeinflussten die australische
Wirtschaftskrise des Jahres 1952 und die Importrestriktionen das Interes-

se der australischen Industrie, neue Geschaftsbeziehungen mit der Bundes-

233 Wellhoner, 1996, S. 212.
234 Flir ndhere Informationen zu dieser Problematik aus einer zeitgendssischen australi-
schen Perspektive vgl. McColl, 1969, S. 91-120.
235 Smyrk, 2000, S. 8.; Colon/ Perkins, 2001, S. 122.; Tariff Board, Bericht 1957.
236 Ebd.
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republik Deutschland aufzunehmen, negativ.237 Uberwiegend ab 1953 ent-
deckten deutsche Unternehmen Australien als Handelspartner, nachdem
die Regierungen beider Staaten giinstige Bedingungen fiir die Wiederauf-
nahme des Handels schufen. So reisten beispielweise der australische Mi-
nisterprasident sowie verschiedene australische Minister nach Deutsch-
land und fiihrten Gesprache mit dem Industriemanagement, um deutsche
Partner von den Standortvorteilen Australiens zu iiberzeugen.238 Zu die-
sem Zeitpunkt hatte Australien die Wirtschaftskrise des Jahres 1952 iiber-
wunden und die Importrestriktionen waren eingeschrankt abgebaut wor-
den.z39 Auch die Wiederaufnahme der diplomatischen Beziehungen zwi-
schen beiden Landern im Jahre 1952 hatte sich positiv auf das Handelskli-
ma ausgewirkt. Zwischen beiden Staaten wurde ein Wirtschaftsabkommen
geschlossen, so dass sich die wirtschaftlichen Bedingungen zunachst tiber-
wiegend positiv entwickelten.240 Die Griinde fiir ein kontinuierlich wach-
sendes Interesse Australiens an einem Handel mit Westdeutschland waren
vielseitig.24l Ein nicht unwesentliches Motiv resultierte aus den bereits
wahrend des Zweiten Weltkriegs stetig entwickelnden Autarkiebestrebun-
gen Australiens; diese setzten bereits wahrend des Zweiten Weltkriegs ein.
Sie zielten darauf ab, die Unabhangigkeit der australischen Politik von dem
bis zum Zweiten Weltkrieg242 vorherrschenden Einfluss Grofdbritanniens

zu erlangen. Wahrend bis zum Zweiten Weltkrieg die starkste politische

237 Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept,
6. April 1954, S. 2, PAA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

238 Zimmermann, 1995, S. 102.

239 Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept,
6. April 1954, S. 2, PAA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

240 Ausarbeitungen des Lianderreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 1-9, PA AA, B 31-
304/1A5, Bd. 4.; Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an das Auswaér-
tige Amt, Konzept, 6. April 1954, S. 2, PAA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

241 Ebd.

242 Dieser Thematik (aus australischer Perspektive) sowie der Nachkriegsrekonstruktion
widmen sich unter anderem Beaumont, 1996.; Day, 1988.; Bevege, 1993.; Gerster,
2008.; Gregory, 1996.
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und kulturelle Bindung zu Grofsbritannien?43 bestand, war Australien 1953
bestrebt, den Aufdenhandel auf neue Handelspartner auszuweiten.z44 Ver-
starkt wurden diese Bemiithungen durch die Erfahrungen, die Australien
aus dem Pazifikkrieg und dem Krieg in Europa gewonnen hatte. Konkret
war die verdanderte handelspolitische Haltung Australiens darauf zuriickzu-
fiilhren, dass seine Streitkrafte im Zuge des Pazifikkriegs aufierstande wa-
ren, die nationale Sicherheit zu gewahrleisten. Grofdbritannien, das sein
kriegerisches Potential durch zeitgleiche Auseinandersetzungen in Europa
und Nordafrika im Rahmen des Zweiten Weltkrieges bereits anderweitig
ausgeschopft hatte, konnte Australien im Pazifikkrieg nicht unterstiitzen.24>
In dieser Situation wurden die USA zur neuen Schutzmacht Australiens und
l6sten damit Grof3britannien ab. Auf diese Weise vollzog sich eine strategi-
sche Neuausrichtung Australiens. Das im Jahre 1951 - zum Schutz vor ei-
ner erneut von Japan ausgehenden Aggression - zwischen Australien, Neu-
seeland und den USA246 geschlossene ANZUS-Abkommen?247 symbolisierte
diese Neuorientierung?248, die sich mafdgeblich auf den Aufdenhandel Aust-
raliens auswirkte. So wurden die USA in der Nachkriegszeit zu einem der

bedeutendsten australischen Handelspartner.249

Konkret war die verstarkte Bedeutung des australisch-US-amerikanischen-

Verhaltnisses darauf zuriickzufiihren, dass Australien 1942 im Zuge der

243 Fiir Details zur Geschichte und Entwicklung der australisch-britischen Beziehungen
aus zeitgenossischer australischer Perspektive vgl. Serle, 1969, S. 3-20.; Vgl. auch
Ashton, 2010.; Boyce /Angel, 1983.; Curran/ Ward, 2010.; Davie, 2001.; Goldsworthy,
2002.

244 Miller, 1959, S. 207.; Zimmermann, 1995, S. 106.; Leutenecker, 2002, S. 151. ; Miller,
1959, S. 207-208.

245 Ebd.

246 Grofdbritannien wurde nicht in das ANZUS-Abkommen einbezogen.; Brett, 2003, S.
120.

247 ANZUS steht dabei fiir die Vertragsunterzeichnenden (,Australia, New Zealand and
United States”) des Sicherheitsvertrages.; Akami/ Milner, 2003, S. 546.

248 1954 wurde die mit dieser Neuorientierung verbundenen militdrischen Zusammen-
arbeit erneut durch die Griindung der SEATO (Southeast Asia Treaty Organisation)
bestarkt.; Akami/ Milner, 2003, S. 550.

249 Leutenecker, 2002, S. 155.
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japanischen Bombardierung Darwins mit seiner sicherheitspolitischen Ver-
letzbarkeit konfrontiert worden war.250 Daneben fiihrte die Bombardie-
rung Darwins zu einer langandauernden feindlichen Haltung Australiens
gegenuiber Japan2!, die in der Nachkriegszeit eine Ablehnung japanischer
Waren und einen australischen Protektionismus begiinstigte, der teilweise
diskriminierende Ziige annahm. Deutsche Waren hingegen genossen tradi-
tionell ein hohes Ansehen, viele Australier schitzen ihre Verlasslichkeit
und Qualitat. ,Made in Germany“ hatte auch in Australien seine Bedeutung.
Die australische Einstellung nach dem Zweiten Weltkrieg gegeniiber
Deutschland war dadurch vergleichsweise schnell weitgehend frei von
Ressentiments.252 Dies flihrte dazu, dass deutsche Waren iiber lange Zeit
von australischen Kaufern auch dann bevorzugt wurden, wenn gleiche
Produkte, beispielsweise durch japanische Konkurrenten, zu einem glinsti-

geren Preis angeboten wurden.253

In den Jahren 1952/1953 war Japan ,mit 84 Mill. AE“254 der zweitgrofdte
Abnehmer australischer Erzeugnisse gewesen. Im Gegensatz dazu betrugen
die australischen Einfuhren aus Japan aufgrund der hemmenden australi-
schen Einfuhrregelungen, die die australische Regierung gegeniiber Japan
geltend machte, lediglich 4,6 Mill. A£, was einen Anteil von 5% ausmachte.
Wenngleich sich schon zu diesem Zeitpunkt abzeichnete, dass die Diskre-
panz zwischen Ein- und Ausfuhr dauerhaft unhaltbar war, weigerte sich die
australische Regierung den Forderungen der japanischen Regierung, die

auf eine Verbesserung dieses Missverhaltnisses bzw. der Handelsbezie-

250 Ebd.

251 So wurde Japan lange Zeit als Bedrohung wahrgenommen.; Akami/ Milner, 2003, S.
537, S.546, S. 549.

252 Ausarbeitungen des Lianderreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 1-9, PA AA, B 31-
304/IA5, Bd. 4.

253 Deutsche Botschaft Sydney, Ministervorlage des Ministerialrat im Bundesministerium
fiir Wirtschaft, 5. Januar 1952, S. 1, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

254 Deutsche Botschaft Sydney, Gesandtschaftsrat 1. Klasse und Vertreter des Botschaf-
ters Freiherr Reinhold von Ungern-Sternberg an das Auswartige Amt, Konzept, 20.
August 1953, S. 1, PA AV NA, 2874 Bd. 6.

50



hungen abzielten, nachzukommen. Die japanische Seite war an bilateralen
Handelbeziehungen interessiert und wollte aufgrund solcher Vereinbarun-

gen moglichst schnell das Defizit in der Aufdenhandelsbilanz reduzieren.255

Die Normalisierung der japanisch-australischen Beziehungen war ein
langwieriger Prozess. Dass die Verbesserung des japanisch-australischen
Verhaltnisses ab 1953, dem Jahr, das durch die Wiederaufnahme der dip-
lomatischen Beziehungen beider Lander gekennzeichnet war, dennoch ein-
trat, war im Wesentlichen drei Faktoren geschuldet. Erstens ging die
Hauptbedrohung nicht mehr von Japan aus, sondern vom kommunisti-
schen China. Das Reich der Mitte wurde in dieser Zeit zum Hauptgegner
Australiens. Zweitens entspannte sich das Verhaltnis zu Japan sukzessive
dadurch, dass es den antikommunistischen Staaten angehoérte. Drittens
verbesserten sich die australisch-japanischen Beziehungen auch dadurch,
dass Japan eine immer bedeutendere Rolle als Abnehmer australischer Er-

zeugnisse einnahm.256

Die Wiederaufnahme der diplomatischen Beziehungen zwischen Japan und
Australien wurde von weiten Teilen der australischen Bevolkerung negativ
aufgenommen. Als der erste japanische Botschafter Nishi in Australien Ein-
zug hielt, waren umfassende polizeiliche Sicherheitsmafinahmen erforder-
lich, um Ausschreitungen zu vermeiden. Aufienminister Casey war ge-
zwungen, das australische Volk zu beruhigen und musste zu einer gerech-

ten Haltung gegentiber der diplomatischen Vertretung aufrufen.257

Nach wie vor waren die Widerstdnde innerhalb Australiens gegen die Auf-

nahme Japans in das GATT?258 als ,Associated Member“259 grof3. Die Mehr-

255 Ebd.; Akami/ Milner, 2003, S. 537-560.

256 Ausarbeitungen des Landerreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 18, PA AA, B 31-304/1A5,
Bd. 4.

257 Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept
,24.Juni 1953, S. 1, PA AA, AV NA, 2871, Bd. 3.

258 General Agreement on Tariffs and Trade.; Vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Auswartige
Politik, 1957b, S. 10051.
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heit der australischen Offentlichkeit reflektierte noch das Verhalten der
Japaner wahrend des zweiten Weltkrieges. Grofde Teile der australischen
Bevolkerung assoziierten dieses negative Image mit dem japanischen Wa-
renangebot. Die Befiirchtung, dass die Japaner mit ihren Dumpingpreisen
den australischen Markt Uiberschwemmen und somit der einheimischen
Wirtschaft schweren Schaden zufligen konnten, verfestigte sich in der Hal-
tung gegeniiber japanischen Produkten. Zu diesem Zeitpunkt war die aust-
ralische Regierung nicht gewillt, den Japanern eine Meistbegiinstigung bei
der Verzollung ihrer Einfuhren zu gewahren. Japanische Importeure wur-
den gegentiber den tlbrigen Importeuren durch eine besondere Import-
Lizenzierung von 1953 bis 1960 benachteiligt. Davon konnten europdische
Handelspartner passiv profitierten, da die japanischen Einfuhren unter
diesen Voraussetzungen keine Konkurrenz auf dem australischen Markt

darstellten.260

Ab 1953 wirkte sich der Beschluss des deutschen Bundestages zur Verab-
schiedung des ,Gesetzes zur Ausfiihrung des Abkommens vom 27. Feb.
1953261 {iber deutsche Auslandsschulden positiv auf den deutschen Au-
f3enhandel aus. In dem Abkommen iiber deutsche Auslandsschulden - das
zwischen der Bundesrepublik Deutschland und 20 Staaten nach langwieri-
gen Verhandlungen abgeschlossen wurde - erkannte die Bundesrepublik
die Vorkriegsschulden des Deutschen Reiches und Preufdens an und erklar-
te sich zu einer Teilriickzahlung der Vorkriegs- sowie der Nachkriegs-
schulden an die drei Besatzungsmachte bereit. Die im Rahmen des soge-
nannten Londoner Schuldenabkommens festgelegten fiir die Bundesrepub-
lik zu leistenden Zahlungen betrugen 13,73 Milliarden DM. Das Londoner

Schuldenabkommen war der Ausgangspunkt zur Aufhebung des Besat-

259 Deutsche Botschaft Sydney, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept,
12. November 1953, S. 1, PAA AV NA, 2874 Bd. 6.
260 A a.0,S. 2.
261 (Glasemann, 2009, S.1.
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zungsstatus, fiihrte die Souveranitat der Bundesrepublik Deutschland her-
bei und bewirkte die Freigabe des deutschen beschlagnahmten Auslands-
vermogens. Dariiber hinaus gewann die Bundesrepublik durch das Ab-
kommen internationale Kreditfahigkeit und erhielt dadurch den Zugang zu
den internationalen Finanzmarkten. Fur deutsche Unternehmen schuf das
Londoner Schuldenabkommen insofern glinstige Bedingungen, als dass es
ihnen Kreditwiirdigkeit gewahrte und somit zum Ausgangspunkt interna-

tionaler Handelsbeziehungen wurde.262

Daneben forderte die Regierung der Bundesrepublik Deutschland ab 1953
Investitionen deutscher Unternehmen in Ubersee. Die neu gewéhlte Regie-
rung unter Bundeskanzler Konrad Adenauer und dem Bundesminister fiir
Wirtschaft Ludwig Erhard wurde starker durch Wirtschaftskreise und
Lobbyisten beeinflusst. Wirtschaftsminister Erhard war bekannt fiir seine
Einstellung, nach der der Staat nicht in die Interessen der Unternehmer
eingreifen, sondern diese fordern sollte. So sprach sich Erhard fir die For-
derung des Imports und Exports aus und stellte langfristig in Aussicht, die
Sicherung der Finanzierung von Exporten auf Basis von mindestens sieben
Jahres Krediten zu férdern. In Entwicklungs- und Schwellenldndern sollten
deutschen Unternehmen im Falle einer Direktinvestition sogar 10-]Jahres-
Kredite erhalten.263 Zunachst jedoch wurden deutsche Direktinvestitionen
nach wie vor durch juristische Vorgaben wahrend der fiinfziger Jahre ge-
bremst.264 Das Hauptmotiv fiir die Forderung deutscher Unternehmen
durch die Regierung der Bundesrepublik Deutschland bestand darin, dass
diese die zentrale Bedeutung der deutschen Industrie fiir den Wiederauf-
bau erkannt hatte und deren Exportbemiihungen deshalb unterstiitzte. Ei-

ne Basis fiir tiefergehende bilaterale wirtschaftspolitische Abkommen zwi-

262 A, a. 0, S. 4.; Rombeck-Jaschinski, 2005, S. 263-432.; Kiihlem, 2013, S. 62-68.; Schwarz,
1982.
263 Foreign Report, Auszug vertrauliche Berichte der “Economic” London, 5. Nov. 1953,
UVW, Z 174, Nr.883/1.
264 Ebd.
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schen der Bundesrepublik Deutschland und Australien ergab sich 1953
theoretisch daraus, dass bereits am 21. April 1951 im Rahmen eines Ab-
kommens in Folge der GATT-Konferenz festgelegt wurde, dass Deutschland
die Einfuhrzolle auf ausldndische Agrarprodukte absenkte, um auf diese
Weise im Gegenzug niedrige Zollsatze fiir deutsche Industriewaren vom
Ausland fordern zu kénnen.265 Fiir Australien jedoch wirkte sich dieses Ab-
kommen nicht in gewiinschtem Maf3e aus, da die Bundesrepublik Deutsch-
land den Forderungen der australischen Regierung zur Aufnahme land-
wirtschaftlicher Erzeugnisse im deutschen Markt nicht in der beabsichtig-

ten Hohe nachkam. Darauf wird noch zuriickzukommen sein.

Ein ab 1953 wachsendes Interesse der deutschen Automobilindustrie am
Export nach Australien konnte in einem Zusammenhang mit dem Korea-
krieg stehen. Der im Juni des Jahres 1950 ausgebrochene Krieg in Korea
fiihrte zu einer merklichen Stagnation der Weltwirtschaft. Der Bundesre-
publik Deutschland kam in dieser Situation hingegen zugute, dass sie als
einziger bedeutender Industriestaat des Westens tber freie Kapazitatsre-
serven in der Industrie verfligte. Konkret profitierte die westdeutsche
Wirtschaft266 von der durch den Koreakrieg angestiegenen Nachfrage nach
Investitions- und Konsumgiitern. Durch die entstehende erhohte Nachfrage
erfuhr die westdeutsche Wirtschaft neue Absatzmarkte und auf diese Wei-
se einen Wachstumsschub.267 Eine Phase des Aufschwungs und damit ver-
bundenem stabilen Wirtschaftswachstums waren die Folge.268 Bis dato

sind die Voraussetzungen dieser wirtschaftlichen Entfaltung nicht umfas-

265 Nieke, 2010, S. 65.

266 Abelshauser, 1987, S. 21.; Macintyre betrachtet die Auswirkungen der Korea-Krise fiir
die australische Wirtschaft. Auch Australien profitierte von der Krise, so stieg der
Preis fiir Wolle 1951 um ein Siebenfaches und erreichte ein Rekordniveau., Macinty-
re, 20052, S. 204.

267 Abelshauser, 1987, S. 21.

268 North, 20052, S. 369.
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send erforscht.269 Dies gilt insbesondere fiir die Rolle des australischen
Marktes bzw. seine Bedeutung fiir deutsche Exporte und seine Auswirkun-
gen auf die Entwicklung der westdeutschen Wirtschaft, die bisher ganzlich

unerforscht ist.270

Der verhaltnismafdige Reichtum der australischen Bevolkerung und die mit
seinem Status als Schwellenland verbundene grofie Aufnahmefdhigkeit
machte Australien trotz seines nur begrenzten Binnenmarktes zu einer
lukrativen Option flir deutsche Unternehmen. In Australien setzte zu die-
sem Zeitpunkt eine industrielle Entwicklung ein, an der einige deutsche
Unternehmen partizipieren und profitieren wollten.2’! Der australische
Markt bot ab 1950 ein glinstiges Absatzpotential fiir die deutsche Industrie,
da die Kapazititen der einheimischen Industrie nicht gentigten, um das in-
dustrielle Expansionsprogramm der australischen Regierung umzusetzen
und die inneraustralischen Nachfrage zu befriedigen. In einer Periode der
schnellen wirtschaftlichen Entwicklung waren steigende Importe notwen-
dig, auch um den Bediirfnissen einer wachsenden Bevolkerung gerecht zu
werden. Das wirtschaftliche Wachstum Australiens ging mit einer stetigen
Verstarkung des Aufdenhandels einher. Ziel war es, die regionalen Markte
auszuweiten. Um das Volumen der Im- und Exporte zu steigern, die fiir eine
ausgewogene Entwicklung erforderlich waren, suchte Australien danach,
den Handel auf einer multinationalen Basis auszuweiten.2’2 Zu diesem
Zeitpunkt kam der deutschen Industrie dariiber hinaus zugute, dass Grof3-
britannien nicht imstande war, die australischen Importvorstellungen zu

bedienen. Der Dollarmangel in dieser Zeit fiihrte dazu, dass die australische

269 Abelshauser, 1987.; Ders., 1975.; Ders., 1983.; Ders., 1991.; Ders., 2004.; Dichtl/ Issing,
1992.

270 Ebd.

271 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Aufienhandelspo-
litik des (BDI) Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 1-20, PA AA, B 60- 111
A5, Bd. 897.

272 Department of External Affairs and Trade Canberra, to the Embassy of the Federal
Republic of Germany, Report, 29. March, 1957, S. 1-5, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.
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Regierung Waren aus USA und Kanada nur in einem begrenzten Maf3 be-
ziehen konnte. Der Vorzugszolltarif jedoch, den Australien englischen Er-
zeugnissen zundchst gewahrte, erschwerte deutschen Produkten den
Wettbewerb auf dem australischen Markt.273 Bereits 1953 zeichnete sich
ab, dass fiir auslandische Unternehmen unter Umstanden Probleme mit der
importsubstituierenden Industrialisierungspolitik Australiens verbunden
sein konnten.2’4 Die Notwendigkeit der australischen Regierung, eine sol-
che Wirtschaftspolitik zu betreiben, war eng verwoben mit der Struktur
der australischen Okonomie. Gekennzeichnet durch ein strukturelles Un-
gleichgewicht war diese in einem starken Mafde abhangig von Weltmarkt-
preisen und Wechselkursen - ein Umstand, der erhebliche Konjunktur-

schwankungen zur Folge hatte.275

Dabei erschwerte die Industrialisierungspolitik Australiens durch strikte
Vorgaben und restriktive Mafnahmen den Import internationaler Erzeug-
nisse. Die Anfilligkeit des australischen Marktes fiir Devisenprobleme
machten diese quantitativen Einfuhrbeschrankungen unter anderem fiir
Fahrzeuge erforderlich, um Ungleichgewichte in der Zahlungsbilanz zu
verhindern. Ferner instrumentalisierte die australische Regierung bundes-
deutsche Automobilexporte, um im Rahmen bilateraler Handelsvertrage
Zugestandnisse auf unterschiedlichen Gebieten von der westdeutschen Re-

gierung einzufordern.27¢ So koppelte die australische Regierung beispiels-

273 Deutsche Botschaft Sydney, Ministervorlage des Ministerialrat im Bundesministerium
fiir Wirtschaft, 5. Januar 1952, S. 1, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

274 Fiir das Volkswagenwerk galt dies somit ab 1953., Bericht iiber Kiferfertigung in
Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.; News from Volkswagen (Australasi-
a) Pty. Ltd., 1961, S. 1, PA AA, B 62, Bd. 355c.

275 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 17. Oktober 1956, S. 4, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

276 Dies zeigt fiir diese Zeit ( in einem Riickblick ab 1951) auch: Ausarbeitungen des Lan-
derreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 11, PA AA, B 31-304/1A5, Bd. 4.; Vgl. dazu Aus-
wartiges Amt Bonn, Leiter des Referats 411 Deyhle an die Deutsche Botschaft Sydney,
Erlass, 2. November 1955, S. 1, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.; Dies ist auch der Kategori-
sierung von Auslandsmérkten Wellhdners zu entnehmen, der Australien eindeutig
zuzuordnen ist.;Vgl. Wellhoner, 1996, S. 203.
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weise die Vergabe von Sonderlizenzen fiir Automobilimporte an die Ab-
nahme eines grofieren Kontingents an australischem Weizen.277 1953 for-
derte Australien dariiber hinaus im Allgemeinen eine Offnung des deut-
schen Marktes fiir australische Landwirtschaftsprodukte. Die Liberalisie-
rungsforderungen gingen auf die Initiative der die Interessen der Farmer
vertretende Country Party zuriick, die 1953 im Kabinett tiber die nétige
Starke verfiigte, um ihre Ziele durchzusetzen und auf diese Weise ihre poli-
tischen Einfliisse auf den Aufienhandel geltend zu machen. Die Country
Party richtete ihre Forderungen an den australischen Staat. Dieser sollte
moglichst hohe Preise fiir landwirtschaftliche Erzeugnisse garantieren. Da
die australische Landwirtschaft auf den Export angewiesen war, bestand
das zentrale Interesse der Country Party darin, den Export von eigenen
landwirtschaftlichen Erzeugnissen zu sichern. In der zentralen Bedeutung
der Landwirtschaft fiir die Entwicklung Australiens bestand ein Grund,
dass die australische Regierung diesen Forderungen Rechnung trug.278 Hie-
raus folgte, dass die Abnahmebereitschaft von landwirtschaftlichen Pro-
dukten Australiens liber die Attraktivitdt internationaler Handelspartner
entschied. Es handelt sich hier um eine Konstante, die die gesamte Ent-
wicklung der Aufdenhandelsverhaltnisse Australiens kontinuierlich beein-

flusste.279

Kam die bundesdeutsche Regierung den Forderungen nach entsprechen-

den Zugestindnissen der australischen Regierung nicht nach, konnte das

277 Dies zeigt fiir diese Zeit auch die Quelle: Auswartiges Amt Bonn, Leiter des Referats
411 Deyhle an die Deutsche Botschaft Sydney, Erlass, 2. November 1955, S. 1, PA AA,
AV NA, 2874, Bd. 6.

278 Deutsche Botschaft Canberra, Gesandtschaftsrat 1. Klasse und Vertreter des Botschaf-
ters Freiherr Reinhold von Ungern-Sternberg an das Auswartige Amt, Konzept, 7. Ap-
ril 1953, S. 4- 5, PA AA, AV NA, 2871, Bd. 3.

279 Siehe die folgenden Hinweise.

57



im schlimmsten Fall einen temporaren Marktauschluss fiir das Volkswa-

genwerk zur Folge haben.280

2.3 DIE ANFANGE DES EXPORTES VON VW NACH AUSTRALIEN 1953

Vor dem Hintergrund der zunachst giinstigen Ausgangslage wurde im Jahre
1953281 der erste VW-Kafer nach Australien exportiert.282 Dabei stellte der
australische Markt keine optimalen Bedingungen fiir die Exportbestrebun-
gen des Volkswagenwerkes. Hinzu kam, dass das deutsche Unternehmen
nach wie vor tiber keine funktionsfahigen Organisationsstrukturen verflg-
te, die die Koordinierung des Exportes ermoglicht hatten. Daneben waren
die Kapazititen der Exportabteilung durch Personalmangel begrenzt und
der Generaldirektor Heinz Nordhoff mangelte es an Geschaftskontakten in
Australien. Dartliber hinaus hatte das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt im

Hinblick auf derart lange Transportwege wenig Erfahrungen.283

Die unternehmensinternen Quellen geben keine Hinweise, anhand derer
die Motive Volkswagens, den Export nach Australien aufzunehmen, ableit-
bar sind. Diese Frage stellt sich jedoch vor allem vor dem Hintergrund ei-
ner hierzu zunachst weitgehend unglinstigen internen Ausgangslage.

Schlief3lich gab es insgesamt durchaus lukrativere Markte als den australi-

280 Dies ist der Kategorisierung von Auslandsméirkten Wellhoners zu entnehmen, der
Australien eindeutig zuzuordnen ist.;Vgl. Wellhoner, 1996, S. 203.; Siehe die folgenden
Hinweise.

281 Im gleichen Jahr traf Oertzen erste Vorbereitungen fiir die VW-Montage und zum
Aufbau eines Kundendienstes in Australien. Ferner richtete er eine VW-Ausstellung in
Melbourne aus, um die Produkte publik zu machen.; Seherr-Thoss, 1974, S. 407.

282 Bericht Uiber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.; News
from Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd., 1961, S. 1, PA AA, B 62, Bd. 355c.

283 Darauf deuten folgende Hinweise Niekes hin: Nieke, 2010, S. 44.; S. 76-77.; S. 93,; S.
169; S. 220.
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schen. Auch waren erste Anzeichen eines von der importsubstituierenden
Industrialisierungspolitik ausgehenden moglichen Risikos bereits zu die-
sem Zeitpunkt nicht von der Hand zu weisen.284 Dass das Volkswagenwerk
sich dennoch entschied, den australischen Markt langfristig zu erschlie-

3en, ergab sich aus einer Vielzahl unterschiedlicher Griinde.

Zunachst wurde die Aufnahme des Exportes in Australien dadurch beglins-
tigt, dass das Volkswagenwerk den Export nach Siidafrika28> bereits aufge-
nommen hatte. Die fiir die Versorgung eines Linksverkehr-orientierten
Marktes notwendigen Anderungen an der Konstruktion der Volkswagen
Limousine - diese stand hierdurch nun auch als Rechtslenker zur Verfii-
gung - hatte das Volkswagenwerk damit bereits vorgenommen.28¢ Es war
insofern zunachst eine wirtschaftliche Entscheidung, weitere Auslands-
markte mit Linksverkehr zu beliefern, damit sich die konstruktiven Ande-
rungen rentierten. Neben einigen nebensachlichen die Entscheidung fiir
den australischen Markt bestarkenden Faktoren war das unternehmeri-

sche Netzwerk hauptsachlich und mafdgebender Faktor.287

Dass dem Volkswagenwerk ein Zugang zum britischen, franzosischen so-
wie italienischen Markt durch eine protektionistische Wirtschaftspolitik
des jeweiligen Gastlandes verwehrt blieb288, muss insgesamt als ein Faktor
betrachtet werden, der die Erschlieffung des australischen Marktes durch
VW beeinflusste, obschon dieser im Vergleich zu vorangestellten Markten

eine wesentlich grofdere Distanz aufwies.

Da es sich bereits in Stidafrika bewahrt hatte, Klaus Detlof von Oertzen mit

dem Aufbau einer Vertriebsorganisation auf Basis seiner Geschaftskontak-

284 Nordhoff an Oertzen, 6.10.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

285 Nieke, 2010, S. 67: ,Fast zeitgleich rollte am 31. August 1951 in Uitenhage der erste in
Stidafrika montierte Volkswagen vom Band.“; Fiir ndhere Informationen, vgl. dazu
Nieke 2010, S. 69.

286 A a.0,S.44.

287 Siehe die folgenden Hinweise.

288 Wellhoner, 1996, S. 182.
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te zu beauftragen?8® und dieser bereits seit 1937 Geschiftskontakte in
Australienz90 gekniipft hatte, die nun reaktiviert werden konnten, verfiigte
das Volkswagenwerk iiber eine vermeintlich vertrauenswiirdige, erfah-
rungsreiche Person, die imstande war, den Export zu koordinieren.291

Oertzen hatte seine Karriere zunachst als Verkdufer bei dem Reifenprodu-
zenten Phoenix AG begonnen. Bis 1926 war Oertzen dort bereits zum Ver-
kaufsdirektor fiir Mitteldeutschland aufgestiegen. Durch seine Tatigkeit bei
der Phoenix AG entstanden Geschaftskontakte zum Automobilhersteller
Wanderer-Werke AG. 1927 wurde Oertzen zum Vertriebsvorstand der
Wanderer-Werke AG ernannt. Aus einer Fusion der Wanderer-Werke, der
Audi-Automobilwerke AG, der Hochwerke AG und der Zschopauer Moto-
renwerke J. S. Rasmussen AG ging am 16. September 1932 die Auto Union
AG hervor. Im gleichen Jahr wurde Oertzen zum Verkaufsvorstand beru-
fen.292 Mit der Machtergreifung der Nationalsozialisten im Januar 1933 ge-
riet das Unternehmen unter staatlichen Druck. So griffen die Nationalsozia-
listen 1934 in den Automobilmarkt ein, indem sie die Produktion eines
,Volkswagens“ forderten.293 Bereits vor dem Ausbruch des Zweiten Welt-
kriegs reiste Oertzen nach Siidafrika aus. Dort und in anderen Uberseelin-
dern war Oertzen, im Rahmen seiner neuen Tatigkeit als ,,General Export
Manager” fiir die Auto Union, ab 1935 fiir den Auslandsvertrieb des Unter-
nehmens zustiandig.2?¢ In dieser Funktion organisierte Oertzen von 1937-
1939 in Australien den Aufbau des Vertriebsnetzes und der CKD-Montage
von DKW-Fahrzeugen mithilfe einheimischer Handler. Obschon das DKW-

Projekt scheitertez?> und Oertzens Beschiftigung bei der Auto Union im

289 Nieke, 2010, S. 76-77.; Seherr-Thof3, 1999, S. 456-461.
290 Perkins, 1995, S. 40.; Nieke, 2010, S. 30-31, S. 50, S. 169.
291 A a.0.,,S.93.
292 Nieke, 2010, S. 26-31.; Seherr-Thof3, 1999, S. 456-461.
293 Nieke, 2010, S. 28-29.; Mommsen/ Grieger, 1996, S. 66.
294 Nieke, 2010, S. 31.; Seherr-Thof3, 1999, S. 456-461. Vgl. auch Fragenbogen Nr. 5 im
Anhang, Frage 7.
295 Nieke, 2010, S. 50.
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Jahre 1939 endete29%, blieben die Geschaftskontakte nach Siidafrika und
Australien bestehen.297 1949 trat Oertzen mit Volkswagen in Kontakt, um
das Angebot zu unterbreiten, den Siidafrikaexport fiir das Volkswagenwerk
zu organisieren. Da der Generaldirektor Nordhoff Oertzen bereits kannte,
verliefd sich das Volkswagenwerk auf das Angebot und so diente Oertzen
dem Unternehmen zunachst ab 1949 als offizieller, urspriinglich auf das

Suidafrikageschaft beschrankter Werksreprasentant.298

Seit 1953 trug Oertzen die Verantwortung fiir die Koordination der Unter-
nehmensaktivtiten des Volkswagenwerks in Australien.29® Damit fielen
sowohl die Vorbereitungen fiir die gesamten strategischen Entscheidun-
gen, als auch eine Vielzahl operativer Aufgaben fortan in seinen Kompe-
tenzbereich.300 Ein schneller und kostengiinstiger Zugang zum australi-
schen Markt konnte durch die Reaktivierung der Geschaftskontakte Oert-
zens gewahrleistet werden. Das Fehlen funktionaler Organisationsstruktu-
ren wurde somit durch ein hochst funktionales, ,personales Netzwerk" 301
kompensiert. Durch diese Vorgehensweise konnten Transaktionskosten
und weitere Ressourcen eingespart werden, die andernfalls fiir den kosten-
intensiven Aufbau funktionaler unternehmensinterner Organisationsstruk-
turen sowie fiir die Recherche und Kontrolle neuer Kooperationspartner
entstanden waren. Damit blieb VW in Australien einem Prinzip treu, mit
dem das Volkswagenwerk in Stidafrika gute Erfahrungen gemacht hatte

und erschloss den Markt ab 1953 uber bereits bestehende Grofdhandels-

29 A, a. 0. S.33.
297 A.a.0,S.50.
298 A.a.0,S. 46.
299 A.a. 0, S. 169,; Interne Mitteilung Nordhoff, 8.7.1953, UVW, Z 174, Nr. 427 /1.
300 Nieke, 2010, S. 172.
301 A.a.0.,S.221.
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strukturen.30Z Effizient war dies vor allem in der Anfangsphase, in der VW

Automobile in geringem Volumen exportierte.303

Daneben war dieses Netzwerk gerade in der Anfangszeit mit vielen weite-
ren Vorteilen verbunden. So gewahrleistete es zundchst, dass das Volkswa-
genwerk mit zuverldssigen Informationen versorgt wurde, auf deren
Grundlage Entscheidungen schneller getroffen werden konnten.3%4 Zu die-
sen Informationen zdhlte unter anderem markspezifisches Wissen tiber die
Eigenarten des australischen Marktes, wie beispielsweise Verkehrs-, Wirt-
schafts- und Bevolkerungsstruktur. Dartliber hinaus sicherte das Netzwerk
auch die Versorgung mit vertrauenswiirdigen Informationen liber aktuelle
und sich abzeichnende Trends, sowohl im Hinblick auf die Wettbewerbssi-
tuation als auch auf die australische Wirtschaftspolitik.305 Dieser Erfolg
ordnete sich insgesamt in ein Exportnetzwerk ein, das in den 1950er Jah-
ren die maximale Funktionalitit aufwies.306 Andererseits resultierte aus
diesem Prinzip, dass sich mit der Zeit alle Informationen vornehmlich bei
Oertzen konzentrierten. Oertzen gewann auf diese Weise eine zunehmende
Bedeutung innerhalb des Netzwerkes, da er die Anbindungen zu mehreren

»Teilnetz[en]“307 (,Briickenbeziehungen“308) sicherte.309

Der Beginn des Engagements in Australien war damit eine Ausweitung von
Oertzens Aufgabenbereichen, die darauf basierte, dass er als siidafrikani-
scher Volkswagen- Reprasentant das Vertrauen des Generaldirektors

durch seine erfolgreiche Arbeit in Stidafrika gewonnen hatte. Aus der kon-

302 Nieke, 2010, S. 42.; Fiir Informationen zur Transaktionskostentheorie vgl. Williamson,
1968, S. 98-129.; Ders., 1990.

303 Nieke, 2010, S. 42, S. 75, S. 169.

304 A a.0,S.169.

305 Spencer an Nordhoff, 28.Nov. 1953, UVW, Z 174, Nr. 882/1. ; Spencer an Nordhoff,
13th August 1954, UVW, Z 174, Nr. 882/1. ; Nordhoff an Spencer, 27.1.1954, UVW, Z
174, Nr. 882/1.; Nordhoff an Oertzen, 9.4.1957, UVW, Z 174, Nr. 693 /1.

306 Nieke, 2010, S. 220.

307 A.a.0,S.9.

308 A, a.0,S.8.

309 Nieke, 2010, S. 8, S. 113.; Burt, 1992, S. 9-10.
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tinuierlichen Erfiillung von Reziprozitatserwartungen resultierte demnach,
beglinstigt durch den erwahnten Personalmangel der Exportabteilung, eine
zunehmende Ubertragung von Verantwortung, die {iber die Erfiillung von
Routineaufgaben hinausging. Nicht unproblematisch erwies sich hierbei,
dass manche dieser Aufgaben in den Kompetenzbereich der dafiir zustan-
digen Abteilungen des Volkswagenwerks fielen. Nordhoff stellte das Netz-
werk jedoch iiber diese. Die im Verlaufe der Zeit erwachsende Freund-
schaft zwischen den beiden mafdgeblichen Unternehmenspersonlichkeiten
Oertzen und Nordhoff, beeinflusste die Entscheidungsprozesse des Gene-
raldirektors stark.310 Auf diese Weise wurde Oertzen in den darauffolgen-
den Jahren beauftragt, Nigeria, Japan, Neuseeland und Australien zu berei-
sen. Die Berichte Oertzens liber diese Markte wurden zumeist unmittelbar
an Nordhoff gerichtet, der sich in seiner Entscheidungsfindung beziiglich

moglicher Projekte auf die Informationen Oertzens verlief3.311

Die Entscheidung, Australien, einen kleinen nur begrenzt aufnahmefahigen
und dartuber hinaus fiir damalige Verhaltnisse durch seine grofde Distanz
schwer erreichbaren Markt ab 1953312 durch den Export zu versorgen, war
somit nicht das Resultat einer ausgefeilten Internationalisierungs- bzw.
Exportstrategie. Vielmehr wurde eine Vorgehensweise, mit der VW gute
Erfahrung gemacht hatte, auf den australischen Markt iibertragen. Deutlich
wird am Beispiel der Erschliefdung des australischen Marktes, dass in die-
ser Zeit liberwiegend situativ gehandelt wurde, das heifdt, wenn die Gege-
benheiten als giinstig erachtet wurden. Die Versorgung des australischen
Marktes durch den Export ergab sich zunachst eher zufillig aus weitge-
hend giinstigen internen sowie externen3!3 Rahmenbedingungen. Die

Grundsatzentscheidung jedoch war rational. So stand die Volkswagen-

310 Nieke, 2010, S.9, S. 77.
311 A.a.0,S.76-77.
312 Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.
313 Die externen Rahmenbedingungen waren jedoch nicht nur einseitig positiv, wie sich
mit der Zeit immer deutlicher herausstellte.
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Limousine durch die Versorgung des siidafrikanischen Marktes als Rechts-
lenker zur Verfiigung. Es war demnach wirtschaftlich weitere Auslands-
markte mit Linksverkehr zu beliefern, als dass die konstruktiven Anderun-
gen auf diese Weise lohnenswert wurden. Obschon ein tiefergehendes En-
gagement in Australien zunachst nicht geplant war, konnte VW sich durch
den australischen Markteintritt weitere Optionen erhalten.31* Grundsatz-
lich sah sich das Unternehmen durch die weitgehend positive Ausgangslage
konstituierenden Rahmenbedingungen in der Position, den Herausforde-
rungen des australischen Marktes gerecht zu werden. Eine dieser Heraus-
forderungen zeichnete sich fiir das Volkswagenwerk seit 1953 aus der

Wirtschaftspolitik des Gastlandes ab.315

In der Frithphase des Exportes iibernahm T.K.M., ein spezialisierter Fracht-
filhrer mit Sitz in London und Hamburg, die gesamte Verschiffung der in

Wolfsburg hergestellten, flir Australien vorgesehenen Fahrzeuge.316

3 VoM EXPORT ZUR DIREKTINVESTITION IN AUSTRALIEN 1954-1956

Blickt man auf die erste Phase des Markteintritts von VW in Australien
(1953-1956), so war die Zeitspanne, in der das Volkswagenwerk den aust-
ralischen Markt durch den Export versorgen konnte sehr kurz. Wahrend
der erste VW-Kafer 1953 nach Australien exportiert wurde, befand sich das
Unternehmen bereits 1956 in der ,Zwangslage“317, eine Entscheidung dar-

tiber zu treffen, entweder eine Tochtergesellschaft in Australien zu griin-

314 Nordhoff an Oertzen 6.10.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 875/2.
315 Bericht Uiber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.
316 Dies zeigt fiir diese Zeit auch die Quelle: Oertzen an Nordhoff, Australien 21-6-1955, S.
2,UVW, Z 174, Nr. 883/1.; Vgl. auch Davies/ Davies, 2004, S. 21.
317 Qertzen an Nordhoff, 29. August 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693 /1.
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den oder auf den australischen Markt, in den das Volkswagenwerk bereits

investiert hatte, zukiinftig zu verzichten.318

Insbesondere mit Direktinvestitionen in Schwellenlander verband Nord-
hoff das Risiko eines Verlustes durch moégliche Verstaatlichung319: , dass all
diese Auslandsinvestitionen eines Tages verloren gehen werden, entweder
im Zusammenhang mit kriegerischen Ereignissen oder als natiirlicher Akt

des nationalen Selbstbewusstseins.“320

Dennoch stellte die Situation das Management von VW zwangslaufig ab
1954 vor das ,Standortproblem“3z1, Da eine Auslandsinvestition in jedem
Land weder praktikabel noch rentabel war, galt es fiir das Unternehmen,
eine begrenzte Auswahl an Markten zu treffen, in denen auslandische Di-

rektinvestitionen fiir das Volkswagenwerk unverzichtbar waren.322

Im Jahr 1954 war fir Nordhoff iberaus fraglich, ob der australische Markt
fir eine Auslandsinvestition geeignet war. In einem Brief an Oertzen

schrieb er:

,Ich bin mir sehr dariiber im Klaren, dass auf lange Sicht gesehen eine min-
destens Teil-Fabrikation bei unseren Antipoden kommen muss. Zweifellos
ware Australien hierfiir der richtige Raum. Ich teile aber vollkommen Dei-

ne Bedenken wegen der australischen Mentalitat.“323

Eine Vielzahl an Risiken assoziierte der Generaldirektor mit dem australi-
schen Markt. Die Industrialisierungspolitik der australischen Regierung

bereitete ihm grofie Sorge:

318 Ebd.
319 Nieke, 2010, S. 104.
320 Nordhoffan Till, 27.5.1953, UVW, Z 174, Nr. 871.
321 Wellhoner, 1996, S. 213.
322 A a.0,S.212-213.
323 Nordhoff an Oertzen, 2.9. 1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.
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»Zum Thema Australien mufd ich mit aller Deutlichkeit sagen, daf$ wir die
mehr oder weniger romantischen Ideen, die in diesem Land bestehen, uns
nicht unkritisch zu eigen machen kénnen. Daf3 Australien sich in den gro-
3en Kreis der Lander einfiigt, die industrielle Autarkie-Geliiste haben, be-
deutet nicht, dafd solchen Wiinschen bedingungslos entsprochen werden

kann.“324

Entsprechend grof waren Nordhoffs Bedenken gegeniiber der australi-
schen , Gewerkschaftsregierung“32> und deren ,Autarkiebestrebungen.“326
Die Industrialisierungspolitik Australiens sah Nordhoff ferner durch eine
Sprunghaftigkeit gekennzeichnet, die ebendiesen Bestrebungen zugrunde
lag und zu ,unangenehmen Uberraschungen“3?? fithren konnte. Diese Art
der Politik hatte Nordhoff im Jahre 1954 dazu bewogen, Australien als:
,2Saugling mit allen Symptomen einer weit fortgeschrittenen Arterienver-
kalkung“328 zu umschreiben. Ferner schienen die industriellen Vorausset-
zungen in Australien nicht gegeben, um die mit einer inldndischen Produk-

tion verbundenen Anforderungen zu erfiillen.32°

Dem Aufbau eines australischen Produktionsstandortes standen daneben
bereits getatigte Investitionen, sowohl auf dem Bundesgebiet als auch im
Ausland entgegen. So hatte das Unternehmen 1953 zeitgleich zum australi-
schen Markteintritt in Sao Paulo die erste auslandische Tochtergesell-
schaft, die ,Volkswagen do Brasil Ltda.“, gegriindet.330 Ein zentraler unter-

nehmensinterner Grund gegen ein Projekt in Australien bestand darin,

324  Gegen Australien habe ich ein tiefes Misstrauen wegen der dortigen Gewerkschafts-
regierung.”, Nordhoff an Oertzen 6.10.1954, UVW Z 174, Nr. 875/2.

325 Nordhoff an Oertzen, 6.10.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

326 Niederschrift tiber die 12. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH vom 4.
September 1956, S. 5, UVW, Z 174, Nr. 490/2.

327 Ebd.

328 Nordhoff an Oertzen, 22.9.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

329 Nordhoff an Oertzen, 6.10.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

330 Bericht liber die Geschichte des Volkswagenwerks, S. 7, UVW, Z 69, Nr. 720/1.; Vgl.
Volkswagen Chronik, 2008, S. 42.
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dass die Eigentiimerschaft des Unternehmens nach wie vor unklar war.331
Dariiber hinaus war die internationale Nachfrage in einem solchen Maf3
gestiegen, dass eine Kapazitatserweiterung des Wolfsburger Stammwerks
1954 erforderlich wurde. Im Zuge dieses Kapazitatsausbaus entstand von
1954-1956 eine neue Produktionsstitte in Hannover, in der fortan der
Transporter gefertigt wurde.332 Hierdurch sollte das Wolfsburger Werk,
das sich so kiinftig auf die Produktion des Typ 1 (VW Kafer) konzentrieren
konnte, entlastet werden. Die Investitionen fiir die Errichtung des Werks in
Hannover beliefen sich auf insgesamt 214 Millionen DM.333 Daneben war es
fir das Wolfsburger Werk erforderlich, von der bisherigen Losserienferti-
gung auf eine fordistische Massenproduktion umzustellen. Denn nur auf
diese Weise war es dem Volkswagenwerk maglich, neben internationalen,
speziell US-amerikanischen-Wettbewerbern, die im Hinblick auf die Pro-

duktion neue Standards setzten, auf den Auslandsmarkten zu bestehen.334

Auch der zunehmende Nachfrageiiberhang, dem das Unternehmen schon
langer nicht mehr gerecht werden konnte, machte eine technologische Mo-
dernisierung ab 1954 unumganglich. Die fiir diesen Kapazitatsausbau des
Wolfsburger Werks erforderlichen Kosten beliefen sich (von 1954-1956)
auf 405,8 Millionen DM.335 Diese hohen Investitionen wiirden, so schatzte
Nordhoff die Moglichkeiten des Unternehmens ein, eine ausldandische Di-
rektinvestition fiir die folgenden zwei bis drei Jahre unrealisierbar ma-

chen.336 Dennoch war sich der Generaldirektor bewusst, dass eine ,Teil-

331 Nordhoff an Oertzen vom 6.10.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.; Vgl. Nieke, 2010, S. 102.

332 Jahresbericht der Volkswagen GmbH 1954, S. 2, UVW, Z 174, Nr. 463.

333 Nieke, 2010, S. 102.; Geschéftsbericht der Volkswagenwerk GmbH 1956, S. 8, UVW, Z
319, Nr. 9639.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1957, S. 131, UVW, Z 174,
Nr. 467.

334 Nieke, 2010, S. 103.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1954, S. 2-3, UVW, Z
174, Nr. 463.; Vgl. dazu Wellhoéner, 1996, S. 109-111.

335 Nieke, 2010, S. 103.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1954, S. 157, UVW, Z
174, Nr. 463.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1955, S. 157, UVW, Z 174, Nr.
464; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1956, S. 145, UVW, Z 174, Nr. 466.

336 Nordhoff an Oertzen vom 6.10.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

67



Fabrikation bei unseren Antipoden“337 langfristig unumganglich sein wiir-

de.338

1956 wurde Nordhoff, trotz aller Bedenken, zum Beflirworter einer Direk-
tinvestition in Australien, eine Haltung, die sodann 1957 in die Griindung
der Volkswagen Australasia miindete.33® Wie ist diese Sinneswandlung
Nordhoffs zu erklaren? Welche Motive fiihrten dazu, dass sich das Volks-
wagenwerk fiir die Griindung einer Tochtergesellschaft in Australien ent-

schied?

3.1 MARKBEDINGUNGEN IN AUSTRALIEN UND AUSWIRKUNGEN FUR VW 1954-1956

Katalysiert durch den ab dem zweiten Drittel der fiinfziger Jahre einset-
zenden Ubergang der fordistischen Industrialisierung in ein weiterentwi-
ckeltes Stadium, ergriff Australien ab 1954 seine Chance, den Aufstieg zu
einer Weltmarktmetropole umzusetzen. Vor diesem Hintergrund erhohte
sich der Druck, eine nationale Automobilindustrie auf der Basis des For-
dismus aufzubauen. In Konsequenz folgte hieraus, dass die australische
Regierung 1954-56 die Mafnahmen der Importsubstituierung und damit

den Druck auf auslandische Unternehmen erhohte.340

Die Wettbewerbssituation von VW auf dem australischen Markt stellte sich

1954-1956 fiir das Volkswagenwerk positiv dar. Die Kafer, die Australien

337 Nordhoff an Oertzen vom 2.9.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

338 Ebd.

339 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.1, UVW, Z 373, Nr. 784/1.

340 Wellhoner, 1996, S.211-212.; Reisebericht Melbourne, 9.6.55, UVW, Z 174, Nr. 883/1;
Deutsche Botschaft Sydney, Bericht an das Auswartige Amt, 13.5. 1955, Anlage Ger-
man News, ,Volkswagen for Australia“, 15. 4. 54, PA AA, AV NA, 2879, Bd. 11.; Vgl
dazu Wellhoner, 1996, S.211-212.
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im Jahre 1954 erreichten, waren in jeder Hinsicht innovativ. Gerade diese
Innovation brachte dem Unternehmen einen deutlichen Vorteil gegentiber
den bis dato auf dem australischen Markt angebotenen Fahrzeugen der
Konkurrenz.341

Positiv wirkte sich dariiber hinaus seit 1956 eine Krise der britischen Au-
tomobilindustrie auf die Wettbewerbssituation VWs in Australien aus.
Wahrend die deutsche Automobilindustrie grofde Export-Erfolge verzeich-
nen konnte, erhohten sich die Lagerbestdnde britischer Automobilherstel-
ler zunehmend, so dass ,Tausende von Arbeitern entlassen werden muf3-
ten“342, Die Absatzprobleme der englischen Automobilindustrie wurden
liberwiegend auf die technische Riickstdandigkeit der Fahrzeuge zuriickge-
fiihrt.343 Die krisenhafte Situation der britischen Automobilindustrie fligte
sich dabei in das Gesamtbild eines ,krankelnden‘ Grofdbritanniens ein. Das
Land ging neben seinen Alliierten zwar als militarischer und politischer
Sieger aus dem Zweiten Weltkrieg hervor. Jedoch war die fiir das Vereinig-
te Konigreich mit dem Krieg verbundene 6konomische Belastung so hoch,
dass sie das Ende der britischen Weltvormachtstellung besiegelte. Es ent-
stand eine Abhangigkeit Grofdbritanniens von der 6konomischen und mili-
tarischen Unterstlitzung der USA. Die Staatsschulden des Vereinigten Ko-
nigsreichs erhohten sich in einem solchen Maf3e, dass selbst Finanzhilfen

die 6konomische Krise Grofdbritanniens nicht kompensieren konnten.344

Der ehemalige US-amerikanische Aufenminister Dean Acheson beschrieb
die Misere Grofdbritanniens ab 1950 wie folgt: ,Das Weltreich ging ihnen
[den Briten] verloren, doch eine neue Rolle haben sie nicht gefunden.“34>

Gleichzeitig bedeutete diese Entwicklung das Ende der einst machtigsten

341 News from Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd. 26.10.1961, S. 1, PA AA, B 62, Bd.355c;
Vgl. folgende Hinweise zu VW Export.
342 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/43063665, S. 36.
343 Ebd.
344 Shabaj, 2003, S. 22.
345 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/40351829, S. 150.
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Industriemacht. So musste Grofdbritannien den Krieg durch den Verkauf
»,von Auslandsfilialen seiner Unternehmen und Kapitalbeteiligungen im
Wert von elf Milliarden Mark“34¢ finanzieren. Insgesamt betrugen die
Schulden Grofdbritanniens nach dem Zweiten Weltkrieg ,54 Milliarden
Mark.“347 Im Gegensatz zu Deutschland hatte sich Grofdbritannien bis in die
1950er Jahre nicht von den Auswirkungen des Zweiten Weltkrieges er-
holt.348 Dies beglinstigte den Aufstieg der deutschen Automobilindustrie,
der es 1954 nicht nur gelang, mit der franzésischen Automobilproduktion
gleichzuziehen, sondern im Jahre 1956 auch die britische Produktion von
Automobilen zu iibersteigen.34° Des Weiteren wurde die internationale
Entwicklung der deutschen Automobilindustrie durch die vier grofden
Wahrungskrisen Grofdbritanniens der Jahre 1955, 1956 und spater auch
1957 und 1961 begilinstigt.350

Die Reaktionen der Wettbewerber auf den Markeintritt von VW in Austra-
lien zeigten sehr deutlich, wie bedrohlich das Potential des Volkswagens in
dieser Zeit wahrgenommen wurde. Besonders britische Wettbewerber
versuchten auf unterschiedlichem Wege, den Markteintritt zu erschweren.
Eine britische Propaganda bemiihte sich, das Image des Volkswagens in
Australien zu beschidigen.35! Wie bereits ausgefiihrt, hatte gerade die bri-
tische Politik den Aufstieg des deutschen Unternehmens erst ermoglicht.
Insgesamt war die britische Emporung tiber die erfolgreiche Entwicklung
der deutschen Automobilindustrie allgemein und aufgrund dargelegter
Griinde insbesondere iiber die des Volkswagens in Australien iiberaus

grof3. Schlief3lich wurde Australien aus britischer Perspektive nach wie vor

346 A.a.0.,S. 148.
347 Ebd.
348 Ebd.
349 Moneta, 1963, S. 57.
350 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/46196135, S. 148.
351 Spencer an Nordhoff, 8. Sep. 1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.; Oertzen an Nordhoff, 10.
Sep. 1954, UVW, Z 174, Nr. 872/2.
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als britisches Hoheitsgebiet betrachtet.352 Tatsachlich jedoch distanzierten
sich die Standpunkte zwischen Grofdbritannien und Australien schon seit
dem Zweiten Weltkrieg. Die Autarkiebestrebungen Australiens begiinstig-
ten eine weitere Abkiihlung des Verhaltnisses zu Grofsbritannien. Tenden-
ziell entfaltete sich in dieser Zeit eine antibritische Stimmung innerhalb
Australiens.353 Die australische Regierung kam dem Volkswagenwerk bei-
spielsweise in den Jahren 1954 /55 vermehrt durch Sonderlizenzen fiir den
Import entgegen. Da es den Wiinschen der australischen Regierung ent-
sprach, dass Volkswagen in Australien eine Produktionsstatte errichtete,
bestand ein Ziel darin, diese Option fiir das Volkswagenwerk durch ein ent-
sprechendes politisches Entgegenkommen lukrativ erscheinen zu lassen.354
Die antibritische Tendenz fiihrte zu einer ,wohlwollenden Haltung der
[australischen] Lizenzbehorden3s5, von der das Volkswagenwerk bei-
spielsweise 1956 profitierte.356

Die australische Bundesregierung war in dieser Phase durchaus bestrebt,
ein glinstiges Investitionsklima fiir auslandische Unternehmen zu schaffen.
Das Auswartige Amt sah den Hauptvorteil einer Direktinvestition in Aust-
ralien darin, dass Unternehmen auf diese Weise die seit 1952 eingefiihrten
mengenmafdigen Importrestriktionen umgehen konnten. Ferner profitier-
ten Unternehmen durch den Protektionismus, den die australische Regie-

rung im Falle einer in Australien vorgenommenen Direktinvestition ge-

352 Qertzen an Nordhoff, 10. Sep. 1954, UVW, Z 174, Nr. 872/2.

353 Niederschrift iiber die 12. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH vom 4.
September 1956, UVW, Z 174, Nr. 490/2.

35¢ In Australien, dessen Wirtschaft sehr gut geht, sind starke Autarkiebestrebungen im
Gange. Man mdochte Automobile weitgehend in Australien selbst herstellen, und man
hat prazise Wiinsche an das Volkswagenwerk, das die australische Regierung unter
allen Umstanden unter den Fabriken haben mdchte, die dort produzieren. Der austra-
lische Wirtschaftsminister hat uns gebeten, das bald zu tun. Die Aversion gegen Eng-
land ist stark.“, Niederschrift iiber die 12. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk
GmbH vom 4. September 1956, UVW, Z 174, Nr. 490/2.

355 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 23. April 1956, S. 2, PA AA, AV NA, 2881, Bd. 13.

356 Ebd.; Vgl. dazu Letter of the Premier of Western Australia to Baron von Oertzen,
29th October, 1956, NA: A463,1956/1305.
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wahrte, insofern, als dass dieser einen vor Einfuhren von Wettbewerbern
geschiitzten Wirtschaftsraum schuf. Ein Risiko bestand jedoch darin, sich
dauerhaft auf den Schutz der Restriktionen zu verlassen, da die australi-
sche Regierung: ,die Lizensierungspolitik elastisch den Markterfordernis-
sen flr die einzelnen Warenarten“357 anpasste. Daneben schufen die han-
delspolitischen Voraussetzungen zunadchst ein den Markteintritt des

Volkswagenwerks begiinstigendes Klima.358

Die deutsch-australischen Handelsbeziehungen waren im Zeitraum von
1954-56 von einem Ungleichgewicht gepragt. Dieses bestand darin, dass
das Volumen deutscher Exporte nach Australien gréfier war als jenes aust-
ralischer Exporte nach Deutschland. Die Forderungen der australischen
Regierung, ein grofieres Kontingent an australischem Weizen und Wolle
aufzunehmen, konnten von der Bundesregierung nicht in einem fiir Austra-
lien zufriedenstellendem Ausmafi erfiillt werden. Deutschland bezog Ge-
treide vorwiegend aus Frankreich, Schweden oder der Turkei, zu denen es

festere Handelsbeziehungen pflegte als zu Australien.359

Bundesdeutsche Automobilexporte wurden von 1954-56 durch die austra-
lische Bundesregierung instrumentalisiert, um Zugestandnisse bei der
westdeutschen Regierung im Hinblick auf die Aufnahme landwirtschaftli-
cher Erzeugnisse einzufordern. Eine solche Handelspolitik war auch in an-
deren Schwellenldndern, wie beispielsweise Siidafrika von 1950-56 tblich.
Dabei kam der Aufnahmebereitschaft australischer Agrarerzeugnisse
durch die Bundesrepublik Deutschland eine ebenso zentrale Bedeutung
wie in Stdafrika zu. Wahrend die handelspolitischen Forderungen der

australischen Regierung vor allem auf die Abnahme von Wolle und Weizen

357 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 17. Oktober 1956, S. 4, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.
358 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 23. April 1956, S. 2, PA AA, AV NA, 2881, Bd. 13.
359 Ebd.
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abzielten, war der Verhandlungsgegenstand der siidafrikanischen Regie-
rung vornehmlich Wein.3¢0 Bilaterale Handelsprobleme erschwerten in
beiden Landern den Markteintritt des Volkswagenwerks, in Australien ab
1953-56 und in Sudafrika ab 1950.361 Dennoch entwickelte sich der
deutsch-australische Handel positiv. Bereits 1955 nahm Deutschland nach
Grofdbritannien und den USA den dritten Platz unter den internationalen
Exporteuren nach Australien ein. Unter den Abnehmern australischer Er-

zeugnisse befand sich Deutschland hingegen nur an sechster Stelle.362

Dass Volkswagen der Markteintritt trotz dieser wechselseitigen Handels-
probleme in beiden Landern gelang, war auf bilaterale Kompromisse zu-
ruckzufiihren. In Siidafrika beispielsweise bestand ein solcher Kompromiss
zwischen der westdeutschen und der siidafrikanischen Regierung im Ver-
trag vom 28. August 1951 darin, dass Siidafrika die Bundesrepublik
Deutschland dauerhaft als Weichwdhrungsland anerkannte, solange die
Bundesrepublik Deutschland nicht von Siidafrika verlangte, Handelsdefizi-
te in Goldzahlungen auszugleichen. Die Bundesrepublik Deutschland er-
klarte sich im Gegenzug dazu bereit, den stidafrikanischen Einfuhrinteres-

sen moglichst gerecht zu werden.363

Eine entsprechende Vereinbarung zwischen der Bundesrepublik und Aust-
ralien erleichterte die Einfuhr westdeutscher Exporte auf dem australi-
schen Markt bis Anfang 1956. Auf die Volkswagen-Exporte wirkte sich die-
ser Kompromiss in der Phase des Markteintritts positiv aus, obschon die
westdeutsche Regierung den Einfuhrwiinschen der australischen Regie-

rung nur in begrenztem Mafie entgegenkam.364

[=]

360 Nieke, 2010, S. 60.

361 A, a.0.,S.57.

362 Ausarbeitungen des Landerreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 1-20, PA AA, B 31-
304/1A5, Bd. 4.

363 Nieke, 2010, S. 67.

364 Ausarbeitungen des Landerreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 10-11, PA AA, B 31-
304/1A5, Bd. 4.
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Im gleichen Jahr konnte sich die deutsche Industrie auf dem australischen

Markt etablieren.365

1956 war Grofdbritannien nach wie vor der bedeutendste Handelspartner
fir Australien. Der zweitwichtigste Handelspartner war die USA. Japan
wurde nach wie vor die Meistbegiinstigung in der Zollbehandlung verwei-
gert. Auch in der Vergabe von Importlizenzen wurde Japan weiterhin be-

nachteiligt.366

Die handelspolitische Diskriminierung Japans sowie die Ressentiments der
australischen Bevoilkerung gegeniiber japanischen Produkten wirkten sich
zundchst positiv auf den Markteintritt des Volkswagenwerks aus.3¢7 Bis
1955/56 wich die australische Regierung nicht von dieser Politik ab. Hie-
raus ergab sich eine Divergenz, die darin bestand, dass Japan einerseits der
zweitgrofdite Abnehmer australischer Wolle war und andererseits in seinen
Importforderungen jedoch nicht in einem von Japan gewiinschten Ausmaf3
von der australischen Regierung berticksichtigt wurde. Dass Japan auf die-
se Weise den achten Platz unter den internationalen Importeuren einnahm,
wurde zundchst zu einem klaren Vorteil fiir europdische Handels-

partner.368

Insgesamt bot der australische Markt zundchst gute Bedingungen, unter
denen VW seine Erfolgspotentiale voll ausschopfen konnte, um seine Ziele
zu erreichen. Von den Vorteilen, die der australische Markt in dieser Zeit zu

bieten hatte, konnte das Unternehmen somit umfassend profitieren.369

365 A.a.0.,S.12-13.

366 A.a.0.,S.12.

367 Deutsche Botschaft Sydney, Ministervorlage des Ministerialrat im Bundesministerium
fiir Wirtschaft, 5. Januar 1952, S. 1, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

368 Ausarbeitungen des Landerreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 1-9, PA AA, B 31-
304/IA5, Bd. 4.

3¢9 Nordhoff an Oertzen 6.10.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 875/2.; Interessante Daten und
Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.1956, S. 3, UVW, Z 69, Nr.901/1.
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3.2 DIE ENTWICKLUNG DES ENGAGEMENTS VON VW IN AUSTRALIEN 1954-1956

Bereits 1954 wurde deutlich, dass das Volkswagenwerk sein Engagement
in Australien zukiinftig nicht auf Export und Montage reduzieren konnte.
Manuel Hinke beschrieb die Situation fiir VW in Australien im gleichen

Jahr, wie folgt:

,Ich wiirde gerne einmal Gelegenheit nehmen, mit Ihnen iiber den Punkt
5370 [der Agenda] zu sprechen, um iiber das Thema des allmihlichen Uber-
gleitens zur Teilproduktion unseres Wagens Klarheit zu schaffen, in die wir
anscheinend langsam aber sicher in Australien hineinmandvriert wer-

den.“371

Das schnelle Tempo, das die australische Regierung zur Erreichung des na-
tionalen Fertigungsanteils vorlegte, war keinesfalls im Sinne des deutschen
Unternehmens372, wie auch aus Oertzens Bericht an Nordhoff ,Ueber die

gegenwaertige Situation in Australien373 aus dem Jahre 1956 hervorgeht:

,Die von uns seit langem erkannte autarkische-Entwicklung bezgl. der Ein-
fuhr und Produktion von Kraftfahrzeugen in diesem Weltteil macht schnel-
lere Fortschritte in erster Linie erzwungen durch interne finanzielle Not-

wendigkeiten als wir gedacht haben.“374

Dass die Moglichkeiten, den durch die Industrialisierungspolitik der aust-

ralischen Regierung ausgehenden Druck auf eine Ausweitung des Volkswa-

370 Punkt 5 der Agenda bezog sich auf den weiteren Verlauf des Australienprojektes.,
Hinke an Nordhoff, 22.11.1954, UVW, Z 174, Nr. 882/1.; Manuel Hinke war bis zu sei-
ne Suspendierung im Jahre 1960 Exportleiter des VW-Konzerns., Nieke, 2010, S. 74, S.
167.

371 Hinke an Nordhoff, 22.11.1954, UVW, Z 174, Nr. 882/1.

372 Deutscherseits ware man keineswegs an solchem Tempo fiir den vollen Ausschluf3
unseres Materials interessiert.”, Dies zeigt fiir diese Zeit auch die Quelle: Deutsches
Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an das Auswar-
tige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 32-36, PA AAB 67, Bd. 77.

373 Qertzen an Nordhoff, 29. August 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693/1.

374 Ebd.
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gen-Engagements in Australien abzuwenden, begrenzt sein wiirden, war

bereits vor 1956 abschatzbar.375

In der Umsetzung bedeutete dies fiir das Volkswagenwerk, dass es ge-
zwungen war, strikte zollpolitische Vorgaben376 der australischen Regie-
rung beim Export einzuhalten. Konkret durften Fahrzeuge zunachst ledig-
lich als CKD-Importe (competely knocked down) eingefiihrt werden.377 Auf
diese Weise sicherte die australische Regierung eine Montage der CKD-
Importe vor Ort, die dariiber hinaus durch eine Auslandstochter der Im-
portfirma oder ein einheimisches Kontraktunternehmen vorgenommen
werden musste.378 Da der Fordismus eine zentrale Voraussetzung fiir den
industriellen Aufbau darstellte, war dessen Einfiihrung eng verwoben mit
dem Bestreben der australischen Regierung, den nationalen Anteil der
Wertschopfung durch feste Vorschriften kontinuierlich zu erhéhen. Dem-
gemafs wurde in einem weiteren Schritt ein Mindestprozentsatz eingefiihrt,
der den prozentualen Anteil an Zubehorteilen festlegte, die bei einheimi-
schen Zulieferern zu beziehen waren. Im Verlauf wurden die Vorgaben
tiber die Verarbeitung von Zubehorteilen aus der landeseigenen Produkti-

on kontinuierlich verscharft. Die Vorschriften zur Steigerung des nationa-

375 Ebd.

376  Fuer die Einfuhr von Limousinen und Transportern, Ersatzteilen, Technischer Litera-
tur und Werbematerial wird eine besondere Erlaubnis benoetigt. Die Lizenzen wer-
den vom Department for Trade and Customs, Canberra, ausgestellt und sind fuer das
ganze Commonwealth of Australia gueltig. Die Einfuhr von Fahrzeugen unterliegt seit
1.4.55 wieder Beschraenkungen. Built-up Einheiten duerfen nur bis zur Hoehe von
40% der Einfuhren des Referenzjahres (1.7.50-30.6.51) importiert werden. Die Quote
fir CKD-Fahrzeuge betraegt 85% der Einfuhren im Refernzjahr. Fuer VW-Importe
wurde eine Sonderlizenz ausgestellt (im Referenzjahr wurden keine eingefuehrt).
Bisher ist allen Antraegen auf Einfuhr von Ersatzteilen stattgegeben worden, das glei-
che gilt fuer die Einfuhr von Technischer Literatur. Antraege auf Import von Werbe-
material sind dagegen schon einmal abgelehnt worden mit dem Hinweis, dass das
Werbematerial auch in Australien gedruckt werden koennte.“, Reisebericht Melbour-
ne, 9.6.55, UVW, Z 174, Nr. 883/1.

377 Ebd.; Deutsche Botschaft Sydney, Bericht an das Auswartige Amt, 13.5. 1955, Anlage
German News, ,Volkswagen for Australia“, 15. 4. 54, PA AA, AV NA, 2879, Bd. 11.; Vgl.
dazu Wellhoner 1996, S. 212.

378 Dies zeigt flir diese Zeit auch die Quelle: Bericht liber ein ausldndisches Konzernun-
ternehmen 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr. 904/1.; Vgl. dazu Wellhoner, 1996, S. 212.
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len Anteils an der Wertschopfung stellte das Volkswagenwerk vor Proble-
me.379 Immer deutlicher zeichnete sich fiir das Unternehmen ab, ,dafd die
australischen Zollvorschriften eine Verteuerung unseres Wagens zur Folge
haben wiirden. Man mdchte uns zwingen, Differential und Getriebe in Aust-
ralien fertigen zu lassen. Dies diirfte praktisch ausgeschlossen sein.“380
Ferner wurden australische Zulieferer den hohen Qualitatsanforderungen
des deutschen Unternehmens anfangs nicht immer gerecht.381 Um Direk-
tinvestitionen auslandischer Unternehmen zu fordern, sicherte die austra-

lische Regierung im Gegenzug Zollvergilinstigungen zu.382

1954 erhielt das deutsche Unternehmen Importlizenzen fiir 3.500 Volks-
wagen. Im selben Jahr verlief3 die erste grofiere Schiffsladung mit 230

Transportern und 265 Kafern Hamburg, um als bereits vollstandig gefertig-

379, Vorweg ist zu sagen, dafd es total ausgeschlossen ist, daf$ irgendeine Firma in Austra-
lien das iiberaus schwierige und heikle Antriebsgeraet unseres Wagens herstellen
kann. Diese Schwierigkeiten fangen mit der in Australien vollkommen unmdéglichen
Herstellung der Magnesiumgehdause an, fiir deren Bearbeitung selbst beim Import der
Gufsstiicke alle Erfahrungen dort fehlen und die in bearbeitetem Zustand nicht mehr
versandt werden konnen. Das gleiche gilt flir den hoch belasteten und sehr kompli-
zierten Zahnradsatz, der selbst fiir uns, die wir nun seit Jahren nichts anderes tun,
noch immer voll ungeldster und manchmal ganz ratselhafter Schwierigkeiten ist. Der
Gedanken, daf$ irgendein Lizenzinhaber einer englischen Zahnradfabrik diese Aufga-
be 16sen konnte, ist geradezu absurd. Die Zeichnungen fiir dieses Aggregat herzuge-
ben, ist eine Zumutung, der wir nicht entsprechen kénnen. Es ist nirgends in der Welt
iblich, solche Forderungen zu stellen oder gar sie zu erfiillen, weil es einfach unfair
ist. “, Interne Mitteilung Nordhoff an Oertzen, 22.9.1954, S. 1, UVW Z 174, Nr. 875/2.

380 [nterne Mitteilung Hinke an Boehner, 17.9.54, S. 1, UVW Z 174, Nr. 875/2.; L. G.
Boehner war zu diesem Zeitpunkt der Leiter der technischen Entwicklung,, Vgl. Nieke,
2010, S. 91.

381 “We are satisfied to learn from your letter that you have qualified engineers in your
Staff with experience and knowledge to closely check specifications and see that qual-
ity standards are carefully observed. However, I must regretfully say that such care-
fulness has not been exercised on the samples which you have submitted. For in-
stance: - Electrical cables C. 57A were certainly not to our specifications- and the
Windscreen Wipers were in general not satisfactory. A detailed report about these de-
letion requests has been forwarded to you through our Packing Department and
should be in your handy by now”., Letter Boehner Director of engineering to Mr. A.V.
Gray, Managing Director, 18t June 1956, UVW, Z 69, Nr. 901/1.

382 Bericht iiber das Australien Projekt, 3.6.57, S. 1, UVW, Z 69/720/1.; Deutsche Bot-
schaft Sydney, Bericht an das Auswartige Amt, 13.5. 1955, Anlage German News,
»,German ships to Australia, 16. 6. 1954, PA AA, AV NA, 2879, Bd. 11.; Bericht iiber ein
auslandisches Konzernunternehmen 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr. 904 /1.
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te Fahrzeuge in Australien importiert zu werden.383 Die restlichen Wagen
erreichten Australien in Form von CKD-Bausatzen, die sodann in Clayton,
Victoria von der australischen Eisenbahnwaggonfabrik Martin & King in

Lohnmontage montiert wurden.384

Erste Erfahrungen, die das Volkswagenwerk auf dem australischen Markt
gewann, verdeutlichten Probleme unterschiedlicher Art. Zum einen stellten
die begrenzten Moglichkeiten des Transports38> das Volkswagenwerk vor
Schwierigkeiten, die nicht allein logistischer Natur waren. Zwar verfligte
das Unternehmen bereits durch die Versorgung des stlidafrikanischen
Marktes tliber erste Erfahrungen mit der Verschiffung von Fahrzeugen,386
jedoch ergaben sich durch die deutlich grofiere Entfernung Australiens
neue Herausforderungen fiir das Unternehmen. Sieht man von dem Nach-
frageiiberhang ab, dem das Volkswagenwerk in dieser Zeit ohnehin kaum
gerecht werden konnte, erwies es sich aufgrund der grofden Entfernung als
tiberaus schwierig, die plnktliche Lieferung der Fahrzeuge zu gewahrleis-
ten.387 Der Seetransport dauerte drei Monate.388 Aus diesen Griinden konn-
te das geplante Verkaufsvolumen nicht immer eingehalten werden.38% Auch

die harten Quarantanevorschriften Australiens39 forderten das Unterneh-

383 Deutsche Botschaft Sydney, Bericht an das Auswartige Amt, 13.5. 1955, Anlage Ger-
man News, ,German ships to Australia, 16. 6. 1954, PA AA, AV NA, 2879, Bd. 11.

384 Bericht iiber ein auslandisches Konzernunternehmen 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

385 Tessmer, 1979, S. 124; 447.; Brief Dr. Knott an Jacobi, 29.1.1960 UVW, Z 1053, Nr.
46/1.; G.I. Bericht Australien, 12.6.1955, UVW, Z 174, Nr. 883/1.

386 Nieke, 2010, S. 69.

387 Hinke an Nordhoff, Export Australien, 22.11.1954, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 882/1: ,dass
die Verschiffung der CKD-Einheiten des Typ II fiir Australien erst nach der Modelldan-
derung (1.3.1955) vorgenommen werden kann. Dies wurde auch nach genauester Ab-
stimmung mit Herrn H6hne an Johannesburg mitgeteilt. Es lasst sich also leider nicht
einrichten, die CKD-Transporter und die Montage-Einrichtungen vor Marz zu ver-
schiffen.”

388 Davies/ Davies, 2004, S. 24.

389 Nach unserem Wissen gehen hierdurch Regent Motors 500 Einheiten (je 250 fir die
Monate Januar und Februar) verloren, was jedoch unter den geschilderten Umstan-
den nicht zu vermeiden ist“, Ebd.

390 Qertzen an Nordhoff, Australien 21-6-1955, S. 2, UVW, Z 174, Nr. 883 /1.
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men heraus. So mussten die Transportkisten beispielsweise aus speziell-
chemisch-behandeltem Sperrholz gefertigt sein.391 Haufig entstanden Ver-
sandschdaden392, da die Kisten wahrend des Transports nicht adaquat gela-
gert wurden. Insgesamt bestand ein wesentlicher Nachteil darin, dass das
Volkswagenwerk zu diesem Zeitpunkt liber keine unternehmenseigene
Flotte verfiligte.393 Probleme ergaben sich ferner aus einer unglinstigen La-
gerung der am Zielort angekommenen Kisten. So wurden diese aufgrund
einer fehlenden Lagerhalle der Firma Martin & King zunachst im Freien394

gelagert und somit den Umwelteinfliissen ausgeliefert.395

Die lokale Montage von VW Limousinen begann in Clayton im Juni 1954.
Auch in diesem Kontext wird die zentrale Rolle des im gleichen Jahr zum
»,Managing Director Export Division Africa Austral-Asia“39 ernannten Oert-
zens deutlich. So konnte die Lohnmontage iiber die Geschaftskontakte O-

ertzens organisiert werden.397

Aus unterschiedlichen Griinden hatte sich das Volkswagenwerk fiir die

Fabrik Martin & King zur Durchfiihrung der Montage entschieden. Matin &

391 Ebd.

392 Dr. Knott an Jacobi, 29.1.1960, UVW, Z 1053, Nr. 46/1.; G.I. Bericht Australien,
12.6.1955, UVW, Z 174, Nr. 883 /1.

393 Bis 1964 musste das Volkswagenwerk aus diesem Grund noch jahrliche Charterge-
biihren von ,ca. 150 Mill. DM“ entrichten., Seherr-Thoss, 1974, S. 447.

394 Selbst 1959 anderte sich dies nicht., Knott an Versicherungsabteilung, 16.12.1959, S.
1, UVW, Z 1053, Nr. 46/1.: ,CKD-Sendungen fiir Pkw’s lagern zur Zeit noch im Freien.”

395 Knott an Nordhoff 25.10.1956, UVW, Z 1053, Nr. 46/1: ,Durch die Lagerung unserer
CKD Sendungen im Bereich der Firma Martin & King Melbourne, sind sehr erhebliche
Rostschaden durch Regenwasser entstanden. Der Inhalt mancher Kisten ist total un-
brauchbar.“; Vgl. dazu: Interne Mitteilung C.H. Hahn an Nordhoff, 12.8.1955, UVW, Z
174 Nr. 877/1.: ,Unsere Versandabteilung behauptet, aufierstande zu sein, unser Kis-
tenholz gegen den Sirex-Wespenbefall zu schiitzen. Dieses Problem wurde jedoch von
Bosch geldst, und unser Nachhinken kostet pro Jahr 150.000 DM (Entgasungskosten
und lange Wartezeiten der Sendungen in der Quarantdne).“; Vgl. auch Oertzen an
Nordhoff, Australien 21-6-1955, S. 2, UVW, Z 174, Nr. 883/1.

396 Nieke 2010, S.93. In dieser Funktion betreute Oertzen das Geschaft des deutschen
Unternehmens in Neuseeland, Fidschi-Samoa, Australien, Mauritius und in Afrika siid-
lich des Sudan. ; Interne Mitteilung Nordhoffs vom 13.07.1954, UVW, Z 174, Nr.
875/2).; Vgl. auchVereinbarung zwischen der Volkswagenwerk GmbH und Klaus Det-
lof von Oertzen vom 1.1.1955, UVW, Z 165, Nr. 19.

397 Abschrift Telegramm Watt an Oertzen, 30.09.54, UVW, Z 174, Nr. 709/1.
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King war eine Tochtergesellschaft der Clyde Industries und Regent Motors,
es handelte sich hierbei um australische Grof3handler, uber die der Ver-
trieb der Fahrzeuge des Volkswagenwerks ab 1954 gesichert werden
konnte.398 Ferner war die Anbindung der Fabrikanlage zentral, sie war di-
rekt am Fernverkehr angebunden. Durch die vorherige Eisenbahn-
Fertigung, war eine entsprechende technische Ausstattung vorhanden; die-
se erfiillte die Voraussetzung flir die Montage der Volkswagen. Dariiber
hinaus war eine verlassliche und angemessene Energie- und Rohstoffver-
sorgung flr die Fabrik ebenso gegeben. Ein weiterer Vorteil ergab sich da-
raus, dass durch umliegendes unbebautes Land39? von Beginn an Optionen
fir eine etwaige Ausdehnung des VW-Engagements in Australien bestan-
den.400 Bis zum Ende des Jahres 1954 wurden 1.747 Limousinen montiert,
von denen der grofdte Teil - neben 299 Transportern und 1.280 importier-
ten Limousinen - durch das Vertriebsnetzwerk vor allem in New South Wa-
les und Victoria verkauft wurde. Das CKD-Modell, das das Volkswagenwerk
1954 in Australien anbot, unterschied sich nur unwesentlich von der deut-
schen Variante. Lediglich die Lackierung, Glas und einige elektronische Tei-
le variierten, da diese, nach den Vorgaben der australischen Wirtschaftspo-

litik, aus Australien stammen mussten.401

Der Vertrieb der Fahrzeuge und der Aufbau einer Verkaufs- und Kunden-
dienstorganisation konnte in Australien tber die Netzwerkbeziehungen

Oertzens kostenglinstig und zundchst weitgehend problemlos organisiert

398 Ebd.; Bericht iiber ein ausldndisches Konzernunternehmen, 6.7.1965, S. 2, UVW, Z 69,
Nr.904/1.

399 Der Kauf der Anlagen des Montagebetriebes Martin & King stand jedoch erst 1959 an,,
Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3. Oktober 1960, UVW,
7174, Nr. 491/1.

400 Zu diesem Zeitpunkt dachte man zwar noch nicht daran eine eigene Tochtergesell-
schaft zu errichten, dennoch wollte man sich alle Optionen zur Ausdehnung des Enga-
gements erhalten: “the establishment of a factory in Australia certainly is not a prob-
lem of the near future; it might be one immediately after that.”, Nordhoff an Spencer
30th August 1954, UVW Z 174, Nr. 882/1.

401 Davies/ Davies, 2004, S. 22.
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werden. Oertzen konnte auf australische Handler zuriickgreifen, die bereits
1937 in seinem Auftrag den Vertrieb des DKWs in Australien ibernommen
hatten. Da Oertzen diese Geschaftsbeziehungen seit 1937 pflegte, entstan-
den bis 1954 stabile, freundschaftliche, auf Vertrauen basierende Bezie-
hungen, die durch eine gegenseitige reziproke Erwartungshaltung gekenn-
zeichnet waren.#02 Das sich aus diesen Kontakten zusammensetzende 6ko-
nomische Netzwerk, bestand aus starken Bindungen (,strong ties“).403 Zu-
nachst legte dieses Netzwerk damit ein weitgehend sicheres Fundament
fiir den weiteren Ausbau des Engagements des Volkswagenwerks in Aust-

ralien.404

Der Aufbau der Verkaufsorganisation wurde durch Kontaktaufnahme Oert-
zens zu Lionel Spencer, dem Besitzer einer australischen Handlerfirma
namens Regent Motors (Holding), begonnen. Spencer zdhlte zu denjenigen
,Netzwerkakteuren’, zu denen Oertzen eine freundschaftliche Beziehung*05
unterhielt. Schlief3lich schloss das Volkswagenwerk auf der Grundlage der
Initiative mit Regent Motors einen Generalimporteur-Vertrag*%¢ ab, durch
den Regent mit dem Aufbau einer Verkaufs- und Kundendienstorganisation
vor Ort beauftragt wurde.*7 So installierte Oertzen mithilfe Regents ein
Vertriebsnetz, in dem alle Staaten innerhalb Australiens vertreten waren.
Dazu nominierte Regent Motors sechs Grofdhdndler fiir Volkswagen:
Spencer Motors in Melbourne (Victoria und Tasmanien), Light Motors in
Adelaide (Stdaustralien und das ,Northern Territory“), Western Motor

Company in Perth (West Australien) und Annand & Thompson in Brisbane

402 Granovetter, 1973, S. 1369-1380.; Davies/ Davies, 2004, S. 20.

403 Granovetter, 1973, S. 1369-1380.

404 Bericht liber ein ausldndisches Konzernunternehmen 6.7.1965, S. 2, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

405 | Es tat mir leid fuer meinen alten Freund Lionel Spencer, aber er hat durch seinen
schweren Autounfall vor 2 Jahren [...] doch mehr in seiner alten Tatkraft gelitten als
er zugeben will.“, Oertzen an Nordhoff, Australien, 21.6 1955, UVW, Z 174, Nr. 883 /1.

406 Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.

407 Ebd.
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(Queensland), Lanock Motors in Sydney (New South Wales) und Greg
Cusack Pty. Ltd. (ACT).408

Im Jahre 1955 errichtete das Volkswagenwerk eine Vertriebsniederlas-
sung, die Volkswagen (Australia) Pty. Ltd.*% Es handelte sich hierbei um
eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Regent Motor Holdings
Ltd., die fiir die Koordinierung des Imports, der Montage und des Vertriebs
der Fahrzeuge zustandig war.#10 Daneben iibernahm die Firma LNC (Larke,
Neave and Carter) die Distribution des Volkswagens als Grofdhandler fiir

New South Wales.411

Das Hauptziel bestand friihzeitig darin, eine sichere und konstante Basis
durch den Aufbau eines starken Vertriebsnetzwerks zu sichern.*1Z Dieses
Ziel wurde zunachst trotz der grofden landesspezifischen Distanzen er-
reicht. Innerhalb von drei Jahren war es gelungen, etwa ,200 VW-
Handlerbetriebe und Werkstitten mit sehr modernen Einrichtungen®413
vor Ort zu akquirieren. Daneben setzte der Kundenservice des Volkswa-
genwerks neue Standards und wurde zu einem Qualitdtsmerkmal.*4 Auch
im Hinblick auf die Etablierung eines landesweiten Kundendienstes stellte
die Grofde Australiens Volkswagen vor besondere Herausforderungen, de-
nen VW jedoch zunachst gerecht werden konnte. So wurde der VW-Service

ab 1955 zu einem wichtigen Kaufkriterium#!> australischer Bedarfer.416

408 Davies/ Davies, 2004, S. 21.

409 Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.

410 Ebd.

411 Davies/ Davies, 2004, S. 21.

412 only one preparation is possible and necessary, that is to construct a base as strong
and solid as possible by building up as much good will, service organisation and
sound financial background as possible, because whatsoever may be necessary in the
future needs a safe ground to stand on [...]”, Nordhoff an Spencer 30th August 1954,
UVW Z 174, Nr. 882/1.

413 Niederschrift iiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk G.m.b.H. vom 3.
Juni 1957, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 491 /1.

414 Ebd.

415 Auch wenn eine Art Propaganda britischer Wettbewerber ein gegenteiliges Bild des
Kundendienstes zeichnete: Vgl. beispielsweise: Spencer an Nordhoff 24t August
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Ferner ergab sich aus dem Kundendienst ein Wettbewerbsvorteil*17, vor

allem gegeniiber britischen Wettbewerbern.#18 Diese hatten es aus unter-

schiedlichen Griinden versdaumt, einen entsprechenden Service aufzubau-

en_419

Dass Oertzen in seiner Funktion als Leiter der ,Export Division Africa Aust-

ral-Asia“420, abgesehen von bis zu zwei Aufenthalten in Australien jahr-

lich#21, in Siidafrika residierte*22, wirkte sich hingegen langfristig negativ

auf die Funktionalitat des australischen Netzwerkes und damit auch auf

den Erfolg des Volkswagenwerks in Australien aus.#23 Da Oertzen durch

seine Position - er war unmittelbar der Direktion unterstellt — alleine die

416

417
418

419
420
421
422

423

1954, Copy of Letter which appeared in the Motor of August 11, UVW, Z 174, Nr.
875/2: “A VW SNAG One point seems to have been omitted from recent eulogies on
the Volkswagen —-namely, owner maintenance is practically impossible. Recently my
VW suffered from loss of power. I wanted to decarbonize it, but for this minor job en-
gine has to be removed. The “reading matter” states that only four bolts need to be
undone, but doesn’t mention the body jack, engine sling, etc. that are required and
which the average car owner doesn’t possess. To quote an example, I recently had an
exhaust valve, new valve springs, gaskets, etc. fitted. The cost of materials was 36s., of
labour L 7.15.6d., for a job which I could have done in an evening on any English small
car, but which I had to have done at the nearest VW agent over 30 miles away. The
Volkswagen is most pleasant to drive, is economical and fast, but after my experience
I'am going back to a British car. [...]”; Vgl. dazu Niederschrift iiber die 11. Sitzung des
Aufsichtsrates der Volkswagenwerk GmbH am 8. Juni 1956, UVW, Z 174, Nr. 490/2:
»Alle die unerfreulichen und alarmierenden Meldungen iiber unser Verhalten und un-
sere Schwierigkeiten, die es gar nicht gibt, kommen aus England, und sie gehoren zu
der Hintertreppen-Propaganda gegen Deutsche, die die deutsche Presse in ihrer Sen-
sationsgier aufgegriffen hat. Wir sind insgesamt sehr zufrieden mit der Entwicklung.
Unsere Position ist gut und stark, und wir lassen uns durch die Tagesereignisse nicht
irremachen in unserem Optimismus.“
Bericht liber Australienbesuch 28.- 30.5.55, UVW, Z 174, Nr. 883/1.; Bericht iiber
Australienbesuch 1.-10.6.55, UVW, Z 174, Nr. 883 /1.
Moneta, 1963, S. 81.
Der Markteintritt des Volkswagenwerks wurde aufgrund der kolonialen Vergangen-
heit Australiens als Eindringen in britisches Territorium wahrgenommen.; Nieder-
schrift Giber die 11. Sitzung des Aufsichtsrates der Volkswagenwerk GmbH am 8. Juni
1956, UVW, Z 174, Nr. 490/2.
Moneta, 1963, S. 81.
Nieke 2010, S.93.
Oertzen an Lange, 6. Februar 1958, UVW, Z 174, Nr. 612/2.
Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 32-36, PAAAB 67, Bd. 77.
Siehe die folgenden Hinweise.

83



gesamte Kommunikation mit den Importeuren kontrollierte, waren die
Moglichkeiten der Export und Kundendienstabteilung der Konzernverwal-

tung, in das operative Geschaft einzugreifen, stark begrenzt.424

Fiir seine Leistungen als Exportmanager erhielt Oertzen seit 1950 offiziell,
entsprechend seines Vertrages mit dem Volkswagenwerk, ein monatliches
Gehalt von umgerechnet 2.000 DM als selbstandiger Mitarbeiter. Aus einer
Erweiterung des Aufgabenbereichs folgte im Jahr 1955 eine Gehaltserho-
hung, so dass Oertzen fiir seine Tatigkeit 6.500 DM monatlich erhielt. Auf
der Basis einer miindlichen Vereinbarung mit Nordhoff konnte Oertzen
eine Sonderprovision von Generalimporteuren sowie Grofshiandlern erhe-
ben, die sich auf 6 Pfund pro verkauften Volkswagen belief. Diese zusatzli-
chen Provisionen konnte Oertzen jedoch lediglich unter der Pramisse ver-
einnahmen, dass kein finanzielles Engagement in Form einer Beteiligung
des Volkswagenkonzerns bei diesen Genrealimporteuren oder Grofshand-
lern vorlag. Generell war diese Vereinbarung damit so geregelt, dass die an
Oertzen gehenden Sonderzahlungen den Gewinn des Volkswagenwerks
nicht schmalerten.425 Das Verhalten Nordhoffs sowie Oertzens kann nicht
losgelost von ihrer Positionierung innerhalb des ,Teilnetz[es]“42¢ betrach-
tet werden, da dieses ihre Wahrnehmung von Rationalitit pragte.+27
Grundsatzlich waren beide tiberzeugt, durch ihr Handeln die Prosperitit
des Unternehmens zu férdern. Zumal die Provisionszahlungen zu Lasten
der Generalimporteure gingen und damit keine monetdren Einbufden fiir
das Unternehmen bedeuteten. Jedoch war ihnen andererseits auch be-
wusst, dass diese Zahlungen nicht mit der Volkswagen-Regelkonformitat

vereinbar und sie auch vor dem Hintergrund der Selbststandigkeit Oert-

424 Nieke 2010, S. 93.
425 A a.0,S.146-147.
426 A a.0,8S.9.
427 A.a. 0, 2010, S. 8-9.
84



zens schwer zu legitimieren waren.*?8 Analog zu Oertzens Zustandigkeits-
bereich - der sich zunehmend um weitere Liander vergrofderte - erh6hten
sich durch die steigende Anzahl exportierter Fahrzeuge auch seine Ein-

nahmen.429

Es erschien nicht unwahrscheinlich, dass auch Nordhoff Nutzniefier der
Provisionszahlungen war, die teilweise auf dem sogenannten Winter-Konto
eingingen. Ein solcher Beweis konnte darin erachtet werden, dass sowohl
Oertzen als auch Nordhoff daran gelegen war, dass diese Vereinbarung be-
zuglich der Provisionen auch weiterhin umgesetzt werden konnte.#30 Dies
ergeht beispielsweise aus Regelungen, die die beiden Freunde sowohl fiir
die Abwicklung des Exportes in Australien als auch zur Verhinderung einer
Ubernahme der siidafrikanischen SAMAD#3! fanden. Ab 1956 stellte die
zukiinftige Regelung des Exportes nach Australien beide Unternehmer vor
Probleme, die von einer zu diesem Zeitpunkt innerhalb des Managements
des Volkswagenwerks debattierten grofieren Einflussnahme der Mutter-
gesellschaft auf das Australiengeschaft ausgingen und ein Ende der Provi-
sionszahlungen hatte herbeifiihren kénnen. In einem Brief an Nordhoff
sprach sich Oertzen entschieden dagegen aus, dass etwas an der bisherigen
Vorgehensweise — seit 1953 hatten australische Grofdhdndler den Import
des Volkswagens geregelt - gedandert wurde. Oertzen pladierte vielmehr
dafiir, die Abwicklung des Exports der Fahrzeuge wie bisher vorzunehmen,
um eine Steuerung des Vertriebs von Wolfsburg aus zu verhindern. Diese
Haltung erklart sich daraus, dass Oertzen als fiir das Geschaft in Australien
Verantwortlicher und Empfanger der Provisionszahlungen zu verhindern

beabsichtigte, dass diese Einnahmequelle versiegte. Die Griinde dafiir, den

428 Aus diesem Grund sollte aus dieser Regelung zwischen Nordhoff und Oertzen langfris-
tig ein Konflikt innerhalb der Geschaftsleitung erwachsen.; A. a. 0., S. 148-149.

429 A.a.0.,,S. 146-147.

430 Nieke, 2010., S. 147.; Aktenvermerk tiber das Winter Account vom 29.12.1952 ,UVW,
Z 174, Nr. 407.

431 Nieke, 2010., S. 51.; Der Name der siidafrikanischen Tochtergesellschaft stand als
Abkiirzung fiir: ,South African Motor Assemblers and Distributors Ltd.”
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Status quo wie bisher beizubehalten, waren derart, dass sie, wie Oertzen es
in seinem Brief vom 10. Oktober 1956 an Nordhoff formulierte: , nur uns
Beide angehen. - Gehort dort der Vertrieb dem Werk Wolfsburg, dann ... ist

der Bierhahn zu.“432

Exakt hierin lag jedoch ein Grund, warum die Handlerorganisation in Aust-
ralien, durch die Abwesenheit Oertzens begiinstigt, zunehmend sich selbst
liberlassen blieb. Da es der Konzernzentrale somit an Kontrollmaéglichkei-
ten mangelte, entwickelten sich langfristig grofse Probleme.433 Zudem hatte
die fiir den Export zustandige Fachabteilung nicht die notwendige Man-
power, um unterstiitzend eingreifen zu kdnnen. So ist es zu erklaren, dass
am Status quo des Vertriebssystems in Australien seit 1954 bis etwa 1958
keinerlei grofde Veranderungen vorgenommen wurden, obschon sich die
Anforderungen an die Verkaufsorganisation durch einen gewachsenen

Markt verandert hatten.434

Insgesamt kann fiir die Phase des Markteintritts somit festgehalten wer-
den, dass der Aufbau des Vertriebs und der Kundendienstorganisation in
Australien zunachst gelang. Sowohl in Australien als auch in Siidafrika
konnten mithilfe Oertzens Geschiaftskontakte das ,,Gesamtnetz“435 insofern
optimiert werden, als dass strukturelle Liicken auf diese Weise geschlossen

werden konnten.436

In Relation betrachtet war die Intensitit dieser Bindungen jedoch nicht zu
vergleichen mit der des siidafrikanischen Netzwerks. In Siidafrika verfiigte

Oertzen lber einen ,exklusiven Freundeskreis aus Angehorigen der stidaf-

432 QOertzen an Nordhoff,10.10.1956, UVW, Z 174. Nr. 407.; Vgl. dazu Nieke 2010, S. 147.
433 Vgl. dazu die spatere Beurteilung: Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen-
werk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z 69, Nr. 720/2.
434 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd.
vom 28. August 1958, S. 1, BArch, B 126/62538.; Siehe die folgenden Hinweise.
435 Nieke, 2010, S. 9.
436 A a. 0, S.50.
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rikanischen Elite.“437 Die Geschaftskontakte Oertzens in Siidafrika waren
insgesamt einflussreicher. Das dortige Netzwerk war durch eine hohe Dich-
te und ,Multiplexitat“438 gekennzeichnet, so dass es sich positiv auf den Er-
folg des Volkswagenwerkes in Stidafrika auswirkte.43° In Australien hinge-
gen waren die direkten und damit starken Beziehungen weniger einfluss-
reich und minder intensiv, begiinstigt durch Oertzens Abwesenheit.440
Schwache Bindungen (,weak ties“)441 bestanden lediglich indirekt tiber die
starken Bindungen zu einflussreichen Politikern und Angehorigen der Re-
gierung.*4Z Langfristig wirkte sich die Abwesenheit Oertzens+43 negativ auf
die Funktionalitat des australischen Netzwerks und damit auch zu einem

Teil auf den Erfolg des Engagements von Volkswagen in Australien aus.

Dass das Engagement von Volkswagen in Australien in den Jahren 1954-56
zunachst erfolgreich verlief*44, war daneben auch durch ein gutes Timing*45
begiinstigt, wie Nordhoff vor dem Aufsichtsrat betonte:

,Ich glaube, dass wir vielleicht gerade den richtigen Zeitpunkt gewahlt ha-
ben, die Verbindung mit Australien und unsere Plane dort jetzt etwas star-
ker heranzuziehen, denn dort wird jetzt eine Entwicklung einsetzen, an der

teilzuhaben fiir unser Werk von Bedeutung sein wird.“446

437 A.a. 0, S. 49.

438 A a.0,S.50.

439 Ebd.

440 Qertzen an Lange, 6.Februar 1958, UVW, Z 174, Nr. 612/2.

441 Granovetter, 1973, S. 1369-1380.

42 So wurde beispielsweise D. A. Menzies, ein Barrister, auf Empfehlung 1957 zum
»Retainer” der Austalasia ernannt, unter anderem da dieser mit dem damaligen Minis-
terprasidenten verwandt war.; Abschlussbericht Australien Oertzen an Nordhoff,
18.12.1957,S. 3, UVW, Z 69, Nr. 904/1.

443 Oertzen an Lange, 6. Februar 1958, UVW, Z 174, Nr. 612/2.; Deutsches Konsulat Mel-
bourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an das Auswartige Amt, Be-
richt, 17. April 1959, S. 32-36, PAAAB 67, Bd. 77.

444 Bericht liber ein auslandisches Konzernunternehmen 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

445 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, UVW, Z 373, Nr. 784 /1.

446 Ebd.
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Neben den bereits thematisierten giinstigen Rahmenbedingungen wirkte
sich das zu diesem Zeitpunkt in Australien einsetzende ,Stadium der explo-
siven Industrialisierung“447 positiv aus, mit dem eine grofde Aufnahmefa-

higkeit des australischen Marktes verbunden war:

,2Australien befindet sich seit dem zweiten Weltkrieg und durch die Erfah-
rung waehrend des Krieges belehrt, in einem Stadium der explosiven In-
dustrialisierung. Ende 1955 gab es insgesamt 51.056 Fabriken und mecha-
nische Betriebe mit einer Gesamtbelegschaft von 1. Mill*48. gegenueber
1939: 26.941 Fabriken mit 0,6 Mill. Belegschaft. Waehrend sich die Zahl
der Fabriken verdoppelte, hat sich der Wert des in den Fabriken befindli-
chen Maschinenparks vervierfacht und belaeuft sich heute auf ca. 7 Mrd.

DM*“.449

Auf diese Weise verbesserte sich die flir Volkswagen - von 1954 bis 1956 -
ohnehin gilinstige Wettbewerbssituation. Das Volkswagenwerk konnte
durch die Bedienung des Kleinwagensegments eine Marktliicke fiir sich
nutzen, da sich das librige Angebot der Wettbewerber iiberwiegend auf
grofde Fahrzeuge beschrankte. Die Marktliicke bestand darin, dass der
australische Kaufer bisher lediglich zwischen britischen Fahrzeugen, deren
Technik vergleichsweise riickstandig war und teuren US-amerikanischen
Modellen wahlen konnte.#50 Durch zollpolitische Vorteile konnte das
Volkswagenwerk den Kéafer ab 1954 zu einem Preis von ,,9000 DM* 451 an-
bieten, wahrend die US-amerikanische Konkurrenz - mafdgeblich zu nen-
nen sind hier Holden und Ford - die bereits Tochtergesellschaften in Aust-

ralien gegriindet hatten, ihre Fahrzeuge zu einem Preis von 12.000 DM an-

447 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.1956, S. 3, UVW, Z 69,
Nr.901/1.

448 Die Abkilirzung ,Mill.“ in diesem Zitat meint Millionen.

449 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.1956, S. 2, [Verfasser
unbekannt], UVW, Z 69, Nr. 901 /1.

450 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/45878706, S. 78.

451 Ebd.
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boten. Die Wettbewerber auf dem australischen Markt verfiigten somit zu-

nachst iiber kein konkurrenzfahiges Modell im Kleinwagensegment.452

Die Absatzchancen von VW zwischen 1954-1956 konnten dadurch opti-
miert werden, dass die Fahrzeuge der Marke Volkswagen neue Standards
im Hinblick auf Qualitdt, Technik und Design setzten.*>3 Wirtschaftlichkeit
und Leistungsfahigkeit stellen zentrale Kaufargumente dar. Dariiber hinaus
eilte den Fahrzeugen auch in Australien ihr guter Ruf voraus. Auch der
Kundendienst, durch dessen Aufbau Volkswagen ebenfalls neue Standards
setzte, war, vor allem gegeniiber der britischen Konkurrenz, ein klarer Vor-
teil*54 und wurde zu einem bedeutenden Kaufkriterium.45> Potentielle Kau-
fer fir Volkswagen setzten sich iiberwiegend aus jungen Menschen und
sogenannten ,New Australians“45¢6 zusammen. In den meisten Fillen wur-
den entweder ,Nachkriegsmodelle“ oder ,groessere Wagen“ im Gegenzug

in Zahlung gegeben. 457

Folgt man McCarthy, konnte das Unternehmen damit insgesamt in der ers-
ten Phase des Markteintritts die klassischen Instrumente des Marketing
Mix (Product, Price, Place, Promotion)+8 voll ausschopfen. So konnte das
Volkswagenwerk dem australischen Kaufer ein Produkt anbieten, das zum

damaligen Zeitpunkt in dieser Form einmalig war. Auch die Preispolitik des

452 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel /pdf/45878706, S.78.

453 News from Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd., 26.10.1961, S. 1, PA AA, B 62, Bd.355c.

454 Moneta, 1963, S. 81.; “So why is the German car outselling the British here? One theo-
ry is that the Germans have set up a better service and spare-parts system.”, Detroit
Free Press, William McGaffin, “Auto Industry is War front in new battle of Britain”, 14.
July 1956, UVW, Z 174, Nr.1239/1.

455 Bericht iiber Australienbesuch 28.- 30.5.55, UVW, Z 174, Nr. 883/1.; Bericht liber
Australienbesuch 1.-10.6.55, UVW, Z 174, Nr. 883 /1.

456 Unter dem Begriff ,New Australians“ wurden urspriinglich alle Migranten, die nicht
britischer Herkunft waren und im Zuge der nach dem Zweiten Weltkrieg einsetzen-
den Migrationsbewegung nach Australien emigrierten, gefasst. Das Attribut ,new" be-
zog sich in diesem Kontext unter anderem auf die neue Identitét, die diese Emigran-
ten in Australien finden mussten., Zander, 2004, S.1.

457 Bericht liber Australienbesuch, 28.- 30.5.55, UVW, Z 174, Nr. 883/1.

458 McCarthy, 1960.
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Unternehmens war effizient. Die Distributionspolitik war anfangs ebenfalls

wirtschaftlich wirksam.

Das Volkswagenwerk profitierte in dieser Zeit von dem Wirtschaftsboom
der 1950er Jahre und der erweiterten Aufnahmefahigkeit des australischen
Marktes, bedingt durch die in dieser Zeit einsetzende industrielle Entwick-
lung. Auch die Vermarktung der Produkte durch eine zielgerichtete Kom-
munikationspolitik war in dieser Zeit effektiv. Die Teilnahme der deut-
schen Fahrzeuge an unterschiedlichen national-bedeutsamen Automobil-
rennen*s9, wie beispielsweise an den besonders anspruchsvollen Trials460
und Rallyes, steigerte Mitte der 1950er den Bekanntheitsgrad der Marke
und den dazugehorigen Modellen. Dariiber hinaus demonstrierte das Un-
ternehmen so auf eine o6ffentlich-wirksame Weise die optimale Angepasst-
heit der Fahrzeuge an die hohen, fiir deutsche Verhaltnisse aufiergewohn-
lichen Erfordernisse einer vielseitigen australischen Landschaft:

“Volkswagens’ outstanding successes in Australian reliability trials in the

mid 1950’s won a reputation for reliability ruggedness and durability [...].

459 “Das Victorian ,Alpine Trial”, das Ende 1954 in Australien stattfand, brachte dem
Volkswagen einen glinzenden Erfolg. In einer duferst schwierigen Zuverlassigkeits-
fahrt, die iiber die Gesamtstrecke von 989 Meilen in bis zu 200 m mit gefahrlichen Ge-
fallen und Kurven fiihrte, wurde Mr. L. Whitehead mit seinem serienmaf3ig ausgestat-
teten Volkswagen Klassensieger und vierter in der Gesamtwertung. Von den insge-
samt 49 gestarteten Fahrzeugen aller Klassen erreichten nur 15 das Ziel [...]“ Facts
and Figures Nr.24, 4. Oktober 1955, S. 1, UVW, Z 971, Nr. 1/36. ; “An der “Stock Car
Gymkhana” in Geelong (Australien), einer Zuverlassigkeitsfahrt fiir serienmassige Au-
tomobile, beteiligten sich vier Volkswagen, die die ersten vier Platze belegten. (Juni
1955).”, Facts and Figures Nr.24, 4. Oktober 1955, S. 1, UVW, Z 971, Nr. 1/36.

460 Dje siegreiche Teilnahme an einer Trial des Jahres 1955 sorgte insofern fiir besondere
Publicity, als dass die Siege der deutschen Fahrzeuge zunichst von der Abnahme-
kommission ,wegen je eines durch Felsbrocken verursachten Risses” - unter Protest
der Offentlichkeit - nicht anerkannt wurde., Ebd.; Erst nachtréglich erkannte man die
Siege an: ,Volkswagen erster und zweiter Platz zurtickerkannt®, A. a. 0., S. 2. ; Vgl. da-
zu Spencer an Nordhoff, 21th October 1955, S. 1, UVW Z 174, Nr. 883 /1: “The publici-
ty of the long controversy was magnificent, and no Advertising Agency in the world
would have done a better job for Volkswagen.”; Vgl. auch Fragenbogen Nr. 1 im An-
hang, Frage 2.; Vgl. auch Fragenbogen Nr. 5 im Anhang, Frage 7.
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Volkswagen 1200 sedans won five of the Round-Australia trials in succes-

sion.”461

Der Volkswagen bestatigte die Attribute, die Australier mit deutschen Pro-
dukten verbanden. Die teilweise anfangs innerhalb der australischen Be-
volkerung vorherrschende Skepsis aufgrund der als aufdergewodhnlich
wahrgenommenen Form des Kifers konnte relativ schnell tiberwunden
werden. So waren es vor allem Kriterien wie Qualitdt und Verlasslichkeit,
die im Vergleich zu allen bisher Gekannten neue Standards setzten, die den

australischen Kaufer liberzeugten.462

Die so unter Beweis gestellten Leistungen trugen ihren Teil dazu bei, dass
der Volkswagen schon bald ein hervorragendes Image in Australien genoss.
Frithzeitig bildeten sich australische Fangemeinschaften und Fanverei-
ne.*63 Insgesamt forderte diese Vermarktungsstrategie den Bekanntheits-
grad der Fahrzeuge und wirkte sich auf diese Weise auch positiv auf den
Erfolg in dieser Phase aus.*¢* Der Geschaftsbericht des Jahres 1955 attes-
tiert dem australischen Engagement ,eine beispiellose Erfolgsbilanz“465,
Der Erfolg des Volkswagenwerkes in Australien stand dabei im Zeichen
einer allgemein erfolgreichen Entwicklung. 1955 gelang dem Unternehmen

der Aufstieg zum , drittgrofdten Automobilhersteller 466 weltweit.

461 The first 10 years, Trial by Endurance (o0.n. A.), UVW, Z 319, Nr. 1/21361.

462 Davies/ Davies, 2004, S. 5.; Matthews/ Long, 1993, S. 17.

463 Davies/ Davies, 2004, S. 102.

464 Mag es auch sein, dass andere internationale Wettbewerber mehr in die Vermarktung
ihrer Fahrzeuge investierten, konnte der Faktor Marketing in der vorliegenden Arbeit
nicht als reiner Misserfolg begiinstigender Faktor identifiziert werden. Im Gegensatz
zur Auffassung des Befragten Davies, ergeben die vorangestellten Ausfithrungen, dass
die VWA ihre Produkte auch ohne grofie Investitionen effektiv vermarkten konnte.;
Vgl. Fragenbogen im Anhang, Frage 2, S. 207-208. Aus diesem Grund soll ihr Einfluss
im Folgenden untersucht werden.

465 Facts and Figures Nr. 37 vom 11.0ktober 1956, UVW, Z971, Nr. 1/36.

466 Seherr-Thoss, 1974, S. 407.
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3.3 DIE INVESTITIONSENTSCHEIDUNG DES GENERALDIREKTORS H. NORDHOFF 1956

Im Jahr 1956 schlug die australische Regierung - seit langerer Zeit erwar-
tet und doch zu diesem Zeitpunkt unvorhergesehen+6? - einen neuen poli-
tischen Kurs ein. Neue wirtschafts-politische Vorschriften sollten die Etab-
lierung einer nationalen Automobilindustrie erzwingen. Fiir das Volkswa-
genwerk bedeutete dies, dass ein hoher Anteil an einheimischen Materia-
lien und Zubehorteilen in die CKD-Montage aufgenommen werden muss-
te.468 Voraussetzung fiir ein ausgedehnteres Engagement in Australien war,
dass sich das Volkswagenwerk festlegte, in der Produktion einen Nationali-
sierungsgrad von ,70%"“ zu erreichen.#¢? Zu diesem Zeitpunkt betrug der
australische Fertigungsanteil des Unternehmens 43%.470 Der staatliche
Druck versetzte das Unternehmen in die direkte ,Zwangslage“47! eine Ent-
scheidung dartiber zu treffen, ob es gewillt war, die Vorgaben der Regie-
rung zu erfillen, und damit eine Tochtergesellschaft zu griinden sowie
langfristig zur Eigenproduktion liberzugehen, oder auf ein weiteres Enga-
gement in Australien zukiinftig zu verzichten.*’2 Letzteres hatte den Ver-
lust eines Marktes bedeutet, in dem die Vertriebszahlen innerhalb von drei

Jahren von 4.370 Fahrzeugen auf 14.519 Exemplare angestiegen waren.473

Trotz Nordhoffs kritischer Haltung gegenitiber Direktinvestitionen474 und

dem australischen Markt*7s per se, zeichnete sich bereits friihzeitig ab, dass

467 Qertzen an Nordhoff, 29. August 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693/1.

468 Nieke, 2010, S. 169.; Niederschrift iiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagen-
werk G.m.b.H. vom 3. Juni 1957, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 491/1.

469 Ebd.

470 Martin & King PTY. TD., Interessante Daten und Angaben, 8.11.56, S. 3, UVW Z 69, Nr.
901/1.

471 Qertzen an Nordhoff, 29. August 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693 /1.

472 Ebd.; Wellhoner, 1996, S. 213.

473 Nieke, 2010, S. 169.

474 Aus unterschiedlichen Griinden bevorzugte Nordhoff den Export vollstandig-
gefertigter Fahrzeuge in auslandische Markte. Weitergehenden Marktbearbeitungs-
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Auslandsinvestitionen, wenn auch freilich in einem begrenzten Maf3e, lang-
fristig unvermeidbar waren.#7¢ Nordhoff selbst nahm die nun einsetzende
Phase als ,Beginn einer Periode“477 wahr, in der ausldandische Direktinves-
titionen eine starkere essentielle Bedeutung fiir das Volkswagenwerk ha-
ben sollten.#78 In der Tat erhohten die Regierungen einiger Entwicklungs-
lander, wie beispielsweise Mexiko, Stidafrika, Brasilien, Ceylon, Neuseeland
und nicht zuletzt Australien, seit Mitte der flinfziger Jahre durch ihre im-
portsubstituierende Industrialisierungspolitik den Druck auf das Volkswa-
genwerk.47? In diesen Landern blieben dem Unternehmen zwei Optionen,
die Direktinvestition oder der Verlust des jeweiligen Exportmarktes.480
Entgegen aller Bedenken wurde Nordhoff fortan zum Befiirworter einer

Direktinvestition in Australien.

Folgt man den Ausfiihrungen Nordhoffs am 3. Dezember 1956 vor dem
Aufsichtsrat, war Australien 1956 fir das deutsche Unternehmen zu einem
neuen ,Zentralpunkt“481 und zu einem der bedeutendsten Exportldnder des
Volkswagenwerks#82 geworden. Durchaus persuasiv und damit auch auf-
wertend fiihrte Nordhoff daneben die ,glaenzende Haendler-

Organisation“483 als ein Kriterium an, das fiir eine Direktinvestition in

formen, wie einer Direktinvestition, stand er, aufgrund des damit verbundenen Risi-
kos, stets skeptisch gegeniiber, vgl. dazu Wellhoner 1996, S. 211.

475 Nordhoff an Oertzen, 22.9.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

476 Anmerkungen zur Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk
GmbH vom 4. September 1956, S. 5, UVW, Z 174, Nr. 490/2.

477 Ebd.

478 Ebd.

479 Die Ziele der australischen Industrialisierungspolitik werden im Verlauf naher thema-
tisiert. Fiir ndhere Informationen zu den Motiven und Zielen der genannten Entwick-
lungslander, vgl. Wellhoner, 1996, S. 211-213.

480 Ebd.

481 Niederschrift iber Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.11,UVW, Z 373, Nr. 784/1.

482 Niederschrift iiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk G.m.b.H. vom 3.
Juni 1957, S.1, UVW, Z 174, Nr. 491 /1.

483 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.56, S. 3, UVW Z 69, Nr.
901/1.
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Australien sprach.48¢ Der Generaldirektor schatzte die Moglichkeiten fiir
Volkswagen in Australien, dessen Markt er im Vergleich zum brasiliani-

schen fir ,gesiinder und einfacher“48s hielt, wie folgt ein:

,In Australien laufen jetzt etwa 18.000 Volkswagen. Der potenzielle Markt
fur uns liegt bei 25.000 Volkswagen pro Jahr. Wir haben eine gute Organi-
sation mit 5 Grofshandlern und 185 Héandlern mit teilweise hervorragen-
den Werkstatten. Die Sympathie fiir den Volkswagen ist aufderordentlich
grofs. Die Chancen sind wirklich sehr gut und echt und nicht nur Wunsch-

traume fir die Zukunft.“ 486

Um den Forderungen der australischen Regierung gerecht zu werden, war
nach Schatzungen von VW der Ausbau des Engagements in Australien im
Werte von ,20 und 25 Millionen DM 487 erforderlich. Das Investitionsvo-
lumen wurde benétigt, um Martin & King zu erwerben, Werkzeuge bei der
Firma Chrysler herstellen zu lassen und die Fabrikanlagen zu modernisie-
ren. Die Finanzierung sollte ,zu 49% durch eine Beteiligung australischer
Partner“488 erfolgen. Durch die Geschéaftspartner Oertzens schienen die
Aussichten fiir eine unkomplizierte Abwicklung der weiteren Schritte
problemlos. Die Voraussetzung fiir die Ausweitung des Engagements war

vor diesem Hintergrund positiv.

Die Bedeutung Australiens fiir die deutsche Automobilindustrie ergab sich
aus seiner Stellung innerhalb des britischen Commonwealth. Eine Direk-
tinvestition in Australien wirkte sich ab Mitte der 1950er Jahre fiir deut-

sche Unternehmen durch den in diesem Fall gewdhrten Commonwealth

484 Ebd.

485 Anmerkungen zum Protokoll iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk
GmbH vom 25.11.1957,S. 8, UVW, Z 174, Nr. 491/1.

486 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956,S.11,UVW, Z 373, Nr. 784 /1.

487 Niederschrift iiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH. vom 3.
Juni 1957, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 491/1.

488 A a. 0., S. 1-3.; Protokoll iiber den Beschluss des Aufsichtsrats bzgl. der Volkswagen
Australasia Pty. Ltd., 4. Juni 1958, S. 2, BArch B 126/62538.
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Praferenz-Zoll, der fiir den gesamten Import in alle Mitgliedslander des Bri-
tish Commonwealth galt, vorteilhaft auf die internationale Konkurrenzfa-
higkeit aus.#8? So ergab sich aus dem Vorzugszolltarif, den Australien engli-
schen Erzeugnissen zundchst gewdhrte, fiir Volkswagen lediglich von
1954-1956 eine nachteilige Situation. Durch die Griindung einer australi-
schen Tochtergesellschaft und damit das verbundene Erreichen des Natio-
nalisierungsgrads konnte das Volkswagenwerk diesen Nachteil gegeniiber
der englischen Konkurrenz durch den in diesem Fall gewahrten Common-
wealth Praferenzzoll ausgleichen. Fir Volkswagen stand ohnehin bereits
ab 1954 fest, dass langfristig eine Investition in einem dem Commonwealth
zugehorigen Land unumganglich war. Nur auf diese Weise war es moglich,
die andernfalls anfallenden hohen Zoélle der Commonwealth-Nation zu um-

gehen.490

Ferner erfiillte der australische Markt theoretisch die Grundvoraussetzun-
gen fir eine Eigenproduktion, indem er iiber eine gut ausgebildete Zube-
horindustrie verfiigte. So waren beispielsweise Bosch und Chrysler in Mel-
bourne vertreten.*9! Melbourne war zu diesem Zeitpunkt das grofdte und
dichtbesiedeltste Industriegebiet Australiens und erfiillte somit weitge-
hend giinstige Voraussetzungen fiir eine Direktinvestition.42 Anfangs war
jedoch nicht sicher, ob ein in Australien produzierter Wagen durch die Ver-
ringerung von Transportkosten und die Ersparnis von Einfuhrzoéllen und
Steuern zwangslaufig giinstiger sein wiirde als ein importiertes Modell.493
Zumal die Lohnkosten in Australien zur damaligen Zeit mit einem Durch-

schnittslohn der Arbeiter der Fabrik Martin & King von umgerechnet DM

489 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 17. Oktober 1956, S. 4, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.; Vgl. dazu Zimmermann 1995,
S.102.

490 Qertzen an Nordhoff, 1.September 1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.

491 A a.0,S.11.

492 Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht an das Auswartige Amt, 9. Mai 1968, S. 1, PA
AA,B60I1I1AS5,Bd.617.

493 Nordhoff an Oertzen, 2.9.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.
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157,50 pro Woche** relativ hoch fiir zeitgenossische Verhaltnisse wa-

ren.495

Im Zuge der der agyptischen Verstaatlichung der Suezkanalgesellschaft
folgenden Suezkrise*?¢ versprach sich Nordhoff vom Standort Australien,

wie er offiziell darstellte, Kompensation.497

Die internationalen Auswirkungen der Suezkrise waren vielseitig. Auch die
Bundesrepublik Deutschland war von den Auswirkungen der Suezkrise
betroffen. Sie hatte zum Teil gravierende Folgen fiir den Absatz der Auto-
mobilindustrie. Benzinrationierungen, Sonntagsfahrverbote und die Men-
geneinschrankungen einiger Liander storten den europaischen Export
deutscher Unternehmen in solch erheblichen Mafde, dass die Gefahren der
weiteren Auswirkungen der Krise nur schwer kalkulierbar waren.4%8 Prob-
lematisch erwies sich in diesem Kontext, dass Erhards Wirtschaftspolitik in
der Energieversorgung zu stark auf Ol gesetzt hatte und so eine Abhingig-

keit von Lieferungen aus dem Ausland entstanden war.4%?

Andererseits schaffte die Suezkrise vor dem Hintergrund einer verdander-
ten Ausgangslage eine Chance fiir die weitere Entwicklung ,neuer‘ Absatz-
markte.” Auf diese Weise kam es zu einer verstarkten Hinwendung VWs

zum pazifischen Raum, die Nordhoff in eigenen Worten wie folgt beschrieb:

494 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD, 8.11.56, S. 2, UVW, Z 69, Nr.
901/1.

495 Boss 1993, S.312.

496 Fiir ndhere Informationen zur Suezkrise, vgl. Clement, 20091, S.3.; Schreiber/ Wolf-
fsohn, 1996, S. 177-178.; Freiberger, 2013, S. 36.; Glasneck/ Timm, 19942,
Borowy,1998.

497 Niederschrift iber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.1, UVW, Z 373, Nr. 784 /1.

498 Ebd.

499 Kalsch/ Stokes, 2003, S. 303-304.

500 Siehe die folgenden Hinweise in Nordhoffs Rede vor dem Aufsichtsrat am 3.

Dezember 1956.
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,Sie wissen, dafd ich gerade wahrend dieser kritischen Periode in Australi-
en war. Ohne darauf jetzt im Einzelnen einzugehen, mochte ich sagen, daf3
es sehr interessant war, diese Situation auf der anderen Seite der Welt zu
sehen. Es ist ganz evident, dafd durch die letzten Ereignisse Europa stark in
den Schatten geraten ist. Es ist offensichtlich, dafd die Bildung eines neuen
Schwerpunktes zwischen Polen [,] [sic] den U. S. A. und Rufdland auf der
anderen Seite, im Studosten, der Welt an Bedeutung gewonnen hat. Die
deutschen Chancen sind in diesem Zusammenhange ausgezeichnet, wie
tiberhaupt Westdeutschland in diesen Wochen durch kluge Zuriickhaltung
bei weitem am besten abschneidet und das einzig industrielle Land ist, das
in der ganzen farbigen Welt nicht mit scheelen Augen angesehen wird. In-
dustriell wird diese dritte Kraft sicherlich Australien sein, und ich glaube,
dafd wir vielleicht gerade den richtigen Zeitpunkt gewahlt haben, die Ver-
bindung mit Australien und unsere Plane dort jetzt etwas starker heranzu-
ziehen, denn dort wird jetzt eine Entwicklung einsetzen, an der teilzuhaben

fir unser Werk von Bedeutung sein wird.“501

Aus der erwahnten Hinwendung zum pazifischen Raum sollte langfristig
ein weiteres Standbein des Unternehmens resultieren. In Folge dieser neu-
en Prioritatensetzung sollte Australien fiir Volkswagen eine Kompensati-
onsfunktion erhalten. So erhoffte sich Nordhoff weitere Absatzchancen

dadurch, dass Australien eine eigene Klima- und Zeitzone darstellte. Die

501 Niederschrift iber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S. 6, UVW, Z 373, Nr. 784/1.; 1956 reiste der Generaldirektor Nordhoff mehr-
mals nach Australien, um weitere Pldne fiir die Fortentwicklung der Unternehmens-
aktivitaten von Volkswagen in Australien zu finalisieren. In dieser Zeit wurden zentra-
le Gesprache mit dem Prime Minister Robert Menzies Australiens arrangiert., Letter
Allan Gray, Managing Director of Volkswagen Australia Pty. Ltd., 1st. October 1956, to
the Secretary, The Prime Minister’s Department, NAA: A 463,1956/1305.; Letter
Managing Director of Volkswagen Australia Pty. Ltd., 9t October 1956, to the Secre-
tary of the Prime Minister Heseltine, NAA: A 463, 1956/1305.
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Wintersaison in Deutschland und Europa, in der der Absatz fiir gewohnlich

abflachte, sollte durch den Verkauf in Australien ausgeglichen werden.502

Durch die Suezkrise wurde das Unternehmen vor ,Mengen- und Kosten-
probleme“03 gestellt, die daraus resultierten, dass es nicht geniigend
Schiffsraum gab. Auch die enorme Verlangerung der Transportwege spielte
eine Rolle. Auf diese Weise verteuerte sich der Transport von Fahrzeugen
nach Australien. Eine spontane Losung des Problems war jedoch nicht
moglich, da es ,2-3 Jahre” dauerte, bis sich die Wirksamkeit entsprechen-
der Mafdnahmen zeigte.>0* Die Voraussetzungen fiir die Realisierung der
Australien beigemessenen Kompensationsfunktion waren somit schwer
umzusetzen. Der Transport war jedoch nicht das einzige Problem, das aus
der Distanz erwuchs. Weitere Probleme, die zu diesem Zeitpunkt noch
nicht kalkulierbar waren, bestanden in der grof3en Entfernung, der Zeitver-

schiebung sowie in den begrenzten Kommunikationsmoglichkeiten.505

Dennoch erschien dem Generaldirektor Nordhoff der Zeitpunkt genau rich-
tig fiir eine Direktinvestition in Australien. Schliefdlich befand sich das Land
,in einem Stadium der explosiven Industrialisierung.“5% Es war ebendieser

Status Australiens>%7 und seine kaufkraftigen Konsumenten, von dem sich

502 Niederschrift iber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk G.m.b.H. vom 3.
Juni 1957,S.1,UVW, Z 174, Nr. 491/1.

503 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.8,UVW, Z 373, Nr. 784/1.

504 Ebd.

505 “It is such a pity that [ am not physically closer to you, for I feel that in half an hours
personal conversation we could resolve the matter quite amicably and reasonably.”,
Purves an Nordhoff, 1. September 1959, UVW 174, Nr. 1239/1.; Niederschrift iiber
die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom 23.2.1961, UVW, Z 69, Nr.
904/1: ,Die enorme raumliche Entfernung und die beinahe noch gréssere Differnz in
der Mentalitdt bringen Probleme ganz besonderer Art, die uns sehr belasten.”

506 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.1956, S. 3, UVW, Z 69,
Nr.901/1.

507 Zur wirtschaftlichen Entwicklung Australiens vgl. Ville, 2003, S. 377-403.; Brett, 2003,
S. 112-134.; Butlin, 1962.; Butlin/ Barnard/ Pincus, 1982.; Dyster/ Meredith, 2012,
Forster, 1970.; Gregory/ Butlin, 1988.; McLean, 2004.; Maddock/ McLean, 1987.;
Schedvin, 1970.; Capling, 2001.; The National Bank of Australasia, 1977.
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das Volkswagenwerk trotz des nur begrenzten australischen Binnenmark-

tes eine grofse Aufnahmefahigkeit erhoffte.508

Mit seiner grundsatzlich positiven Einschatzung des australischen Marktes
stand der Generaldirektor nicht allein. Trotz der Nachteile und Risiken des
australischen Marktes, schitzte auch die deutsche Botschaft in Canberra
die Moglichkeiten fiir deutsche Unternehmen auf dem australischen Markt
1956 positiv ein. Dariiber hinaus zeichnete sich ab 1956 generell ein zu-
nehmendes Interesse an Investitionen auf dem australischen Markt ab, die
USA nahmen auch hier eine Vorreiterrolle ein. Die Investitionen, die Gene-
ral Motors Holden beispielsweise auf dem australischen Markt vornahm,
brachten dem Unternehmen Profite, die auf einem anderen Markt nicht zu

erzielen waren.509

Insgesamt erscheinen manche Argumente Nordhoffs fiir den australischen
Markt, die mit ihm verbundenen Moéglichkeiten und fiir die Griindung einer
Tochtergesellschaft dennoch fragwiirdig. Dies gilt beispielsweise fiir die
Darstellung der ,glaenzende[n] Haendler-Organisation“>19, die Nordhoff
vor dem Aufsichtsrat offenbar tiberhohte. Denn in einem Land der Gréfien-
ordnung Australiens erscheint es unangemessen, eine Handlerorganisation
von: ,5 Grofdhandlern und 185 Handlern“s1! mit dem Pradikat glanzend zu
belegen. Auch hob er die mit der Distanz angeblich verbundenen Vorteile
in Relation zu den Nachteilen deutlicher hervor. Zwar war der australische
Markt ohne Frage mit gewissen Vorziigen verbunden, doch schenkte VW
den Nachteilen und Risiken zu wenig Beachtung. Obschon Nordhoffs Aus-

fiihrungen einen anderen Eindruck erwecken konnten, bestand de facto

508 Interessante Daten und Angaben, Martin & King PTY. TD., 8.11.1956, S. 3, UVW, Z 69,
Nr.901/1.

509 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 17. Oktober 1956, S. 4, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

510 Ebd.

511 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.11, UVW, Z 373, Nr. 784/1.
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keine wirtschaftliche Notwendigkeit fiir eine Direktinvestition auf dem
australischen Markt. In Relation betrachtet gab es zur damaligen Zeit
durchaus lukrativere Markte als den australischen.>12 Bemerkenswert ist in
diesem Zusammenhang ebenfalls, dass Nordhoff mogliche Risiken der
australischen Wirtschaftspolitik vor dem Aufsichtsrat nicht ndher themati-
sierte. Aus dieser Perspektive gibt es Grund zu der Annahme, dass Nord-
hoff die Bedeutung des australischen Markts vor dem Aufsichtsrat teilwei-
se durchaus positiver darstellte, als er vermutlich war. Dies kénnte in ei-
nem direkten Zusammenhang mit dem Netzwerk stehen. Ahnlich wie in
Sudafrika>13 konnte Nordhoff seinem Freund Oertzen durch die australi-
sche Direktinvestition einen Freundschaftsdienst erwiesen haben. Dieses
Bild wiirde beispielsweise die Bereicherung beider Akteure durch die Pro-
visionszahlungen>14 in Australien vervollstandigen. Obschon die Moglich-
keit hierzu durchaus plausibel erscheint, handelten beide Akteure stets im
Glauben, das Wohl des Unternehmens zu férdern.>!5> Grundsatzlich ist da-
von auszugehen, dass Nordhoffs Hauptmotiv fiir die Befiirwortung des Pro-
jektes in Australien darin bestand, die in Australien bereits getatigten In-
vestitionen nicht zu entwerten. Ebenfalls wurde damit insgesamt deutlich,
dass die Rentabilitit des Projektes eine Grundvoraussetzung fiir die Be-
firwortung und Realisierung eben dieses Projektes war. Eigentums- und
standortspezifische Faktoren>1¢ konnten jedoch nicht eindeutig als einziges

und ausschlaggebendes Entscheidungsmotiv identifiziert werden.

512 Wellhoner, 1996, S. 211-212.
513 Nieke, 2010, S. 221.
514 A a.0, S.146-147.
515 Nieke, 2010, S. 148-149, S. 226.
516 Dunning, 1990, S. 45ff.
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3.4 ZWISCHENFAZIT

Dass die Voraussetzungen fiir die Erschliefdung des australischen Marktes
zu Beginn des Engagements von 1953-1956 zunachst iiberwiegend positiv
waren, ergab sich aus einem vorteilhaften Zusammenwirken mannigfalti-
ger, variabler externer sowie interner Faktoren unterschiedlicher Natur. So
zeigte sich deutlich die manchen dieser Faktoren inhdarente Ambivalenz,
deren Wirkungsweise sich durch individuell wirkungshemmende oder
wirkungsférdernde Faktoren zundchst einseitig positiv entfaltete. Demge-
mafd wurde die positive Wirkungsweise eines frithzeitigen Vorteils, der in
dem japanischen Entgegenkommen australischer handelspolitischer For-
derungen im Bereich der Landwirtschaft bestand, durch den Faktor Pro-
tektionismus gehemmt. So dass sich dieser Vorteil in der Phase noch nicht
positiv auf den Erfolg der japanischen Automobilindustrie und damit nicht

negativ auf den Erfolg des Volkswagenwerks auswirkte.

Aus der aufgezeigten optimalen Zusammenwirkung dieser Voraussetzun-
gen lassen sich jedoch auch Grenzen ableiten, die daraus resultierten, dass
es unbeeinflussbare Faktoren gab bzw. nicht alle Zusammenhange steuer-
bar waren. Die Gesamtkonstellation der Faktoren war abhingig von etwas,
das man unter dem Begriff , Gliick” fassen konnte.>17 Der Erfolg der ersten
Phase ist somit, je nach Blickwinkel, auch das Ergebnis eines gliicklichen
Zusammenwirkens von (exogenen und endogenen) Rahmenbedingungen.
Daneben war der Erfolg - auch innerhalb des durch diese Bedingungen
konstituierten Rahmens - einem glinstigen Zusammenwirken (externer

und interner) Faktoren zu verdanken.

Eine weitere Erkenntnis, die sich aus dem aufgezeigten Verlauf ableiten

lasst, ist, dass das zentrale Motiv, das die Entscheidung tiber eine mogliche

517 Taleb, 2008.1; Vgl. dazu auch Taleb, 2008a.
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Direktinvestition in Australien erforderlich machte, ein politischer Kurs-
wechsel, vielmehr den Mafdnahmen einer importsubstituierenden Indust-
rialisierungspolitik der australischen Regierung geschuldet war. In Gang
gesetzt wurde der Entscheidungsprozess iiber die Griindung einer Toch-
tergesellschaft in Australien somit durch einen dufderen Anstofd. Da die
Vorgaben der importsubstituierenden Industrialisierungspolitik auch die
Handlungsoptionen des Unternehmens zu einem gewissen Grad festlegten,
gilt es im Verlauf das auf diese Weise erwachsende Maf$ an Pfadabhangig-

keit>18 herauszustellen.

Auch unter Bertcksichtigung der voluntaristischen Méglichkeiten des Un-
ternehmens, ohne diese ndher zu identifizieren, einer solchen Pradestina-
tion zu begegnen, stellte sich insgesamt heraus, dass die Internationalisie-
rung in der Phase des Markteintritts von 1953-1956 in Australien anfangs
nur bedingt gesteuert verlief. Die Entscheidung von VW, den Export nach
Australien aufzunehmen, war nicht das Ergebnis einer ausgefeilten Inter-
nationalisierungs- bzw. Exportstrategie. Diese Entscheidung lag vielmehr

in den zuvor geschilderten Zusammenhangen begriindet.

Die Entscheidung zur Griindung einer Tochtergesellschaft in Australien
war ebenfalls nicht rein rational motiviert. Die internen sowie externen
Rahmenbedingungen in Australien sprachen nicht zwangslaufig fiir eine
Direktinvestition. Vielmehr entschied sich das Volkswagenwerk sein Enga-
gement in Australien auszudehnen, obschon es um die Probleme wusste,
die mit dem australischen Markt verbunden waren. Die Gefahren der
sprunghaften Regierungspolitik waren seit dem Beginn des Exportes be-

kannt und hatten starker berticksichtigt werden miissen. Im Grunde verbot

518 Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Theorien, die das Thema ,Pfadabhangigkeit zu
ihrem Gegenstand machen. In dieser Arbeit soll dabei eine vereinfachte Definition von
Pfadabhangigkeit herangezogen werden. Dieser zufolge ergeben sich aus vergange-
nen Ereignissen, eine zu ermittelnde Relation bzw. Abhédngigkeit im Hinblick auf zu-
kiinftige Ereignisse., Dornke, 2005,! S. 5.; Fiir Details zu den unterschiedlichen Kon-
zeptionen der Pfadabhangigkeit vgl. dazu Mallach, 2012.
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die Unternehmensentwicklung der Muttergesellschaft ferner eine solche
Investition. Auch war davon auszugehen, dass sich diese Probleme durch
eine Ausweitung des Engagements nicht verringern wiirden. Ein kontinu-
ierliches Risiko erwuchs aus der Wirtschaftspolitik des Gastlandes viel-
mehr auch dadurch, dass die Aufnahmekapazitat des australischen Marktes
begrenzt war. Fehlinvestitionen waren damit von Beginn an vorprogram-
miert.519 Ein genereller Nachteil bestand dartiber hinaus in der Struktur
der australischen Okonomie. Das fiir die Wirtschaft Australiens signifikante
strukturelle Ungleichgewicht flihrte zu einer starken Abhangigkeit von
Weltmarktpreisen und Wechselkursen und damit zu erheblichen Konjunk-

turschwankungen.520

Die Genese der australischen Verkaufsorganisation verlief nicht primar ra-
tional. Die Organisation des Vertriebes ergab sich einerseits aus der ,Ein-
bettung“s21 Qertzens in das ,Teilnetz" 522, das ihn und Nordhoff auf freund-
schaftlicher Basis verband und andererseits aus der Positionierung Oert-
zens innerhalb des australischen Netzwerks.523 Somit galt das, was im
Hinblick auf den Export bereits herausgestellt wurde - in dhnlicher Form
fiir die Genese der Verkaufsorganisation. Auch in diesem Bereich beruhten
die unternehmerischen Aktivitaten haufig auf dem Prinzip des Zufalls. Ging
es beispielsweise darum, Generalvertreter und ahnliche Geschaftspartner
auszuwahlen, basierten Entscheidungen auf Erfahrungen und Empfehlun-

gen, dem Geschaftssinn sowie Instinkt und Gefiihl.524

519 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Auf3enhandelspo-
litik des (BDI) Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 1-20, PA AA, B 60- 111
A5, Bd. 897.

520 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 17. Oktober 1956, S. 4, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

521 Nieke, 2010, S. 8.

522 A.a. 0, S.9.

523 Vgl. dazu A.a. 0O, S. 148.

524 Vgl. Grunow-Osswalds themenspezifischen Ausfiihrungen zu Daimler-Benz: Vgl
Grunow-0Osswalds, 2006, S. 207.
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Nordhoff hatte fiir den Verlauf der Internationalisierung innerhalb eines
Marktes, wie die vorangestellten Ausfiihrungen belegen, keinen festen
Plan, den er nach einer strikten Reihenfolge stringent verfolgte. Auch fiir
den libergeordneten Internationalisierungsprozess des Unternehmens gab
es keine Strategie, die die Reihenfolge der Expansion des Volkswagenwerks
festlegte. Strategiepapiere waren - wie Grunow-Osswald bereits fiir den
Internationalisierungsprozess Daimler Benz herausstellte52> - in dieser
Zeit ohnehin nicht tblich. Zwar wurden zentrale Entscheidungen, die den
Internationalisierungsprozess betrafen, immer innerhalb des Manage-
mentkollegiums des Volkswagenwerks diskutiert, die finale Entscheidung
jedoch lag beim dem Generaldirektor Nordhoff.52¢6 Dieser machte seine Ent-
scheidungen nicht selten von seinem Geschaftssinn bzw. seinem , instinkti-
ven Gefiihl“527 abhangig. Ein Beispiel hierfiir stellt der Verlauf der Erschlie-
3ung des brasilianischen Marktes insofern dar, als dass Nordhoff im Zuge
derselben 1954 die Genehmigung zur Errichtung eines Werkes aus einem
Gefiihl heraus spontan widerrief.528 Dass es hierdurch auch zu Fehlent-
scheidungen kommen konnte, liegt auf der Hand. Eine solche Fehlentschei-
dung war beispielsweise die Entscheidung gegen eine Direktinvestition auf
dem japanischen Markt, mag sie auch aus der historischen Perspektive, wie
Wellhoner bereits herausstellte, nachvollziehbar sein.529 Inwiefern die Er-
schliefung des australischen Marktes durch VW das Ergebnis einer Fehl-

einschatzung war, soll im Verlaufe herausgestellt werden.

Eine Priorisierung gewisser Markte im Sinne einer Reihenfolge, die den
Verlauf der Internationalisierung determinierte, konnte auf Grund unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen nicht gewahrt werden. Dariiber hinaus

zeigt sich deutlich, dass nicht allein die Grofde eines Marktes ein Bedeu-

525 A.a.0,S.207.
526 Wellhoner, 1996, S. 214.
527 Nordhoff an Oertzen vom 2.9.1954, UVW, Z 174, Nr. 875/2.
528 Wellhoner, 1996, S. 212.
529 A.a. 0, S.213.
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tungskriterium war, das Prioritdten festlegte. So besteht kein Zweifel da-
ran, dass dem US-amerikanischen Markt auf Grund seiner Grofie und der
damit verbundenen Aufnahmefdhigkeit eine zentrale Bedeutung zukam.
Jedoch konnten andere Kriterien, wie beispielsweise individuelle externe
Rahmenbedingungen, zu einem Kriterium werden, das ebenso wie die
Grofie eines Marktes Prioritaten setzte. Auf diese Weise ist es zu verstehen,
dass das Volkswagenwerk 1955 zunachst ein Auslandswerk in den USA
plante, sich 1956 jedoch entschloss, das bereits erworbene Montagewerk
wieder zu veraufdern und den Markt weiterhin durch den Export zu ver-
sorgen>30, wahrend ein Jahr spater die australische Tochtergesellschaft ge-

griindet wurde.531

Es waren, wie im Falle Australiens deutlich wurde, somit nicht immer
zwangslaufig herkdmmliche Mafdstabe und Kriterien, wie zum Beispiel die
Grofde eines Marktes, die iiber die Bedeutung eines Marktes entschieden.
Die Gewichtung eines Marktes konnte sich vielmehr individuell, durch du-
3ere und innere Faktoren begiinstigt, ergeben. Australien hatte, wie deut-
lich wurde, eine unternehmensspezifische Bedeutung, die teilweise von
herkdmmlichen Kriterien abwich und sich primar aus der Freundschaft
zwischen Oertzen und Nordhoff ergab. Dieses Abweichen muss jedoch, wie
die Phase des Markteintritts deutlich zeigt, nicht zwangslaufig zu einem

Misserfolg fiihren.

Oertzens Geschaftskontakten und dem daraus erwachsenden australischen
Netzwerk kam in dieser Phase insgesamt eine grofde Bedeutung zu. So kann
in dem australischen Netzwerk ein zentraler Bestandteil des anfanglichen

Erfolgs des Engagements identifiziert werden. Gemaf Burt>32 kam Oertzen

530 Fricke, 2007, S. 59.; Borsdorf, 2007, S. 75.
531 Wellhoner, 1996, S. 213.
532 Burt 1992, S. 9-10. Zu den hier verwendeten deutschen Ubersetzungen Burts. Nieke,
2010, S. 8.
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in diesem ,Gesamtnetz“ 533 aufgrund seiner “Briickenbeziehungen®“s34 zu
unterschiedlichen Netzwerken eine zentrale Bedeutung zu, immerhin fiihr-
te er unterschiedliche Netzwerke mit dem der Muttergesellschaft zusam-
men. Jedoch resultierte aus diesen ,Briickenbeziehungen®335> - entgegen
Burts Auffassung - nicht automatisch, einseitig und kontinuierlich eine ho-
he Funktionalitat des ,Gesamtnetzes“536.537 Aus der Positionierung Oert-
zens innerhalb dieses Netzwerks erwuchs eine Machtposition, die es ihm

teilweise nachweislich ermdglichte, eigene Interessen zu verfolgen.>38

Obschon in diesem Netzwerk damit auch ein Element des Misserfolgs ange-
legt war, wurde eine zu starke Entfaltung seiner negativen Wirkungsweise
durch unterschiedliche Rahmenbedingungen gehemmt. Ebenso wie das
Netzwerk den Erfolg in dieser Phase ermdoglichte, basierte er auf ihm la-
tent-immanenten Elementen, aus denen langfristig der Misserfolg resul-

tierte.

So bestand eine sich hier bereits abzeichnende Gefahr. Diese Entwicklung
entspricht den Uberlegungen der Netzwerktheorie, in einer zu intensiv
werdenden Freundschaft zwischen Nordhoff und Oertzen und der damit
verbundenen ab 1956 zunehmenden Abkapselung beider Unternehmer-
personlichkeiten vom ,Gesamtnetz“539. Die Folge dessen wirkte sich auf die
notwendige ,Zirkulation von Informationen“>4% aus. Zum einen fiihrte dies
zu einer Einschrankung grundsatzlich berticksichtigter Informationsquel-
len. Zum anderen wurden bedeutende Informationen vornehmlich zwi-

schen Oertzen und Nordhoff ausgewertet. Konkret folgte hieraus, dass zu-

533 Nieke, 2010, S. 9.

534 A.a.0,S.8.

535 Ebd.

536 Nieke, 2010, S. 9.

537 Burt 1992, S. 9-10.; Vgl. dazu Nieke 2010, S.9.

538 Nieke, 2010, S. 146-147. Vgl. dazu Aktenvermerk iiber das Winter Account,
29.12.1952, UVW, Z 174, Nr. 407.

539 Nieke, 2010, S. 9.

540 A a.0.,,S.209.

(=)}
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nachst allein Oertzen tiber alle Informationen verfiligte. Dieser wiederum
adressierte seine Berichte Uber die in seinen Zustandigkeitsbereich fallen-
den Markte zumeist unmittelbar an Nordhoff, der sich in seiner Entschei-
dungsfindung beziiglich moglicher Projekte auf die Informationen Oertzens
verlief3.541 Aus dieser Abschottung folgte, dass sich dieses , Teilnetz"“>42 zu-
nehmend gegeniiber neuen Impulsen und Innovationen verschloss, so dass
hierin langfristig die Erstarrung des ,Teilnetz[es]“543 bereits angelegt
war.54* Entsprechend der Netzwerktheorie fiihrte die Exklusivitat dieses
»leilnetz[es]“>4> zunachst jedoch dazu, dass beide Akteure - durch die
,Einbettung“s46 in ebendieses - eigene Normen und Moralvorstellungen
ausbildeten, die mit den Regeln des ,,Gesamtnetzes“>47 nicht zu vereinbaren
waren.>*8 Die Positionierung Nordhoffs und Oertzens innerhalb dieses
»leilnetz[es]“>49 beeinflusste ihr 6konomisches Handeln nachweislich.550
Beispiele fiir die negativen Auswirkungen dieses Netzwerkes stellen die
Genese der Verkaufsorganisation, die besondere Regelung der Steuerung
des Vertriebs sowie die bereits thematisierten zusatzlichen Einkiinfte O-
ertzens dar. Dass sich die zwischen Nordhoff und Oertzen getroffene Rege-
lung beziiglich der Steuerung des Vertriebs nicht gleich negativ auswirkte,
hing damit zusammen, dass Oertzen direkt zu Beginn der Markterschlie-
3ung eine Vertriebsorganisation aufgestellt hatte, die zunachst funktionier-
te. Im Hinblick auf die Erschlief3ung des australischen Marktes zeigte sich
ferner, dass auf der Basis des Netzwerkes Entscheidungen getroffen wur-

den, die nicht zwangslaufig dem Prinzip der 6konomischen Gewinnmaxi-

541 A.a.0,S.76-77.

542 Nieke, 2010, S. 9.

543 Ebd.

544 Granovetter, 1973, S. 1369-1380.; Nieke, 2010, S. 9.; Mahnkopf, 1994, S. 65-84.

545 Nieke, 2010, S. 9.

546 A.a.0,S.8.

547 A.a.0,S.9.

548 (Granovetter, 1985, S. 491-493.; Nieke, 2010, S. 9.; S. 148.

549 A.a.0,S.9.

550 A, a. 0., S. 148.; Dies wird im Verlauf am Beispiel der Motive fiir die Griindung der
australischen Tochtergesellschaft verdeutlicht.
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mierung entsprechen mussten. Insgesamt folgte das Volkswagenwerk nicht
immer dem Weg, der den grofdten 6konomischen Vorteil versprach. Viel-
mehr entstanden Wege haufig aus den Rahmenbedingungen dieser ,Ein-
bettung” 551 und ihrer Auswirkung auf das, was Netzwerkakteure hierdurch
als Rationalitdat wahrnahmen.52 In Konsequenz bedeutet dies, dass, wie
Nieke bereits herausstellte: ,Unternehmen nicht zwingend rational agie-
rende Institutionen, sondern die Summe der durch ihre Angehorigen ge-

troffenen Entscheidungen [sind].“553

4 EXOGENE UND ENDOGENE FAKTOREN DER ERFOLGE UND PROBLEME VON
VW IN AUSTRALIEN 1957-1963

4.1 ART UND BEDEUTUNG DER HANDELSVERTRAGE AUSTRALIENS MIT DER BUNDESREPUBLIK
UND JAPAN

Auf der Grundlage der sich durch eine Neuausrichtung des australischen
Aufdenhandels ab 1957 langfristig verandernden Ausgangslage entstand
eine Veranderung der gesamten Wettbewerbskonstellation auf dem aust-

ralischen Markt.554

1957 fanden Gesprache zwischen der australischen und der deutschen Re-
gierung in Bonn statt, die die Schliefdung eines langfristigen Handelsab-
kommens - dieses sollte bis 1960 giiltig sein - zwischen der Bundesrepub-
lik Deutschland und Australien zum Thema hatten. Wahrend zu den Inte-
ressen der deutschen Regierung ,eine Erh6hung der Einfuhrkontingente

und Zusicherung gleicher Behandlung mit allen anderen Landern hinsicht-

551 A.a.0,S.8.
552 A.a. 0, S. 8.; Edeling, 2002, S. 223-225.
553 Nieke, 2010, S. 8.
554 Mitteilungen fiir Aktionare, Juli 1969, S. 7, BArch B 126/62538.
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lich der Handhabung der Globalkontingente und GATT-konforme Behand-
lung“555 zahlten, forderte die australische Seite eine von ,, 100 000t auf 300
000t" erhohte Aufnahme des Weizenkontingents durch die Bundesrepublik
Deutschland. Den australischen Interessen, kam die Bundesrepublik
Deutschland aus unterschiedlichen Griinden zur Enttduschung der austra-
lischen Delegation nur in geringem Mafde entgegen.55¢ Der australischen
Forderung nach einem ,erleichterten Zugang und einem angemessenen
Anteil am deutschen Markt“s57 war die Bundesrepublik Deutschland nur
teilweise bereit zu erfiillen. Obschon die handelspolitischen Ziele beider
Lander nicht immer vereinbar waren, kam es 1957 zu einer bilateralen An-
naherung zwischen Australien und der Bundesrepublik Deutschland.558
Zum Abschluss des Besuchs des deutschen Bundesaufdenministers Hein-
rich von Brentano vom 17.-20. Marz 1957 wurde ein gemeinsames Kom-
muniqué herausgegeben, in dem beide Lander dhnliche Auffassungen im
Hinblick auf die ,internationale Lage“s59 feststellten. Ferner hielten beide
Regierungen in dieser Verlautbarung fest, dass sie sich tiber ,die Notwen-
digkeit einer gemeinsamen Politik“>60 bewusst seien. Zum Abschluss eines
Handelsabkommens zwischen Australien und der Bundesrepublik
Deutschland kam es 1957 jedoch nicht. Erst zwei Jahre spater, am 14. Ok-
tober 1959, wurde in Canberra ein Handelsabkommen zwischen beiden
Regierungen abgeschlossen.5¢1 Zentral war jedoch, dass die deutsche Re-

gierung, den australischen handelspolitischen Forderungen im Hinblick auf

555 Auswartiges Amt, Legationsrat Dr. Haag, Aufzeichnung des Referats 411; 14. Marz
1958, S. 504, PA AAB 67, Bd. 22.

556 Ebd.

557 Deutsche Botschaft Canberra, Leiter der Botschaft Canberra Hans Miihlenfeldt an das
Auswirtige Amt, Bericht des Referats 411, 8. September 1960, S. 244, PA AA, B 67, Bd.
75.

558 Deutsche Gesellschaft fiir Auswartige Politik,1957a, S. 9800.

559 Ebd.

560 Ebd.

561 Trade Agreement between the Government of the Commonwealth of Australia and
the Government of the Federal Republic of Germany, and Two Exchanges of Notes, 14.
October 1959, in: Australian Government (Hg.): Australian Treaty Series, Nr. 19.
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eine erhohte Aufnahme nationaler landwirtschaftlicher Erzeugnisse nach
wie vor nicht in einem gewlinschten Mafde entsprach. Dies dnderte sich
auch nicht mit der Verlangerung des Handelsabkommens am 11. August

1961 in Bonn.>562

In der Nahe von Tokyo kam es hingegen bereits am 5. Juli 1957 zu einer
Einigung Uber ein fiir drei Jahre giiltiges Handelsabkommen563 zwischen
Japan und Australien.>¢4 Zu den Kerninhalten des Abkommens zahlten: , die
gegenseitige Gewdhrung der Meistbeglinstigung in Zollfragen und die
nichtdiskriminierende Behandlung in Bezug  auf  Einfuhr-
Devisenkontrollbestimmungen“s¢5. Zentral fiir das Handelsabkommen war
das Entgegenkommen der japanischen Regierung, indem sie die Sonderreg-
lung fiir die bedeutendsten australischen Ausfuhrwaren einfiihrte. Von
elementarer Bedeutung war dartiiber hinaus, dass die japanische Seite ei-
ner ,zollfreien Einfuhr australischer Wolle“ 566 fiir die Dauer von drei Jah-

ren zustimmte. 567

Primar signalisierte das Handelsabkommen zwischen Japan und Australien
eine in dieser Zeit verstarkt einsetzende Ausweitung des Aufdenhandels,
die beglinstigt wurde durch die Furcht Australiens vor der geplanten
Griindung der Europaischen Wirtschaftsgemeinschaft. Vielmehr fiirchtete

Australien, den damit unter Umstanden verbundenen Beitritt Grofdbritan-

562 A, a. 0., Nr. 22.

563 Handelsabkommen zwischen Australien und Japan, unterzeichnet am 6. Juli 1957 in
Hakone und in Kraft getreten am 4. Dezember 1957, Australian Government, Austra-
lian Treaty Series, Nr. 15.; Venturini, 1970, S. 38.

564 Deutsche Botschaft Tokyo, Bericht des Botschafters Hans Kroll an das Auswaértige
Amt, 8. Juli 1957, S. 1, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.; Venturini, 1970, S. 38.

565 Deutsche Botschaft Tokyo, Bericht des Botschafters Hans Kroll an das Auswartige
Amt, 8. ]Juli 1957, S. 2, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.

566 Ebd.

567 Ebd.
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niens in die EWG sowie die moglichen Konsequenzen fiir den Aufsenhandel

Australiens.568

Ein weiterer Aspekt des am 6.7.1957 unterzeichneten Handelsabkommens
zwischen Australien und Japan, war die weitgehende Normalisierung der
japanisch-australischen Beziehung.5¢® Dennoch beschrankten die restrikti-
ven Mafdnahmen einer protektionistischen Politik die Moglichkeiten Japans
auf dem australischen Markt nach wie vor. 570 Auf diese Weise wurde ein
handelspolitischer Nachteil, der sich andernfalls friithzeitig negativ auf den
Erfolg von Volkswagen in Australien ausgewirkt hatte in seiner Wirkungs-
weise verzogert. Konkret wurde es Volkswagen in dieser Situation nicht
zum Nachteil, dass die Bundesrepublik Deutschland den Forderungen der
australischen Regierung auf diesem Feld nicht nachgekommen war. In der
Folge hieraus wurde der japanische Aufstieg zum erfolgreichen Automo-

bilproduzenten in Australien durch den Protektionismus verzogert.

Der Annahme des Abkommens gingen kontroverse Debatten vor dem aust-
ralischen Bundesparlament voraus. Dr. Evatt, der die oppositionelle Labour
Party anfiihrte, vertrat die Position der Gegner dieser Einigung. Zu den fe-
derfiihrenden Argumenten, die die Opposition vorbrachte, zdhlte die
Furcht vor japanischen Dumpingpreisen und ihren Negativauswirkungen
unter anderem fiir die einheimische Industrie. Die australische Regierung
hingegen war der Uberzeugung, dass die durch das Abkommen getroffenen
Vorkehrungen ausreichten, um eine Uberflutung des australischen Marktes
durch japanische Waren zu Dumpingpreisen zu verhindern.5’! Die weite-

ren vertraglichen Regelungen beinhalteten beispielsweise eine fiir die Ja-

568 Department of External Affairs and Trade Canberra, to the Embassy of the Federal
Republic of Germany, Report, 29. March, 1957, S. 1-5, PA AA, AV NA, 2873, Bd. 5.

569 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt an das
Auswartige Amt, Konzept, 10. Juli 1957, S. 3, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.

570 Ausarbeitungen des Landerreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 1-20, PA AA, B 31-
304/IAS5, Bd. 4.

571 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 11. September 1957, S. 1, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.
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paner vorgesehene Selbstkontrolle im Hinblick auf Quantitat und Preise
des Exports. Ferner behielt es sich die australische Regierung vor, durch
Artikel V des Abkommens im Falle unfairer japanischer Konkurrenz zum
Schutze der australischen Wirtschaft durch einen entsprechenden Protek-
tionismus einzugreifen.>’2 Eine weitere Kontrollinstanz stellte das Tariff
Board dar. Bei einer sich abzeichnenden Verletzung australischer Interes-
sen durch die Einfuhr von Waren zu Dumpingpreisen, konnten sich ein-
heimische Firmen an das Tariff Board wenden und ein ,Public Hearing”
beantragen. Das ,Public Hearing“ war eine Verhandlung, in der Preise ver-
glichen und Kalkulationen dargelegt wurden. Im Falle, dass das Tariff
Board nach einem Public Hearing zu dem Schluss gelangte, dass die ein-
heimische Eigenproduktion gefihrdet war, konnte sie die Regierung infor-
mieren und gegebenenfalls Empfehlungen zu einer Zollerh6hung (Protec-

tion Duty) aussprechen.573

In der australischen Offentlichkeit 16ste das Handelsabkommen, je nach
Interessensvertreter, unterschiedliche Reaktionen aus. Lobbyisten land-
wirtschaftlicher Interessen werteten das Abkommen positiv, da sie hierin
eine Erweiterung der Absatzchancen fiir landwirtschaftliche Erzeugnisse
durch einen neu gewonnenen Markt besiegelt sahen. Interessenvertreter
der Konsumgiiterindustrie hingegen verband eine tiefe Ablehnung des Ab-
kommens, da sie eine allzu grofée Konkurrenz auf dem australischen Markt

flirchteten.574

Die australische Regierung stand den Protesten jedoch hilflos gegeniiber,

da Japan zu einem fiir Australien allzu bedeutenden Handelspartner aufge-

572 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswértige Amt an das
Auswartige Amt, Konzept, 10. Juli 1957, S. 1, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.; Deutsche
Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Konzept, 11.
September 1957, S. 1, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.

573 A.a. 0, S. 1-2.

574 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswaértige Amt an das
Auswartige Amt, Konzept, 10.Juli 1957, S. 3, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.
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stiegen war, als dass es weiterhin durch zollpolitische Mafdnahmen hatte
diskriminiert werden konnen. Kontinuierlich wurde Japan zu einem star-
keren Wettbewerber gegeniiber der Europdischen Wirtschaftsgemein-
schaft. In dieser Zeit setzte eine Entwicklung ein, an deren Ende Japan zum

Hauptabnehmer australischer Wolle wurde.57>

Eine andere Wahl als Japan handelspolitisch - trotz 6ffentlicher Proteste -
durch das Handelsabkommen entgegenzukommen, hatte die australische
Regierung nicht. Die Wollausfuhr gehorte mit einem Exportanteil von 48%
nach wie vor zu den wichtigsten Einnahmequellen der australischen Wirt-
schaft. Die Absatzeinbufien, die mit der Einschrankung in der Wollausfuhr
andernfalls drohten, waren zu signifikant fir die australische Wirtschaft.576
Macintyre deutet den 1957 geschlossenen Handelsvertrag zwischen Japan
und Australien und dem sich hierdurch abzeichnenden handelspolitischen
Orientierungswechsel von Europa zu Ost-Asien ferner als eine Langzeitfol-

ge der Koreakrise.577

4.2 ENTWICKLUNG UND INVESTITIONSVORHABEN DER KONZERNMUTTER

Seit dem Ende der fiinfziger Jahre zeichnete sich zunehmend ab, dass die
sich kontinuierlich steigende Komplexitat des Auslandsgeschiftes eine An-
passung der Organisationsstrukturen erforderte. Die bis dato vorhandenen
Organisationsstrukturen wurden dem Koordinierungsaufwand, der sich
aus der schnell voranschreitenden Internationalisierung ergab, nicht mehr

gerecht. Schon zu diesem Zeitpunkt bestand ein Problem darin, dass es

575 Ebd.
576 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 11. September 1957, S. 2-3, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.
577 Macintyre, 20052, S. 204.
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keine Zentralstelle im Sinne einer Instanz gab, die fiir die Koordinierung
der Tochtergesellschaften zustiandig war. Da die Anpassung der Organisa-
tionsstrukturen fiir die Steuerung des Auslandsgeschiftes mit erheblichen
Machteinbufien fiir den Generaldirektor Nordhoff verbunden gewesen wa-
re, hatte dieser wenig Interesse an einer entsprechenden Veranderung.
Demgemaf3 hielt Nordhoff am Zentralismus der U-formigen Organisations-
struktur fest, obwohl er selbst die Notwendigkeit hierzu nachweislich seit
1958 erkannt hatte.578 Denn auf diese Weise fielen weiterhin alle strategi-

schen Entscheidungsbefugnisse in seinen alleinigen Kompetenzbereich.>79

1959 wurde auf Nordhoffs Veranlassung schliefdlich pro forma eine neue
Abteilung, die Abteilung Auslands-Produktion, implementiert, die eine bes-
sere Kontrolle und Steuerung der Tochtergesellschaften ermoglichen soll-
te. Eine grundlegende organisatorische Anderung wurde durch die neue
Abteilung jedoch weder ernstlich angestrebt noch erreicht. Bereits die Per-
sonalausstattung - flinf Mitarbeiter wurden fiir diese Aufgabe engagiert -
zeigte, dass Nordhoffs eigentliche Intention darin bestand, eine strukturelle
Veranderung hinauszuzoégern. Neue Impulse fiir strukturelle Reformen
blieben hiernach zundchst aus. Andere Themen, wie die Privatisierung des
Volkswagenwerks waren fiir Nordhoff bedeutender>8?, da eine zu diesem
Zeitpunkt ausstehende Entscheidung unmittelbaren Einfluss auf seine
Machtpolitik hatte. Die Machtposition Nordhoffs war im Wesentlichen
durch den Umstand ermdglicht, dass das Volkswagenwerk bis 1960 keinen
Eigentiimer hatte, sondern lediglich durch das Land Niedersachsen und
durch die Treuhdnderschaft der Bundesregierung verwaltet wurde.
Obschon es nicht im Sinne Nordhoffs war, wurde das Unternehmen am 22.

August 1960 in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Konkret wurde die

578 Nieke, 2010, S. 142-143.; Protokoll der Hauptabteilungsleiterbesprechung vom
18.10.1958, UVW, Z 174, Nr. 412.
579 Nieke, 2010, S. 142.
580 A.a.0,S. 143.
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unternehmerische Freiheit Nordhoffs hierdurch insofern eingeschrankt, als
dass auf diese Weise ein institutioneller Rahmen geschaffen wurde, durch
den Unternehmensaktivitaten kontrollierbar waren. Eine starkere Kontrol-
le und Einflussnahme erzielte das sogenannten ,VW-Gesetzes" vom 21. Juli
1960, durch das dem Bund und Land Niedersachsen je 20% der Aktien des
VW-Konzerns libertragen wurden.>8! Das Gesetz legte vielmehr fest, dass
kein Aktionar - unabhéangig seines Besitzes an Anteilen - mehr als 20% der
Stimmrechte ausiiben durfte. Konkret erhielt das Land Niedersachsen
durch seinen Anteil an den Wertpapieren eine Sperrminoritat, die im Sinne
eines Vetorechtes geltend gemacht werden konnte.>82 Langfristig resultier-

te hieraus die Ablosung des Netzwerkes.583

Im Zuge des Umwandlungsprozesses wurden der Aufsichtsrat und der Vor-
stand der neuen Aktiengesellschaft ernannt. Nordhoff gelang es jedoch zu-
nachst seine Entscheidungshoheit durch die Fixierung des Stab-Linien-
Prinzips abzusichern. Dass Nordhoff fiir die Zusammensetzung des Vor-
standes liberwiegend Mitglieder aus der bereits etablierten Fiihrungsebene
des Volkswagenwerks rekrutieren konnte, erwies sich zur Realisierung
seines Fiihrungsanspruches durchaus foérderlich.58¢ Vorstand und Auf-

sichtsrat akzeptierten Nordhoffs Machtanspruch zunachst weitgehend.585

So lange es moglich war, verhinderte Nordhoff strukturelle Reformen der
Organisationsstrukturen, da er eine damit verbundene Dezentralisierung

von Verantwortung und damit Macht ablehnte.586

Auf diese Weise ist es zu erklaren, dass sich bis 1961, als sich der Rucktritt

Oertzens aus dem Australiengeschaft zunehmend abzeichnete, nichts an

581 A a. 0., S. 144.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 56.; Werner 2013, S. 130-131, 134.
582 A.a.0.,,S. 134.
583 Siehe die folgenden Hinweise.
584 Nieke, 2010, S. 144-145.
585 A.a.0.,S. 151.
586 A.a.0.,S.172-173.
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diesem Status Quo verdndert hatte. Dabei war die Weltmarktprasenz zu
diesem Zeitpunkt weiter angestiegen — mehr als 14 Tochtergesellschaften
im In- und Ausland waren bis 1961 durch das Volkswagenwerk gegriindet

worden.587

Obschon seit langem nicht mehr von der Hand zu weisen war, dass beste-
hende Organisationsstrukturen der durch die fortschreitende Internationa-
lisierung gestiegenen Komplexitat des Auslandsgeschifts angepasst wer-
den mussten, liefd eine konkrete Umsetzung auf sich warten. Zunehmend
zeichnete sich ab, dass der Organisation iiber das Netzwerk, wie sie durch
die Generation Nordhoff und Oertzen praktiziert wurde, eine Ablésung be-
vorstand. Da mit einer Anpassung der Organisationsstrukturen fiir die
Steuerung der Auslandsgesellschaften jedoch sowohl fiir Nordhoff als auch
fir Oertzen erhebliche Machteinbufien verbunden waren und beide der
nachriickenden Managergeneration ohnehin misstrauisch gegeniiberstan-
den, hatten sie begrenztes Interesse an einer zu schnellen Umsetzung in
Form einer Veranderung. Beiden war jedoch bewusst geworden, dass diese

unumganglich war.588

Oertzen selbst hatte, nachdem sich sein Ausscheiden immer deutlicher ab-
zeichnete, die Notwendigkeit erkannt. Die Kompensation seines Riickzugs
aus dem Australiengeschaft sollte Oertzen zufolge durch eine Aufwertung
des 1960 gegriindeten Vorstandsausschusses fiir Tochtergesellschaften im
Ausland und Montagewerke (TUM)>89 gewahrleistet werden. Konkret sollte
eine Koordinierung und Kontrolle aller Tochtergesellschaften des VW-
Konzerns kiinftig dadurch erzielt werden, dass der TUM-Ausschuss von

Wolfsburg aus die Funktion einer ,Zentralstelle“>%° {ibernahm und alle In-

587 Ebd.
588 Ebd.
589 Nieke, 2010, S. 223.
590 Qertzen an Nordhoff, 10.12.1961, UVW, Z 174, Nr. 626., Mappe Oertzen.; Vgl. dazu
Nieke 2010, S.172-173.
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formationen tliber samtliche Tochtergesellschaften einholen, sammeln,
verwalten und auswerten sollte.>°1 Ferner wurde eine Revisionsabteilung
als ,erstes konzerneinheitliches Kontrollinstrument“>92 im Oktober dessel-

ben Jahres eingerichtet, um dieses Ziel zu optimieren.593

Das TUM-Sekretariat sollte entsprechend der erforderlichen Entschei-
dungskompetenzen ausgestattet werden, so dass es im Falle der Nichtan-
wesenheit der TUM-Vorstandsmitglieder>94 Entscheidungen bezliglich der
Tochtergesellschaften treffen konnte. Auf diese Weise sollte das bis zu die-
sem Zeitpunkt immer noch nicht ausgepragte Konzerndenken entstehen,
das durch die erh6hte Ausweitung des internationalen Geschaftes und fiir

die weitere Unternehmensentwicklung erforderlich geworden war.>95

Bereits 1960 setzte der Wandel vom Anbieter zum Abnehmer bestimmten
Markt ein. Eine geringere Nachfrage auf dem Binnenmarkt konnte durch
stark wachsende Exportmarkte noch iibertroffen werden. Die dadurch feh-
lenden Fertigungskapazititen wurden dadurch kompensiert, dass neben
den bereits bestehenden Werken in Wolfsburg, Hannover, Braunschweig
und Kassel ein Werk in Emden errichtet wurde. Bis zu diesem Zeitpunkt
war es nicht erforderlich gewesen, von dem seit 1950 gefestigten fordisti-
schen Produktionsprinzip abzuweichen. Die hochtechnisierte, 6konomi-
sche Grof3serienfertigung der deutschen Werke brachte alle fiir den Export
produzierten Fahrzeuge entweder als vollstandig-gefertigte Fahrzeuge o-
der als CKD-Satze hervor. Fir den Vertrieb waren die jeweiligen Gene-
ralimporteure zustandig. Diese Vorgehensweise brachte unterschiedliche

Vorteile mit sich. Zundchst einmal konnte auf diese Weise gesichert wer-

591 Ebd.

592 Nieke, 2010, S. 153.

593 Ebd.

594 Zunachst setzte sich der TUM-Vorstand aus den Vorstandsmitglieder Siebert, Hohne
und Frank zusammen, die die Unternehmensbereiche Finanz, Produktion und Verkauf
vertraten.; Nieke, 2010, S. 153.

595 A.a. 0, S. 223.; Oertzen an Nordhoff vom 10.12.1961, UVW, Z 174, Nr. 626, Mappe
Oertzen.
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den, dass die Kapazititen der deutschen Standorte ausgelastet wurden.
Auch war die Produktion in Deutschland im Vergleich zu einer Fabrikation
im Ausland mit Kostenvorteilen verbunden. Ferner konnten die hohen
Standards des Unternehmens im Hinblick auf die Qualitat der Fahrzeuge

durch die Produktion in Deutschland am besten gewahrt werden.5%

Zu Beginn der 1960er Jahre stellte sich immer deutlicher heraus, dass die-
ses Produktionsprinzip dauerhaft nicht ohne Modifizierungen fortgefiihrt
werden konnte. Die Regierungen unterschiedlicher Schwellen- bzw. Ent-
wicklungslander, mafdgeblich zu nennen sind hier Brasilien, Mexiko, Stidaf-
rika und Australien, beabsichtigten auslandische Automobilhersteller
durch die Mafdnahmen einer importsubstituierenden Industrialisierungs-
politik zur Aufnahme bzw. im Falle Australiens’7 zur Erweiterung der
Produktion zu zwingen.5%8 Diese Entwicklung war 1964 auf dem Hohe-
punkt. Obschon Nordhoff befiirchtete, dass diese Schwellenldnder zu ,blos-
sen Kapitaleinsatz-Gebieten“>?° fiir das Volkswagenwerk werden konnten,
ohne dass sich die hier aufzuwendenden Investitionen dabei rentieren
wiirden, gab es keine andere Alternative zu den bevorstehenden Direktin-
vestitionen. Der andernfalls eintretende Verlust von bedeutenden Export-
markten, ware mit zu gravierenden Konsequenzen fiir das Unternehmen
verbunden gewesen. Da das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt bereits in
den betreffenden Markten (Mexiko, Stidafrika, Brasilien und Australien)
Tochtergesellschaften gegriindet hatte, entstand zu einem gewissen Grad
eine Pfadabhangigkeit. Nordhoff war sich der hieraus erwachsenden Prob-

lematik durchaus bewusst, jedoch sollten auslandische Werke solange aus-

596 Nieke, 2010, S. 187-188.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 60.; Chandler, 1990, S. 17-18.
597 Jahresbericht Produktion Ausland 1963, 31.1.1964, S. 2-4, UVW, Z 174, Nr. 2038.
598 Niederschrift liber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom 23.10.1964,
S.7,UVW, Z 174, Nr. 498. ; Nieke, 2010, S. 188-189.
599 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom 23.10.1964,
S.7,UVW, Z 174, Nr. 498. ; Nieke, 2010, S. 188.
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gebaut werden ,wie an anderer Stelle ein wirtschaftlicher Ausgleich gefun-

den werden konnte.“600

Erneut bestatigt sich hier, dass es auch bei der nun einsetzenden Internati-
onalisierung der Produktion keine Strategie gab, an der sich das Volkswa-
genwerk orientierte. Dementsprechend war sowohl Nordhoff als auch den
restlichen Vorstandsmitgliedern klar, dass die Forderungen der genannten
Regierungen zur Etablierung einer eigenen nationalen Automobilindustrie
dem zentralistisch-fordistischen Produktionsprinzip widersprachen. Den-
noch wurden in Einzelfdllen - wie im Falle Australiens - positive Investiti-
onsentscheidungen getroffen, da der Entwicklungspfad durch die in den
Jahren zuvor vollzogene Kapitalbindung vorgegeben war. Hieraus ergab
sich die kontinuierliche geographische Expansion. Ein Risiko bestand dabei
von vornherein darin, dass diese geographische Expansion nur durch ein
kontinuierliches Marktwachstum rentabel wurde. In Wolfsburg jedoch
wurde dieses Risiko nicht in voller Tragweite wahrgenommen, da sich eine
Phase der Prosperitit fiir das Unternehmen seit Beginn der friiheren fiinf-

ziger Jahre fortsetzte.601

Problematisch erwies sich gerade vor diesem Hintergrund, dass es bisher
immer noch nicht gelungen war, eine Alternative fiir die Organisationform
des Netzwerkes zu finden. Nach wie vor fehlten konzerneinheitliche Pla-
nungs-, Koordinierungs- und Kontrollstrukturen, deren Notwendigkeit je-
doch in Anbetracht der schnell voranschreitenden Internationalisierung
der Produktion immer dringlicher wurde. Selbst das als Koordinierungs-
instrument fiir Auslandsgesellschaften und damit eigens zu diesem Zweck
gegriindete TUM-Komitee wurde seiner Funktion nicht gerecht.602 In der

Tat vergingen vier Jahre bis der TUM-Ausschuss nach seiner Griindung

600 Ebd.
601 Nieke, 2010, S. 188;. Jahresbericht Produktion Ausland 1963, 31.1.1964, S. 2-4, UVW,
7174, Nr. 2038.
602 Nieke, 2010, S. 223.
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1964 die volle Tatigkeit aufnahm.603 Exakt im gleichen Jahr gab die austra-
lische Wirtschaftspolitik den Anstofd iiber eine zentrale Investitionsent-
scheidung zum weiteren Ausbau der australischen Tochtergesellschaft ab-
zustimmen.®04 Es gibt demnach Grund zu der Annahme, dass die Zeit, die
der TUM-Ausschuss hatte, um das iiber Jahre entstandene Informationsde-
fizit zu kompensieren, zu gering war, um sich einen fundierten Uberblick
tiber die wahre Situation der australischen Tochtergesellschaft zu verschaf-
fen. Die flir Australien 1964 getroffene Investitionsbewilligung kénnte so-
mit eine Fehlentscheidung gewesen sein.60> Nieke beschrieb die Tatigkeit

des TUM-Komitees in der Anfangsphase, wie folgt:

,Auf einer sehr dinnen Informationsbasis, die die kurzfristige Rentabilitat
der anstehenden Expansion nachwies, ohne aber Alternativen oder Prob-
leme aufzuzeigen, wurden 1963 fiir Mexiko sowie 1964 fiir Stidafrika und
Australien positive Investitionsentscheidungen getroffen. Hierbei galt der
von Nordhoff aufgestellte Grundsatz, den Zugang zu den als Wachstums-
markten klassifizierten Landern mit fast allen Mittel aufrecht zu erhal-

ten.“606

Aus den positiven Investitionsentscheidungen, die der VW-Konzern 1963
bewilligte, resultierte der Bau eines Presswerks und einer Motorenmonta-
ge in Siidafrika sowie die Errichtung eines neuen Produktionsstandortes in
Puebla. Auch bei der ,VW do Brasil“ war der Ubergang zur Eigenprodukti-
on bereits eingeleitet worden. 1964 schlief3lich wurde auch der bereits er-
wahnten Erweiterung der Eigenproduktion und dem damit verbundenen
Ausbau des Werkes in Australien zugestimmt.607 Auf diese Weise entstan-

den eine Vielzahl produzierender und zur Eigenfertigung libergehende

603 A.a.0,S.223;189.
604 Ebd.
605 Siehe die folgenden Hinweise.
606 Nieke, 2010, S. 223.
607 A.a. 0., S.189; 223.
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Tochtergesellschaften im Ausland, deren Aktivitaten jedoch nicht durch die
Muttergesellschaft im notwendigen Mafde koordiniert und kontrolliert
werden konnten, da die hierzu erforderlichen Organisationsstrukturen
nach wie vor nicht vorhanden waren. Immer wieder resultierten Probleme
daraus, dass die Muttergesellschaft nicht umfassend oder zu spat liber die
Aktivitaten der Auslandstochter informiert wurde. Auch erschwerten ein
grundsatzliches Informationsdefizit sowie das Fehlen einheitlicher Bewer-
tungskriterien eine differenzierte Beurteilung der betriebswirtschaftlichen

Rentabilitit bedeutender Investitionsvorhaben.608

In der Vorstandssitzung vom 17. Januar 1964 kritisierte Wolfgang Sie-
bert6%9, der 1960 zum Finanzchef des VW-Konzerns ernannt worden war,
diese Zustiande. Seines Erachtens bestand die Problematik darin, dass es
fur die ,Herren der Tochtergesellschaften” bisher gar nicht notwendig war
,dem Vorstand tUiber Gewinnerwartung und kommende Perioden einiges zu
sagen, uber ihre Investitionen zu verhandeln und Genehmigung zu erbit-
ten.“610 Fiir diesen Umstand machte Siebert das Netzwerk bzw. die hier-
durch iiber Jahre etablierte Machtposition Nordhoffs verantwortlich. An-
statt also den Vorstand in Entscheidungsprozesse zu involvieren, sei es
tber Jahre zur Gewohnheit geworden, dass sich die Chefs von Tochterge-
sellschaften im Ausland auf direktem Wege an den Vorstandvorsitzenden
Nordhoff wandten, wenn sie beispielsweise Generalvollmachten benétig-
ten. Hieraus resultiere Siebert zufolge, dass es den zustdandigen Fachberei-
chen der Muttergesellschaft an fundamentalen Informationen mangelte.

Gleiches traf Sieberts Ansicht nach auch auf den TUM-Ausschuss zu.611

608 A a.0., S.189.
609 Wenig spater libernahm er dariiber hinaus die Verantwortung fiir die finanzielle Be-
treuung auslandischer Tochtergesellschaften., Nieke, 2010, S. 150-151.
610 Protokoll der Vorstandssitzung vom 17.1.1964, S. 2, UVW, Z 373, Nr. 455/2. ; Nieke,
2010, S. 189.
611 Ebd.
121



Die zentrale Bedeutung der Unternehmensentwicklung und ihr Einfluss auf
Erfolg und Misserfolg bestatigen sich an dieser Stelle erneut. Vielmehr ist
die Unternehmensentwicklung hier gekoppelt an den Faktor Netzwerk und
dessen hier ableitbare ambivalente Wirkungsweise.612 Wahrend es zu-
nachst essentiell fiir die Entwicklung zu einem Erfolgsunternehmen war
und auch der Erfolg in Australien auf ihm basierte, zeigt sich hier eine wei-
tere negative Facette. So wirkte sich das Netzwerk hemmend auf die Ent-
wicklung der Unternehmensstrukturen und damit negativ auf den Erfolg in
Australien aus. Unter anderem, da nach dem Ausscheiden Oertzens lange
Zeit keine strukturellen Moglichkeiten zur Kontrolle der VWA entstan-
den.t13 Auch in dieser Situation zeichnete sich mehr als deutlich ab, dass
langfristig eine Verlagerung Entscheidungskompetenz vom Netzwerk in
die Hierarchien des Unternehmens unausweichlich war. Jedoch wurde die
zwingend notwendige Umsetzung erneut verschoben, da es immer noch
nicht gelungen war eine Alternative zu finden, die das Netzwerk ablosen

konnte.614

612 Zur ambivalenten Wirkungsweise von Netzwerken, vgl. Berghoff/ Sydow, 2007, S. 9-
12.
613 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG vom 27. September 1966, S. 6,
UVW, Z 69, Nr. 720/1.
614 Nieke, 2010, S. 189.
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4.3 DIE ENTWICKLUNG DER VWA UND IHRER ERFOLGE IN AUSTRALIEN

4.3.1 Die Griindung der VWA: Struktur und Ausrichtung 1957-1963

Am 6. Dezember 1957 griindete die Volkswagenwerk GmbH die australi-
sche Tochtergesellschaft ,Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd.“¢1> gemein-

sam mit australischen Partnern mit Sitz in Melbourne.616

Das Ziel der Gesellschaft bestand darin, einen Standort zu errichten, um
langfristig in die Produktion mit landeseigenem Fertigungsanteil®l7 {iber-
zugehen. Die australische Tochtergesellschaft gehorte damit zu den weni-
gen VW-Gesellschaften, die zentrale Komponenten des VW-Kifers selbst
herstellten. Den Vertrieb der in Melbourne hergestellten Fahrzeuge tiber-
nahm der bisherige Generalimporteur ,Volkswagen Distributors Pty.
Ltd.“618, den die VWA zu diesem Zweck am 18. Juni 1958 erworben hatte.
Die seitdem als Vertriebsgesellschaft unter dem Dach der VWA fungierende
Volkswagen Distributors iibernahm auch die Verantwortung fiir den Kun-

dendienst.619

Ab 1958620 hatten sich die Anforderungen an die Verkaufsorganisation in

Australien verandert. Bis zu diesem Zeitpunkt gab es keine Hinweise, dass

615 Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.

616 Das Grundkapital betrug A£ 10 Mio., bis 1959 wurde dieses Grundkapital auf A£ 2,5
Mio. gesteigert., Ebd.; Vgl. dazu Volkswagen Chronik, 2008, S. 50.

617 Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1958, S. 255-256, UVW, Z 174, Nr. 468.;
Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 269, UVW, Z 174, Nr. 469.; Vgl. da-
zu Volkswagen Chronik, 2008, S. 46, S. 50.

618 Die Volkswagen-Distributors Pty. blieb weiterhin bestehen und in den Vertrieb inte-
griert, um Sales Tax einzusparen. Die Auflésung der VWD wurde auf einen spéteren
Zeitpunkt verschoben., Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1,
UVW, Z 806, Nr. 2/1.

619 Nieke 2010, S. 169.; Vgl. dazu Volkswagen Chronik, 2008, S.46,S.50. ;  Jahresbe-
richt der Volkswagenwerk GmbH 1958, S. 255-256, UVW, Z 174, Nr. 468.; Jahresbe-
richt der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 269, UVW, Z 174, Nr. 469.; Bericht iiber Ka-
ferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2 /1.

620 Der Zeitpunkt und die sich verdndernden Anforderungen ergaben sich daraus, dass
die australische Regierung ab 1956 einen neuen politischen Kurs einschlug. Dieser
bewirkte 1957 die Griindung einer Tochtergesellschaft., Oertzen an Nordhoff, 29. Au-
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der Vertrieb der Fahrzeuge Schwierigkeiten bereitete. 1958 jedoch bestand
das Ziel darin innerhalb ,von 12 Monaten“ eine Verkaufsorganisation zu
errichten, die dem Verkauf von 25.000 Fahrzeugen im Jahr gewahrleiten
sollte.62! In der nun einsetzenden Phase hitte sowohl die Verkaufsorgani-
sation als auch das Vertriebssystem an die sich verandernden Anforderun-
gen angepasst werden miissen. Veranderungen wurden offenbar nicht in
der erforderlichen Grofde vorgenommen. Stattdessen ist es offensichtlich,
dass die Steuerung des Vertriebs primar in den Zustandigkeitsbereich des
in Stidafrika residierenden Oertzens fiel622, dass es zu einigen gravierenden
Fehlentscheidungen gekommen war und wichtige Entscheidungen ver-
saumt wurden. Wolfsburg hatte in dieser Zeit aus bereits genannten Griin-
den keine ausreichenden Steuerungs- und Kontrollmdéglichkeit in diesem
Bereich.623 Die Ausgangslage, auf deren Grundlage sich die Missstinde und
langfristig die Dysfunktionalitit der Verkaufsorganisation und des Ver-
triebssystems derart unglinstig entwickeln konnten, lag somit in den be-
reits vor 1956 getroffenen Regelungen, die aus dem , Teilnetz“624 zwischen
Oertzen und Nordhoff erwuchsen. Am Beispiel des Vertriebs zeigten sich
somit die ,Wirkungsmacht des Netzwerkes“¢2> und die daraus resultieren-

den Probleme.

1959 erwarb die VWA den Betrieb Martin & King von der Firma Clyde In-
dustries, inklusive seiner Beschaftigten. Mit Martin & King hatte das
Volkswagenwerk in den ersten Jahren sehr gute Erfahrungen gemacht626,

Ziel der Ubernahme war es, zunichst die Montage der CKD-eingefiihrten

gust 1956, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 693/1.; Bericht tiber Kaferfertigung in Australien
1954-1976, S.1,UVW, Z 806, Nr. 2/1.
621 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH bzgl. der
Australasia Pty. Ltd. vom 28. August 1958, S. 1, BArch, B 126/62538.
622 Qertzen an Lange, 6. Februar 1958, UVW, Z 174, Nr. 612/2.
623 QOertzen an Nordhoff vom 10.10.1956, UVW, Z 174. Nr. 407.; Vgl. Nieke 2010, S. 147.
624 A.a.0,S.9.
625 A.a. 0., S.188.
626 Bericht liber das Australien Projekt, 3.6.57, S. 1, UVW, Z 69, Nr. 720/1.
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Fahrzeuge in eigener Regie auszufiihren. Zwei Vorteile waren damit ver-
bunden. Zum einen wurde auf diese Weise Personal eingespart. Dies war
vorteilhaft, da es in Wolfsburg ohnehin an Fach- und Fiithrungspersonal
mangelte.®27” Zum anderen konnten auf diese Weise Transaktionskostené28
reduziert werden. Ferner konnten alle Gewinne, die Martin & King bis da-
hin erwirtschaftet hatte, zum eigenen Vorteil genutzt werden.629 Im Zuge
eines 1959 einsetzenden Ausbaus von Martin & King entstanden neue und
grofiere, flir damalige Verhaltnisse tiberaus innovative®3? Produktionsanla-
gen, die ein Presswerk (im Wert von umgerechnet 40 Millionen DM)631,
eine grofe Montagehalle und eine Lackiererei beinhalteten.¢32 Die neue
Montagehalle und die Lackiererei wurden zunachst nur teilweise in Betrieb
genommen, das Presswerk nahm im November 1960 den vollen Betrieb
auf. Auf diese Weise sollte der Nationalisierungsgrad sukzessive zuneh-
men, um langfristig einen Fertigungsanteil von 70% zu erreichen.®33 Im
gleichen Jahr wurden neue Werkshallen errichtet, um die Produktionska-

pazititen der VWA zu erweitern.634

627 Nieke, 2010, S. 113.

628 A a.0.,S.42.

629 Bericht liber das Australien Projekt, 3.6.57, S. 1, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

630 [nnovativ waren unter anderem: ,ein[er] Farb-Emaillierbetrieb mit ,Takt“-Verfahren
im Vergleich zu dem sonst in Australien Duo-Spritzprozefs erhalten. Ebenso ist hier
ein Tauchverfahren fiir das Auftragen der Grundfarbe neu, bei dem die vollstindige,
fertig zusammen gesetzte Karosserie in die Farbmasse eingetaucht wird statt, sie mit
Spritzendriisen zu bearbeiten.“, Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats
(Melbourne) Fritz Wussow an das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 33, PA
AAB67,Bd.77.

631 Qertzen an Lange, 6. Februar 1958, UVW, Z 174, Nr. 612/2.; Abschlussbericht Austra-
lien Oertzen an Nordhoff, 18.12.1957, S. 3, UVW, Z 69, Nr. 904 /1.

632 Bericht Deutsche Revisions-und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3.0ktober 1960, S. 1,
UVW, Z 174, Nr. 491/1.; Die Pressteile wurden dazu von der Firma Chrysler, die be-
reits im Jahre 1957 einen entsprechenden Auftrag erhielt, gefertigt., Bericht iiber das
Australien Projekt, 3.6.57, S.1, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

633 Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3. Oktober 1960, UVW,
7174, Nr. 491/1.

634 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.; Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft,
3. Oktober 1960, UVW, Z 174, Nr.491/1.
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Im Zuge dieser Erweiterung erwarb die VWA am 1. Oktober 1959 die be-
nachbarte stillgelegte Eisengiefderei ,Allied Iron-Founders Ltd.“ zu einem
Kaufpreis von £ 550.000.635 Die , Allied Iron-Founders Ltd.“ trat sodann un-
ter der Firmierung ,Volkswagen Manufacturing (Australia) Pty. Ltd.“ als
Montageunternehmen auf.636 Uber diesen Firmenverbund fithrte die VWA
als sie 1959 ihre Geschaftstatigkeit aufnahm, Import, Montage und Vertrieb
in eigener Regie aus.t37 Der VWA kam in diesem Firmenverbund als Hol-
dinggesellschaft die Funktion des Generalimporteurs zu. Ferner war sie fiir
die Beschaffung aller fiir die Montage erforderlichen Materialien zustan-
dig.638 Mit der Aufnahme ihrer Geschaftstatigkeit umfasste die Belegschaft
der VWA 885 Personen, davon waren 186 Angestellte und 699 Arbeiter.
Die Verkaufs- und Kundendienstorganisation in Australien setzte sich aus 6

Grofshandlern, 256 Handler sowie 36 Vertragswerkstatten zusammen.639

Ab 1962 ging die ,Volkswagen Manufacturing (Australia) Pty. Ltd.“ gemein-
sam mit der VWA von der Montage zur Produktion tiber.640 Im selben Jahr
begann die VWA mit dem Export von CKD-Satzen fiir den Typ 1 (VW Kafer)
nach Neuseeland. Dariiber hinaus wurden in einem geringen Mafde auch
bereits gefertigte Fahrzeuge nach Australisch-Neuguinea und Malaysia ex-

portiert.641

635 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.; Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft,
3. Oktober 1960, UVW, Z 174, Nr.491/1.

636 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967,S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

637 Bericht liber Kiferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1. ; Jah-
resbericht der Volkswagenwerk GmbH 1958, S. 255-256, UVW, Z 174, Nr. 468.; Jah-
resbericht der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 269, UVW, Z 174, Nr. 469.; Vgl. dazu
Nieke, 2010, S. 169.

638 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.; Vgl. Nieke 2010, S. 169.

639 Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3. Oktober 1960, UVW,
7174, Nr. 491/1.

640 Volkswagen Chronik, 2008, S. 50.

641 Bericht liber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.
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1963 waren die Fabrikanlagen der VWA bereits soweit ausgebaut, dass die
Aufbereitung von Austauschmotoren in das Fabrikationsprogramm der
VWA aufgenommen werden konnte.?42 Im selben Jahr wurde die Grof3-
handlerfunktion der ,Volkswagen (W. A.) Pty. Ltd.“, einer australischen
Vertriebsgesellschaft, auf den Staat Victoria ausgeweitet. Beide Vertriebs-
gesellschaften wurden umbenannt. Letztere firmierte kiinftig unter dem
Namen ,Volkswagen (Sales) Pty. Ltd.“ und die ,Volkswagen Distributors
Pty. Ltd.” setzte ihre Funktion unter dem Namen ,Volkswagen (Services)
Pty. Ltd.” fort. 1963 sollte der Export der VWA in Lander des stidostasiati-

schen und studpazifischen Raumes ausgedehnt werden.643

Zunachst schienen die Aussichten fiir eine erfolgreiche Entwicklung der
australischen Tochtergesellschaft auf Grund der so geschaffenen Voraus-
setzungen gut. Zu diesen zdhlte vor allem die innovative Ausstattung der
Fabrik. Andererseits deutete die Organisation liber den Firmenverbund
und das Besitzverhaltnis der neuen Tochtergesellschaft bereits Probleme
an. Die aus dieser Organisation erwachsenden Probleme die Tochtergesell-
schaft zu steuern und zu kontrollieren wurden im Hinblick auf den Vertrieb

bereits thematisiert.

4.3.2 Die Entwicklung der VWA 1957-1963

Bis 1957 hatten sich nur wenige deutsche Unternehmen durch ein Enga-
gement in Australien am dortigen Industrialisierungsprozess beteiligt.

Volkswagen zadhlte zu den ersten deutschen Unternehmen, die eine Direk-

642 Volkswagen Chronik, 2008, S. 50.
643 A.a. 0, S. 68.
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tinvestition in Australien vornahmen und galt somit als vorbildliche Aus-

nahme.644

Grundsatzlich war der Standort Australien mit unterschiedlichen Vorteilen
verbunden. Ein entscheidendes Kriterium eine Direktinvestition in Austra-
lien vorzunehmen, waren zollpolitische Vorteile. In der Aufsichtsratssit-
zung vom 3. Juni 1957 betonte Nordhoff die Reexport-Mdoglichkeiten in an-
dere Lander des Commonwealth, die die Produkte mit erreichtem Nationa-
lisierungsgrad dadurch erhielten, dass sie zu einem nationalen Erzeugnis
wurden und somit Zoll und Einfuhrpraferenzen des Commonwealth genos-
sen.t%> Durch die Errichtung einer australischen Tochtergesellschaft und
die Erzielung eines 70%igen Nationalisierungsgrads innerhalb von zwei
Jahren konnten Automobilteile ohne Einschrankungen importierté4¢ wer-
den. Die grofdtenteils vor Ort produzierten Fahrzeuge konnten ferner als
nationale Erzeugnisse von Australien aus zu Commonwealth Priferenz-
Zollen, beispielsweise nach Neuseeland zu einem Zollsatz von 5% anstatt
41% exportiert werden.®47 Auf diese Weise sollte die australische Tochter-
gesellschaft langfristig zu einer Art ,Stiitzpunkt” 648 des gesamten siidost-
asiatischen sowie stlidpazifischen Raumes werden. An dieser Stelle sei er-
wahnt, dass der Reexport von Australien aus in andere Commonwealth-

Lander de facto jedoch nie in einem effizienten Mafde umgesetzt wurde.49

644 Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 36, PA AAB 67, Bd. 77.; Vgl. dazu Aus-
arbeitungen des Linderreferats 310, 16.-20. Juli 1956, S. 17, PA AA, B 31-304/IA5,
Bd. 4.

645 Niederschrift tiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk G.m.b.H. vom 3.
Juni 1957,S.1, UVW, Z 174, Nr. 491/1.

646 Rede Nordhoff, 7. Jan. 1958, S. 7, UVW, Z 69, Nr. 235.

647 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.11,UVW, Z 373, Nr. 784/1.

648 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/45878706, S. 78.;Vgl. dazu
Niederschrift iiber die 15. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH. vom 3.
Juni 1957, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 491/1.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 68..

649 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 1-3, PA
AA, B 62, Bd. 355c; Vgl. dazu Anhang, Fragebogen 1, Frage 4.
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Die Ergebnisse deutscher Unternehmen in Australien waren zundchst
liberwiegend erfolgreich. Dies war nicht zuletzt dem Umstand geschuldet,

dass die deutsche Wirtschaft in Australien gut angesehen war.650

Die ersten Anzeichen einer etwaigen Veranderung der giinstigen Rahmen-
bedingungen, die der australische Markt fiir die Entwicklung der Marktpo-
sition der VWA schuf, zeichneten sich mit dem thematisierten, 1957 abge-
schlossenen Handelsabkommen zwischen Japan und Australien ab. Zu die-
sem Zeitpunkt hatte das Volkswagenwerk die Volkswagen Australasia be-
reits gegriindet. Insbesondere fiir deutsche Exportinteressen waren die
moglichen Auswirkungen des Handelsabkommens nicht von der Hand zu
weisen.®51 Obschon deutsche Produkte auf dem australischen Markt auf-
grund ihrer hohen Qualitdat grundsatzlich gute Absatzaussichten hatten,
resultierte aus dem Abkommen, gerade im Bereich der Industrie und der
Automobilbranche, trotz des fiir nationale Automobilhersteller gewahrten
Protektionismus, eine sich langfristig verschiarfende Konkurrenzsituati-

on.652

Ferner ergaben sich ab 1959 Absatzschwierigkeiten fiir den VW-
Transporter in Australien. Die Probleme entstanden dadurch, dass Staub in
den Motorraum des Transporters eindrang.653 Mit der Problematik sah sich
das Volkswagenwerk auch auf anderen internationalen Markten konfron-
tiert. Dementsprechende Aufmerksamkeit widmete die Muttergesellschaft
diesem Problem. Eine zusatzliche Motorraumabdichtung sowie ein Luftka-
nal an der Fahrerhausriickseite, der unter der Ladeflaiche zum Motor fiihr-

te, war ab Mitte Juli 1959 die Antwort der technischen Entwicklung auf je-

650 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt, Kon-
zept, 23. April 1956, S. 2, PA AA, AV NA, 2881, Bd. 13.

651 A 2.0, S. 3.

652 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige Amt an das
Auswartige Amt, Konzept, 10.Juli 1957, S. 3, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.

653 Protokoll der Beschliisse, 22. April 1959, Melbourne, S. 1, BArch B 126/62538.; Pro-
tokoll der Beschliisse, 27. Mai 1959, Melbourne, S. 1, BArch B 126/62538. ; Protokoll
der Beschliisse, 24. Juni 1959, Melbourne, S. 5, BArch B 126/62538.
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ne Problematik. Ziel war es zu verhindern, dass die Ansaugluft ,unmittel-
bar vom staubigen Erdboden angesaugt® wurde.t5¢ Es stand jedoch fest,
dass die technischen Verbesserungen weiterhin optimiert werden muss-
ten.655> In Australien mussten Montage und Auslieferung im Jahre 1960
dennoch aufgrund von ,fehlerhaften Getriebe und Motoren“ [...] ,vorerst
gestoppt” werden. Es wurden schliefdlich entsprechende Mafdnahmen ge-
troffen, um die Probleme zu beheben.t56 Die Situation wurde fiir Volkswa-
gen jedoch weiterhin dadurch erschwert, dass der Wettbewerb ausgehend
von japanischen Automobilherstellern weiterhin zunahm.¢57 So durchlief
die Beschaffenheit des australischen Marktes ausgehend von 1957 bis
1960 eine signifikante Veranderung®s8 — die 1957 in dem Bericht des Tariff
Board vollkommen unberiicksichtigt wurde. Konkret kam auf dem australi-
schen Markt, der sich schnell zu einem Verbundmarkt fiir Automobile ent-
wickelt hatte, ein starker Wettbewerbsdruck im Kleinwagensegment auf.
Die Zunahme japanischer Automobilimporte zeitigte auf diesem Segment
erste Auswirkungen.®5® Das konkrete Ausmafd des Wettbewerbs war zu

diesem Zeitpunkt jedoch noch nicht zu erahnen.660

Die Abschaffung der Einfuhrlizenzregelung zu Beginn des Jahres 1960 er-
leichterte die Einfuhr von Komponenten aus Ubersee. Der Importboom,
dem eine Kreditknappheit folgte, veranlasste den Konjunkturriickgang des
Jahres 1960-61 und setzte den australischen produzierenden Industriesek-
tor unter enormen Druck. Dies galt insbesondere fiir die Automobilindust-

rie. Ferner kam es von 1962-63 zu einem starken Anstieg der Importe voll-

654 Schreiben an den Bundesrechnungshof, 23. Marz 1960, S. 4, B 126/40408.

655 Ebd.

656 Qertzen an Nordhoff, 7. April 1960, UVW, Z 69, Nr.720/1.

657 Smyrk, 2000, S. 9.

658 Wahrend der australische Markt zunéchst bis in die spiten 1940er Jahre von briti-
schen Firmen dominiert wurde, hielt die US-amerikanische Firma GMH einen Markt-
anteil von 51,1 Prozent., Smyrk, 2000, S. 9.

659 A.a. 0, S. 8,; Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Walter Hess an das Auswartige
Amt an das Auswartige Amt, Konzept, 10. Juli 1957, S. 3, PA AA, AV NA, 2874, Bd. 6.

660 Ebd.
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standig gefertigter Fahrzeuge, der sich liber die nachsten zwei Jahre aus-
dehnte.¢1 Hieraus wiederum ergab sich ein deutlicher Nachteil fiir die na-
tional-produzierenden Fahrzeughersteller, der sich vor dem Hintergrund
verstarkte, dass der Verkaufermarkt nicht mehr das Absatzvolumen der
1950er Jahre erreichte. Die lokalen Automobilhersteller wurden fortan
nicht nur mit einem starken Wettbewerbsdruck untereinander konfron-
tiert, sondern mussten standig steigende Importe registrieren.662 Wahrend
die Japaner 1960 ein Tausendstel des australischen Marktes hielten, betrug
dieser Anteil Ende 1963 ein Zehntel. In dieser Entwicklung zeigte sich der
Preis einer elastischen Industrialisierungspolitik, die die Bedtrfnisse der
Konsumenten nicht berticksichtigt hatte. Ein deutlicher Wettbewerbsvor-
teil ergab sich fiir die japanischen Importe durch ein - im Vergleich zur
Konkurrenz - besseres Preisleistungsverhaltnis ihrer Modelle.¢3 Ferner
zeigte der Grad der Akzeptanz der japanischen Produkte das deutliche
Ausmaf’ einer australischen Industriepolitik und einer Produktionsstrate-
gie, die die Erwartungen der Konsumenten nicht bertcksichtige. Die Kon-
sequenz war, dass ab 1964 eine grofdere Auswahl an nun gefragten Model-
len und Standard Equipment, importiert werden mussten, da die australi-

schen Produzenten dieses Segment nicht bedienen konnten.664

Insgesamt deuteten sich die Auswirkungen einer elastischen Handelspoli-
tik ab 1957, dem Griindungsjahr der VWA, zunehmend an. Die Mafdnahmen
dieser Politik bestimmten die Entwicklung der VWA auf dem australischen
Markt mafigeblich. Dies galt insbesondere fiir den Protektionismus und

seiner ambivalenten Wirkungsweise.

Einerseits verhalf der protektionistische Kurs der australischen Regierung

der VWA in den ersten Jahren nach ihrer Griindung zu einer stabilen

661 Conlon/ Perkins, 2001, S. 125.
662 A a.0. S.125-126.
663 Smyrk, 2000, S. 9.
664 Ebd.
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Marktposition und einem Wettbewerbsvorteil gegeniiber denjenigen
Wettbewerbern, die keine Direktinvestition in Australien vorgenommen
hatten. Insbesondere fiir japanische Wettbewerber wurde dieser Protekti-
onismus in dieser Zeit zu einer uniiberwindbaren Barriere. Andererseits
bewirkte dieser, dass das protegierte Unternehmen tiber einen langen Zeit-
raum Kkeine grofdartigen Produktinnovationen und Preisinderungen®6s
vornehmen musste®6¢ - ein Umstand, der sich langfristig nicht positiv auf

die weitere Entwicklung der VWA auswirken sollte.

Von 1954 bis 1960 konnte VW in Australien den Absatz zunichst jedoch
kontinuierlich steigern.66?” Der Anteil an australischen Neuzulassungen
konnte von 1956- (einschliefdlich) 1960 von 5,9% auf 9,2% erhoht werden.
Damit belegte Volkswagen in dieser Rubrik den dritten Rang hinter Gene-
ral Motors Holden (45,2%) und Ford (15,4%).668 Schon Ende des Jahres
1956 betrug der Marktanteil in Australien fiir Volkswagen 8%, konkret
setzte sich dieser Anteil aus einem Jahresabsatz von 25.000 Fahrzeugen

zusammen.669

Bereits am 11. August 1958 lief der 50.000ste Volkswagen vom Band der
VWA. Die Jubilaumsfeierlichkeiten fanden in einem offiziellen Rahmen
statt. Der Marktanteil betrug zu diesem Zeitpunkt 9%. Volkswagen war es

somit - wie bereits erwahnt - gelungen den dritten Platz aller Personen-

665 Auf diese Weise ist es zu erkldren, dass die Fahrzeuge der VWA langfristig sukzessiv
veralteten.; Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 7. Oktober
1966, S. 7, UVW, Z 69, Nr.720/1.

666 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Auféenhandelspo-
litik des (BDI) Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 1-20, PA AA, B 60- 111
A5, Bd. 897.

667 Bericht tiber ein ausldandisches Konzernunternehmen 6.7.1965, S. 1, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

668 Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, 30. Januar 1963, S. 5, PA AA, B 62, Bd. 355c.

669 Niederschrift itber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk GmbH vom
1.10.1956, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 490/ 2.
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wagen-Registrierungen in Australien einzunehmen. Dies war ein grofder

Erfolg, lediglich Holden und Ford erzielten bessere Ergebnisse.670

Ein Bericht des deutschen Konsulates in Melbourne, aus dem Jahre 1959,
beschreibt den Erfolg des Volkswagen in Australiens wie folgt: ,Unter den
deutschen Autos, die in Australien abgesetzt werden, nimmt der Volkswa-
gen die erste Stelle ein. Er hat sich seinen Platz fest erobert und ist aus dem

Verkehr hier nicht mehr wegzudenken.“671

Grundsatzlich schloss die VWA von 1959-1964 mit Gewinn (vor Steuern)
ab, 1965 kehrte sich dieser Gewinn in einen Verlust um.¢72 Die VWA produ-
zierte 1959 20.000 Fahrzeuge, 1964 wurde das Produktionsvolumen auf
37.000 Fahrzeuge erhoht, wahrend dieses sich 1967 auf lediglich 17.000
Fahrzeuge reduzierte.673 Im gleichen Zeitraum von 1959-1964 betrug der
Marktanteil in Australien fiir Volkswagen von ca. 8%.67¢ Der Gewinn sowie
der Marktanteil und damit der Erfolg der Tochtergesellschaft blieben je-
doch nicht konstant, vielmehr fielen Marktanteil und Gewinn, wie der Ta-
belle zu entnehmen, ab 1965 kontinuierlich, so dass aus dem Erfolg zu ei-
nem Misserfolg wurde. Wie ist diese Entwicklung zu erkldren? Dieser Fra-

ge wird im Verlauf nachzugehen sein.

670 Facts and Figures Nr. 59, 8. September 1958, UVW, Z 971, Nr. 1/36.

671 Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 32-36, PA AAB 67, Bd. 77.

672 Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 10, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 4).

673 Ebd.

674 Eine Ausnahme stellten die Jahre 1960: 9,2% und 1963: 7,2% dar., Ebd.
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»,Kennzahlen der Entwicklung:

Jahr Marktanteil in %
1959 78
1960 9.2
1961 75
1962 76
1963 72
1964 77
1965 63
1966 48
1967 ++ 4.4
[...] (++) Januar bis Oktober.“675

4.4 PROBLEME UND SCHWACHEN DER STEUERUNG DER VWA DURCH DEN VW-KONZERN

4.4.1 Die Problematik der Beteiligung australischer Partner

Anfangs erwies es sich aus unterschiedlichen Griinden als gute Vorge-

hensweise bei der Griindung der australischen Tochtergesellschaft, weitere

Eigentlimer hinzuzunehmen. Zunichst einmal erhoffte sich Nordhoff einer-

seits durch eine ,starke australische Beteiligung“67¢ ein geringeres Investi-

tionsvolumen fiir VW, da das erforderliche Kapital fiir das Engagement in

Australien so auch auf australische Partner verteilt und damit reduziert

wurde. Nordhoff erlduterte die zu erwartenden Vorteile dieser Beteili-

gungsform vor dem Aufsichtsrat:

675 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.
676 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen GmbH vom 3. Dezember
1956, S.11,UVW, Z 373, Nr. 784/1.
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,Der zusatzliche Aufwand bei Martin & King wiirde etwa 3.500.000,00 DM
betragen, so dafd das Ganze ein Objekt von 35 bis 40 Millionen DM ist, die
wir aber nicht selbst tragen miissen und nach meiner Einschatzung auch
nicht sollten. Empfehlenswert erscheint in diesem Lande auch aus psycho-
logischen Griinden eine starke australische Beteiligung namlich 49%. Das
Geld dafiir ist aufzubringen - damit wiirde fiir uns das ganze Unternehmen

unter der 25-Millionen-Grenze bleiben.“677

Daneben war eine andere Beteiligungsform auf Grund eines Mangels an

Fihrungspersonal in Wolfsburg undenkbar.678

Die zentrale und ambivalente Rolle der Geschaftskontakte Oertzens wurde
bereits im Hinblick auf die Genese des Vertriebsnetzwerkes von VW in
Australien herausgestellt. Auch bei der Griindung der Tochtergesellschaft
waren die Geschiftspartner von essentieller Bedeutung. So setzte sich das
Besitzverhaltnis der australischen Gesellschaft zu 49% aus australischen
Grofshandlern sowie Montageunternehmen und insgesamt wie folgt zu-

sammen®79:

51% des Aktienanteils an der VWA hielt die Volkswagenwerk GmbH. Die
49% australischer Beteiligung an der VWA setzten sich wie folgt zusam-
men: Mit einem Anteil von je 12,25 Prozent beteiligten sich die australi-
schen Grofdhdndler und Montageunternehmen Regent Motors (Holding)
Ltd. und LNC Industries Ltd.680 Den restlichen Anteil von 24,5% hielt die

Firma Clyde Industries an der neu gegriindeten Tochtergesellschaft.¢81

677 Ebd.

678 Nieke, 2010, S. 113,, S. 169.

679 Bericht Deutsche Revisions-und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3.0ktober 1960, S. 1,
UVW, Z 174, Nr. 491/1.; The AGE, newspaper article, 1.12.1957, £ 10m Company to
make Volkswagen, NAA: A 463, 1956/1305.; Vgl. dazu Nieke 2010, S. 169.

680 Ebd.

681 Die Muttergesellschaft veranlasste, dass diese Streuung der Anteile an der australi-
schen Tochtergesellschaft rechtlich abgesichert wurde., Nieke, 2010, S. 169.
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Zu den Beteiligten gehorte damit der einflussreiche Industrielle und Eigen-
timer der Clyde Industries Ray Purves. Dieser war ferner im Besitz des
Montagewerks Martin & King, so dass sich das Volkswagenwerk tiber die
Beteiligung Purves die Option eroffnete, auf dieses zuriickzugreifen.8z Ein
positiver Nebeneffekt bestand darin, dass dieses Beteiligungsverhaltnis in
einem Einklang mit den Autarkiebestrebungen des Gastlandes stand und
damit positiv gewertet wurde und fiir freundliche Publicity sorgte. Wah-
rend die Grindung der australischen Volkswagentochter im Spiegel der
australischen Presse liberwiegend wohlwollend betrachtet wurde, (die Ge-
sellschaftsform der VWA wurde sogar zum Beispiel fiir andere Firmen sta-
tuiert), stand der US-amerikanische Automobilhersteller General Motors-
Holden‘s Ltd. haufig in der 6ffentlichen Kritik, da dieser lediglich auf Basis

US-amerikanischen Kapitals arbeitete.683

Langfristig jedoch erwies sich dieses Beteiligungsverhaltnis als tiberaus
schwierig. So kam es in der Anfangszeit des Ofteren zu Interessenskonflik-
ten der australischen Partner untereinander sowie mit dem Volkswagen-
werk. Dies galt beispielsweise, wie im Verlauf deutlich wird, fiir den Kauf
der Allied Iron Founders Pty. Ltd., die ab 1959 als Montageunternehmen
der VWA fungierte.684

Dartiber hinaus ergab sich ein solcher Konflikt im direkten Zusammenhang
mit einer am 16. Dezember 1957 zwischen der Clyde Industries und dem
Volkswagenwerk vereinbarten Zusatzklausel. Inhalt dieser Klausel war ei-
ne Vereinbarung iiber eine Ausstiegs- und Ubernahmeoption, die beiden
Vertragspartnern erméglichte, die Aktien an der VWA des jeweils anderen

frithzeitig (zwischen 6. Dezember 1959 und dem 6. Dezember 1962) zu

682 Nordhoff an Oertzen, 21. Mai 1958, UVW, Z 174, Nr. 709/2.
683 Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 32-36, PAAAB 67, Bd. 77.
684 Kriiger an Nebelung vom 19.1.1965, UVW, Z 165, Nr. 19.
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erwerben.®85> Einerseits war diese Sonderregelung vorteilhaft fiir VW. So
erhielt sich das Volkswagenwerk auf diese Weise die Option, den weiteren
Geschaftsverlauf zunachst zu beobachten und gegebenenfalls flexibel zu
reagieren. Ferner wurde das Investitionsrisiko fiir das Unternehmen so auf
dem kleinstmoglichen Niveau gehalten. Andererseits waren mit dieser Re-
gelung auch Nachteile verbunden, wie sich deutlich am 17. Dezember 1959
zeigte, als das Volkswagenwerk den 24,5-prozentigen Aktienanteil an der

VWA der Clyde Industries erwerben wollte.686

Motiviert war dieser Schritt durch die positiven Ergebnisse der australi-
schen Tochtergesellschaft. Seit der Aufnahme der Montagetatigkeit 1959
konnte die VWA ihren Marktanteil steigern und insgesamt 22.738 Fahr-
zeuge absetzen. Dieser anfangliche Erfolg ordnete sich in einen insgesamt
florierenden australischen Automobilmarkt ein, der dem Unternehmen ei-
nen Gewinn von 313.945 Pfund, bei einer Umsatzrendite von 2,14 Prozent,
einbrachte.®8” Insgesamt verband das Volkswagenwerk mit diesen anfang-
lichen Erfolgen, die das Unternehmen auf dem australischen Markt zu ver-
zeichnen hatte, gute Perspektiven fiir zukiinftige Geschaftsaktivitaten. Fer-
ner bestand ein weiteres Motiv darin, dass das Volkswagenwerk Purves
Einfluss auf die VWA auszuschalten beabsichtigte. Dieser hatte - vermeint-
lich®88 unerwartet - ein Abkommen mit Renault geschlossen, durch das ein
Gefahrenpotential fiir die weitere Entwicklung der VWA ausging. Dieses
Gefahrenpotential entstand dadurch, dass Clyde und damit Purves tiber

zwei Sitze im Aufsichtsrat der VWA verfiigte und folglich genau tiber Preis-

685 Ebd.

686 Nieke, 2010, S. 170.

687 Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 267, UVW, Z 174, Nr. 469.; Nieke,
2010, S.170.

688 Wahrend dieser Vorfall fiir die Muttergesellschaft unerwartet war, gibt es Grund zu
der Annahme, dass dies fiir Oertzen unter Umstanden, obschon freilich durch ihn
selbst anders dargestellt, nicht galt. Diese These gilt es im Verlauf ndher auszufiihren.

137



struktur und Verkaufspolitik der australischen Tochtergesellschaft infor-

miert war.689

Da Purves die Mehrheit der Anteile von Regent Motors und damit die Betei-
ligung von Regent an der VWA (von 12 %%) erworben hatte, verfiigte er
liber 36,75% des Kapitals an der VWA. Hierdurch wurde die Position Pur-
ves innerhalb der australischen Gesellschaft zunehmend als Bedrohung
wahrgenommen. Zumal Purves schon einmal beim Kauf der Allied Iron
Founders seine Position im Board der VWA fiir seine Zwecke genutzt hatte.
So hatte er im Board von der Absicht der VWA erfahren, die Allied Iron
Founders zu erwerben und sorgte dadurch, dass er dem Management mit
dem Kauf zuvorgekommen war, dafiir, dass die australische Tochtergesell-
schaft die AIF von ihm erwerben musste.6?0 Aus diesen Griinden beabsich-
tigte das Volkswagenwerk die VWA unter seine alleinige Kontrolle zu brin-

gen.691

In dieser Situation erwies es sich als problematisch, dass Purves, der so-
wohl Eigentiirmer der Clyde Industries als auch von Regent Motors (seit
Ende 1959) war, auch an der VWA beteiligt war. Purves stellte sich den
Planen der Muttergesellschaft entgegen, indem er sich diesbeziiglich wenig
kooperativ zeigte. Eine Einigung zwischen beiden Parteien wurde lange
dadurch verhindert, dass Purves seine Forderungen im Hinblick auf den
Verkauf seines Anteils an der VWA, der indes 36,5% umfasste, kontinuier-
lich erh6hte. So war Purves lediglich bereit, seine Aktien zu einem Kurs von
600 Prozent des Nominalwertes der Wertpapiere zu verkaufen, die VWA
hingegen hatte einen Preis von 150 Prozent ermittelt.92 Wahrend Volks-

wagen dementsprechend gewillt war, ca. 918.000 Pfund fiir den Erwerb

689 Bericht liber Sonderabkommen mit Clyde, 16.12.1957, S. 3, UVW, Z 69, Nr. 904 /1.
690 Nieke 2010, S. 171.; Bericht iiber Sonderabkommen mit Clyde, 16.12.1957, S. 3, UVW,
Z.69,Nr.904/1.
691 Nieke, 2010, S. 171.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 172, UVW, Z
174, Nr. 469.
692 Nieke, 2010, S. 171.; Kriiger an Nebelung, 19.1.1965, UVW, Z 165, Nr.19,;
138



des in Purves Besitz befindlichen Aktienpakets zu zahlen, forderte dieser
3,67 Millionen Pfund.®93 Zwischenzeitlich drohten die Verhandlungen zu
scheitern, da keine Einigung erzielt werden konnte. In dieser Situation
nahm Oertzen eine zentrale Rolle als - wie es schien - vermeintlicher
Vermittler ein, um beide Parteien zu einem Kompromiss zu fiihren. Oertzen
erteilte Purves zu Beginn des Jahres 1960 die Erlaubnis K. N. Stonier, einen
unabhdngigen Wirtschaftsprifer, mit der Schatzung der Aktien zu beauf-
tragen. Stonier bewertete das betreffende Aktienpaket mit 283,5 Prozent
des Nominalwertes. Oertzens selbstbestimmtes und unautorisiertes Vor-
gehen - so hatte dieser einer Beauftragung Stoniers zugestimmt, ohne das
Volkswagenwerk rechtzeitig zuvor in Kenntnis zu setzen - fiihrte zu Un-
stimmigkeiten unter den Verantwortlichen des Volkswagenwerks. Zumal
Oertzen agiert hatte, ohne dass ihm hierzu ein erforderliches offizielles
Mandat seitens der Muttergesellschaft vorgelegen hatte. Bemerkenswert
ist an dieser Stelle die Genehmigung Oertzens zur Beauftragung Stoniers.6%4
In gewisser Weise kann hierin ein Entgegenkommen Oertzens gegeniiber
Purves gesehen werden, das ein gewisses Vertrauen in Purves voraussetz-
te. Wie ist dieses offenbar entgegengebrachte Vertrauen mit einer ,pessi-
mistischen Beurteilung” 695 der Person Purves - die Oertzen vehement ver-
trat und zwar lange bevor der Vorstand der Muttergesellschaft selbst eine
kritische bzw. negative Haltung zur Person Purves einnahm - in Einklang
zu bringen?¢% Eine Antwort auf diese Frage konnte unter Umstanden in
einem Zusammenhang mit einer Transaktion stehen, die Purves auf das

Schweizer Konto Oertzens vornahm - wie im Verlauf deutlich wird.6%7

Obschon das Volkswagenwerk mit der Schatzung Stoniers nicht einver-

standen war, diese vielmehr als zu hoch erachtete, fithlte man sich in ge-

693 Ebd.; Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1959, S. 267, UVW, Z 174, Nr. 469.
694 Nieke, 2010, S. 171.; Notiz von Kriiger vom 1.2.1965, UVW, Z 165, Nr. 19.
695 Nordhoff an Oertzen, 21. Mai 1958, UVW, Z 174, Nr. 709/2.
696 Ebd.
697 Nieke, 2010, S.171.
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wisser Weise an das vorliegende Gutachten gebunden.t8 Bemerkenswert
ist an dieser Stelle, dass Oertzen zuvor jegliches Eingreifen der Mutterge-
sellschaft vehement verhindert hatte. Nachdem sich die mit der Ubernah-
meklausel verbundenen Verhandlungen als liberaus zahfliissig und kom-
pliziert erwiesen, beabsichtige der Vorstand der Muttergesellschaft ,eine
Arbeitsgruppe unter Leitung eines Vorstandsmitgliedes Ende Feb. [1961]
nach Sydney zu entsenden, um dort personlich Kontakt mit Mr. Purves auf-
zunehmen® 699 Qertzen verstand dies jedoch durch eine verharmlosende
Fehberichterstattung zu verhindern.”%° In einem Schreiben reagierte Oert-

zen wie folgt:

,ole begriinden diese Absicht mit den Besorgnissen, die hinsichtlich der
kiinftigen Entwicklung in Australien bestehen [...]. Es scheint mir aber auch
in Bezug auf die Korrespondenz der letzten Tage beziiglich der australi-
schen Finanzen, daf$ Sie dazu gebracht wurden, die Dinge dort unten unno-
tig dramatisiert zu sehen, denn nur so kann ich mir ihre spontane Absicht
erklaren, mit schweren Geschiitzen in Australien aufzutreten. Was ich je-
doch tiberhaupt nicht begreifen kann ist wie Sie zu derartigen Beschliissen
gekommen sind, ohne dabei mich, der ich das Australiengeschaft aufgebaut

habe, zu Rate zu ziehen.“701

Zu Beginn des Jahres 1961 erhielt Purves fiir seinen 24,5%igen Anteil an
der VWA umgerechnet etwa 19 Millionen DM. Eine Zahlung von tber
50.000 Pfund auf ein Schweizer Konto Oertzens im Jahre 1958 liefd seine
schlichtenden Bemiihungen wahrend der Verhandlungen in einem anderen
Licht erscheinen. Im Falle Australiens fiihrte diese Transaktion beim Mut-

terkonzern in Wolfsburg zu dem Verdacht gegen Oertzen in Verbindung

698 A.a.0.,S.171.; Notiz von Kriiger vom 1.2.1965, UVW, Z 165, Nr. 19.
699 Qertzen an den Vorstand der Volkswagenwerk Aktiengesellschaft 26. Januar 1961, S.
1,UVW, Z 1053, Nr. 1511/1.
700 Qertzen an den Vorstand der Volkswagenwerk Aktiengesellschaft 26. Januar 1961, S.
1,UVW, Z 1053, Nr. 1511/1.
701 Ebd.
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mit der Beteiligung Purves an der VWA zu stehen. Eine plausible Erklarung
fiir die Zahlung gab Oertzen nie ab, obschon er die Vorwiirfe fortwahrend
zuruickwies.”’02 Bemerkenswert ist in diesem Kontext, dass die VWA de fac-
to Einspruch gegen das bereits erwdahnte Abkommen zwischen Renault
und Purves erheben hatte konnen. Dariiber hinaus scheint auch der Grund,
aus dem dies nicht geschah, beachtlich: ,Es ist leider nur zu wahr, dass
waehrend meiner [Oertzens] Erkrankung im Jahre 1957 die Geschaftslei-
tung keinen Einspruch gegen die Verbindung Purves/Renault erhoben
hat.“703 Handelte es sich um die Aneinanderreihung ungiinstiger Zufalle
oder spiegelte sich hierin nicht die Verbindung zweier Verbiindeter wider?
Im zweiten Fall wiirde dies bedeuten, dass Oertzen von einem Zusammen-
gang Purves mit Renault wusste bzw. zumindest vorsatzlich die Frist fiir
einen Einspruch versiaumte. War eine Summe von 19 Millionen DM somit
ausreichende Belohnung fiir die (unkomplizierte) Ermoglichung von Pur-
ves Zielen? Eine eindeutige Antwort kann anhand der Quellenlage nicht

gegeben werden.

Die Folge des unautorisierten Handelns Oertzens war ein Konflikt, der sich
zu Beginn des Jahres 1961 entfaltete, als es darum ging, die weiteren Akti-
enanteile der Minderheitspartner Regent Motors und LNC Industries von je
12,5 Prozent an der VWA unter die Kontrolle der Muttergesellschaft zu
bringen. Siebert beabsichtigte den fiir das Volkswagenwerk ungiinstigen
Verlauf und kostenintensiven Ausgang der Einigung mit Clyde (Purves) bei
dem Erwerb der tibrigen Aktien zu vermeiden. Aus diesem Grund legte
Siebert grofdten Wert auf diesbeziigliche Diskretion, vor allem gegeniiber
den beiden Anteilseignern, mit denen die Verhandlungen kurz bevor stan-
den. Oertzen hingegen war der Auffassung, dass dies aus rechtlichen Grin-

den nicht legitim und ferner ohnehin nicht praktikabel sei, da Purves so-

702 Nieke, 2010, S. 171.; Campell an Gossow, 15.7.1965, S. 10-12, UVW, Z 165, Nr. 19,
Spieth an Hiemenz,11.12.1962, S. 2, UVW, Z 165, Nr. 19.
703 Interne Mitteilung 24.August 1960, UVW, Z174, Nr.710/1.
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wohl die Clyde Industries als auch der Regent Motors besaf3.”04 Da keiner
der beiden Manner bereit war nachzugeben, drohte die Eskalation des Kon-
fliktes. Dass sich Oertzen in dieser Situation in einem vertraulichen Brief
vom 20. Februar 1961 an Nordhoff wandte und in diesem nach wie vor ei-
nen Verbiindeten fand,’0> symbolisiert libergeordnet die Anbahnung des
sich immer deutlicher andeutenden Generationskonflikt706, den es im Ver-

lauf zu skizzieren gilt.

In seinem Brief an Nordhoff verdeutlichte Oertzen, dass er nicht gewillt
war, den Anordnungen Sieberts zu folgen, da diese nicht mit seinen lang-
jahrigen Erfahrungen zu vereinbaren seien. Aus diesem Grund stellte Oert-
zen zur Option, die Verantwortung fiir die australische Tochtergesellschaft

aufzugeben.”07

Obschon Oertzens Riickzug zu diesem Zeitpunkt noch nicht in Betracht ge-
zogen wurde, war diesem Kklar, dass der Schritt hierzu langfristig unum-
ganglich war. Dies zeigt sein weiterer vertraulicher Brief vom 10. Dezem-
ber 1961 an Nordhoff. Fiir Oertzen war sein Ausscheiden vorhersehbar. Mit
Argwohn dachte er an die Zukunft sowohl der australischen als auch der
suidafrikanischen Tochtergesellschaften, die er bisher weitestgehend ei-
genmachtig geleitet hatte. Oertzen bezweifelte, dass die Muttergesellschaft
imstande sein wiirde, seine Position gleichwertig zu ersetzen. Die Hauptur-
sache hierfiir sah Oertzen darin, dass das Volkswagenwerk den strukturel-
len Herausforderungen, vor die es durch die fortschreitende Internationa-
lisierung gestellt wurde, zu diesem Zeitpunkt nicht gewachsen sei. So war

Oertzen der Auffassung, dass die grofie Zahl an neugegriindeten Tochter-

704 A a.0,S.171,; Oertzen an Siebert, 17.2.1961, UVW, Z 174, Nr. 626/1.
705 Nieke, 2010, S. 171.; Oertzen an Nordhoff, 20.02.1961, UVW, Z 174, Nr, 626/1.
706 Siebert war beinahe zwanzig Jahre jiinger als Nordhoff und Oertzen.; Nieke, 2010, S.
172.
707 Ebd.; Oertzen an Nordhoff vom 20.2.1961, UVW, Z 174, Nr. 626/1.
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gesellschaften - 1961 waren es 14 im In- und Ausland’%8 - eine Verande-
rung der Organisationsstrukturen erforderte. Oertzens Ansicht zufolge war
es insbesondere von zentraler Bedeutung, eine Moglichkeit zu finden, die
australische sowie die siidafrikanische Tochtergesellschaft zukiinftig in die
Organisationsstruktur der Muttergesellschaft zu integrieren.’0® Das als eine
Art Organisations- und Koordinierungsorgan zur besseren Kontrolle der
Auslandstochter 1960 gegriindete TUM-Komitee hatte seine Tatigkeit zu

diesem Zeitpunkt immer noch nicht aufgenommen.710

Dass die zwingend notwendigen Reformen im Hinblick auf die Organisati-
onsstrukturen des VW-Konzerns 1961 nach wie vor nicht vorgenommen
worden waren, hatte unterschiedliche Ursachen. Primar war es nicht un-
gewohnlich, dass eine derartige strukturelle Umstellung ihre Zeit benotig-
te, zumal sich iiber die Jahre bereits ein relativ funktionierendes System
herausgebildet hatte, flir das es eine wiirdige Alternative erst einmal zu
finden galt. Nordhoff und Oertzen gehorten einer Managergeneration an,
die mit dem Netzwerk gute Erfahrungen gemacht hatte und obschon bei-
den bewusst war, dass eine Verdnderung der Organisationsstrukturen un-
umgdnglich war, stellten sie sich einer Neuorganisation der Entschei-
dungsprozesse bis zuletzt entgegen. Dies hing neben den genannten Griin-
den mit einem damit verbundenen Machtverlust zusammen, der mit der
Veranderung der Organisationsstrukturen zwangslaufig einherging. Ferner
misstrauten sowohl Nordhoff als auch Oertzen der nachriickenden Mana-
gergeneration, sodass sie der aus einer entsprechenden Umstrukturierung
erwachsenden Umverteilung der Verantwortung und Macht skeptisch ge-
geniiberstanden. Nordhoff versuchte weiterhin, die Macht bei sich zu biin-

deln. Lediglich im Falle einer Uberlastung oder aus gesundheitlichen Griin-

708 Nieke, 2010, S.173.; Geschéftsbericht der Volkswagenwerk AG 1961, S. 29.
709 Nieke, 2010, S. 172.; Oertzen an Nordhoff vom 20.2.1961, UVW, Z 174, Nr. 626/1.
710 Qertzen an Nordhoff vom 10.12.1961, UVW, Z 174, Nr. 626, Mappe Oertzen.; Nieke,
2010, S. 223.
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den tibertrug der Vorstandsvorsitzende Verantwortung auf nachgeordnete
Ebenen. Auch Oertzen verteidigte die Betreuung des Australien-Geschaftes
- seinen Geschaftsbereich - bis zuletzt vor der Einflussnahme anderer
(jingerer) Manager. Erst im Alter von 66 Jahren war Oertzen bereit, ,frei-
willig® auf die Betreuung des Australien-Geschiftes zu verzichten.”!! Es ist
naheliegend, dass eine zunehmende kritische Haltung einiger Vorstands-
mitglieder, zu nennen ist hier beispielweise Sieberts Skepsis gegeniiber
Oertzen und seinen Geschaftsaktivtiten, diese Entscheidung begiinstigt
hatte. Sieberts Misstrauen wurde durch Oertzens Vorgehensweise im Fall
Purves geschiirt.722 De facto bestand in dieser Situation durchaus die po-
tentielle Gefahr713, dass es zu einer Wiederholung der Ereignisse des Jahres
1959 kam. In diesem Jahr hatte der zu diesem Zeitpunkt mitwissende Ge-
schaftsfiihrer O. W. Jensen beinahe belastende Informationen iiber die Pro-
visionszahlungen Oertzens an die Geschiftsleitung weitergeleitet. Ein mog-
licher Grund dafiir, dass Jensen davon absah, konnte darin bestanden ha-
ben, dass sich dieser als mehr oder minder billigender Mitwissender selbst
belastet hitte.”14 Dass Jensen - wie sich herausstellen wird - unter Um-
stinden nicht der einzige war, der genauere Einblicke in die Geschaftsakti-
vitaten Oertzens gewonnen hatte, diirfte sowohl Nordhoff als auch Oertzen

klar gewesen sein.”15

Zum 1. Januar 1962 trat Oertzen von seiner Verantwortung fiir das Austra-

liengeschaft zuriick.71¢ Bis zu seinem endgiiltigen Ausscheiden aus dem

711 A.a.0.S.173.
712 A a.0,S.171-172.
713 Darauf deuten folgende Hinweise Niekes hin: A. a. 0. S. 166-167,S.171,S. 172.
714 A a.0,, S. 149.
715 Siehe die folgenden Hinweise.
716 Nieke, 2010, S.172-173.
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VW-Konzern sollte es noch bis Ende des Jahres 1963 dauern.’17 Ab 1963

fungierte Oertzen als externer Berater der SAMAD.718

Unmittelbar nachdem Oertzen die Zustdndigkeit fiir das Australien Ge-
schaft niedergelegt hatte, wurden dem Vorstandsvorsitzenden Informatio-
nen zugeleitet, die Oertzen belasteten. Es handelte sich hierbei um Details,
die mit der Kiindigung des Handlervertrags mit der siidafrikanischen Fir-
ma Beachway Motors durch die SAMAD am 9. Januar 1962 in einem direk-
ten Zusammenhang standen. So hatte dessen Inhaber, der siidafrikanische
Volkswagen-Importeur T. J. Lawerence die Kiindigung zum Anlass genom-
men, sich mit der Androhung einer Schadenersatzforderung an den Volks-
wagen-Konzern zu wenden. Seine Forderungen begriindete Lawerence mit
dem Verlust, der ihm - wie dieser behauptete - dadurch entstanden war,
dass er Oertzen 1951 die Aktien seines fritheren Unternehmens Windsor
Motors tliberschreiben musste, um als VW-Handler zugelassen zu wer-
den.’1% Im Sommer des gleichen Jahres richtete Lawrence seine Vorwiirfe
gegen Oertzen an den Aufsichtsrat der Volkswagen AG. Der Revisionsleiter
Hans Hiemenz720 sollte sodann die durch Lawrence gegen Oertzen vorge-
brachten Beschuldigungen iiberpriifen.’21 Eine besondere Bedeutung kam
Walter Spieth, dem ehemaligen Assistenten’2Z Oertzens in diesem Kontext
zu. Spieth hatte — wohl auf der Grundlage seines seit 1957 in seiner Positi-
on als personlicher Assistent Oertzens erlangten Wissens um dessen Akti-
vitdten - Hiemenz hieriiber informiert. So hatte Spieth die Vorwiirfe Law-
rences bekraftigt. Er berichtete iiber die tatsachlichen Dimensionen der
Provisionszahlungen, die Oertzen - Spieths Ausfithrungen zufolge - fiir

Umsatze sowohl fiir den sudafrikanischen als auch fiir den australischen

717 A.a. 0, S. 224,
718 A a.0.,S. 185-186.
719 A a.0,S.173.
720 A a.0.0,S.177.
721 A a.0,S.178.
722 A.a.0,S.182.
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Markt erhalten hatte.”23 Auf diese Weise sowie durch die durch Hiemenz
eingeleitete Prifung wurde der gesamte Vorstand iiber weitere belastende
Beweise beziiglich der Geschaftspraktiken Oertzens in Kenntnis gesetzt.
Oertzen selbst stritt die Vorwiirfe ab.”24 Da es nachtraglich im Rahmen der
durch Hiermenz eingeleiteten Priifung nicht gelang, die gegen Oertzen vor-
gebrachten Vorwiirfe eindeutig zu verifizieren, erfolgten fiir Oertzen keine

Konsequenzen.”25

Eine Nachfolgeregelung fiir den Riicktritt Oertzens musste zunachst zu-
riickgestellt werden. Denn vorerst sah sich das deutsche Unternehmen, wie
sich bereits am 31. April 1961 herausstellte, mit den nicht mehr abwend-
baren Folgen des eigenmachtigen Vorgehen Oertzens konfrontiert. So ori-
entierten sich die Forderungen LNCs und Regent Motors fiir ihre Anteile an
der VWA an dem fiir Purves Anteile gezahlten Wert. Dementsprechend war
der Erwerb der Aktien fiir die Muttergesellschaft mit weiteren Investitio-
nen von umgerechnet 32 Millionen DM verbunden.’2¢ Diese Investitionen
schlossen die Umwandlung der australischen Gesellschaft ab. Die VWA war

auf diese Weise im Jahre 1961 zu einer 100%igen Tochtergesellschaft des

723 A.a. 0, S. 177.; Aktennotiz Hiemenz vom 23.9 1962, UVW, Z 836, Nr. 2/1.; Spieth an
Hiemenz vom 16.7.1962, UVW, Z 836, Nr. 2/3.

724 Nieke, 2010, S. 174-175.

725 A, a. 0., S. 178.; Fiir ndhere Informationen zu den Provisionszahlungen vgl. a. a. 0., S.
184.; Zusatzlich erhob der Aktionar Erich Nold Strafanzeige am 3. Juli 1964 gegen O-
ertzen und den VW-Konzern bei der Staatsanwaltschaft Hildesheim. Er bezichtigte
beide der Untreue. Auch in diesem Kontext ging es unter anderem um vermutete
Provisionszahlungen an Oertzen, die in der Zeit von 1951-1963 zustande gekommen
waren und ca. 6-10 Millionen betrugen. Daneben waren auch geheime Auslandskon-
ten des VW-Konzerns und ausbleibende Revisionen bei der siidafrikanischen und der
australischen Tochtergesellschaft ein Teil der Anzeige. Das Oberlandesgericht Celle
stellte das Ermittlungsverfahren der Staatsanwaltschaft am 2. Marz 1967 gegen beide
Parteien ein. Das Gericht begriindete seine Entscheidung mit der bereits eingetrete-
nen Verjahrung der Offizialdelikte., A. a. O., S. 184, S. 186-187.; Einstellungsvermerke
der Staatsanwaltschaft Celle vom 2. 3. 1967, S. 3, UVW, Z 836, Nr. 2/2.; Es mag - wie
deutlich wurde - Argumente geben, die die Geschaftsaktivititen Oertzens in einem
zweifelhaften Licht erscheinen lassen. Die Oertzen in diesem Kontext beizumessende
Rolle konnte jedoch retrospektiv nicht eindeutig identifiziert werden.

726 Nieke, 2010., S. 172.; Notiz Kriiger zur Errichtung der VW Australasia, 1.2.1965, UVW,
Z 165, Nr. 19,; Jahresbericht der Volkswagenwerk AG 1961, S. 293, UVW, Z 174, Nr.
472.
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Volkswagenwerks geworden. Damit ging eine Anderung der organisatori-
schen Anbindung einher. Kiinftig stand die VWA theoretisch unter der Kon-
trolle der Muttergesellschaft.727

Die Bearbeitung des australischen Marktes wurde seit 1962 von Wolfsburg
aus ausgefiihrt.728 Das australische Recht verbot jedoch eine vollstiandige
Integration der australischen Tochtergesellschaft in die Struktur der Mut-
tergesellschaft, so dass die Konzernleitung durch diesen Akt nicht zwangs-

laufig eine vollstandige Kontrolle tiber die VWA gewann.729

Dass manche der internen Probleme der australischen Tochtergesellschaft
nicht rechtzeitig gel6st werden konnten war, unter anderem dem Umstand
geschuldet, dass eine Revisionsabteilung, wie bereits erwahnt, erst im Ok-
tober 1960 eingerichtet worden war.730 Konkret hatte die Abteilung Aus-
lands-Revision als Stabstelle der Geschiftsleitung zugeordnet werden miis-
sen. Ihre Aufgabe hitte in der Uberwachung und Einhaltung in- und exter-
nen Vorschriften bestanden. Entsprechend ihrer Funktion hatte diese Ab-
teilung kontrollieren miissen, ob die Auslandstochtergesellschaften richtli-
nien-konform arbeiteten, sich an bestehende Vorgaben hielten und dass
nicht durch Nachlassigkeiten Betrug und Korruption erméglicht wurden.
Konkret hatte die Revisionsabteilung, wie der Aktionar Erich Nold in seiner
spateren - im Jahre 1964 erhobenen Strafanzeige beklagte, im Zuge einer
griindlichen Uberpriifung die Zahlung diffuser Provisionen und das Fithren

von zweifelhaften Konten aufdecken konnen.731

727 Nieke, 2010, S. 172.

728 Ebd.; Protokoll iiber die Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 25.10.1961,
S.1,UVW, Z 373, Nr. 455/2.

729 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.; Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft,
3. Oktober 1960, UVW, Z 174, Nr.491/1.

730 Nieke, 2010, S. 153.

731 A, a. O, S. 186-187.; Einstellungsvermerke der Staatsanwaltschaft Celle vom 2. 3.
1967, S.3,UVW, Z 836, Nr. 2/2.
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Insgesamt wurden die internen Probleme der VWA in Wolfsburg mit gro-
3en Bedenken wahrgenommen. Die Schwierigkeiten wurden - aus Sicht
des Aufsichtsrats - verstarkt durch die ,enorme raumliche Entfernung
[sowie] [...] die beinahe noch grossere Differenz in der Mentalitit.“732 Da
auf dem australischen Markt 1960 25.000 Fahrzeuge abgesetzt werden
konnten, war das Volkswagenwerk bereit, diese Probleme und daraus er-

wachsende Kosten auf sich zu nehmen.733

4.4.2 Die Steuerungsschwdchen des VW-Konzerns im Board of Directors der VWA

Der Board der VWA setzte sich zunachst uiberwiegend - dies ergab sich
auch dem dargelegten Besitzverhaltnis — aus den Geschaftskontakten Oert-
zens zusammen. An dieser Stelle soll die Board-Zusammensetzung naher
betrachtet werden, um ein besseres Verstandnis fiir die ,fragwiirdige Rol-
le“ Oertzens’34 in Australien zu entwickeln. Dies ist von Bedeutung, um bei-
spielsweise die Funktionsweise des Informationsflusses zwischen Mutter-
gesellschaft und Tochtergesellschaft als im Verlauf ndher zu definierendes

Element von Erfolg und Misserfolg zu verstehen.

Eine essentielle Voraussetzung, um die Geschaftsfahigkeit der australi-
schen Tochtergesellschaft zu gewahrleisten, bestand in der Benennung ei-
nes Direktoriums. Oertzens Ausfiihrungen zufolge, mussten bis zu 10 Di-

rektoren ernannt werden. Ferner sollten die Minderheitspartner insgesamt

732 Niederschrift iber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen AG vom 23.2.1961, UVW,
Z.69,Nr.904/1.
733 Ebd.
734 Nieke, 2010, S. 172.; Die Forschungsliteratur hat diese Rolle bisher nicht umfassend
entschliisselt.
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vier Mitglieder bestimmten. Fiir die Zusammensetzung des Boards machte

Oertzen folgenden Vorschlag:73>
,Direktoren

Clyde Industries - 2 (Mr. R.E. Purves und Mr. W.]. King)
Regent Motors - 1 (Mr. L.R.V. Spencer)

L.N.C. Industries -1 (Mr. W.R. Locke)

Demgegeniiber

Volkswagenwerk - bis zu 6

(Prof. Dr. Nordhoff als Vorsitzender)

0.W. Jensen,

v. Oertzen,

H. Knott (Interim-Direktor).

Die beiden letzten noch offenen Direktorenposten durch das Volkswagen-
werk waren notwendig, um das Gleichgewicht mit den anderen Partnern
herzustellen. Da bis auf weiteres keiner unserer Direktoren an Ort und
Stelle sein wird, war es ferner unerlasslich, ,alternates” zu ernennen, damit
das Direktorium in seiner Beschlussfahigkeit nicht beeintrachtigt wird. Es
erschien zweckmassig, Mr. Roy McArthur, der unsere Position und Pldne
genau kennt, vorerst fiir diese Funktion vorzusehen. Eine dauernde Mit-
wirkung wird ihm wegen geschiftlicher Uberlastung abgelehnt. Mr.
McArthur hat diese voriibergehende Bestallung akzeptiert und wird als
,2alternate” gemeinsam fiir Prof. Nordhoff, Herrn Jensen und Dr. Knott fun-
gieren, so dass er 3 Stimmen (plus Entscheidungsrecht, wenn notwendig)
in seiner Person vereinigt. Als ,alternate” fiir Herrn v. Oertzen wurde Mr.

A.V. Gray ernannt. Wir konnten uns zu dieser Zwischenlosung deshalb ent-

735 Abschlussbericht Australien Oertzen an Nordhoff, 18.12.1957, S. 5, UVW, Z 69, Nr.
904/1.
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schliessen, weil die eigentliche Aktivitat der Australasia erst im Januar

1959 beginnt.“736

Im Bereich der Board-Zusammensetzung waren die Geschaftspartner Oert-
zens damit ebenfalls von zentraler Bedeutung. Dies resultierte aus einem
Fach- und Fihrungskrafte-Mangel seitens der Muttergesellschaft, der eine
Besetzung von Schliisselpositionen in Australien durch Personal aus
Deutschland verhinderte. Tatsachlich bestand auch in Australien ein Man-
gel an Fihrungskraften, so dass es dazu kommen konnte, dass Stellen nicht
immer optimal besetzt wurden.’37 Auch aus dieser Perspektive erschien es
sinnvoll, australische Partner an der australischen Gesellschaft zu beteili-
gen, da sich auf diese Weise eine Board-Zusammensetzung ergab. Fiir Oert-
zen, der die alleinige Verantwortung fiir das Australiengeschift hatte, er-
wies sich als vorteilhaft, dass sich der Board und damit zentrale Schliissel-
positionen der VWA aus seinem Netzwerk zusammensetzte. Diese Um-
stande wirkten sich auf die Entwicklung der Position Oertzens aus, der auf
diese Weise langfristig, dadurch, dass er die Verbindung zu all jenen , Brii-
ckenbeziehungen“738 darstellte, von zunehmender Bedeutung wurde. Ein-
hergehend mit der zunehmenden Herausbildung dieser Position war die
Biindelung aller Informationen bei Oertzen. Dies wurde wiederum, wie
auch im Falle Sudafrikas, dadurch beglnstigt, dass die Muttergesellschaft
in den 1950er Jahren lediglich begrenzte Moglichkeiten hatte, die Tochter-

gesellschaft kommunikativ an sich zu binden.739

Im Fall Australiens bedeutete dies, dass die Muttergesellschaft bis zum
Riicktritt Oertzens im Jahre 1962740 bei der Weitergabe von Informationen

auf die Loyalitat von Oertzen vertrauen musste. An dieser Stelle sei er-

736 Ebd.
737 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.
738 Nieke 2010, S. 8.
739 A a.0,S.113.
740 A a.0.,S.172-173.
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wahnt, dass allein die bereits angemerkte Abwesenheit des iiberwiegend in
Sudafrika residierenden’4! Oertzens langfristig mit Problemen verbunden
sein musste. Zumal es den Vorstanden der Muttergesellschaft aufgrund der
groflen Entfernung’42 und zum damaligen Zeitpunkt schlechten Flugver-
bindungen’43 unmoglich war ,regelmafdig an den jeden Monat stattfinden-
den Sitzungen [des Board] teilzunehmen.“744 Die hieraus mehr oder minder
resultierende weitgehende Autonomie der VWA schuf iiber lange Zeit eine
verminderte Kontrollmdéglichkeit und eine daraus erwachsende Auspra-
gung des ,Laissez-faire“, die den Misserfolg in seinen Dimensionen tiber-
haupt erst ermoglichten. Dies verdeutlichen Beispiele, aus denen retro-
spektiv eindeutig hervorgeht, dass Oertzen die Muttergesellschaft mit fal-
schen Informationen versorgte. Der Beginn dieser Fehlberichterstattungen
kann nicht konkret datiert werden. Anfangs jedoch hatte Oertzen die
Freundschaft Nordhoffs gewonnen und keinen Zweifel an seiner Vertrau-
enswiirdigkeit aufkommen lassen.’#> Es ist kaum moglich im Einzelnen
herauszustellen, inwiefern es sich um vorsatzliche Fehlberichterstattungen
handelte. Sicher wird Oertzen aufgrund seiner Abwesenheit nicht immer
umfassend tiber alle Details der aktuellen Situation der australischen Toch-
tergesellschaft informiert gewesen sein. Jedoch erscheint es ebenso plausi-
bel, dass dieses Verhalten aus einer zunehmenden Etablierung Oertzens
und der ihm bewussten daraus resultierenden Dependenz des Mutterkon-
zerns von seiner Person ausging. Festzuhalten ist, dass die Fehlberichter-
stattung in der Phase des Erfolgs einsetzt, so dass das Netzwerk hier nicht

eindeutig als Erfolgsgarant bestimmt werden kann.

741 Deutsches Konsulat Melbourne, Leiter des Konsulats (Melbourne) Fritz Wussow an
das Auswartige Amt, Bericht, 17. April 1959, S. 32-36, PA AAB 67, Bd. 77.

742 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagen AG vom 23.2.1961, UVW,
Z 69,Nr.904/1.

743 Qertzen an Nordhoff, 16.0ktober 1956, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 877 /1. ; Nordhoff an
Locke, 10.12.1956, S. 1, UVW, Z 69, Nr. 901/1.

744 Volkswagenwerk GmbH an Bundesministerium fiir wirtschaftlichen Besitz 1959,
BArch B 126/40408.

745 Nieke, 2010, S. 116.
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Ein Beispiel fir die aus Fehlinformationen entstandenen Probleme stellte
die Ernennung der sogenannten ,alternates746“, stindige Vertreter’47, fir
das australische Direktorium dar. Auf diese Weise sollte die Beschlussfa-
higkeit des Board, trotz der iiberwiegenden Abwesenheit des Vorstandes

der Muttergesellschaft, gewahrleistet werden.748

Problematisch erwies sich in diesem Kontext, dass das Volkswagenwerk,
wie es 1966 seitens der Muttergesellschaft hief3: ,aus fritheren Informatio-
nen“ davon ausgegangen war: ,dass sich ein auswartiges Board-Mitglied
durch einen ,Alternate“ vertreten lassen muss[te].“749 Das australische Ge-
setz verpflichtete hierzu jedoch ebenso wenig, wie dazu dem Alternate, wie
im Falle Australien geschehen, eine autonome Entscheidungsbefugnis, die
dieser gegen den Willen des Vertretenen oder auch ohne dessen Wissen
geltend machen konnte, zu gewahren.”50 Auf Grundlage dieser Informatio-
nen war das Volkswagenwerk davon ausgegangen ,dass ortsansdssige
australische Alternates fiir unsere deutschen Board-Mitglieder zwingend
erforderlich seien. Dies wurde jedoch durch das australische Gesetzgebung
nicht vorgeschrieben.“7>! Es mag sein, dass diese Fehlinformationen auf
einer blofsen Fehlinterpretation der australischen Vorgaben basierten. Die
genaue Informationsquelle lasst sich schliefdlich nicht mehr rekonstruie-
ren. Betrachtet man jedoch die Auswirkungen, die mit diesen Fehlinforma-
tionen verbunden waren, geben diese Grund zu der Annahme, dass der hie-
raus erwachsende Apparat des Board im Interesse Oertzens war. Denn auf

diese Weise wurde zum Beispiel verhindert, dass der Vorstand der Mutter-

746 Abschlussbericht Australien Oertzen an Nordhoff, 18.12.1957, S. 1, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

747 Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3. Oktober 1960, S. 1,
UVW Z 174, Nr. 491/1.

748 Abschlussbericht Australien Oertzen an Nordhoff, 18.12.1957, S. 1, UVW, Z 69, Nr.
904/1.

749 Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 23. Februar 1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.

750 Ebd.

751 Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 9.11.1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Vgl. dazu
Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 23. Februar 1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.
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gesellschaft durch Mitarbeiter derselben, wenn dies auch erst zu einem
spateren Zeitpunkt moglich gewesen ware, vertreten wurde. Ein Ersatz
durch Mitarbeiter der Muttergesellschaft hatte die Machtposition Oertzens
deutlich eingeschrankt, da diese Mitarbeiter eine direktere Verbindung
zum Mutterkonzern gehabt hatten. Es erscheint in diesem Kontext insofern
plausibel von einer moglichen Tauschung auszugehen, als dass auf dieser
Basis alle Schliisselposition des Board in der Phase des Markteintritts
durch Oertzens ,Netzwerkkontakte‘ besetzt waren. Auf diese Weise konnte
Oertzen nicht nur seine Machtbasis in Australien starken, sondern wahr-
scheinlich auch gleichzeitig den Einfluss der Muttergesellschaft reduzieren.
Die aus der Entfernung und der Zeitverschiebung erwachsenden Probleme,
die mit dem Standort Australien verbunden waren, boten eine optimale
Basis fiir mangelnde Kontrolle und Fehlkommunikation. Sie ermoglichte
den australischen Alternates temporar eine weitgehend freie Hand - unter
der Regide Oertzens - im Hinblick auf die Unternehmensfiihrung der VWA.
Damit wirkte sich auch der Standort Australien nicht einseitig positiv auf
den Erfolg aus. Insgesamt zeichnet sich hier ein Konglomerat ab, das den

Misserfolg langfristig, unter anderen Rahmenbedingungen begriindete.”52

Ein Beispiel, das die vorangestellten Thesen zumindest teilweise verifizie-
ren konnte, ist die kurzzeitige Beschiaftigung eines deutschen Mitarbeiters
der Wolfsburger Zentrale, G. H. Lange. Dieser wurde 1958 als ,facotory re-
presentative“ der VWA eingesetzt und sollte dauerhaft als Direktor der
australischen Tochtergesellschaft nach Australien versetzt werden. De fac-
to iibernahm Lange diese Funktion jedoch lediglich fiir die kurze Dauer von

nur einem Jahr. 753 Bereits 1959 wurde Lange gekiindigt.754

752 Siehe die folgenden Hinweise.
753 Lange an Nordhoff, 27.Mai 1958, S. 1, UVW,Z 174, Nr. 612/2.
754 Vertrauliche Niederschrift Nr. 4 iber die Sitzung der Geschaftsfiihrung am
27.10.1959, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 412/1.; Volkswagenwerk GmbH an Volkswagen
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Mehrere Griinde werden fiir die Kiindigung Langes angefiihrt. Unter ande-
rem hadtte Lange, indem er sich an einer US-amerikanischen Handlerfirma
beteiligte, zuwider seines Vertrages gehandelt.”>> Der Hauptgrund kann
nicht festgestellt werden. Nicht unwesentlich diirfte die Entscheidung zur
Kiindigung jedoch beglinstigt worden sein durch das schlechte Verhaltnis,
das zwischen Lange und Oertzen bestand.”5¢ Es ist naheliegend, dass Lange
einen zu grofden Einfluss auf das nahm, was Oertzen als seinen Machtbe-
reich erachtete. In jedem Fall kritisierte Lange des Ofteren die Verhéltnisse
der VWA - vor allem in Relation zum VW-Konzern. Seiner Ansicht nach war
die Board-Zusammensetzung iiberaus ungiinstig fir Volkswagen.’>7 Die

Board-Zusammenstellung sah 1959 wie folgt aus:

Australasia Pty. Ltd., z.Hd. der Herren Gray und King, 1959, S. 1, UVW, Z 174, Nr.
709/1.

755 Vertrauliche Niederschrift Nr. 4 iber die Sitzung der Geschaftsfiihrung am
27.10.1959,S.1,UVW, Z 174, Nr. 412/1.

756 Qertzen an Nordhoff, 5.Juni 1961, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

757 Lange an Nordhoff , 28.August 1959, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Oertzen,
25.5.59, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Nordhoff, 4. August 1959, UVW, Z 174, Nr.
709/1.
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»,Der Board of Directors der VWA setzte sich im Berichtsjahr aus folgen-
den Mitgliedern zusammen:

Ordentliche Mitglieder Standige Vertreter
Prof. Dr. -Ing. E.h. Heinz Nordhoff G.P.N. Watt

(Chairman ab 1.April 1959)
O.W.]Jensen* W.I. King (Managing Director)
K.D. von Oertzen A.V. Gray (Managing Director)
Dr. H. Knott R.I. Mc Arthur

G.H. Lange (bis 2. Dezember 1959)

K.W. Asprey F.A. Waugh

R.E. Purves 0.G. Edwards

L.R.V. Spencer

W.R. Locke

A.D.J. Forster (ab 1. April 1959)

[...] Der Board hat monatlich eine Sitzung abgehalten und Beschliisse ge-
fafst.

Die Herren G.H. Lange (bis 2. Dezember 1959), A.V. Gray und W.I. King
bildeten im Berichtsjahr den Board of Directors der VWD.“ 758

Schwachpunkte sah Lange beispielsweise in einer mangelnden Trennung
zwischen Board und Exekutive. Diese Kritik war durchaus berechtigt, denn
die anfangliche Geschaftsordnung der VWA wies Mangel auf. Sie hinderte
den Managing Director an einer straffen Geschaftsfiihrung, da sie es bei-
spielsweise nichtgeschaftsfithrenden Directors ermdglichte, ihren Einfluss
kontinuierlich geltend zu machen und so fortwahrend in den Geschaftsver-
lauf einzugreifen. Immer wieder kam es zu internen Problemen. Auch wenn

diese in jener Phase noch keine negativen Auswirkungen auf den Erfolg

758 Bericht Deutsche Revisions- und Treuhand-Aktiengesellschaft, 3. Oktober 1960,
UVW, Z 174, Nr.491/1.
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hatten, bestand hierin ein Problem, dass auf die Dauer mehr und mehr den
Misserfolg begriindete. So fand eine effektive Zusammenarbeit innerhalb

der Geschiftsfiihrung der VWA nie wirklich statt.759

Insgesamt stellte sich heraus, dass es auch Oertzens Machtanspruch war,
notige Veranderungen solange zu verhindern, wie er die Verantwortung
fiir Australien innehatte. In seiner Domane duldete Oertzen offenbar keine
zweite Autoritdtsperson. Er bestand darauf, jede Entscheidungsgewalt in
Australien allein zu behalten und seine Entscheidungen vorwiegend mit
Nodhoff zu kommunizieren.”60 Dies geht auch deutlich aus seiner Reaktion
hervor, als die Konzernleitung einen neuen Werksdelegierten fiir Australi-

en einsetzen wollte:

,Spieth ist ein ausserordentlich ehrgeiziger Mann, der - was ja nur mensch-
lich ist - mit allen Kraeften versuchen wuerde, von Anbeginn seine Mei-
nung durchzusetzen, und ich kann mich der Befuerchtung nicht erwehren,
dafi es leicht zu einer Wiederholung der Zustaende kommen koennte, wie

ich sie mit Herrn Lange erlebte.“761

Auch in der bereits erwahnten Tduschung durch Fehlberichterstattungen
Oertzens, lasst sich dieses Verhalten ableiten. Wann immer negative In-
formationen an die Muttergesellschaft durchdrangen, beruhigte er den
Vorstand durch verharmlosende Berichte, deren Wahrheitsgehalt duferst

zweifelhaft war.762

In einem Brief an den seit 1959 fiir die Leitung der Produktionsabteilung

Verantwortlichen Otto Héhne763 vom 15. Juli 1961 setzte Nordhoff jenen

759 Siehe die folgenden Hinweise.

760 Vgl. dazu Abbildung zur ,organisatorische[n] Anbindung der SAMAD an die Volkswa-
genwerk GMBH.“, Nieke, 2010, S. 117.

761 Qertzen an Nordhoff, 5. Juni 1961, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

762 Qertzen an den Vorstand der Volkswagenwerk Aktiengesellschaft 26. Januar 1961, S.
1,UVW, Z 1053, Nr. 1511/1.

763 Nieke, 2010, S. 143, S. 145.
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dariiber in Kenntnis, dass der Vorstand zu der Uberzeugung gekommen
sei: ,dafd Herr Spieth als Werksdelegierter nicht in Frage kommt“7¢4, Ein
Grund hierfiir mag gewesen sein, dass Oertzen Walter Spieth bereits kann-
te, war dieser ihm doch in Sidafrika als personlicher Assistent unter-
stellt.765> Flir Nordhoff schienen die Ursachen primar darin zu liegen, dass
Spieth ,wichtige charakterliche Voraussetzungen [fehlten].“ 766 Ferner
wurde seine fiir diese Position zu geringe Erfahrung als weiteres Aus-

schlusskriterium genannt.”67 Stattdessen regte Nordhoff an:

,die ganze Idee des Werksbeauftragten am allerbesten ganz fallen zu lassen
und an Stelle dessen lieber Australien von Johannesburg ganz zu l6sen und
es direkt Wolfsburg zu unterstellen. Das wiirde einen viel engeren direkten
Kontakt hiniiber und heriiber ergeben mit mindestens einer mehrwochi-

gen Reise des Leiters jedes wichtigen Sachgebietes in beiden Richtungen.”

768

Konkret jedoch wurde diese Planung nicht eingehalten. Zwar wurde Herr
Hiitter im August desselben Jahres nach Australien geschickt, um sich ein
Bild tber die Lage der Tochtergesellschaft zu verschaffen.”¢® Zu regelmaf3i-
gen Reisen unterschiedlicher Leiter aus Wolfsburg, wie hier urspriinglich
geplant, kam es jedoch zunadchst nicht. Erst ab 1966, lassen sich entspre-
chende Reisen unterschiedlicher Leiter nachweisen. Bis zu diesem Zeit-
punkt verliefd sich die Konzernleitung iiberwiegend auf die Informationen

des australischen Board. Auf diese Weise wird erklarbar, dass das Volks-

764 Nordhoff an Hohne, 15. Juli 1961, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
765 Nieke, 2010, S. 177.
766 Nordhoff an Héhne, 15. Juli 1961, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
767 Ebd.
768 Ebd.
769 Ebd.
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wagenwerk erst 1966 einen Eindruck tiber die wahre Situation der VWA
erhielt und sich - wie es feststellen musste - durch die Informationen des

australischen Board hatte tduschen lassen.”70

Obwohl Oertzen mit dem 1. Januar 1962 die Verantwortung fiir den austra-
lischen Markt zuriickgegeben hatte, war das gesamte System immer noch
zu stark auf ihn ausgerichtet. Das Ausscheiden Oertzens, der sowohl das
Australien als auch das Stidafrika-Geschaft koordiniert hatte, zeichnete sich
bereits deutlich zuvor ab. Trotzdem war VW zum Zeitpunkt des Riicktritts
nicht in der Lage, dieses durch entsprechende Organisationsstrukturen zu
kompensieren.”’! Dieser Zustand wirkte sich insofern negativ aus, als dass
der Muttergesellschaft in dieser Situation die erforderlichen strukturellen
Moglichkeiten zur Kontrolle der Tochtergesellschaft fehlten. Lange Zeit
mangelte es an wichtigen zeitnahen Informationen iiber die Unterneh-
mensaktivtaten der VWA. Auf diese Weise kam es zu Fehlentscheidungen
und nur so ist es letztlich zu erklaren, dass die Konzernfithrung erst dann
von den wahren Dimensionen der Probleme der VWA erfuhr, als es zu spat

war.’72

4.5 ZWISCHENFAZIT: FUNKTIONALITATEN UND DYSFUNKTIONALITATEN DES NETZWERKES

Die vorangestellten Ausfiihrungen belegen, dass 6konomische Netzwerke
nicht einseitig funktional sind, sondern haufig auch Dysfunktionalitaten

aufweisen, die sich aus Interessenskonflikten oder aus der dem Bezie-

770 Siehe die folgenden Hinweise.
771 Nieke 2010, S. 172-173.; Protokoll iiber die Sitzung des Vorstandes der Volkswagen-
werk AG vom 25.10.1961, S. 1, UVW, Z 373, Nr. 445/2.
772 Siehe die folgenden Hinweise.
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hungsgeflecht erwachsenden Pfadabhangigkeit ergeben koénnen.”’73 Das
australische Netzwerk hatte demgemafd zwei Seiten. Einerseits ware das
Engagement von VW in Australien ohne den einflussreichen Geschafts-

partner sicher in der Form nicht méglich gewesen.

Andererseits konnten im Falle Australiens unterschiedliche Beispiele ange-
filhrt werden, die die aus Dysfunktionalitiaten von Netzwerken erwachsen-
den Probleme aufzeigen. Ein solches Beispiel stellen die Probleme dar, mit
denen sich der VW-Konzern durch den Kooperationspartner Purves kon-
frontiert sah. Diese Probleme resultierten aus dem Erwerb der Aktien
durch Purves und der dadurch immer gréfier werdenden Machtposition
Purves. So erhielt er die Moglichkeit eigene Interessen zu verfolgen. Auf
ihrem Hohepunkt waren diese Schwierigkeiten in der Phase des Umwand-
lungsprozesses des Beteiligungsverhaltnisses bzw. der Gesellschaftsform

der VWA.774

Daneben legten der strukturelle Aufbau und die personelle Zusammenstel-
lung des australischen Board das Fundament fiir weitere Schwierigkeiten.
Strukturell behinderte der Aufbau des Board den Managing Director an
einer effektiven Geschaftsfiihrung. Die personelle Zusammensetzung des
Board erwies sich insofern als nachteilig, als dass sie Oertzens Machtposi-
tion stabilisierte. Die zum Teil freundschaftlich gepragten Geschaftskontak-
te Oertzens besetzten Schliisselpositionen im Board der VWA und festigten
auf diese Weise das ohnehin zu Oertzen bestehende Abhangigkeitsverhalt-
nis der Muttergesellschaft. Diese war darauf zuriickzufiihren, dass Oertzen
sowohl in Siidafrika als auch in Australien die Verbindung der Netzwerke
zur Muttergesellschaft sicherte. Da sich alle Informationen somit bei ihm

konzentrierten??5, war die Gefahr, dass Oertzen seine Macht missbrauchte,

773 Nieke, 2010, S. 8-9.; Berghoff / Sydow, 2007, S. 17, S. 18.; Edeling, 2002, S. 223-225.
774 Nordhoff an Oertzen, 21. Mai 1958, UVW, Z 373, Nr. 784 /1.; Abschlussbericht Austra-
lien Oertzen an Nordhoff, 18.12.1957, UVW, Z 69, Nr. 904 /1.
775 Nieke, 2010, S. 113.
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um eigene Interessen zu verfolgen, omniprasent. Die aus dem australischen
Netzwerk erwachsenden personellen Konstellationen schufen einen opti-
malen Rahmen, um die ,Zirkulation von Informationen“77¢ zielgerichtet zu
steuern. In letzter Instanz war es Oertzen, der dariiber bestimmte, welche
Art von Informationen und in welcher Form sie an den Mutterkonzern wei-
tergeleitet wurden. Teilweise erreichten die Muttergesellschaft auf diese
Weise wichtige Informationen nicht oder zu spat. In manchen Fallen, wie
im Hinblick auf das landesspezifische Wissen beziiglich der australischen
Rechtsauslegung deutlich wurde, kam es offenbar zu einer Tauschung des
Mutterkonzerns. Drangen -wie im Fall Langes - doch einmal unerwiinschte
Informationen an die Oberflache, wirkte die Freundschaft zwischen Nord-
hoff und Oertzen etwaigen negativen Folgen entgegen. Wie das Verhalten
der beiden Netzwerkakteure einzuordnen und zu bewerten ist, wurde be-
reits thematisiert. Sieht man von dieser Freundschaft ab, waren die pra-
ventiven und repressiven Moglichkeiten jenen Problemen entgegenzuwir-

ken unter anderem aufgrund mangelnder Kontrollmoglichkeiten begrenzt.

Damit zeigen sich bereits in der Phase des Markteintritts sowie in Etablie-
rungsphase der VWA - einerseits Moglichkeiten und andererseits Grenzen
der Funktionalitait 6konomischer Netzwerke und ihre ambivalente Wir-

kungsweise im Hinblick auf Erfolg und Misserfolg.

Zusammenfassend stellte sich ferner heraus, dass die Ursachen fiir Erfolg,
sowie die dieses Phanomen beeinflussenden Faktoren multidimensional
waren. Es war demnach ein dynamisches Zusammenwirken unterschiedli-
cher, teilweise ambivalenter Faktoren, aus denen der Erfolg resultierte.
Grundsatzlich muss zunachst eine strukturelle Differenzierung zwischen
endogenen und exogenen, unternehmensinternen und -externen, volunta-
ristischen und deterministischen Faktoren vorgenommen werden. Eine

Herausforderung besteht darin, die Einflussgrof3e einzelner Faktoren im

776 A.a. 0., S. 209.
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Hinblick auf den Erfolg des Markteintritts und der Etablierungsphase im
Einzelnen zu bestimmen. Ferner erweist es sich als problematisch, die
Trennscharfe ihrer Wirkungsweise herauszustellen. So ist es im Einzelfall
auf Grund der den Faktoren haufig zu eigenen Ambivalenz schwierig, exakt
festzulegen, wann bzw. in welchem Rahmen sich ein Faktor positiv oder
negativ auf den Erfolg auswirkte. Trotz dieser Einschrankungen konnten
fir die Phase des Markteintritts und der Etablierung von Volkswagen in

Australien folgende Kernelemente des Erfolgs identifiziert werden:
1.) Das Netzwerk;

2.) Die Entwicklung der landesspezifischen Marktbedingungen (insbeson-

dere Wirtschafts- und Handelspolitik des Gastlandes) und

3.) Die strukturelle Entwicklung des Mutterkonzerns und der VWA.

Im folgenden Teil der Arbeit soll die Entwicklung dieser Kernelemente un-
tersucht werden, um ihre jeweilige Einflussgrofde auf den Misserfolg her-

auszustellen.

5 EXOGENE UND ENDOGENE FAKTOREN DER GESCHEITERTEN
MARKTBEHAUPTUNG DER VWA 1964-1968

5.1 DIE KRISENHAFTE LAGE DER KONZERNMUTTER UND ERSTE
MODERNISIERUNGSMARNAHMEN 1964-1968

Das Jahr 1963/64 war fiir den VW-Konzern gekennzeichnet durch den Be-

ginn eines neuen Entwicklungsstadiums, das die Phase der Massenmotori-
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sierung auf den Binnenmarkt beendete.””” Die Nachwirkungen des bereits
1960 eingeleiteten Ubergangs vom Verkiufer- zum Kiufermarkt machten
dem Volkswagenwerk ab 1964 zunehmend zu schaffen. Des Weiteren hatte
die Muttergesellschaft international mit einer erheblichen Zunahme des
Wettbewerbs zu kampfen. Insbesondere neue Modelle - grofde 1,5 Liter
Fahrzeuge - vor allem US-amerikanischer Automobilhersteller, hatten ab
1964 dazu gefiihrt, dass auch der Typ III (der VW 1500) die Absatzeinbu-
3en des VW Kafers nicht vollstandig kompensieren konnte.’78 Immer deut-
licher zeichnete sich ab, dass eine Diversifizierung der Modellpalette fiir
den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit unerlasslich war. Um diese Ziele zu
erreichen und die Wettbewerbsposition zu verbessern, iibernahm das
Volkswagenwerk zundchst im Jahre 1964 einen 50,3%igen Anteil der Auto-
Union GmbH, der ehemaligen Daimler-Benz-Tochtergesellschaft. Dazu
musste die Muttergesellschaft 230 Millionen DM aufwenden, um die erste
Tranche der Daimler-Benz-Anteile zu erwerben und um das Stammkapital
der Auto Union GmbH zu erh6éhen.”7® Am 1. Januar 1965 wurde das Volks-
wagenwerk sodann zum Eigentiimer der ,Auto Union GmbH". Das Gesell-
schaftskapital der (ehemaligen) Daimler-Benz-Tochtergesellschaft sollte
insgesamt in drei Tranchen erworben werden. Dass die Auto Union damit
in den Besitz der Volkswagen AG tiberging, war fiir diese besonders positiv,
da man so den Bau des 1,7-Liter-Mitteldruck-Motors beginnen konnte, der
dringend fiir die Diversifizierung der Modellpalette gebraucht wurde. Fer-
ner wurden auf diese Weise die Produktionskapazitiaten erweitert, die die
Volkswagen Werk AG zur Umsetzung ihrer expansiven Unternehmenspoli-
tik dringend bendotigte.”80 Weniger vorteilhaft wirkten sich in der ohnehin
krisenhaften Situation der Muttergesellschaft die Bereitstellung der Fi-

nanzmittel aus, da das Unternehmen die bereits vor dem Erwerb durch die

777 A.a. 0., S. 187-188.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 60.
778 Ebd.
779 Nieke, 2010, S. 204.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 61, S. 74.
780 Nieke, 2010, S. 200. ; Volkswagen Chronik, 2008, S. 74.
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Auto Union GmbH erwirtschafteten Verluste im Wert von 84 Millionen DM
aufbringen musste. Die insgesamt hohen Investitionen waren ein Grund
dafiir, dass das Unternehmen das Geschaftsjahr mit einem zum Vorjahr
konstanten Gewinn abschloss, obschon der Umsatz gestiegen war. Auf die-
se Weise kam eine weitaus geringere Umsatzrendite als noch im Jahr zuvor

zur Stande.781

Ferner konfrontierte die erforderlich gewordene Diversifizierung der
Fahrzeugpalette das Unternehmen mit Problemen. Denn die Erweiterung
des Modellangebots war mit einer Erh6hung der Herstellungskosten ver-
bunden. Dariiber hinaus stellte die Diversifizierung der Modellpalette die

Rentabilitit der fordistischen Grofdserienproduktion in Frage.782

Trotz einer geringen Kapitalausstattung riickte das Volkswagenwerk 1965
nicht von seinem expansiven Kurs ab. So wurden im Jahre 1965 484 Milli-
onen DM in die Kapazititserweiterung der deutschen Werke (Wolfsburg,
Hannover, Emden sowie der Auto-Union als neue VW-Tochtergesellschaft)
investiert. Die Produktion dieser Werke erreichte zwar 1965 eine Rekord-
hohe: 1.447.660 Fahrzeuge wurden hier insgesamt produziert. Dieses
Wachstum verdankte VW im Westlichen erhohten Absatzen auf dem US-
amerikanischen sowie auf dem deutschen Binnenmarkt. Jedoch trug der
expansive Kurs nicht gerade zu einer Behebung der Kapitalknappheit

bei.783

1966 stellte sich heraus, dass dem Unternehmen ca. 300 Millionen DM fehl-
ten, um die urspriinglich geplanten Investitionen von 970 Millionen DM
aufwenden zu konnen. Die so entstandene finanzielle Liicke sollte entwe-
der durch eine Kapitalerh6hung oder Kredite ausgeglichen werden. Ein

genauer Plan, der die weitere Vorgehensweise festgelegt hatte, wurde je-

781 Nieke, 2010, S. 204.
782 Ebd.
783 Nieke, 2010, S. 204.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 74.
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doch nicht entworfen. Auch in diesem Bereich wirkten sich wieder einmal
fehlende Organisationsstrukturen negativ aus. Denn es gab weder eine mit-
telfristige Finanzplanung noch eine Kontrolle bei der Muttergesellschaft.
Zwar existierten Organisationsrichtlinien (ORL), die theoretisch beispiels-
weise die Aufstellung von Investitionsprogrammen arrangieren sollten,
praktisch jedoch waren diese als Basis fiir eine weitsichtige und transpa-
rente Finanzplanung ungeeignet. Auch in diesem Kontext stellte sich er-
neut die essenzielle Bedeutung organisatorischer Anderungen heraus.
Denn nur auf diese Weise konnten zukiinftig betriebswirtschaftliche Beur-
teilungen uber Investitionstatigkeiten erstellt werden, die die Abstrahie-
rung etwaiger Konsequenzen ermoglichte und auf diese Weise Richtlinien

fiir anschlief3ende Evaluationen setzte.784

Flr eine mittelfristige Finanzplanung war es unerlasslich, Unternehmens-
daten sowohl bei der Volkswagenwerk AG als auch bei den Tochtergesell-
schaften im In- und Ausland zu erheben. Auch mussten Abteilungen ge-
schaffen werden, um diese Informationen auszuwerten. Beide Aufgabenbe-
reiche fielen in den Zustandigkeitsbereich des Finanzvorstandes. Bereits ab
1964 hatte Siebert ein Verfahren in die Wege geleitet, durch das die mittel-
fristige Wirtschaftlichkeit der Projekte in Brasilien, Mexiko, Stidafrika und

Australien tiberpriift werden konnte.”85

Am 1. Oktober 1965 trat Friedrich Thomée die Nachfolge Sieberts als Fi-
nanzvorstand an, dessen auslaufender Vertrag nicht verlangert wurde.786
Sowohl fiir das Jahr 1965 als auch fiir das Jahr 1966 plante der Vorstand,
hohe Investitionen aufzuwenden. Vorgesehen waren bis zum Ende des Jah-
res 1965 Investitionen im Rahmen von 197 Millionen DM. Daneben waren

Ausgaben von 621 Millionen DM fiir 1966 geplant. Diese Investitionen

784 Nieke, 2010, S. 205.
785 A.a.0.,S.204-205.
786 F{ir ndhere Informationen hierzu vgl. a. a. 0., S. 206.
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wurden unter anderem fiir die weitere Automatisierung deutscher Stand-
orte und fiir die Erweiterung der Fabrikanlagen der Auto Union gebraucht.
Auch sollte die Fertigungstiefe bei den Auslandsgesellschaften in Brasilien
und Mexiko ausgebaut werden. Es stellte sich jedoch heraus, dass eine Fi-
nanzierung des Investitionsaufwandes aus eigenen Mitteln - auch durch
eine Kapitalerh6hung und eine bevorstehende Preiserh6hung - nicht voll-
stindig moglich war. Erstmalig plante die Muttergesellschaft aus diesem
Grund 1966 externe Kredite im Wert von 400 Millionen DM in Anspruch zu
nehmen. Mit grofier Besorgnis wurde die Verschuldung wahrgenommen,
die sich nur dann rentierte, wenn die Unternehmensertrage entsprechend

wuchsen.787

1966 spitzte sich die Situation weiter zu, da weitere Investitionen das Jah-
resbudget zu belasten drohten. Unter anderem 149 Millionen DM wurden
beispielsweise erforderlich, um die zweite Tranche der Auto-Union-Anteile
zu erwerben. Da sich bereits ein Jahr zuvor herausgestellt hatte, dass die
hohen Investitionen der zurtiickliegenden Jahre tUber die Moglichkeiten des
Volkswagenwerks hinausgingen, wurden fiir alle bevorstehenden Investi-
tionsvorhaben Rentabilitatspriifungen angesetzt. Auch die Tochtergesell-
schaften im Ausland waren hiervon betroffen.’88 Ebenso wirkte sich die
verringerte Zentralisierung des Produktionsverbunds primar auf die Ent-
wicklung der Unternehmensstrukturen und damit sekundar auf die Anbin-
dung der Auslandsgesellschaften an die Muttergesellschaft aus. Es ist hier
ein externer Faktor, die Erweiterung der produzierenden Werke im In- und
Ausland, der sich positiv auf die interne Entwicklung auswirkte. So resul-
tierte hieraus ein zwingend notwendiger Reformbedarf, dessen Umsetzung
unumganglich war. Das Zusammenwirken beider Faktoren wiederum hatte

einen Einfluss auf den Misserfolg. Konkret konnte Nordhoff der steigenden

787 A.a. 0., S.206-207.
788 Ebd.
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Komplexitat durch die Erweiterung der produzierenden Werke im In- und
Ausland nicht mehr alleine gerecht werden. Um eine Anbindung an die
Muttergesellschaft und damit Kontrolle der Tochtergesellschaften zu ge-
wahrleisten, mussten die defizitaren Organisationsstrukturen reformiert
werden. Dies war zwangslaufig mit der Verteilung der Verantwortung in-
nerhalb des Vorstandes verbunden. Dazu sollten die Leitungsgremien der
Tochtergesellschaften nicht weiter lediglich durch den Vorstandsvorsit-
zenden selbst und den Finanzchef besetzt werden. Durch diese Mafdnahme
partizipierte der Vertriebsvorstand an der Steuerung der Tochtergesell-
schaften, die fortan nicht mehr allein von Nordhoff ausging. De facto ander-
te sich hierdurch zundchst nichts an der Zentralisierung des Unterneh-
mens. Langfristig jedoch wurde in dieser Zeit durch den genannten dufie-
ren Faktor, der Beginn der Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen
eingeleitet, wodurch die Unternehmensaktivitiaten der Tochtergesellschaf-
ten transparenter wurden.’8® Die Veranderungen gaben beispielsweise den
Anstof$ dafiir, dass die Betriebswirtschaftliche Abteilung der Muttergesell-
schaft am 27. September 1965 veranlasste, ,, dass man geeignete Leute aus
der Produktion, dem Verkauf und der Finanzabteilung in diese Lander
[Stidafrika und Australien] schickt[e]“790, um sich zum einen ein genaueres
Bild tiber die Situation der Tochtergesellschaften zu machen. Zum anderen
sollten sodann Maf3nahmen ergriffen werden, um etwaige Missstande zu
korrigieren.’?! Ferner wurde 1966 beispielsweise ein zusatzliches Koordi-
nierungsgremium neben dem TUM-Ausschuss, das Programm-Komitee,

gegriindet.792

Im Falle Australiens fiihrte diese Form der Transparenz dazu, dass der

Vorstand 1966 einen Eindruck uber die tatsachlichen Dimensionen des

789 A.a.0.2010,S. 209.
790 Protokoll der Vorstandssitzung vom 27.9.1965, S. 8, UVW, Z 373, Nr. 455/1.
791 Nieke, 2010, S. 212.
792 A.a. 0, S. 209, hier ndhere Informationen zum Koordinierungsgremium.
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Misserfolgs erlangte.’?3 Obschon diese Entwicklung somit grundsatzlich
positiv war, die Verluste der australischen Tochtergesellschaft hatten sich
ansonsten erhoht und der Misserfolg hatte insgesamt noch grofdere Dimen-
sionen erreicht, wurden die neuen Erkenntnisse zur Einflussnahme auf den
weiteren Verlauf zu spat gewonnen. Die Entscheidungen, die 1966 im Hin-
blick auf den weiteren Verlauf des Engagements in Australien getroffen
wurden, konnen ferner nicht ohne eine Berticksichtigung dieser schwieri-
gen unternehmens-internen und externen Situation der Muttergesellschaft

bewertet werden.

Eine Verschiebung der Kundenwiinsche auf dem australischen Markt ord-
nete sich7%¢ in die erste eingangs skizzierte Krise der Muttergesellschaft
(1961-72) ein - die im Zeichen der ersten Nachkriegsrezession stand und
eine lange Phase der Prosperitiat abloste. Ein international wachsender
Wettbewerbsdruck und eine zunehmende Absatzschwache des VW-Kafers
und damit eines Hauptstandbeines des Unternehmens waren signifikant
fir diese Phase.’9> 1966/67 war die Nachfrage auf dem Binnenmarkt so-
weit zuriickgegangen, dass die Produktion des Kafers und des Modells VW
1500 reduziert werden musste. Dem Nachfrageriickgang in der Bundesre-
publik Deutschland folgten zunehmende Absatzschwierigkeiten auf ande-
ren Markten. Erschwert wurde die Situation des Volkswagenwerks durch
wahrungspolitische Veranderungen im internationalen Geschaft des VW
Konzerns. Es zeichnete sich insgesamt immer deutlicher ab, dass Kurskor-

rekturen im Hinblick auf die Produktpolitik langfristig unausweichlich wa-

793 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.
79¢ Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 10, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 4).
795 Volkswagen Chronik, 2008, S. 60-63.
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ren. Solange Nordhoff jedoch als Vorstandsvorsitzender amtierte, kam es

hierzu nicht.796

Der Zeitraum von 1967-73 ist sowohl aufgrund externer als auch unter-
nehmensinterner Verdnderungen bedeutend. So umfasst diese Phase eine
mit dem Tod Nordhoffs im Jahre 1968 erfolgende signifikante Zasur.797 Die
seit diesem Zeitpunkt einsetzende Unternehmensfithrung durch Lotz, war
mit einer Vielzahl unternehmenspolitischer Veranderungen verbunden,
deren Auswirkungen auf den weiteren Verlauf des Engagements in Austra-

lien bzw. auf das Scheitern herausgestellt werden sollen.798

Im Juni des Jahres 1967 hatte Kurt Lotz799 die Funktion des stellvertreten-
den Vorstandsvorsitzenden des deutschen Unternehmens iibernommen.800
Obschon das Jahr 1967 insgesamt ein schwieriges Jahr fiir das Volkswa-
genwerk war, waren die Ergebnisse des Unternehmens zunachst iiberwie-
gend positiv. Dies galt beispielsweise fiir die Ergebnisse der VW do Brasil;

auch in Studafrika verlief das Geschaft gut.801

Wahrend sich 1967 deutlich zeigte, dass die Stagnation des Geschaftes in
Australien und damit verbunden weitere Verluste unvermeidbar waren,
entwickelte sich die Situation in den USA zunachst bis 1968802 positiv. Hier
hatte das Volkswagenwerk Rekordzahlen vorzuweisen, die die Konkurrenz
deutlich tibertrafen. Zu diesem Zeitpunkt jedoch war der Vorstandsvorsit-
zende Lotz der Ansicht, dass sich die Anstrengungen des Volkswagenwerks

zunachst auf europdische Markte, wie zum Beispiel Frankreich, Italien und

796 Ebd.

797 Grieger 2013, S. 23-77.; Grieger 2008c, S. 31-66.

798 Ebd.; Vgl auch Fricke 2007, S. 24.

799 Vor seiner Tatigkeit bei Volkswagen arbeitete Lotz fiir den Elektrokonzern, Brown,
Boveri & Cie AG (BBC). Fiir Details zur beruflichen Laufbahn Lotz‘ vgl. Simoneit, 1966,
S.156-172.

800 Volkswagen Chronik, 2008, S. 80.

801 Niederschrift liber die 37. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1968, S. 1, 4, BArch B
102/171245, Bd. 1.

802 Fricke 2007, S. 315.
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Spanien fokussieren sollten, anstatt weitere Risiken - die beispielsweise
mit der Griindung einer US-amerikanischen Tochtergesellschaft verbunden

gewesen wiren - in Ubersee einzugehen.803

Die bereits thematisierten externen Faktoren des Jahres 1965/66 hatten
strukturelle Veranderungen innerhalb des Unternehmens zu einer Not-
wendigkeit werden lassen. So waren seit dieser Zeit Abteilungen mit dem
Ziel herausgebildet worden, Unternehmensplanungen langfristig zu ermog-
lichen und kontrollierbar zu machen. Solange Nordhoff Vorstandsvorsit-
zender war, kam es jedoch weder zu Veranderungen in Bezug auf den For-
dismus als Produktionsprinzip noch zu einer Ablésung der U-férmigen Or-
ganisation des Unternehmens. Bevor Nordhoff die Fiihrung des Volkswa-
genwerks aufgab, wurde das Unternehmen mit einer Finanzplanung und
Koordinationsgremien ausgestattet. Diese setzten Impulse frei, die einen
Veranderungsprozess mobilisierten, der langfristig dazu fiihrte, dass das
Volkswagenwerk eine bessere Kontrolle liber ihre Tochtergesellschaften
erlangte.8%4 Jedoch resultierte aus diesen Veranderungen nicht zwangslau-
fig ein dynamischer Ubergang. Zu ausgedehnt war der Zeitraum (von 1948-
1968), in dem der Vorstandsvorsitzender Nordhoff das Unternehmen
nachhaltig gepragt hatte, als dass das Volkswagenwerk sein Ausscheiden
ohne Weiteres hatte kompensieren konnen. Vor diesem Hintergrund trat
Kurt Lotz (1968-1971) sein Amt als Vorstandsvorsitzender des Volkswa-
genwerks am ersten Mai 1968805 unter schwierigen sowohl internen als

auch externen Bedingungen an.806

803 Niederschrift tiber die 36. Aufsichtsratssitzung vom 30.10.1967, S. 3, BArch B 102/
171245, Bd. 1.
804 Nieke 2010, S. 224-225.; Vgl. dazu Grieger 2008c, S. 31-66.
805 Volkswagen Chronik, 2008, S. 80.; Fricke 2007, S. 162.; Vgl. auch Hrachowy 2015.
806 Nieke 2010, S. 224.; Grieger 2013, S. 23-77.; Vgl. auch Hrachowy 2015.
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5.2 DIE ENTWICKLUNG DER MARKTBEDINGUNGEN FUR VW IN AUSTRALIEN 1964-1968

Zu Beginn des Jahres 1964 fiihrte die australische Regierung Menzies Plane
zur maximalen nationalen Wertschopfung im Bereich der Industrie ein. Die
Grundidee bestand dabei darin, Hersteller von Automobilen anzuregen,
den nationalen Fertigungsanteil zu erhohen. Diese Mafinahme wurde
durch Eingriffe der Regierung unterstiitzt, indem sie Steuerkonzessionen
fir importierte Komponenten erlief, die fiir die Eigenfertigung notwendig
waren.807 Konkret handelte es sich bei den Planen um wirtschaftspolitische
Schutzmafinahmen, zugunsten des weiteren Ausbaus der landeseigenen
Automobilindustrie.8%8 Die Produzenten wurden vor die Wahl gestellt, sich
fir einen von zwei Planen festzulegen.8%9 Fiir die teilnehmenden Automo-
bilhersteller sahen die Plane Pflichtkonzessionen fiir importierte Kompo-
nenten vor. Ferner wurde verordnet, dass lokale Automobilhersteller eine
spezifizierte Grofde der nationalen Wertschopfung in der Produktion errei-

chen mussten.810

Produzenten, die sich auf den Plan A festlegten, verpflichteten sich, inner-
halb von fiinf Jahren einen 95%igen Local Content zu erreichen.8!! Die rest-
lichen Komponenten, die in diesem Plan vorgesehen waren, konnten steu-
erfrei importiert werden. Die Vorteile des Plan A sollten bis zum Ende des
Jahres 1974 garantiert werden.812 Der Plan A war an die Auflage gebunden,
jahrlich ein Mindestproduktionsvolumen von 7.500 Fahrzeuge zu errei-

chen. Bemerkenswert ist jedoch, dass eine ,95%ige Verwendung australi-

807 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 2, UVW, Z 174, Nr. 588/1,;
Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.; Vgl. dazu Conlon/ Perkins 2001, S. 126.

808 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 13. Mai 1968, S. 2, PA AA, B 60-
III A5, 616.

809 Bericht iber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

810 Conlon/ Perkins 2001, S. 127.

811 Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.;
http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel /pdf/45878706, S.79.

812 Conlon/ Perkins 2001, S. 127.
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scher Teile erst bei einem jahrlichen Produktionsvolumen von 30.000
Fahrzeugen“813 6konomisch rentabel war. 15.000 Fahrzeuge jahrlich muss-
ten mindestens produziert werden, um ein Minimum an Wirtschaftlichkeit

Zu erreichen.814

Nach dem Small-volume Plan (B) verpflichteten sich Automobilproduzen-
ten den Fertigungsanteil von in Australien gefertigten Komponenten, in-
nerhalb von fiinf Jahren von 40% auf 60% zu erhéhen. Im Vergleich zu Plan
A musste lediglich ein Fertigungsanteil von 60% erreicht werden. Dafiir
legte dieser Plan ein sehr begrenztes Fertigungsvolumen fest. Das nach
diesem Plan zuldssige Produktionsvolumen betrug pro Jahr nicht mehr als
7500 Fahrzeuge je Modell. Die noch zu importierenden Teile wurden mit
einem 25%igen Zoll belegt.815 Die Auswirkung dieser Plane, die Erhhung
des Produktionsvolumens, fithrte zwangslaufig zur Verringerung des Mo-

dellangebotes.816

»Jahrliches Produktionsvolumen Minimumanteil
Anzahl Kraftwagen australischer Teile (%)
1-2,500 45%

2,501-5,000 50%

5,001-7,500 60%“817

813 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 13. Mai 1968, S. 3, PA AA, B 60-
III A5, 616.; Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 3,
PA AA, B 60-II1 A5, 616.

814 Ebd.

815 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1,;
Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1, BArch B
126/ 81604.; http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/45878706, S. 79.

816 Ebd.

817 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 2, PA AA, B 60-
[T A5, 616.
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In der TUM-Ausschuss-Sitzung vom 7.10.1964 wurden die zur Teilnahme
der VWA an dem Plan A notwendigen Investitionen bewilligt.818 Wie Nord-
hoff ein Jahr spater in der Sitzung des Vorstands, am 1. November 1965
betonte: ,macht[e] ihm bei der australischen Entwicklung die Tatsache am
meisten Sorge, dass ein sehr grofdes Investitionsprogramm [...] bevorstand,
das viel Geld in Anspruch nehmen wird, ohne dass auf der anderen Seite
ein entsprechender Marktanteil erzielt wird, der im Gegenteil seit einigen

Jahren riicklaufig ist.“819

Im Jahre 1966 kam es zu einem wirtschaftspolitischen Kurswechsel der
australischen Bundesregierung. Nach einer Neureglung wurden Hersteller,
die den 95%igen Anteil bereits 1966 erreicht hatten, bevorzugt. Unter-
nehmen, die diesen Anteil noch nicht erreicht hatten, mussten sich ver-
pflichten fiir importierte Teile Zélle zu zahlen, oder die Ubergangszeit zur
Erreichung der 95%-Grenze zu verkiirzen. Von dieser Regelung profitier-
ten die Fahrzeugtypen der drei grofden Automobilhersteller, wie zum Bei-
spiel General Motors Holden, Ford Falcon und Chrysler Valiant.820 Durch
die Auswirkungen der neuen Reglung erhohte sich der Wettbewerbsbe-
druck fiir die librigen Automobilhersteller und diejenigen Hersteller, die
den Fertigungsanteil zu diesem Zeitpunkt noch nicht erreicht hatten und
den Montagefirmen. Auch fiir die VWA waren die Negativeinfliisse in der
Kombination mit dem durch den Plan A vorgegeben Produktionsvolumen
gravierend.82! Die eigentliche Problematik ergab sich in dieser ohnehin er-

schwerten Situation dadurch, dass die australische Regierung die 1965 in

818 Protokoll der TUM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.; Vgl.
auch Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 16.12.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.

819 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 1. November 1965, S. 1-
2,UVW, Z 373, Nr. 455/1 (Pdf 5).

820 Deutsche Botschaft Canberra an das Auswartige Amt an das Auswartige Amt, 2. Marz
1966, S. 3, PA AA, B 60-III A5, 495.; Vgl. Auch Fragebogen Nr. 1, Frage 2.; Fragebogen
Nr. 4, Frage 5.; Bereits Colon und Perkins setzten sich mit der Thematik auseinander
vgl. Colon/ Perkins, 2001, S. 150ff.

821 Ebd.
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Aussicht gestellten Zollerhohungen fiir Kraftfahrzeuge - entgegen der

Empfehlungen des Tariff Board - de facto nicht umsetzte.822

So hatten einige australischer Hersteller zu Beginn des Jahres 1966 den
Antrag zu einer entsprechenden Zollerhohung beim Tariff Board gestellt,
unter diesen befand sich auch das Volkswagenwerk. Diesen Firmen war
gemein, dass sie den Wiinschen der australischen Regierung entsprochen
hatten, den australischen Fertigungsanteil, zumindest fiir ein Modell, bis
1970 auf 95% zu erhohen. Die fiir die Umsetzung des Plan A der australi-
schen Regierung erforderlichen umfangreichen Investitionen waren - aus
Sicht der beteiligten Unternehmen - nur unter der Voraussetzung rentabel,
dass eine Zollerhohung fiir komplett importierte Kraftfahrzeuge eingefiihrt
wurde.823 Die in Australien agierenden Automobilhersteller gingen bei ih-
rem Investment demnach fest von der Umsetzung der von der australi-
schen Regierung bereits 1965 angekiindigten Zollerh6hungen aus. Der
Kurswechsel der australischen Regierung hatte fiir die vor Ort produzie-
renden Kraftfahrzeughersteller gravierende negative Folgen. Der nicht ge-

wahrte Protektionismus fihrte zu existenzbedrohenden Nachteilen.824

Von einer entsprechenden Zollerh6hung wire vor allem die japanische Au-
tomobilindustrie betroffen gewesen. Diese hatten 1964/1965 Fahrzeuge
im Wert von umgerechnet 126 Millionen DM in Australien eingefiihrt. Auf
japanische Wettbewerber entfielen in dieser Zeit 8% der Neuzulassungen.
Im Gegensatz zu australischen Herstellern hatten diese die Vorgaben der
australischen Regierung jedoch nicht erfillt. Zu diesem Zeitpunkt wurde in
Australien lediglich ein Toyota Modell montiert. Da es nicht zu den von den

australischen Herstellern geforderten und durch die australische Regie-

822 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 2-3, PA AA, B
60-1I1 A5, 495.
823 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 1-3, PA
AA, B 62, Bd. 355c.
824 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 2-3, PA AA, B
60-1I1 A5, 495.
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rung angekindigten Zollerh6hungen kam, erwuchs den Japanern daraus
ein deutlicher Wettbewerbsvorteil. Dieser verstarkte die Absatzkrise von
VW auf dem australischen Markt.825 So hatten die Japaner im Gegensatz zu
ihren Konkurrenten keine grofleren Investitionen in Australien vorge-
nommen und konnten die Fahrzeuge dort dennoch giinstig vermarkten.
Durch die hieraus gewonnenen Vorteile gegeniiber dem europaischen
Wettbewerber, unter anderem eingesparte Frachtkosten und die nicht ein-
gefiihrten Zolle, konnten sie ihre Produkte zu deutlichen Preisvorteilen auf
dem australischen Markt anbieten.826 In der Aufsichtsratssitzung vom 30.
1967 beschrieb Dr. Lotz, die Situation der VWA auf dem australischen
Markt wie folgt: ,In dem fiir Volkswagen relevanten Bereich des ohnehin
beschrankten australischen Marktes sehe man sich dem massiven Angriff

der Japaner gegeniiber.“827

Somit entfaltete sich seit 1952/53 fiir VW eine nachteilige handelspoliti-
sche Entwicklung deren negative Wirkungsmacht immer deutlicher wurde.
Wie gezeigt, war Japan seit dieser Zeit einer der zentralen Abnehmer aust-
ralischer Agrarprodukte geworden, dies galt insbesondere fiir Wolle. Die
Bundesrepublik Deutschland hingegen war den handelspolitischen Forde-
rungen der australischen Regierung nicht gerecht geworden. Weder im
Handelsvertrag von 1959 noch durch seine am 11. August 1961 in Bonn

vereinbarte Ergdanzung.828

825 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 2, PA AA,
B 62, Bd. 355c.

826 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B126/62538.; Protokoll
der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 27. September 1966, S. 6, UVW, Z
69, Nr. 720/1.

827 Niederschrift liber die 36. Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom 30. Ok-
tober 1967, S. 3, BArch B 102/171245, Bd. 1.

828 Trade Agreement between the Government of the Commonwealth of Australia and the
Government of the Federal Republic of Germany, and Two Exchanges of Notes, 14. Oc-
tober 1959, in: Australian Government (Hg.): Australian Treaty Series, Nr. 19,;
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Zu Beginn des Volkswagen-Engagements bestand das primare Ziel der
australischen Regierung darin, eine eigene nationale Automobilindustrie zu
etablieren. Dementsprechend kam sie Automobilherstellern, die gewillt
waren Direktinvestitionen in Australien vorzunehmen, durch eine protek-
tionistische Politik entgegen. In der Folge hatten sich die Interessen und
Ziele der australischen Regierung jedoch verschoben. Inflationare Tenden-
zen und die Zeichen einer abklingenden Konjunktur machten aus Sicht der
australischen Regierung einen neuen liberalen Kurs (Beibehaltung der ge-
ringen Einfuhrzolle) zunehmend erforderlich. Um die negativen Folgen ei-
ner Wirtschaftskrise einzuschranken, war es fiir Australien bedeutender
geworden, Abnehmern australischer Agrarprodukte entgegenzukom-
men.829 Einer der grofiten Abnehmer war Japan. Bis 1960 hatten sich die
Beziehungen Australiens zu Japan relativ freundschaftlich entwickelt,
dies schien Jahre zuvor noch unrealistisch. Die anfanglichen australischen
Ressentiments gegeniiber Japan waren abgeklungen und die Haltung be-
zliglich Japans hatte sich grofdtenteils verbessert. Begiinstigt wurde diese
Entwicklung durch die zunehmende Distanzierung Australiens von Grof3-
britannien, die sich nicht zuletzt in Differenzen beziglich der siidafrikani-
schen Apartheitspolitik manifestierte.830 Bereits 1962 schien es immer
wahrscheinlicher, dass Japan Grofdbritannien in seiner Bedeutung als Han-
delspartner ablosen wiirde.831 Insgesamt entwickelte sich Japan (neben
den USA) somit im Bereich des Exports zum Nutznief3er des riicklaufigen

Handels Australiens mit Grofdbritannien. Im Export nach Australien konnte

Second Protocol of the Trade Agreement of 14 October 1959 between the Govern-
ment of the Commonwealth Australia and the Government of the Federal Republic of
Germany, VI, in: Australian Government (Hg.): Australian Treaty Series, Nr. 22.

829 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt vom 24. Januar 1966, S. 4, PA
AA, B 62, Bd. 355c.; Geschiftsbericht 1966 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B
126/ 62538.

830 Deutsche Botschaft Canberra, Botschafter Hans Miihlenfeld an das Auswartige Amt,
Konzept, 27. Februar 1961, S. 5, PA AA, AV NA, 2884, Bd. 16.

831 Deutsche Botschaft Canberra, Wirtschaftlicher Jahresbericht Australien 1962 an das
Auswirtige Amt, 17. Mai 1962, S. 12-14, PA AA, B 62, Bd. 319.
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Japan auch die Bundesrepublik Deutschland tiberholen.832 Offenbar hatte
sich Australien damit abgefunden, dass das Commonwealth Praferenzsys-
tem langfristig nicht mehr existieren wiirde. Die australische Regierung
war zu immer grofieren zollpolitischen Entgegenkommen gegeniiber Japan

bereit.833

Das verstarkte Vordringen der Japaner auf dem australischen Markt loste
grofe Emporung unter den in Australien produzierenden Automobilher-
stellern aus. Eine Vielzahl unterschiedlicher Zeitungsartikel spiegelt die
Entriistung tiber das Vorgehen der australischen Regierung einerseits wi-
der, andererseits wurden schwere Vorwiirfe - unterschiedlicher Natur -
gegen die Japaner erhoben. Japanische Automobilhersteller hatten lediglich
ein Minimum an Investitionen auf dem australischen Markt vorgenommen
und dennoch durch geschickte Manipulation und Tauschung der australi-
schen Regierung, die gleichen Sonderrechte erlangt die normalerweise nur
fir lokale Hersteller, die entsprechende Investitionen vorgenommen hat-
ten, vorgesehen waren.834 Ferner sei einwandfrei nachzuweisen gewesen,
dass es zu einer Verschworung, ausgehend von japanischen Automobilher-
stellern, gekommen sei, um die australischen Gesetze zu unterlaufen. Zu
weiteren Vorwirfen gegen japanische Wettbewerber zahlte, dass sie ihre
Fahrzeuge nicht nur zu Dumping-Preisen anboten, sondern dartiber hinaus
auch Ersatz-, Zubehorteile und anderes Material in komplett importierten
Fahrzeugen zollfrei ins Land schmuggelten. Fiir diesen Vorwurf gab es
letztlich keine belastbaren Indizien. Nachweisbar ist, dass japanische Au-
tomobilhersteller Fahrzeuge zu Dumping-Preisen importierten. Angehori-

ge der Regierung sprachen sich vereinzelt offiziell gegen die Vorgehens-

82 A.a.0,S. 14-15.

833 A.a.0,S.12-14.

834 Financial Review, The present Situation - Japanese, UVW, Z 174, Nr. 586/1.; “ the
export of motor vehicles from Japan have agreed, and indeed, more collectively con-
spired, to give the Customs investigators false information aimed at evading our
laws.” The Age, UVW, Z 174, Nr. 586/1.
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weise japanischer Automobilhersteller aus.83> Es ist somit eher davon aus-

zugehen, dass diese Vorwiirfe keine wahren Gegebenheiten widerspiegeln,

sondern eher als eine Art Propaganda zu verstehen sind.

Die Preise der japanischen Automobilhersteller waren sehr niedrig, folgen-

de Modelle wurden auf dem australischen Markt angeboten:

“Toyota Corolla A$ 1698-00
Datsun 100 A$ 1778-00
Datsun 1300 A$ 1956-00
Toyota Corona A$ 1978-00
Datsun 1600 A$2050-00
Toyota Crown A$ 2365-00

(Including 25% Sales Tax)“836

Grundsatzlich hatte sich schon lange vor 1968 abgezeichnet, dass die aust-

ralische Regierung kaum etwas gegen das verstarkte Vordringen der Japa-

ner auf den australischen Markt unternehmen konnte, ohne der eigenen

Exportwirtschaft zu schaden. Die bereits ausgefiihrten wirtschaftlichen

Zwange mussten von der australischen Regierung berticksichtigt werden.

Australien konnte es sich nicht leisten, den bedeutenden japanischen Markt

zu verlieren.837

835 Cook, Marketing Director to Hahn, 11th April 1968, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 586/1.
836 Financial Review, The present Situation - Japanese, UVW, Z 174, Nr. 586/1.

837 Deutsche Botschaft Canberra, Wirtschaftlicher Jahresbericht Australien 1962 an das

Auswartige Amt, 17. Mai 1962, S. 12-14, PA AA, B 62, Bd. 319.
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5.3 DIE ENTWICKLUNG DER VWA 1964- 1968

5.3.1 Die Entwicklung des Managements der VWA 1964-1968

In der TUM-Ausschusses-Sitzung vom 7.10 1964 des VW-Konzerns be-
griindete dieser die Entscheidung zur Umsetzung des Plan A damit, dass
bereits am 24.8.1964 festgestellt wurde: ,dafd es keine andere Wahl gibt,
als sich den Planen der australischen Regierung zur Erhohung des australi-
schen Fertigungsanteils anzuschliefden.“838 Nordhoff skizzierte die Situati-
on, wie folgt: ,Es steht fest, dafd die Position, die die VW Australasia hat,
nicht aufgegeben werden kann. Daraus folgt, dafd dann auch die Bedingun-
gen eingehalten werden miissen, die die australische Regierung allen Au-
tomobilfabriken, also auch der VWA, auferlegt hat. Wenn man diese Vo-
raussetzungen als gegeben ansieht, zwingt das zu weiteren Investitionen,
eine Konsequenz, aus der es kein Entrinnen gibt. Damit wird die Rentabili-
tat der Tochtergesellschaft in Australien noch mehr belastet, als das heute

schon der Fall ist.“839

Die Umsetzung der Regierungspliane erforderte eine Neuordnung des An-
teils der in Australien gefertigten Teile, die zur Produktion verwendet
wurden. Gleichzeitig bedeutete dies eine Veranderung der Produktionsab-
laufe. Ab 1964 firmierte die VWA - in Folge einer Umbenennung - als
,Volkswagen Australasia Ltd.“849, die die gesamten Produktionseinrichtun-
gen der Volkswagen Manufacturing (Australia) Pty. Ltd. ibernahm.841 Im
Zuge dieses Umbaus wurden Press- und Montagewerk der VWA zu einer

vollstandigen Automobilfabrik ausgebaut. Die VWA erhielt unter anderem

838 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.; Vgl.
auch Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 24.08.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.

839 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG. vom 22. Oktober 1964, S. 8,
UVW, Z 373, Nr. 455/2 (Pdf. 1).

840 Da es sich um eine Umbenennung handelte, die weiter keine Auswirkungen hatte, soll
die ,Volkswagen Australasia Ltd. weiterhin als VWA abgekiirzt werden.

841 Geschéftsbericht 1964 der Volkswagenwerk AG, S. 18, BArch B126 /62537.; Volkswa-
gen Chronik, 2008, S. 72.
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eine Leichtmetallgiefderei, um die benétigten Getriebe in Eigenfertigung

herzustellen.842

Die Manufacturing (Australia) Pty. firmierte fortan als ,Volkswagen (Dis-
tribution) Pty. Ltd.“ und fiihrte den Direktvertrieb in den Staaten Victoria
und Westaustralien aus, den sie von der 1964 aufgelosten ,Volkswagen
(Sales) Pty. Ltd.“ iibernommen hatte.843 Ein Handlerentwicklungspro-
gramm sollte die Handlerorganisation starken und den Vertrieb straffen,
um einerseits die Marktpenetration zu optimieren und andererseits die
hohen Investitionen zu decken.84* Ferner sollte die Exportfunktion der
Volkswagenwerk AG langfristig auf die VWA tiibergehen, die ausgewahlte
benachbarte Markte im ostasiatischen Raum beliefern sollte. Aufgrund der
hohen Investitionen, die beispielsweise mit Modellanderungen des Volks-
wagens 1200 ab 1964 verbunden waren, blieb der Export in diese Markte

jedoch zunachst beschrankt.845

Die einzige Alternative, dem Regierungsprogramm nicht nachzukommen,
wurde vor dem Hintergrund bereits aufgewendeter Investitionen und den
aus der Nichtbefolgung resultierenden zolltechnischen Nachteilen fiir un-

wirtschaftlich befunden:

,Statt des fiir den Zeitraum von 1965 bis 1974 erwarteten Gewinnes (vor
Steuern) in Hohe von 14,103 Mio. A£ wiirde eine solche Alternative im
gleichen Zeitraum einen Verlust in Hohe von 2,691 Mio. A£ zur Folge ha-

ben. Die Durchfiihrung des Programmes bedeutet also eine Besserstellung

842 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.

843 Geschéftsbericht 1964 der Volkswagenwerk AG, S. 18, BArch B126 /62537. ; Volks-
wagen Chronik, 2008, S. 72.

844 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3. ; Proto-
koll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG. vom 22. Oktober 1964, S. 8, UVW,
Z 373, Nr. 455/2 (Pdf. 1).

845 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
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um 16,794 Mio. A£ (ohne Berticksichtigung von Spezialwerkzeugkosten fiir

eventuelle Modellveranderungen).“846

Ferner war die Entscheidung fiir den Plan A zum einen durch die damit
verbundenen von der Regierung zugesicherten Vorteile im Hinblick auf die
Zollpolitik motiviert; so bedeutete der Eintritt in den Plan A ,Zollfreiheit
fiir die nachsten zehn Jahre.“847 Dartiber hinaus schien die Versprechung
der australischen Regierung, bei entsprechenden Investitionen, allen wei-
teren Firmen, die keine Direktinvestition in Australien vorgenommen hat-
ten, durch Protektionismus den Marktzugang zu verwehren, das zentrale
Motiv gewesen zu sein.848 Auf diese Weise erhoffte sich das Volkswagen-
werk eine Stabilisierung der Marktposition sowie eine Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit der australischen Tochtergesellschaft fiir die nachsten
Jahre. Bereits zu diesem Zeitpunkt zeichnete sich eine Zunahme der japani-
schen Konkurrenz auf dem Gebiet der Kleinwagen ab. Die beiden Modelle,
fir die der 95%ige Local Content erreicht werden sollte, standen in direk-
tem Wettbewerb mit den entsprechenden japanischen Kleinwagentypen.84°
Die Option, mit der australischen Regierung einen Vertrag abzuschliefien,
in dem sich diese festlegte, die nachsten zehn Jahre diese beglinstigende
Zollpolitik einzuhalten, um abzusichern, dass sich die hohen Investitionen

auch rentierten, bestand nicht.850

Da die Japaner bis zu diesem Zeitpunkt keine Direktinvestition in Australi-

en vorgenommen hatten, erhoffte sich die australische Tochtergesellschaft

846 Ebd.

847 A.a.0,S. 1.

848 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG, 7. Oktober 1966, S. 6, UVW,
Z 69,Nr.720/1.

849 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 13. Mai 1968, S. 3, PA AA, B 60-
[T A5, 616.

850 Minutes of Board Meeting, 7.0ctober 1964, UVW, Z 373, Nr. 455/1 (Pdf 1).
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durch die versprochenen Zollvorteile, einen Schutz vor allzu grofdem Wett-

bewerbsdruck.851

Die VWA zdhlte 1964 - neben Gerneral Motors-Holden, Ford, Chrysler und
BMC - zu den sogenannten ,grofden 5 der australischen Automobilindust-
rie“852, die sich ,im Vertrauen auf die und in Erwartung eines grosseren
Absatzmarktes verpflichtet[en][] [...], den Vorgaben der australischen Re-

gierung gerecht zu werden".853

Konkret legte sich das Volkswagenwerk durch die Entscheidung fiir den
Plan A fest, bis Mitte 1968 fiir den Typ 1 (VW Kafer) und fiir den Typ 3
(erstes Mittelklasse-Modell) bis Ende 1969 einen nationalen Fertigungsan-

teil von 95% zu erreichen.854

Es wurde folgender grober Stufenplan zur Erhéhung des nationalen Ferti-

gungsanteils festgelegt:

, 1. Stufe

Volkswagen 1200 bis Juni 1966 80% Local Content

Volkswagen 1500 bis Juni 1966 60% Local Content

2. Stufe

Volkswagen 1200 bis Juni 1968 95% Local Content

Volkswagen 1500 bis Juni 1967 80% Local Content

3. Stufe

Volkswagen 1500 bis Juni 1969 95% Local Content"855

851 Ebd.
852 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 15. Marz 1966, S. 3, PA AA, B
62, 335p.
853 Ebd.
854 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.
855 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
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Wie der Tabelle zu entnehmen ist, musste die VWA bis Juni 1966 den Mo-
tor fir den VW 1500 in 60%iger Eigenfertigung sowie einen 1,3-Liter-
Motor bauen. In der zweiten Stufe sollte fiir beide Fahrzeuge dariiber hin-
aus das Getriebe eigenstandig produziert werden. Fiir die dritte Stufe hatte
das Volkswagenwerk urspriinglich die Fertigung der Karosserie des Typs 3
vorgesehen. Auf Grund aufgetretener Schwierigkeiten wurde die Karosse-

rie Typ 3 aus dem Plan herausgezogen.856

Fir die Umsetzung des Stufenplans kalkulierte man 1964 Investitionen von
umgerechnet ca. 180 Millionen DM857 ein, die unter anderem fiir den weite-
ren Ausbau der Kapazititen bendtigt wurden.8>8 Die Wirtschaftlichkeit des
Investitionsprogramms war dabei von vornherein davon abhéangig: ,daf3
sich die australische Regierung verbindlich zu der von ihr angekiindigten
Zollpolitik zur Begilinstigung landeseigener Fertigung aufdert[e].“8>° Ferner

erwartete die VWA:

,daf bei Sicherung des heutigen Marktanteils von ca. 10% der Absatz von
rund 40.000 Volkswagen in 1965 auf 60.000 Volkswagen in 1974 gestei-

gert werden kann.“860

Vollkommen unberticksichtigt liefd diese Einschiatzung jedoch zwei zentrale
Veranderungen der Bedingungen des australischen Marktes. Zum einen
zeichnete sich bereits zu diesem Zeitpunkt 1964, wie bereits dargelegt, ei-
ne starke Zunahme des Wettbewerbsdrucks im Kleinwagensegment, insbe-
sondere durch japanische Wettbewerber, immer deutlicher ab. Zum ande-

ren wies der ohnehin begrenzte australische Binnenmarkt nicht mehr ein

856 Ebd.
857 Dijese 180 Millionen hatte die VWA bis 1966 investiert; Deutsches Konsulat Melbour-
ne, Bericht ,Deutsche Firmen im Amtsbezirk®, 27. Juni 1966, S. 3, PA AA B62, Bd. 355c.
858 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
859 Ebd.
860 Ebd.
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Aufnahmepotential in der Grofdenordnung auf, das mit demjenigen zu Be-
ginn des Engagements vergleichbar war.8¢1 Die in der Einschatzung darge-
legten Gewinnerwartungen waren aus diesen Griinden ebenso utopisch,
wie die Annahme fiir das mit dem Plan A verbundene Produktionsvolumen
-von 30.000 Fahrzeugen jahrlich - Abnehmer auf einem derart begrenzten

Markt zu finden.862

Unrealistisch war es ebenfalls in diesem Kontext die VWA immer noch als
eine Art ,Stlitzpunkt63 des gesamten siidostasiatischen und silidpazifi-
schen Raum zu betrachten und die Rentabilitit des Programmes davon ab-
hangig zu machen, dass ein potentiell iberschiissiges Produktionsvolumen
eventuell durch den Export in die ebendiesem Raum zugehorigen Lander
abgebaut werden konnte.864 Aus bereits diesbeziiglich gewonnen Erfah-
rungen erschloss sich nur ein geringer Nachfragebedarf fiir diesen Raum.
Denn diese Lander, zu denen beispielsweise Neuseeland gehorte, flihrten
ebenfalls eine importsubstituierende Industrialisierungspolitik durch, die
den Commonwealth-Praferenzzoll fiir diese Importe nicht gewahrte. Der
Export in diese Linder war ergo abhangig von den bestehenden Import-
vorgaben.865 Die Exportmoglichkeiten dieses Raumes wurden somit unrea-

listisch Giberschatzt.866

Trotz der Zollkonzessionen, die die australische Regierung den Automobil-

herstellern zunachst gewahrte, die sich verpflichtet hatten, den Inhalten

861 Bericht iber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

862 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 13. Mai 1968, S. 3, PA AA, B 60-
III A5, 616.; Deutsche Botschaft Canberra an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 3,
PA AA, B 60-I1I A5, 616.

863 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/45878706, S. 78.; Vgl. dazu
Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 10. Januar 1966, UVW Z 174, Nr. 441, 1.

864 Ebd.

865 Wellhoner 1996; S. 213.; Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 12.06.1964, UVW,
7174, Nr. 435/3.

866 Betriebswirtschaftliche Abteilung, Studie VW-Australasia, 26. Juli 1967, S. 1, UVW, Z
174, Nr. 444 /4.; Vgl. dazu Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24.
Januar 1966, S. 1-3, PA AA, B 62, Bd. 355c.; Vgl. dazu Anhang, Fragebogen 1, Frage 4.
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der Plane zur Erhohung des australischen Fertigungsanteils zu entspre-
chen, waren japanische Wettbewerber auch 1965 imstande, ihre Wettbe-
werbsfahigkeit auf dem australischen Markt zu erhalten. Sie konnten ihren
Marktanteil kontinuierlich steigern.867 Im gleichen Jahr mussten fiir die
weitere Umsetzung des Plan A Investitionen in einer Hohe von tiber 33 Mil-
lionen DM868 aufgewendet werden.8¢? Trotz des Absatzriickgangs der VWA
1965 um 29% tberdachte der Board die Entscheidung zur Umsetzung des
Plan A nicht.870 Dabei deckte die Nachfrage auf dem australischen Markt
das Produktionsvolumen der australischen Tochtergesellschaft bereits zu
diesem Zeitpunkt nicht mehr ab.871 Die Fertigungskapazitiat der australi-
schen Tochtergesellschaft war zu grof3, so dass hieraus kontinuierlich
wachsende Bestdnde - bereits 1965 betrug der Bestand der VWA 6000
Fahrzeuge®72 - resultierten.873 Langfristig folgte hieraus, dass das Produk-
tionsvolumen der Fabrik der australischen Tochtergesellschaft nicht ausge-

lastet werden konnten.874

Im Jahr 1965 manifestiert sich damit der Anfangspunkt einer neuen Ent-
wicklung der australischen Tochtergesellschaft. Der Geschéftsbericht des-
selben Jahres verdeutlicht die wirtschaftliche Misere, in der sich die VWA
befand. Wahrend der Profit der VWA 1964 noch £A 974.990875 betragen

867 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 13. Mai 1968, S. 3, PA AA, B 60-
III A5, 616.; Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 3,
PA AA, B 60-IIT A5, 616.; Vgl. dazu Davidson/ Stewardson 1974, S. 155.

868 Nieke, 2010, S. 207.; Bericht iiber das Geschiftsjahr 1965 der Volkswagenwerk AG, S.
22; Bericht tiber das Geschiftsjahr 1966 der Volkswagenwerk AG, Seite 25.

869 Nieke, 2010, S. 207.; Bericht liber das Geschaftsjahr 1965 der Volkswagenwerk AG, S.
22; Bericht iiber das Geschiftsjahr 1966 der Volkswagenwerk AG, S. 25.

870 Ebd..; Bericht tiber das Geschiftsjahr 1965 der Volkswagenwerk AG, S. 22.

871 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

872 Ebd.

873 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

874 Ebd.

875 ,(1 £A= 9 DM)“, Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht ,Deutsche Firmen im Amts-
bezirk®, 27.Juni 1966, S. 3, PA AA B62, Bd. 355c.

184



hatte, sank der Gewinn 1965 auf £A 259.565. Damit war der um 75% zu-
riuckgegangene Gewinn der niedrigste seit 1962. Hatten die Verkaufszahlen
(inklusive Exporte) 1964 noch 34.588 betragen, belief sich das Ergebnis
des Jahres 1965 lediglich auf 26.773.876

Die Verkaufszahlen fiir Kraftfahrzeugneuzulassungen stellten sich 1965 im
Vergleich zu 1964 unter den Automobilherstellern, die sich an dem Wirt-

schaftsprogramm der australischen Bundesregierung beteiligten, wie folgt

dar:
»1965 1964
GM-H 27,2 45,1
Ford 17,6 15
BMC 11,8 11,7
Chrysler 11,1 9,5
Volkswagen 7,3 8,7“877

Dass die insgesamt negative Entwicklung der VWA sodann im Jahre 1966
gravierende Dimensionen annahm, war, wie bereits thematisiert, im We-
sentlichen darauf zuriickzufiihren, dass die 1965 angedachten Zollerho-
hungen fiir Fertigimporte zum Schutze nationaler Fahrzeugproduktion von

der australischen Regierung nicht umgesetzt wurden.878 1966 verkaufte

876 Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht ,Deutsche Firmen im Amtsbezirk”, 27. Juni
1966, S. 3, PA AA B62, Bd. 355c.
877 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 4, PA AA,
B 62, Bd. 355c.
878 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 2-3, PA AA, B
60-111 A5, 495.
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die VWA entsprechend lediglich 40 Fahrzeuge taglich.87° Der Marktanteil
der VWA fiel noch im selben Jahr auf 6,3%.880 Analog dazu stieg der Markt-
anteil der japanischen Konkurrenz - mafdgeblich zu nennen sind hier
Nissan und Toyota - stetig. Wahrend der Marktanteil japanischer Automo-
bilhersteller somit von unter 1% im Jahre 1960 auf tiber 8% im Jahre 1965
anstiegs8l, ging der Anteil der VWA im gleichen Zeitraum von 9,2% auf
6,3% zuriick.882 Im Verlaufe der Jahre sank der Pkw-Marktanteil der aust-
ralischen Tochtergesellschaft schlief}lich weiter auf etwas tiber 2% her-

ab.883

Die aus dem zu grofd angelegten Produktionsvolumen der VWA resultie-
rende Uberproduktion verschirfte die Krise884 bis 1966 insofern, als dass
es fiir den - trotz Schichtreduzierungsss — grofden Lagerbestand keine Ab-
nehmer gab.886 Auf diese Weise musste die VWA - damit sich die mit die-
sem Plan verbundenen hohen Investitionen rentierten, die zur Erweiterung
der Produktionskapazitaten notwendig waren -,50.000 Wagen jahrlich
produzieren, [konnte] aber nur 16.000 bis 18.000 verkaufen.“887 Es mani-
festierte sich also immer deutlicher, dass die Produktionsstatte in Australi-
en eindeutig ,zu grofd angelegt [war] und deswegen mit hohen Verlusten

arbeiten muss[te].“888 Die hohen Investitionen fielen bei den nicht erreich-

879 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

880 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967,S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

881 http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel /pdf/45878706, S. 79.

882 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

883 Niederschrift liber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1, BArch B
126/ 81604.

884 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 4, PA AA,
B 62, Bd. 355c.

884 Ebd.

885 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

886 Business Report 31st December 1966, UVW, Z 69, Nr. 904 /1.

887 Protokoll der Vorstandssitzung, 4. November 1968, S. 10, UVW, Z 373, Nr. 453/2 (Pdf
4).
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ten Stiickzahlen somit besonders ins Gewicht. Ein grundlegender Fehler
bestand darin, dass sich die VWA in Bezug auf das Produktionsvolumen
offenbar zu stark an der Organisation der Muttergesellschaft ausrichtete,
was sich bei dem Verkaufsvolumen der australischen Tochtergesellschaft

nicht rentierte.889

1966 hatte sich die Situation der VWA derart verschlechtert, dass sie zu
einer Existenzfrage geworden war. Ein vorlaufiger Stopp der Investitionen
fir die australische Tochtergesellschaft wurde durch die Muttergesell-
schaft als Konsequenz auf die Krise der australischen Tochtergesellschaft
veranlasst. Eine weitere Folge war, dass die bis zum 9. Juni 1966 2.130 Ar-
beitskrafte umfassende Belegschaft der VWA schlief3lich zunachst um 450
Entlassungen - (,fast ein Fiinftel“890) der Belegschaft der VWA - im Pro-
duktionssektor reduziert wurde.89! Dariiber hinaus wurde die Tagespro-
duktion an Kraftfahrzeugen von 95 auf ca. 70 reduziert.892 Die VWA war
jedoch nach wie vor mit zu hohen Fixkosten belastet. Sie ergaben sich un-
ter anderem aus einer erheblichen personellen Uberbesetzung, die trotz
des ab 1966 einsetzenden Personalabbaus bis 1967 fortbestand.893 Dies
war zum Teil dem Umstand geschuldet, dass zundchst nicht alle der Ar-
beitskrafte direkt entlassen wurden, die beim Bau der Montagefabrik ein-

gesetzt worden waren.8%4

Die Griinde fiir die Krise der VWA lagen dariiber hinaus in einer generellen
Absatzkrise auf dem australischen Kraftfahrzeugmarkt - die, wie deutlich

wurde - nicht losgelost von den Plinen der australischen Regierung be-

889 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 2, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

890 Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht ,Deutsche Firmen im Amtsbezirk, 27. Juni
1966, S. 1, PA AA B62, Bd. 355c.

891 Protokoll der Vorstandssitzung der VW. AG vom 7. Oktober 1966, S. 7, UVW, Z 69,
Nr.720/1.

892 Ebd.

893 Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

894 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 3, PA AA,
B 62, Bd. 355c.
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trachtet werden konnte. Denn diese Krise war unmittelbar mit dem aus
den Planen resultierenden Produktionsvolumen verbunden, das den Wett-
bewerbsdruck zwangslaufig erhéhen und zu einer Bereinigung des Ange-
bots fiihren musste. Auf diese Weise ist zu erklaren, dass die Krise 1965 -
nur ein Jahr nach der Einflihrung der Pline - einsetzte und sich 1966 be-

sonders stark auswirkte.895

Insgesamt befand sich die gesamte australische Automobilindustrie aus
diesen bereits erwdhnten Griinden zu Beginn des Jahres 1966 an einem
Wendepunkt. Wahrend die Jahre zuvor durch ein intensives wirtschaftli-
ches Wachstum gekennzeichnet waren, stellte sich 1966 eine Rezession
ein.89% Unter den mafdgeblichen Automobilherstellern in Australien wirkte
sich diese Krise fiir die VWA in besonderem Maf3e aus. Im September des
Jahres 1966 erreichte ihr Anteil an Neuzulassungen mit 4,3% seit 1959 den
niedrigsten Stand. Die Tageskapazitit des Werkes musste in dieser Zeit von
160 Fahrzeugen auf ein Drittel reduziert werden. Die Produktion betrug zu
diesem Zeitpunkt lediglich ca. 60 Fahrzeuge.87 Immer deutlicher zeichnete
sich ab, dass japanische Wettbewerber im Begriff waren, die VWA zu tliber-
treffen. Im August des Jahres gelang es diesen erstmals einen grofderen An-
teil an Neuzulassungen zu erzielen als die VWA. Nach wie vor stilitzte sich
das Geschaft der VWA hauptsachlich auf den Beetle.898 Die australische
Tochtergesellschaft sah sich jedoch im Gegensatz zur Anfangszeit mit ei-
nem erheblichen Wettbewerbsdruck - mafdgeblich ausgehend von der Bri-

tish Motor Company (BMC) und japanischen Wettbewerbern - im Kleinwa-

895 Deutsches Konsulat Melbourne, Stellvertreter (Konsul) Ridiger Hartmann an das
Auswirtige Amt, Bericht, 22. November 1966, S. 1, PA AA, B 60 III A5, Bd. 495.; Vgl.
dazu auch Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswértige Amt, 24. Januar 1966, S.
4, PA AA, B 62, Bd. 355c.

89 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 1, PA AA,
B 62, Bd. 355¢c.

897 Deutsches Konsulat Melbourne, Stellvertreter (Konsul) Ridiger Hartmann an das
Auswartige Amt, Bericht, 22. November 1966, S. 1-2, PA AA, B 60 11 A5, Bd. 495.

898 Ebd.
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gensegment konfrontiert. Wahrend in der Bedienung dieses Segments ge-
rade in der Phase des Markteintritts ein Vorteil8?? bestand, wurde der VWA
in der Phase der Marktbehauptung unter diesen sich wandelnden Voraus-
setzungen zum Nachteil, dass der Kafer aufgrund seiner Grofde, haufig als
Zweitwagen gekauft worden war. Es war mehr oder minder eine natiirliche
Folge - dass der Kafer in dieser Funktion - priméar von der Absatzkrise be-
troffen war.?00 Zumal sich die australische Automobilindustrie, wie er-
wahnt, an einem Wendepunkt befand, in dessen Folge nicht nur die Expan-
sion ein Ende fand?, sondern sich damit einhergehend auch eine gewisse
Marktsattigung einstellte. Dies schlug sich in einem riicklaufigen Absatz -
von 1965-1966 ging der Verkauf von 31.400 auf 25.000 Fahrzeuge zu-
riick?92 - nieder.903 Insgesamt wurde der Gewinn der VWA damit um 50%
vermindert.?04 In dieser Situation wirkten sich die organisatorischen Man-
gel der Verkaufsorganisation und die Qualitatsprobleme des Services, wie
im Verlauf deutlich wird, besonders ungilinstig aus.?%> Erschwerend kam
hinzu, dass die Ausfuhrmoéglichkeiten im Wesentlichen auf Neuseeland be-
schrankt waren und somit eine Kompensation nicht moglich war.?06 1966
stellte sich somit heraus, dass weder die mit der Umsetzung des Plan A
verbundenen hohen Investitionen noch alle weiteren Anstrengungen zu

einem Erfolg fiihrten. Dies spiegelte sich deutlich in den Verkaufszahlen

899 Vgl. dazu Ralitons Ausfiihrungen zum US-amerikanischen Markt.; Raliton 1985, S. 167.

900 Deutsches Konsulat, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 3, PA AA, B 62, Bd.
355¢c.

%1 A a.0,S. 1.

902 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

903 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 9. und 10. Juni 1966, UVW, Z 174, Nr.
441/1.; Vgl. Geschéaftsbericht 1966 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/
62538.

904 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

905 Deutsches Konsulat Melbourne, Stellvertreter (Konsul) Riidiger Hartmann an das
Auswartige Amt, Bericht, 22. November 1966, S. 2-3, PA AA, B 60 III A5, Bd. 495.

906 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 24. Januar 1966, S. 1-3, PA
AA, B 62, Bd. 355c; Vgl. dazu Anhang, Fragebogen 1, Frage 4.
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wider, die bis 1966 von 34.588 auf 19.586 Fahrzeuge zuriickgingen.07 Be-
reits zwei Jahre nach der Investitionsentscheidung war die australische
Tochtergesellschaft zu einem Sorgenkind der Muttergesellschaft gewor-
den.%08 Die hohen Investitionen fiir den Ausbau der Fabrik hatten zur Folge,
dass kein Geld fiir Modellanderungen bzw. dafiir notwendige Spezialwerk-
zeuge?0? vorhanden war. Das Resultat einer sich folglich einstellenden Un-
beweglichkeit im Hinblick auf die Modellpolitik®1® war ein australischer
Kifer, der weit hinter dem technischen Entwicklungsstand des gleichen
deutschen Modells stand. Bereits 1966 wurde somit deutlich, dass nur
neue, bzw. den deutschen gleichwertige Modelle, die Verkaufssituation
verbessern konnten.?11 Auf diese Weise hatte die VWA in der Phase der
Marktbehauptung den Wettbewerbsvorteil Innovation, der ihr in der Phase
des Markteintritts zum Erfolg verholfen hatte, verloren. Diese Wandlung ist
auch tibertragbar auf den anfanglichen Preisvorteil. Wahrend der Kafer in
der Phase des Markteintritts hierdurch einen klaren Wettbewerbsvorteil
erzielte, lag der Kiafer nun mit einem Preis von umgerechnet 8.383 DM weit
iber den preisgiinstigeren @ Wettbewerbern. Auch der VW-
Mittelklassewagen konnte den Absatzverlust aus diesem Grund nicht kom-
pensieren. Wahrend der VW-Mittelklassewagen zu einem Preis von 2.424
A$ (umgerechnet 10.908 DM) offeriert wurde, bot beispielsweise General
Motors Holden den Holden Special im gleichen Segment fiir 2.288 A$ an.912

907 Geschiftsbericht 1966 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/ 62538.; Volks-
wagen Chronik, 2008, S. 72.

908 Ebd.; Vgl. dazu Davidson/ Stewardson 1974, S. 155.

909 Diese Erkenntnis stimmt mit Antwort 1 des Fragebogens iiberein. Jedoch waren es
nicht primar europaische, sondern vielmehr japanische Wettbewerber, die Wettbe-
werbsfahigkeit der VWA, unter diesen Voraussetzungen langfristig entzog.; Vgl. Fra-
genbogen 1 im Anhang, Frage 1.

910 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1, BArch B
126/ 81604.

911 Deutsches Konsulat Melbourne, Stellvertreter (Konsul) Ridiger Hartmann an das
Auswartige Amt, Bericht, 22. November 1966, S. 1-2, PA AA, B 60 III A5, Bd. 495.

912 A a. 0, S. 2-3.
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Bereits 1966/67 stand fest, dass es der VWA nicht mehr gelingen wiirde,
an frithere Erfolge anzukniipfen. Konkret bedeutete dies, dass die australi-
sche Tochtergesellschaft nicht in der Lage war, den Verpflichtungen des
Plan A weiterhin gerecht zu werden. Die australische Volkswagen-
Tochtergesellschaft sah sich bereits 1967 gezwungen, Ende Februar 1968
aus dem Plan A ausscheiden und sodann zum SV-Plan liberzugehen.13 Dass
dies bereits vor dem Erreichen der durch den Plan A fiir fiinf Jahre festge-
legten Unternehmensziele — nach nur dreijahriger Umsetzung des Plan A -
feststand, bezeugt einmal mehr, dass die Entscheidung fiir den Plan A aus
einem Missmanagement resultierte. Zumal der SV-Plan dazu fiihrte, dass
die zuvor aufgewendeten hohen Investitionen, durch die die Produktions-
kapazititen der VWA an die Vorgaben des Plan A angepasst wurden, nun

nicht mehr ausgelastet waren.914

Es ist naheliegend, dass das TUM-Komitee, das seine volle Tatigkeit erst
1964°15 aufgenommen hatte, zum Zeitpunkt der Entscheidung im Jahr
1964 nicht ausreichend iiber die veranderten Marktbedingungen in Aust-
ralien informiert war. Obschon der australische Markt zumindest theore-
tisch seit 1962 von Wolfsburg aus bearbeitet sollte, scheint sich der Vor-
stand bei der Entscheidungsfindung auf die Einschatzungen des australi-
schen Boards verlassen zu haben. Die australische Tochtergesellschaft
diirfte ein Interesse an einem mit dem weiteren Ausbau der Fabrik gemaf3
dem Plan A verbundenen Bedeutungsgewinn gehabt haben.?1¢ In jedem
Fall war die Entscheidung fiir den Plan A 1964 nichts anderes als eine

Fehlkalkulation bzw. eine Uberschitzung der Méglichkeiten fiir den Absatz

913 Grieger 2013, S. 42.; Protokoll der Sitzung des Vorstandes der Volkswagen AG am
15.12.1967, S.4, UVW, Z 373, Nr. 453/2. ; Vgl. auch Protokoll der Vorstandssitzung
vom 26. September 1967, S. 6. UVW, Z 373, Nr. 453 /2.

914 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 2, BArch B
126/ 81604.

915 Nieke, 2010, S. 223, S. 189.

916 Niederschrift iber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1-2, BArch B
126/ 81604.
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des Volkswagens auf dem australischen Markt. Diese Entscheidung wurde
bereits in der Phase der erfolgreichen Entwicklung der VWA getroffen. Aus
diesen Griinden kann die Fehlentscheidung fiir den Plan A nur durch einen
Informationsmangel hervorgerufen, begriindet werden. Moglich wurde
dieser erst durch die nicht entwickelten Unternehmensstrukturen, die zur
Kontrolle und Koordinierung der Tochtergesellschaften notwendig waren.
Diese Entwicklung des Mutterkonzerns war wiederum ein Ergebnis der
erst 1963 erfolgenden finalen Ablosung des Netzwerkes. In diesem Beispiel
zeigt sich das negative Wirkungspotenzial des Netzwerkes, flir das es seit
dem endgiiltigen Riicktritt Oertzens zum Ende des Jahres 1963917 bis 1966

keine funktionierende Alternative gab.918

Andererseits muss berticksichtigt werden, dass die VWA nicht der einzige
Automobilhersteller war, dem die Einhaltung der Inhalte des Plan A
Schwierigkeiten bereitete.?19 Ferner hatte selbst der australische Tariff
Board Zweifel an der Umsatzbarkeit der Plane der australischen Bundesre-
gierung. In einer Befragung zur Realisierung der Plane hatte dieser 1965:
,considerable doubts as the possibility of some [models] obtaining eco-
nomic volumes of production - at least in the foreseeable future“.920 Dass
die Plane der australischen Bundesregierung tatsachlich teilweise utopi-
sche Anspriiche an die teilnehmenden Automobilproduzenten stellten,
zeigte sich darin, dass die Pldne in ihrer Originalfassung nicht lange auf-

rechterhalten wurden.2! Nach den Modifikationen des Jahres 1966 wur-

917 Nieke, 2010, S. 224.

918 Darauf deuten auch folgende Hinweise: Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswa-
gen AG vom 27. September 1966, S. 6, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

919 Smyrk 2000, S. 1-10.; Conlon/ Perkins 2001, S. 127.; Vgl. dazu Davidson/ Stewardson
1974, S. 155.

920 Tariff Board 1965, S.16.; Vgl. Conlon/ Perkins 2001, S. 127.

921 Smyrk 2000, S. 1-10.; Conlon / Perkins 2001, S. 127.; Vgl. dazu Davidson/ Stewardson
1974, S. 155.
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den bereits im Jahre 1968 wieder Neureglungen eingefiihrt.22 Die im De-
zember des Jahres 1968 gewadhrten Konzessionen waren ein Resultat der
Probleme, die einige Plan A-Produzenten mit dem Erreichen des nationalen
Fertigungsanteils hatten.?23 Zu diesen Zugestandnissen gehorte die Einfiih-
rung eines optionalen 85%igen lokalen Fertigungsanteils fiir Fahrzeuge
mit einem Verkaufsvolumen von weniger als 25.000 Einheiten pro Jahr. Die
Lockerung der Regeln der Originalplane fiihrte zu einer vehementen Kritik
derjenigen Automobilhersteller, die imstande waren, die Vorgaben einzu-
halten bzw. jener, die diesen entsprochen hatten. Zu diesen gehorte bei-
spielsweise GM-H.?2¢ Die eigentliche Schwache der australischen Wirt-
schaftspolitik war dabei von vornherein auf eine Fehlformulierung der
Ausfiihrungsbestimmung und die Umsetzung ebendieser zuriickzufiih-
ren.2> So wurde bereits in der Entwicklung der Wirtschaftspolitik von An-
fang an die Berticksichtigung zentraler Nachfragefaktoren sowie die Analy-
se der Probleme der nationalen Automobilindustrie vernachlassigt. Dem-
entsprechend versdumte es die australische Regierung in der Formulie-
rung der wirtschaftspolitischen Mafdnahmen friithzeitig zu berticksichtigen,
dass sich die Automobilindustrie aus zwei separaten Sektoren zusammen-
setzte - die oftmals konkurrierende Ziele verfolgten. Das Kernproblem be-
stand jedoch eindeutig in einer mangelnden Klarheit iiber die durch die

Wirtschaftspolitik verfolgten Ziele und erreichbaren Ergebnisse.926

Der Anstofd zur Erweiterung der Produktion in Australien ging 1964, wie

deutlich wurde, von den Vorgaben der australischen Regierung aus. Hier

922 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 3, PA AA, B 60-
[T A5, 616.; Vgl. dazu Smyrk 2000, S. 1-10.; Conlon / Perkins 2001, S. 127ff,; Vgl. dazu
Davidson/ Stewardson 1974, S. 155.

923 Smyrk 2000, S. 1-10..; Conlon / Perkins 2001, S. 127ft,; Vgl. dazu Davidson/ Steward-
son 1974, S. 155.

924 Ebd.

925 Fiir detaillierte Informationen zu dieser Thematik, vgl. Smyrk 2000, S. 1-10.; Vgl. auch
Fragenbogen Nr. 3 im Anhang, Frage 4.

926 Smyrk 2000, S. 1.
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muss jedoch zwischen der Grundsatz- und der Umsetzungsentscheidung
differenziert werden. Wahrend die Grundsatzentscheidung dartiber, ob das
Volkswagenwerk eine Ausweitung des Engagements vornehmen wollte,
damit durch einen dufieren Faktor determiniert wurde, hatte der australi-
sche Board sowie in letzter Instanz der Vorstand der Muttergesellschaft -
im Hinblick auf die Umsetzung - die Wahl zwischen zwei Planen. Diese
Entscheidung wiederum konnten der Vorstand und Board nach eigenem

Ermessen treffen.

Aus dem aufgezeigten Konglomerat resultierte das aus vorangestellten
Ausfiihrungen ersichtlich werdende Missmanagement. Insgesamt wurde
ferner ebenso deutlich, dass die Jahre 1964 und 1966 entscheidende Weg-
marken darstellten. Eine dieser Entscheidungssituationen ergab sich fur
1964 aus den neu eingefiihrten Planen der australischen Regierung zur Er-
hohung des nationalen Fertigungsanteils und der sodann getroffenen Fehl-
entscheidung fir den Plan A von Board und Vorstand. Die Dimensionen
dieser Fehlentscheidung wurden tuberdies durch die Nichteinhaltung der
durch die australische Regierung in Aussicht gestellten Zollerh6hungen auf
Fertigimporte und einer seit 1965 anhaltenden Absatzkrise auf dem aust-

ralischen Markt immens verschlechtert.

5.3.2 Probleme des Board Directors der VWA 1966

Problematisch erwies sich, dass die Muttergesellschaft iiber die krisenhafte
Lage der VWA falsch bzw. nicht durch die Mitglieder des australischen

Boards informiert wurde.?27 Alle Probleme, deren Ursache teilweise weit

927 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.
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zuruckreichte, nahm der Vorstand der Muttergesellschaft erst 1966 zur
Kenntnis. Erst die regelmafdigen Arbeitsbesuche unterschiedlicher Exper-
ten klarten die wahre wirtschaftliche Lage der australischen Tochtergesell-
schaft auf. Ein solcher Aufenthalt einer Expertengruppe im April 1966
brachte die Missverhaltnisse, die sich daraus ergeben hatten, dass sich die
Muttergesellschaft stets — ohne kritische Hinterfragung auf die Ausfiihrun-

gen Mr. Jacobis, verlassen hatte - zum Ausdruck:

»alles, was in Australien geplant und gebaut, was an Maschinen, Werkzeu-
gen und Einrichtungen nach dort geschickt wurde, [bezog sich] auf die Be-
hauptungen und kalkulatorischen Unterlagen des Managing Directors bzw.

des damaligen Leiters Mr. Jacobi.“928

Die Investitionen des Volkswagenwerks in das australische Automobil-
werk  hatten eine Groflenordnung erreicht, die entsprechen-
de Verkaufszahlen bedingten, um in die Gewinnzone zu gelangen.
Der break-even point konnte dabei nur unter der Voraussetzung erreicht

werden, dass taglich 200 Fahrzeuge produziert und verkauft wurden.929

Andererseits muss an dieser Stelle berticksichtigt werden, dass der Exper-
tenbericht die Griinde fiir den Misserfolg der australischen Tochtergesell-
schaft zu einseitig aus der Perspektive der Muttergesellschaft analysierte.
So gilt das Argument der vollkommenen Unwissenheit nicht unbegrenzt.
Eine Auflistung wichtiger Board-Beschliisse bezeugt, dass entscheidende
Board-Sitzungen durchaus in Wolfsburg stattfanden. Der Beschluss zur
Umsetzung des Plan A beispielsweise wurde zwar am 6. Feb. 1964 in Clay-

ton durch King, Gray, Gibson, Watt und Forster getroffen.?3? Die Entschei-

928 Protokoll der Vorstandssitzung der VW. AG vom 7. Oktober 1966, S. 6, UVW, Z 69, Nr.
720/1.

929 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 22. Oktober 1964, S. 8,
UVW, Z 373, Nr. 455/2 Pdf. 1.; Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk
AGvom 7. Oktober 1966, S. 6, UVW, Z 69, Nr. 720/1.

930 Severin Bertsch, Bericht iiber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, Anla-
ge 1, UVW, Z 610, Nr. 655/1.
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dung, die hierzu erforderlichen Investitionen zu bewilligen, wurde jedoch
am 15. April 1964 in Wolfsburg durch Prof. Nordhoff, Hohne, Gray und Ja-

cobi gefasst.931

Hieraus ergeben sich erneut die Nachteile des Netzwerkes, die sich bereits
lange zuvor abzeichneten. Denn im Zuge einer fortschreitenden Internatio-
nalisierung erhohten sich seit spatestens 1961 zwangslaufig die Anforde-
rungen an die Organisation. Das Netzwerk verhinderte jedoch die Ausbil-
dung von Organisationsstrukturen, die den neuen Herausforderungen ge-
recht wurden.?32 Dabei hatte sich erneut, in besonderem Mafde, Hand-
lungsbedarf mit dem Ausscheiden Oertzens zum 1. Januar 1962 herausge-
stellt, da Oertzen bis zu diesem Zeitpunkt die alleinige Verantwortung fiir
das Australiengeschift trug und eine Nachfolge somit dringend erforder-

lich wurde.933

Jedoch entschied sich die Muttergesellschaft, wie erwahnt, dagegen, einen
Werksdelegierten, durch dessen kontinuierliche Stationierung in Australi-
en, eine bessere Kontrolle moglich gewesen ware, vor Ort einzusetzen.
1962 wurde der australische Markt stattdessen direkt von Wolfsburg aus
bearbeitet. Erforderliche Organisationsstrukturen waren immer noch nicht
ausgebildet worden. Problematisch erwies sich in diesem Kontext, dass
sich das Volkswagenwerk allein auf die Berichterstattung des australischen
Board verlief3. Weiterhin reisten Vorstandsmitglieder und zustiandige Ab-
teilungsleiter nur sporadisch nach Australien. Dies dnderte sich erst ab
1966. Zuvor hatten zeitzonenspezifische Faktoren die Dysfunktionalitat
des Netzwerkes begiinstigt, so dass der optimale Nahrboden fiir: ,offen-

sichtliche Tauschung der leitenden Herrn der Volkswagen Australasia in

931 Ebd. Auch der TUM-Ausschuss bewilligte die Investitionsentscheidung am 24.8.1964.;
Protokoll der TUM-Ausschusssitzung vom 7.10.1964, UVW, Z 174, Nr. 435/3.
932 Nieke 2010, S. 172.
933 Ebd.
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ihrer Berichterstattung dem Vorstand der Gesellschaft gegentliber“934 berei-

tet wurde.

Obschon seit langem feststand, dass bestehende Organisationsstrukturen
der durch die fortschreitende Internationalisierung gestiegenen Komplexi-
tat des Auslandsgeschéfts angepasst werden mussten?3s, liefd die konkrete
Umsetzung - aus unterschiedlichen bereits thematisierten Griinden - auf

sich warten. So erklart sich der bis 1966 unveranderte Status Quo:

,Herr Dr. Nordhoff hilt es flir eine Notwendigkeit, dafd die Tochtergesell-
schaften kiirzer an den Ziigeln gefiihrt werden. Der Vorstand erfahrt jetzt
die Vorgange, denen er zustimmen soll, immer erst als Tatsache, so daf3 sie
nicht mehr beeinflufdbar sind. Es muf$ gesichert werden, daf der Vorstand
der Muttergesellschaft die letzte Entscheidung behdlt, und man sollte ein
Verfahren festlegen, daf3 Board-Beschliisse der Tochtergesellschaften erst
rechtskraftig werden, wenn sie nicht innerhalb von 14 Tagen von Wolfs-
burg aus beanstandet werden. Das ist eine Sicherung, die geschaffen wer-

den muf3.“936
In diesem Kontext wurde festgelegt:

,dafs die Beschliisse der Tochtergesellschaften erst rechtskraftig werden,
wenn nicht innerhalb von 14 Tagen nach Eingang der Unterlagen in Wolfs-
burg ein Einspruch erfolgt. Die Beschliisse der Tochtergesellschaften sind
allen Vorstandsmitgliedern der Muttergesellschaft zuganglich zu ma-

chen.“937

Ein weiterer Expertenbericht aus dem Jahr 1966 beschreibt die organisato-

rischen Missstinde in der Strukturierung des Board. Dem Bericht zufolge

934 Protokoll der Vorstandssitzung der VW. AG vom 7. Oktober 1966, S. 6, UVW, Z 69, Nr.
720/1.
935 Nieke, 2010, S. 142-143.
936 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG vom 27. September 1966, S. 6,
UVW, Z 69, Nr. 720/1.
937 Ebd.
197



resultierte die Unfahigkeit der Geschaftsfiihrung der VWA, ihren Aufgaben
gerecht zu werden aus ebendiesem Aufbau.?38 Bemerkenswert ist, dass G.
H. Lange Nordhoff bereits 1959 auf die Schwachpunkte der Board-
Zusammensetzung aufmerksam machte und diese in mehreren Berichten
kritisierte.?39 Dass die Kritik Langes berechtigt war, zeigte sich 1966 darin,
dass die Geschaftsordnung den Managing Director bis zu diesem Zeitpunkt
an einer straffen Geschaftsfiihrung gehindert hatte.?40 Ein weiteres Prob-
lem der Geschiftsordnung bestand darin, dass sie viele Zustandigkeitsbe-
reiche undefiniert lief3, eine Problematik, die sich, wie im Verlauf deutlich
wird, insbesondere auf den Vertrieb negativ auswirkte.?! Dass die Kritik
Langes nie zuvor berticksichtigt wurde, bezeugt einmal mehr die negative
Seite des Netzwerkes. Das ,Teilnetz“942 zwischen Oertzen und Nordhoff
hatte sich derart etabliert, dass primar die beiden Freunde Nordhoff und

Oertzen tiber geschaftliche Angelegenheiten bestimmten.%43

Ferner kam der Expertenbericht zu der Erkenntnis, dass die Organisation
bzw. Koordinierung der Kommunikation zwischen Mutter-und Tochterge-
sellschaft durch mangelnde Organisationsstrukturen behindert wurde. So
existierte keine zentrale Stelle im Stammwerk, die die alleinige Verantwor-
tung fiir den kommunikativen Verkehr mit der VWA trug. Dies hatte zu ei-

nem spateren Zeitpunkt zur Folge, dass unterschiedliche Akteure haufig

938 Severin Bertsch, Bericht liber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 2,
UVW, Z 610, Nr. 655/1.

939 Lange an Nordhoff , 28.August 1959, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Oertzen,
25.5.59, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Nordhoff, 4. August 1959, UVW, Z 174, Nr.
709/1.

940 Lange an Nordhoff , 28.August 1959, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Oertzen,
25.5.59, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Lange an Nordhoff, 4. August 1959, UVW, Z 174, Nr.
709/1.

941 Siehe die folgenden Hinweise.

942 Nieke, 2010, S. 9.

943 Fiir weitere Auswirkungen der Freundschaft zwischen Oertzen und Nordhoff, vgl. a. a.
0., S.147.
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bedeutende Anweisungen gaben, ohne dass sie vollstindig informiert wa-

ren oder die Zusammenhange tiberblicken konnten.944

5.3.3 Schwierigkeiten des Vertriebs 1965-1968

Nordhoff machte seine Skepsis im Hinblick auf die Zukunft des Engage-
ments in Australien besonders an den Schwachpunkten des australischen
Marktes fest. Diese bestanden seiner Meinung nach im Wesentlichen in ei-
nem beschrankten Absatzpotential dessen Ausschopfung dartiber hinaus
durch eine schwache Verkaufsorganisation, die die australische Tochterge-
sellschaft von Clyde iibernommen hatte, eingeschrankt wurde. Da diese
Verkaufsorganisation laut Nordhoff: ,lahm und ohne wirkliche Impulse“94>
war, sollte der Modernisierung der Verkaufsorganisation oberste Prioritat

gewahrt werden.946

Mogen die Diagnosen®4? fliir den maroden Zustand von sowohl Verkaufsor-
ganisation als auch Vertriebssystem je nach Netzwerkakteur sehr unter-
schiedlich ausfallen, so darf dies nicht liber die Tatsache hinwegtduschen,
dass all jene multikausalen Ursachen im Grunde auf die bereits themati-
sierte, zwischen Nordhoff und Oertzen vereinbarte Sonderreglung des Ver-
triebs im Jahr 1956 zuriickzufiihren waren. Denn als der australische

Markt und damit auch der Vertrieb ab dem 1. Januar 1962 von Wolfsburg

944 Severin Bertsch, Bericht iiber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 2,
UVW, Z 610, Nr. 655/1.

945 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 1. November 1965, S. 2,
(UVW, Z 373, Nr. 455/1 (Pdf 5)).

946 Ebd.

947 Fir eine weitere Einschatzung hierzu vgl. kritisch Fragenbogen Nr. 5 im Anhang, hier
insbesondere Frage 8.
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aus bearbeitet wurde?48, waren zentrale Fehlentscheidungen bereits ge-

troffen worden. Bis 1966 sollte es dauern bis die Muttergesellschaft einen

Uberblick iiber diese Fehlentscheidungen und das Ausmaf ihrer Auswir-

kungen gewonnen hatte.?4 Auch im Hinblick auf den Vertrieb wurden

zentrale Madngel erst 1966 in ihren realistischen Dimensionen wahrge-

nommen, was ebenso, wie im Hinblick auf den Board, dem Umstand ge-

schuldet war, dass die Muttergesellschaft bis 1966 keine notwendigen Kon-

troll- und Organisationsstrukturen?s0 entwickelt hatte.?51

Im Folgenden sollen lediglich eine Auswahl von moglichen Griinden fiir den

Zustand des Vertriebs dargestellt werden:

)

In der Vorstandssitzung vom 1. November 1965 benannte Nordhoff die
australische Verkaufsorganisation als einen der zentralen Schwache-
punkte der Tochtergesellschaft. Den Grund dafiir fiihrte er, wie erwahnt,
darauf zuriick, dass die VWA ,die alte Clyde-Organisation dort tiiber-
nommen [hatte]“>s2. Nordhoff zufolge waren zwingende Anderungen er-
forderlich, die ein Verkaufsleiter ,mit Kenntnis moderner Methoden* 953
umsetzen sollte.>s+ Bereits 1960 hatte Dr. Hermann Knott, der Leiter der
Rechtsabteilung?3s, in einer internen Mitteilung vom 18.8.1960 an Nord-
hoff und Oertzen kritisiert, dass die australische Tochtergesellschaft sich
zu stark auf Clyde verlief3. Vor allem sah Knott hierin ein Problem, da

Clyde gleichzeitig Renault-Fahrzeuge vertrieb und insofern theoretisch

948

949

950
951
952

953
954
955

Nieke 2010, S. 172.; Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom
25.10.1961,S. 1, UVW, Z 373, Nr. 455/2.
Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.
Nieke, 2010, S. 208-211.
Siehe die folgenden Hinweise.
Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 1. November 1965, S. 2,
UVW, Z 373, Nr. 455/1 (Pdf 5).
Ebd.
Ebd.
Nieke, 2010, S. 91.
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2)

3)

die Interessen Renaults vor diejenigen der VWA stellen konnte. Dies
konnte den Verkauf der VWA schadigen. Problematisch erwies sich dar-
tiber hinaus, dass die Vertretungen Spencer Motors und Regent Motors
1960 in den Besitz der Clyde, mit der die australische Tochtergesell-
schaft sehr schlechte Erfahrungen gemacht hatte, libergegangen waren
und somit alle unter der Leitung von Purves standen.?s¢ Die Kritikpunkte

Knotts wurden jedoch nicht weiter berticksichtigt.

Aus der Sicht Kings (1965), fiihrten verschiedene Fehlentscheidungen zu
einer schlechten Verkaufsorganisation in Australien. Eine solche Fehl-
entscheidung bestand seiner Meinung nach in der Einfithrung des Di-
rektvertriebs. In einem Flachenland wie Australien war es, wie King an-
fiihrte, aufgrund der Entfernungen wenig sinnvoll, die Grofshandelsstufe
abzubauen und von Grofdhdndlern zu einfachen Héandlern bzw. einer
Zentrale iiberzugehen. Ferner habe der australischen Tochtergesell-
schaft schon immer ein kompetenter Verkaufsleiter gefehlt. Aus diesem
Grund sei der Verkauf der VWA zurtickgegangen. King empfahl zur Ver-
besserung des Verkaufs Mr. Sullivan, eine in Australien sehr angesehene

Personlichkeit einzustellen.s”

Ein Expertenbericht kam, nach einer Analyse der Missstinde der Toch-
tergesellschaft, im September 1966 zu dem Ergebnis, dass die Verkaufs-
organisation, ,die zu einem schwerfilligen Apparat angeschwollen

[war]“ss, die Hauptverantwortung fiir den Misserfolg der VWA trug.

956

957

958

Interne Mitteilung Knott an Nordhoff und Oertzen, 18.8.1960, S. 7, UVW, Z 174, Nr.
710/1.
Aktennotiz 2. September 1965, Besprechung bei Herrn Prof. Nordhoff am 2. Septem-
ber 1965, UVW, Z 174, Nr. 582/2.
Severin Bertsch, Bericht iiber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 2,
UVW, Z 610, Nr. 655/1.
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4)

Bemerkenswert ist — vor dem Hintergrund - dass Oertzen bereits 1962
seine Verantwortung fiir das Australiengeschaft aufgegeben hatte und
der Markt seither von Wolfsburg aus bearbeitet wurde®° - der relativ
spate Zeitpunkt dieser Erkenntnis. Konkret stellte sich, im Rahmen der
dem Bericht vorausgegangenen Analyse heraus, dass eine Uberbeset-
zung des Verkaufs - 1966 waren 268 Angestellte fiir den Verkauf von
arbeitstaglich 70 Fahrzeugen zustandig - die Situation der australischen
Tochtergesellschaft zunehmend belastete. Ferner hatten undefinierte
Zustandigkeiten zu Schwierigkeiten geftihrt. Dies hatte zur Folge gehabt,
dass die Angestellten unproduktiv arbeiteten, da viele Aufgaben doppelt
erledigt worden waren. Ferner wurde auch die interne Struktur sowohl
des Vertriebs als auch der Verkaufsabteilung im Rahmen des Berichtes
kritisiert.9s® Eine weitere Erkenntnis betraf das Handlernetz. Dieses war,
dem Expertenbericht zufolge, nach wie vor nicht dicht genug, um der
Weite Australiens gerecht zu werden.’! Zu diesem Zeitpunkt stand be-
reits fest, dass sich Verkaufs- und Werkstattbetrieb fiir die landlichen
Bezirke kiinftig nicht mehr rentierten. Um zu verhindern, dass diese zur
Konkurrenz wechselten, war ein Erganzungsprogramm erforderlich. Aus
diesem Grund dachte die Muttergesellschaft kurzzeitig tiber ein Zusam-
mengehen der australischen Tochtergesellschaft mit Mercedes Benz

nach.v2

Sehr spat wurde die Umstellung auf den Direktvertrieb vollzogen. So

dass die Handlerorganisation in Australien 1966 als marode angesehen

959

960

961
962

Protokoll tiber die Sitzung des Vorstandes der Volkswagenwerk AG vom 25.10.1961,
S.1,UVW, Z 373, Nr. 455/2.; Vgl. Nieke 2010, S. 172.
Severin Bertsch, Bericht liber die Volkswagen die Australasia, 28. September 1966, S.
2,UVW, Z 610, Nr. 655/1.
A.a.0,S.5.
A.a.0,S. 2.
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werden konnte.%s3 1960 bemerkte Oertzen, dass die Umstellung auf den
Direktvertrieb in Australien zwingend erforderlich sei, da: ,wir die ein-
zige der grossen Firmen sind, die heute noch ueber Grosshaendler ihre
Wagen vertreibt“s+ General Motors, Ford, BMC, Chrysler und andere
Wettbewerber hatten die Umstellung vom Distributor bzw. Grofdhand-
ler-Vertriebssystem auf Direkt-Handler bereits Jahre zuvor vorgenom-
men. Ab 1960 nahm die australische Tochtergesellschaft erste Mafsnah-
men - zunachst in Westaustralien - in dieser Richtung vor.?ss Die sofor-
tige Kiindigung des westaustralischen Grofdhandlers ,,Western Motor Co.
Ltd. Perth und die sich unmittelbar danach anschliefdende Griindung ei-
ner neuen Handelsgesellschaft verursachte Verargerung in Wolfsburg.9se
Denn die Muttergesellschaft wurde lediglich nachtraglich in Kenntnis
gesetzt, da die VWA angeblich ,nicht in der Lage [war], zeitgerecht eine
Zustimmung des Volkswagenwerks einzuholen.“9¢” In Westaustralien
war dies in besonderem Mafde erforderlich, da der Grofdhandler das
Handlernetz in Perth, folgt man Oertzens Erklarung, teilweise aufgrund
der geographischen Gegebenheit des Marktgebietes, nicht zufriedenstel-
lend fiihren konnte.%¢¢ Zunachst dachte der Board, dieses Problem
dadurch zu l6sen, dass die VWA die Handler in Westaustralien direkt be-
lieferte. Dies ware jedoch durch die in diesem Fall zu entrichtende Ver-
kaufssteuer mit einem hoheren Kostenaufwand verbunden gewesen als
die Griindung einer neuen Handelsgesellschaft. Nachtraglich wurde die

Griindung der ,Volkswagen (W. A.) Pty. Ltd.“ schlief3lich durch den Auf-
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964
965
966
967

968

Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.
Interne Mitteilung Oertzen, 24.6.1960, Blatt 11, UVW, Z 174, Nr. 710/1.
Oertzen an Nordhoff, 28. November 1960, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 710/1.
Dr. Lauffs an den Bundesminister der Finanzen, 23. Januar 1961, BArch, B 126/40408.
Protokollauszug der Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG am 17.11.1960,
BArch, B 126/40408.
Oertzen an Nordhoff, 28. November 1960, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 710/1.; Interne Mittei-
lung Oertzen, 24.6.1960, Blatt 11, UVW, Z 174, Nr. 710/1.
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sichtsrat der Volkswagenwerk AG genehmigt.’s® Fiir Watt hingegen stell-
te - wie dieser in seinem Schreiben an Oertzen vom 25. August 1961
mitteilte - der Vertrieb in Victoria eine Schwachstelle dar. Dies fiihrte er
darauf zuriick, dass Spencer hier die Interessen der australischen Toch-
tergesellschaft zu seinem eigenen Vorteil vernachlassigte und die Firma
unter die Kontrolle von Lombard und damit Clyde stellte. Das Ergebnis
bestand Watt zufolge darin, dass man sich nicht mehr darauf verlassen
konnte, dass der fiir Victoria zustandige Distributor den Interessen der
australischen Tochtergesellschaft durch seine Arbeit gerecht werden
wirde. Das Hauptproblem sah Watt jedoch darin, dass eine gute finanzi-
elle und administrative Fithrung, die sich seiner Ansicht nach in einer
Person konzentrieren musste, bei der die Distributor-Aufstellung keine
Bedeutung hatte.®7° Obschon ab 1961 unterschiedliche Mafdnahmen er-
griffen wurden, um die Schwachstellen der Verkaufsorganisation zu be-
seitigen, gelang dieses langfristig nicht.?7t Oertzen war der Ansicht, dass
es langfristig wohl notwendig sein wiirde, weitere Maffnahmen in dieser
Richtung auch in anderen Staaten Australiens vorzunehmen. Konkret
war es hierzu erforderlich Depots zu errichten, von denen Fahrzeuge
und Ersatzteile ausgeliefert werden konnten. Dies stellte die australische
Tochtergesellschaft aufgrund der Weite Australiens vor grofde Heraus-
forderungen (so lag Perth beispielsweise 3800 km von der Fabrik ent-
fernt).®2 Die Umstellung der Verkaufsorganisation auf den Direktver-

trieb war im Jahre 1964 immer noch nicht abgeschlossen.*7

969
970
971

972
973

Dr. Lauffs an den Bundesminister der Finanzen, 23. Januar 1961, BArch, B 126/40408.
Watt an Oertzen, 25. August 1961, UVW, Z 174, Nr. 710/1.
Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG, 25. Oktober 1961, Nr. 11/1961,
UVW, Z 373, Nr. 455/2 (7) (Pdf.).
Oertzen an Nordhoff, 28. November 1960, S. 1-2, UVW, Z 174, Nr. 710/1.
Minutes of Board Meeting held in Wolfsburg, 7th October 1964, S. 2, UVW, Z 373, Nr.
455/1(Pdf 1.).
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5)

Die Kiindigung der Grofshandelsfirma LNC war - laut einem Spiegelarti-
kel?7+ aus dem Jahr 1968 - offenbar eine Fehlentscheidung.?7s LNC hatte
in der Anfangsphase den Erfolg des Volkswagens in Australien ermog-
licht. Griinde fiir die Kiindigung sind den Quellen nicht zu entnehmen.
Die Leistung der Firma kann nicht der Grund gewesen sein. Denn der an-
fangliche Erfolg des Volkswagens war, wie erwahnt, dieser Firma zu
verdanken. Ware eine verminderte Leistung der Kiindigungsgrund der
Firma gewesen, ist es schwer verstandlich, warum die LNC 1968, in ei-
ner Zeit als die Fehler des fritheren Managements der australischen
Tochtergesellschaft korrigiert wurden, wieder unter Vertrag genommen
und mit der Ubernahme des gesamten Vertriebs beauftragt wurde.o7s Ei-
ne solche Entscheidung ware wohl nicht zustande gekommen, wenn das
Volkswagenwerk schlechte Erfahrungen mit dieser Firma gemacht oder
Zweifel an einer erfolgreichen Leistung gehabt hatte. Es stellt sich die

nicht zu klarende Frage, warum der Firma gekiindigt wurde.

Insgesamt stellte sich bald heraus, dass die neuen, im vorangestellten
Kapitel thematisierten Richtlinien zur besseren Kontrolle und Einfluss-
nahme der Tochtergesellschaften des Volkswagenwerks, im Falle Aust-
raliens, zu spat eingefiihrt wurden und somit einer Verbesserung der Si-

tuation nicht mehr zu dienen vermochten. Das Management der Mutter-

974

975
976

http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel /pdf/45878706.; Dieser Spiegelarti-
kel ist insofern bemerkenswert, als dass er iiber umfassendes ( weitgehend verlassli-
ches) Detailwissen verfiigt. Vor dem Hintergrund, dass eines der Hauptziele des Un-
ternehmens darin bestand, den Misserfolg vor der Offentlichkeit geheim zu halten,
wird dieser Eindruck zunéchst verstarkt. Dass unerwiinscht interne Informationen an
die Presse gelangten, war kein Einzelfall. In Konflikt- und Krisensituationen kam dies
durchaus vor, vgl. Nieke 2010, S. 166-168.; In diesem Fall ist nicht nachvollziehbar,
wer die Informationen an die Presse weiterleitete.
A.a.0,S.79.
Protokoll der Vorstandssitzung vom 10. Juni 1968, S. 4, UVW, Z 373, Nr. 453 /2 (Pdf.2).
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gesellschaft konnte in dieser Situation (1966) nicht mehr agieren, son-

dern lediglich reagieren.
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5.4 ART UND BEDEUTUNG DES KRISENMANAGEMENTS DES VW-KONZERNS 1966-1968

5.4.1 Leitlinien der Entscheidung des VW-Vorstandes beziiglich der VWA 1966

Die bereits dargelegten Neuregelungen der australischen Regierung des
Jahres 1966, fiihrten in der Phase der Marktbehauptung zu einer Ver-
schlechterung der Situation fiir die VWA. Die Folgen dieser Wirtschaftspoli-
tik verstarkten den Misserfolg der australischen Tochtergesellschaft.?77
Damit wurde ein Element, das den Erfolg von VW in Australien in der Pha-
se des Markteintritts begiinstigte bzw. ermdoglicht hatte, zum entscheiden-

den Faktor des Scheiterns.

Die VWA war, wie auch andere australische Hersteller, enttduscht dartiber,
dass die australische Regierung die angekiindigten zollpolitischen Maf3-
nahmen nicht umsetzte und somit keine ausreichende Protektion gegen-
liber japanischen Importen gewahrte. Die Geschaftsleitung der VWA beton-
te, dass sie die zur Umsetzung des Plan A erforderlichen Investitionen von
umgerechnet 180 Millionen DM lediglich in Erwartung des angekiindigten
Zollschutzes vorgenommen hatte. Die australische Wirtschaftspolitik wur-
de dafiir kritisiert, dass sie die Montage von Fahrzeugen in Australien be-
giinstigte und die japanischen Einfuhren nicht durch restriktive Mafdnah-

men einschrankte.978

Frank Novotny, Vorstandsmitglied des Volkswagenwerks?79, fiihrte die fiir
die VWA hieraus erwachsenden Konsequenzen in einer Vorstandssitzung

am 27. September 1966 darauf zurtick:

,daf seinerzeit in Australien unter der Voraussetzung eine Fabrik erstellt

wurde, dafd andere Firmen nicht in diesen Markt kommen. Diese Voraus-

977 Deutsche Botschaft Canberra, an das Auswartige Amt, 2. Marz 1966, S. 2-3, PA AA, B
60-III A5, 495.
978 Deutsches Konsulat Melbourne, an das Auswartige Amt, 27. Juni 1966, S. 2, PA AA, B
62, 335c.
979 Nieke 2010, S. 177.
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setzung ist nicht erfiillt worden. Die Japaner haben die Offnung des Mark-
tes verlangt, da sie die grofdten Abnehmer austral. Wolle sind und betrei-
ben in diesem Land ein Dumping, dafs die Volkswagen-Situation taglich

verschlechtert.“980

Obschon Nordhoff selbst der australischen Wirtschaftspolitik, aufgrund
ihrer Sprunghaftigkeit misstraute?8!, war das Volkswagenwerk das hiermit
verbundene Risiko eingegangen. Mit der Annahme des Plan A und den da-
mit verbundenen begrenzten Handlungsoptionen wurden die Moglichkei-

ten der VWA zu stark eingeschrankt.?82

Das Kernproblem der VWA bestand 1966 darin, dass ihre Produkte, ob-
wohl sie nationalisiert waren, nicht konkurrenzfahig waren und die not-

wendige Zielgruppe nicht mehr erreicht werden konnte:

,wir haben fiir den australischen Markt ein Produkt, das nicht verkauft

werden kann.“983

Erst 1968 befasste sich ein Expertenkomitee der Muttergesellschaft aus-
fiihrlich mit dieser Problematik in Australien. Nachdem die Fahrzeuge der
Wettbewerber vor Ort im Rahmen von Testfahrten gepriift wurden, kam
das zustdndige Testkomitee des Volkswagenwerks zu dem Ergebnis, dass
diese Fahrzeuge nicht in einer vergleichbaren Qualitiat produziert wurden
wie der Volkswagen.?8* Dies machte sich beispielsweise im Hinblick auf die

Getriebe der Konkurrenzfahrzeuge bemerkbar, die im Vergleich zu den

980 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG vom 27. September 1966, S. 6,
UVW, Z 69, Nr. 720/1.

981 Anmerkungen zum Protokoll {iber die Aufsichtsratssitzung vom 4. September 1956, S.
5, UVW,Z 174, Nr. 490/ 2.

982 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG vom 27. September 1966, S. 6,
UVW, Z 69, Nr. 720/1.

983 Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 10, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 4).

984 Aus Sicht des Testkomitees waren die Fahrzeuge der Konkurrenz: ,[...] primitiv kon-
struiert und werkzeugmaf3ig primitiv ausgeriistet]...]“, Ebd.
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Volkswagenmodellen ,viel zu laut” waren.?8> Die hochwertigere Qualitat
des Volkswagens fiihrte auf Grund der damit verbundenen héheren Pro-
duktionskosten zu einem Wettbewerbsnachteil auf dem australischen
Markt.?8¢ Ferner konnten die Wettbewerber das Material fiir ihre Produkte
wesentlich preiswerter einkaufen und auch der Stundenaufwand bei der
Produktion der Fahrzeuge war deutlich niedriger als bei der australischen
Tochtergesellschaft von VW. Sodass die Wettbewerber einen klaren Preis-
vorteil hatten.?87 Daher waren die Fahrzeuge der Konkurrenten von VW
gut auf den australischen Markt abgestimmt: ,der australische Kaufer ist
mit dieser Ausfiihrung zufrieden.”88 Des Weiteren verfehlte die VWA mit
ihrer Modellauswahl den australischen Markt, denn auf diesem waren ab

1966 verstarkt, ,grofde Fahrzeuge mit grofdem Kofferraumen“98° gefragt.

Eine Untersuchung der betriebswirtschaftlichen Abteilung der Mutterge-
sellschaft hatte 1966 ergeben, dass die VWA in den folgenden zehn Jahren
selbst bei einer vollstandigen Auslastung der Kapazitiaten aufderstande war,
mit Gewinn abzuschlief3en.??0 Vielmehr ging die betriebswirtschaftliche
Abteilung davon aus, dass weitere Investitionen bei einer gleichbleibenden
Situation zu Verlusten in einer Groéfde von 130 bis 150 Millionen DM bis
1970 fithren wiirden. Aus diesem Grund wurde zunachst ein Investitions-
stopp veranlasst, bis das Volkswagenwerk sich ein genaues Bild tliber die
Situation verschafft und sich dariiber klar wurde, welcher Aktionsradius

noch verbleiben wiirde. Im Hinblick auf das weitere Vorgehen auf dem

985 Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 9, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 4).

986 A.a.O0.,S.10.

987 A.a. 0., S.9-10.

988 A.a. 0, S.10.

989 Ebd.

990 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 9. und 10. Juni 1966, UVW, Z 174, Nr.
441/1.
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australischen Markt sollten unterschiedliche Gestaltungsoptionen in Be-

tracht gezogen werden.?91

Welcher Handlungsspielraum blieb dem Vorstand der Muttergesellschaft

1966 noch? Worin bestanden die ersten Reaktionen?

Die erste Moglichkeit bestand im totalen Riickzug vom australischen Markt.
In diesem Fall hatte sich das Volkswagenwerk fiir eine Lizenzmontage in
Australien entschieden, fiir die der vorhandene Maschinenpark verwendet
worden wire. Die zweite Option bestand darin, sich lediglich teilweise vom
australischen Markt zuriickzuziehen. Diese Vorgehensweise sah vor, die
VWA an das Verkaufsvolumen von jahrlich 7. 500 Volkswagen nationalen
Fertigungsanteils (entsprechend des SV-Plans) und damit an ein realisti-
sches Absatzvolumen anzupassen. Eine entsprechende Rationalisierung
schloss die Reorganisation des Managements mit ein, so dass eine straffe
Fihrung der VWA gewahrleistet wurde. Nachdem sich die Gesamtsituation
der VWA nicht verbesserte, praferierte die Muttergesellschaft zunachst die
zweite Option. Diese Option wurde durch unterschiedliche Untersuchun-

gen und Studien in ihren Details analysiert und prazisiert.?92

Dazu wurde auch die problematische Modellpolitik genauer betrachtet.
Eine Untersuchung hierzu ergab, dass der Typ 1 auf dem australischen
Markt weiterhin absetzbar war. Davon abgesehen konnte die VWA aus fi-
nanziellen Griinden nicht von der Karosserie abweichen. Der Verkauf hitte

durch den Einbau eines 1500 ccm Motors, Scheibenbremsen und Vergro-

991 Geschiftsbericht 1966 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/ 62538.; Proto-
koll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z 69, Nr.
720/2. ; Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom
30.10.1967,S. 11, BArch B 102/ 171245, Bd. 1.

992 Geschaftsbericht 1966 der Volkswagenwerk AG.; Bericht liber Kaferfertigung in Aust-
ralien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr. 2/1.; Protokoll der Vorstandssitzung der
Volkswagenwerk AG vom 20. Juni 1966, UVW, Z 69, Nr. 720/2.; Vgl. auch Severin
Bertsch, Bericht liber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 4, UVW, Z
610, Nr. 655/1.
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3erung des Kofferraums wesentlich gefordert werden konnen. Den finan-
ziellen Aufwand fiir die hierzu erforderlichen neuen Presswerkzeuge konn-
te sich die VWA jedoch nicht leisten. Der Verkauf des Typs 2 war aufgrund
fritherer Schaden am Motor nach wie vor schwierig. Mit dem neuen 1,5 Ltr.
Motor konnten diese Probleme zwar behoben werden, dennoch hatte das
Fahrzeug auf Grund starker Konkurrenz einen schweren Stand, unter an-
derem dadurch, dass Automobilhersteller, wie beispielsweise Toyota und
Ford, in diesem Segment ein Fahrzeug mit einer hoheren Nutzlast anboten.
Fiir den Typ 3 hingegen waren die Aussichten deutlich schlechter. Da bei-
spielsweise GM, Ford, Chrysler und Toyota zum gleichen Preis Sechszylin-
derfahrzeuge anboten, war der Typ 3 somit nicht konkurrenzfahig. Ferner
wurde dem Typ zum Nachteil, dass weder Steuern noch Versicherung von
der Wagengrofde abhingen und der Kraftstoff in Australien relativ giinstig
war. Der VW Typ 1500 und 1600 fand dementsprechend nur eine sehr ge-
ringe Zahl an Abnehmern. Aus diesem Grund sollte Typ 3 vom 95%-
Programm ausgeschlossen werden. Da die Mittelklasse, der der Typ 3 an-
gehorte, jedoch den grofdten Marktanteil in Australien ausmachte und eine
Anderung dieses Trends nicht vorhersehbar war, konnte die VWA auf die-
ses Modell nicht verzichten. Dies war ein zentraler Gedanke, um die Auslas-
tung der Fabrik zu gewahrleisten. Aus diesem Grund zog die Muttergesell-
schaft in Erwagung, dass die VWA ein solches Fahrzeug in Zusammenarbeit
mit anderen Firmen erstellten kénnte. Ferner wurde iiber die Einfithrung
neuer Modelle nachgedacht. Diesem Zweck diente beispielsweise das Ku-
rierprojekt, in dessen Rahmen eine Jeep-dhnliche Version des Typ 1, der
Country Buggy?93, entwickelt und in die in die Produktion der VWA aufge-

nommen wurde.9%4

993 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 30. Januar 1967, UVW, Z 69, Nr. 720/1.
994 Severin Bertsch, Bericht iiber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 4,
UVW, Z 610, Nr. 655/1.
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Dartiiber hinaus wurde festgestellt, dass eine weitere grofdere Personalent-
lassung erforderlich war, da unter anderem das Segment Service fiir den
damaligen Betriebsumfang zu grofs war. Hiervon wurde aber zunachst ab-
gesehen, da moglichst lange vermieden werden sollte, dem Ansehen der

VWA weiter zu schaden.995

Bei der Gesamtbetrachtung der Marktlage in Australien, kam der VW-
Vorstand 1966 zu dem Ergebnis, dass die Zukunft des Engagements in

Australien nur drei strategische Moglichkeiten zuliefs:

- Fortsetzung und Umbau der Fabrikation
- Eine Reduzierung auf ein reines Montagewerkes
- Nur noch den Import von marktkonformen Fahrzeugen zu

betreiben.2%

Zundchst setzte sich der Vorstand ausfiihrlich mit den Bedingungen, die fiir
die Fortsetzung der Fabrikation erfiillt werden mussten, auseinander. Dazu

wurden folgende Leitlinien festgelegt:

,a) Eine Geschaftsfiihrung, die garantiert,

1) Dass in spatestens 5 Jahren 40.000 Fzg. Pro Jahr verkauft werden,

2) Dass der Aufwand gesenkt u. der Betrieb wirtschaftlich gestaltet
wird,

3) Dass die Verkaufsorganisation auf Hohe gebracht u. das Handlernetz

verdichtet wird.
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b) Ein marktgerechter Mittelklassewagen muss in spatestens 3 Jah-
ren zur Verfiigung stehen.

c) Vor allem fiir die Landhandler sollte ein passender Marktpartner
(Mercedes) gefunden werden.

d) Das Stammwerk muss bereit sein,

1) die Finanzierung der nachsten Geschaftsjahre zu sichern, d.h. ein-
zustehen flir die noch laufenden Investierungen, die entstehen-
den Verluste u. ev. abspringende Geldgeber,

2) fir die nachsten Jahre auf einen Teil der Zinsen u. Lizenzgebiih-
ren zu verzichten, da ausgewiesene Verluste der VWA nicht nur
materiell, sondern auch moralisch belasten, mit Auswirkungen
auf Geldgeber, Lieferanten, Handler, Kaufer u. Belegschaft.

3) den Mittelklassewagen anzubieten oder bei der Erstellung zu hel-
fen,

4) fir Verantwortung, Ordnung u. Disziplin im Verkehr zwischen

Stammwerk u VWA zu sorgen.“?”

Die Fabrikation sollte bei Nichterfiillung der vorangestellten Vorausset-
zungen nicht fortgesetzt werden. In diesem Fall sollte montiert oder impor-
tiert werden. Jedoch mussten fiir eine Montage die Voraussetzungen unter

a) 2 u. 3, c) und d) 3 gleichsam erfiillt sein.?98

5.4.2 Die Neuordnung des Board und andere Neuorganisationen 1966-1967

Erste Mafnahmen bestanden in der Reorganisation bzw. Umgestaltung der

Unternehmensleitung der VWA. Im Dezember 1966 wurde der General

997 Ebd.
998 Ebd.
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Manager Allan V. Gray gekiindigt.??° Im Marz 1967 zog sich der Vorstands-
vorsitzende J. K. King aus dem Geschaft zuriick.1000 Im Februar des Jahres
1967 fand eine nationale Handler-Konferenz in Melbourne statt, mit dem
Ziel, die strukturellen Probleme der VWA bzw. der Verkaufsorganisation zu
bereinigen. Ein Ergebnis der Konferenz war die Ernennung vier neuer Mit-
glieder der Geschaftsfiihrung: John Cook (Managing Director of Sales), Die-
ter Korff (Managing Director Production), Rudi Herzmer (Managing Direc-
tor Inspection) und Dr. Alfred Solzer (Managing Director Finance).1001 Die
personellen Veranderungen losten in Australien insofern Emporung aus,
als dass Stellen, die zuvor an Australier vergeben waren, nun durch einen
Kanadier und drei Deutsche besetzt wurden. Diese Verdnderung basierte

auf der Grundlage einer 1966 neueingefiihrten Geschaftsordnung.1002

Die vorherige Geschaftsordnung hinderte den Managing Director an einer
straffen Geschaftsfilhrung, da sie es nichtgeschiftsfiihrenden Direktoren
ermoglichte, ihren Einfluss kontinuierlich geltend zu machen und so fort-
wahrend in den Geschaftsverlauf einzugreifen. Ferner basierte die bisheri-
ge Geschaftsordnung auf der bereits thematisierten Fehlinterpretation des

australischen Rechtes.1003

Die neue Geschaftsordnung beseitigte die fritheren Mangel.1004 So wurden
grofiere personelle Verdnderungen am Board of Directors vorgenommen.
Wahrend die Muttergesellschaft bis in der Phase der Marktbehauptung der
Uberzeugung war, ,dass ortsansissige australische Alternates fiir unsere

deutschen Board-Mitglieder zwingend erforderlich seien, [war dies] [...]

999 Interne Mittelung Kriiger an Nordhoff, 15. November 1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.

1000 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 8. November 1966,
S.8,UVW, Z 69, Nr. 904/1.

1001 Hohne und Haaf an u. a. alle Herren Abteilungsleiter, 24.11.1966, UVW, Z 174, Nr.
582/2.; Fir ndhere Informationen zum Leiter der Personalabteilung des VW-
Konzerns Kurt Haaf, vgl. Nieke, 2010, S. 152.

1002 Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 23. Februar 1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.

1003 Ebd

1004 Ebd.
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seit unserer neuen Geschiftsordnung fiir die VW-Australasia vom Marz
1966 nicht mehr der Fall.“1005 Lediglich geschaftspolitische Griinde flihrten
zu einer Berucksichtigung von Australiern bei der neuen Board-
Zusammensetzung. Die australischen Mitglieder des Board sollten nach
dem Kriterium ausgewahlt werden, dass sie moglichst einflussreiche Posi-
tionen im australischen Wirtschaftsleben bekleideten, um dem Unterneh-
men maximal zu nutzen.100¢ Das Ziel der Neuordnung des Board war eine
straffere Fiihrung der VWA durch die auf diese Weise geschaffenen grofde-

ren Kontroll- und Einflussmoglichkeiten der Muttergesellschaft.

Auch wurden erste Mafdnahmen ergriffen, um die ,verrottete Hindlerorga-
nisation“1907 durch eine straffe Handlerpolitik neu zu ordnen.1008 Die Ver-
kaufsorganisation sollte verbessert werden. Auch eine Verdichtung des
Handlernetzwerks wurde geplant.1009 Dazu wurden vier neue Senior Mar-
keting Direktoren und neue Regionaldirektoren (State Manager) ernannt,
die fiir den Vertrieb in den jeweiligen Staaten Australiens zustandig wa-
ren.1010 [m Verlaufe wurde eine Zusammenarbeit mit Daimler Benz in Be-
tracht gezogen. Zunachst jedoch bestand keinesfalls Einigung dariiber, ob
ein Zusammengang zwangslaufig eine Verbesserung bewirken wiirde. Aus
diesem Grund wurde diese Option zunachst zuriickgestellt, bis der Vor-

stand dariiber Gewissheit erlangt haben wiirde.1011

Eine weitere Mafdnahme des deutschen Exekutiv-Komitees zur Verbesse-

rung der Marktposition der VWA war die Einfiihrung neuer Modelle. Um

1005 Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 9.11.1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.; Interne
Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 23. Februar 1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.

1006 Interne Mitteilung Kriiger an Nordhoff, 9.11.1966, UVW, Z 174, Nr. 709/1.

1007 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

1008 Ebd

1009 Severin Bertsch, Bericht iiber die Volkswagen Australasia, 28. September 1966, S. 4,
UVW, Z 610, Nr. 655/1.

1010 Matthews/ Long 1993, S. 125.

1011 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 26. Oktober 1966, S. 8,
UVW, Z 69, Nr. 904/1.
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die Marktposition der VWA zu verbessern, beschloss das Exekutiv-Komitee
die Modellpalette zu erweitern. Die Absatzchancen sollten durch die Ein-
fihrung der Marke Audi sowie der Modelle VW 1300 und der VW 1600

verbessert werden.1012

Am 7. Oktober 1966 wurde beschlossen, dass die VWA umgestellt und
langfristig lediglich bereits gefertigte Fahrzeuge importiert werden sollten.
Das primdre Ziel bestand zunachst darin, die veralteten Fahrzeuge der
VWA durch die Ausstattung in neuer Ausfiihrung auf einen aktuellen Stand
zu bringen. Dazu sollten entsprechend CKD-Satze und Teile aus Wolfsburg
erganzend verwendet werden. Die in Folge einer Stilllegung der Produkti-
on nicht mehr gebrauchten Maschinen beabsichtigte der Vorstand des Mut-
terkonzerns spater in anderen Fabriken einzusetzen.1013 Am 8. November
1966 beschloss der Vorstand, dass die Produktion der VWA zunéchst wie-
der aufgenommen werden konnte.1014 Es stellte sich jedoch bald heraus,

dass all diese Mafdnahmen den Schaden lediglich begrenzen konnten.

5.4.3 Die Entscheidung fiir den SV-Plan 1967/68

Im Jahre 1967 verbesserte sich weder die bereits 1966 stagnierende ge-
samtwirtschaftliche Lage Australiens noch die Situation der VWA.1015 Die
Zunahme des Wettbewerbs hatte fiir die VWA zur Folge, dass bereits ab
1967 lediglich 14.000 Fahrzeuge verkauft werden konnten. Diese Ver-

1012 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 12. Januar 1966, UVW, Z
69, Nr. 720/2.

1013 Protokoll der Vorstandssitzung der VWAG vom 7. Oktober 1966, S. 7, UVW, Z 69,
Nr.720/1.

1014 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 8. November 1966, S. 8,
UVW, Z 69, Nr. 904 /1.

1015 Geschaftsbericht 1967 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/62538.
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kaufsziffer stellte weniger als die Halfte des 6konomisch erforderlichen
Minimums dar. 1016 Das Geschaftsvolumen der VWA reichte damit fiir eine
wirtschaftliche Produktion nicht aus, so dass sie das Geschiftsjahr mit ei-
nem Verlust abschloss.1017 Von Januar bis Oktober 1967 betrug der konso-
lidierte Verlust umgerechnet 15,3 Mio. DM. Dieser konnte zunachst durch
Wahrungsgewinnel018 guf 9,3 Mio. DM reduziert werden.101? Der verblei-
bende Verlust konnte zum Ende des Jahres 1967 durch friihere Reserven
neutralisiert werden. Dennoch stand fest, dass eine Verbesserung der Ge-
schaftslage unerreichbar war.1920 Ein primares Interesse der VWA bestand
in der Fernhaltung ihres sich in seinen Ausmafden immer deutlicher ab-
zeichnenden Misserfolgs aus dem Fokus der Offentlichkeit.1921 1967 wur-
den zunachst rein pragmatische Entscheidungen getroffen, die dazu dien-
ten, die Position der VWA bestmoglich zu gestalten. So sollte dafiir Sorge
getragen werden, dass die Presswerkkapazitaten moglichst ausgelastet
wurden. Ferner verfolgte die VWA zundchst vor allem das Ziel kiinftige

Verluste moglichst einzugrenzen.1022

Im gleichen Jahr wurden die Einfiihrung des Country Buggy und des Audi,
sowie die Ausschopfung aller Exportmoglichkeiten nach Neuseeland und
Indonesien veranlasst.1023 Jedoch stellte sich im Rahmen einer bereits we-
nige Monate spater von der Betriebswirtschaftlichen Abteilung durchge-
filhrten Studie zur Situation der VWA heraus, dass es keine Expansions-

moglichkeiten fiir die damaligen VW-Modelle auf dem australischen Markt

1016 Bericht tiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 7, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1017 Geschaftsbericht 1967 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/62538.; Bericht
tiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 3, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1018 Djese resultierten daraus, dass die Finanzabteilung der Volkswagenwerk AG US $-
und DM-Verbindlichkeiten der VWA in Pfund-Verbindlichkeiten vor der Pfund-
Abwertung umwandelte., Ebd.

1019 Bericht tiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1020 Geschaftsbericht 1967 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/62538.

1021 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 7, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1022 Protokoll der TuM-Ausschusssitzung vom 30. Januar 1967, UVW, Z 69, Nr. 720/1,;
Bericht liber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 7, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1023 Ebd.
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gab. Auch der Country Buggy erzielte nicht den gewlnschten Effekt, son-
dern wurde durch das australische Publikum vielmehr als optisch voll-
kommen misslungen wahrgenommen.1024 Dariiber hinaus konnten die Ex-
portziele nicht umgesetzt werden, da die Produktionskosten in Australien
hierfiir zu hoch waren und die importsubstituierende Industrialisierungs-
politik vieler dieser Lander dies, wie bereits erwahnt, verhinderte. Hinzu
kam die schlechte Devisenlage im Hauptabnehmerland Neuseeland. Hier

konnte das geplante Exportvolumina bei Weitem nicht erreicht werden.1025

Insgesamt bestand das Anlagevermogen der VWA nur zu einem Drittel aus
Eigenkapital. Unter anderem durch eine grofde Vorratshaltung war die Ver-
schuldung der australischen Tochtergesellschaft hoch. Zu diesem Zeitpunkt
war davon auszugehen, dass der Abverkauf der auf Halde produzierten
Fahrzeuge nicht vor 1969 zu einem Abschluss kommen wiirde. Uber Jahre
war diese Verschuldung bewusst hingenommen worden, da die VWA gute
Ertrage erwartet hatte. Immer deutlicher zeichnete sich jedoch ab, dass die
VWA kiinftig mit hohen Defiziten abschlief3en wiirde. Es war vielmehr
wahrscheinlich, dass es zu einer weiteren Erh6hung des zu diesem Zeit-
punkt jahrlichen Verlustes von 19-20 Mio. DM kommen wiirde. Die Ver-
wirklichung des Plan A war unter diesen Voraussetzungen, wie bereits er-
wahnt, nicht moglich. Problematisch erwiesen sich in diesem Kontext die
aus der Nicht-Einhaltung des Plan A resultierenden Folgen, die darin be-
standen, dass flr die nun zu importierenden Teile Zoll gezahlt werden

musste.1026

1024 Betriebswirtschaftliche Abteilung, Studie VW-Australasia, 26. Juli 1967, S. 1, UVW, Z
174, Nr. 444 /4.
10257, 4.0, S. 1-2.
1026 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 5-6, UVW, Z 174, Nr.
588/1.
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Folgende Kennzahlen kennzeichneten die Situation 1967:

a) Jahrliche Abschreibungen: A$ 1.800.000 = DM 8.010.000

b) Derzeitige jahrliche Zinsaufwendungen]|...]:
ca. A$ 1.500.000 = DM 6.675.00

Gesamt: ca. DM 14.685.000.“1027

Die Verluste der VWA waren damit deutlich hoher und somit konnten die
Unternehmensziele nicht verwirklicht werden. Eine Verbesserung der
wirtschaftlichen Situation war nicht absehbar, da die Auslastung der vor-

handenen Kapazititen der Fabrik nicht erreicht werden konnte.1028

Vor dem Hintergrund dieser schwierigen Situation diskutierte der Vor-
stand die verbleibenden Handlungsmaoglichkeiten. Das Hauptinteresse des
Volkswagenwerks lag bei allen zu beriicksichtigenden Optionen darin,
mogliche negative Folgen fiir das internationale Geschift abzuwenden. Der
sich abzeichnende Misserfolg sollte zu keinem Politikum und moglichst
kleingehalten werden, insbesondere vor der australischen und der deut-
schen Offentlichkeit. In Australien sollte nicht der Anschein erweckt wer-
den, dass sich das Unternehmen aufgrund eines Misserfolgs vom australi-
schen Markt zuriickzog. Daneben bestand ein Ziel darin, negative Konse-
quenzen fiir die Kreditwiirdigkeit zu verhindern. Die Minimierung der

nachhaltigen Verluste der VWA hatte ebenfalls hohe Prioritat.1029

Bereits zu diesem Zeitpunkt war deutlich, dass die VWA auf die Hilfe der
Volkswagenwerk AG angewiesen war. So brauchte die Finanzleitung der
VW AG eine Vollmacht, die Finanzliicke der australischen Tochtergesell-

schaft von 20 Mio. mit Gesellschaftsdarlehen der VW AG zu schliefden.1030

1027A.a. 0, S.
1028 A a. 0, S.
1029 Ebd.
1030 Epd.

5.
1.
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Ein Verbleiben im Plan A hatte zwar einerseits den Vorteil gehabt, dass die
VWA die Zollfreiheit fir CKD-Satze weiter ausnutzen hatte konnen.1031 An-
dererseits jedoch ware diese Option mit weiteren Investitionen verbunden
gewesen. Bis 1966 hatte das Volkswagenwerk jedoch fiir die Umsetzung
des Plan A bereits umgerechnet ca. 180 Millionen DM investiert und einen
Teil davon verloren.1932 Da der australische Markt ohnehin lediglich eine
begrenzte Stiickzahl an Fahrzeugen aufnahm und der vorgeschriebene na-
tionale Fertigungsanteil innerhalb der vorgegeben Frist nicht erreicht wer-
den konnte, hatte das Verbleiben im Plan A zu wachsenden Verlusten ge-
fiihrt. Aus diesem Grund war diese Option auf Dauer unhaltbar.1033 Eine
Weiterproduktion nach dem Ausscheiden aus dem Plan A hatte die Einhal-
tung des zu diesem Zeitpunkt geltenden nationalen Fertigungsanteils vo-
rausgesetzt. Diese Option hatte zwar den Vorteil, dass die Anlagen der
VWA auf diese Weise ausgelastet worden waren.1034 Das Ausscheiden aus
dem Plan A hatte allerdings bedeutet, dass die Einfuhr von CKD-Satzen mit
einem 37%igen Zoll belegt worden ware. Da dies die Lage der VWA jedoch
noch weiter verschlechtert hitte, schied diese Option ebenfalls aus.1035 Zur
Debatte stand dariiber hinaus die Errichtung einer Importfirma, die ent-
weder in eigener oder in fremder Regie hatte agieren konnen. Diese Option
hatte den Vorteil, dass vollstandig-gefertigte Fahrzeuge in unbegrenztem
Volumen eingefiihrt werden konnten. Jedoch musste in diesem Fall ein Ein-
fuhr-Zoll von 45% entrichtet werden.1036 Kalkulationen ergaben allerdings,

dass der jahrliche Gewinn, selbst unter giinstigen Voraussetzungen, wie

1031A.a.0,S. 7.

1032 Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht ,Deutsche Firmen im Amtsbezirk®, 27. Juni
1966, S. 3, PA AA B62, Bd. 355c.; Vgl. dazu Deutsches Konsulat Melbourne, Bericht an
das Auswartige Amt, 9. Mai 1968, S. 2, PA AA,B60 11 A5, Bd. 617.

1033 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 7, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1034 Ebd

1035 Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 10, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 4)).

1036 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 7, UVW, Z 174, Nr. 588/1.
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zum Beispiel einer Frachtersparnis von 25% durch den Einsatz von Char-

terschiffen, nicht ertragreich genug war.1037

Eine weitere Option bestand darin, in den Small-volume Plan iiberzugehen.
Der Small-volume Plan sah, wie bereits erwahnt, die Produktion einer be-
grenzten zuldssigen Stiickzahl per Fahrzeugklasse von 7.500 Fahrzeugen
vor.1038 Der nationale Fertigungsanteil hitte 60% betragen und den Uber-
gang zur Montage und einer gleichzeitigen Verkleinerung der Tochterge-
sellschaft bedeutet. Der Small-volume Plan ware damit mit einer Desinves-
titionen einhergegangen. Eine Studie hatte erwiesen, dass der Ubergang zu
dem SV-Plan im Vergleich zur Import-Option giinstiger war. Die durch den
SV-Plan erzielte Kostenersparnis betrug jahrlich umgerechnet 4,9 Mio. DM.
Ferner rechnete der Vorstand des Mutterkonzerns bei Ubergang in den SV-
Plan mit einem Gewinn (vor Steuern) von umgerechnet 1,7 Mio. DM durch
den Vertrieb der dann montierten Fahrzeuge. Im Gegensatz zu einer Im-
portfirma war durch die Montage ein hoheres Volumen an Fahrzeugen ver-
figbar. Durch die Montage konnte eine gewisse Produktionstatigkeit bei-
behalten werden. Hiervon versprach sich der Vorstand eine positive psy-
chologische Wirkung auf die Handler. Ein primares Ziel bestand darin, ein
Auseinanderbrechen des Handlernetzwerkes zu verhindern. Auf diese
Weise konnte Volkswagen das Vertrauen der Handler aufrechterhalten.1039
Aus diesem Grund wurde die Option, auf die Montage umzustellen, zuneh-
mend favorisiert. Der zentrale Vorteil bestand darin, dass das Netto-
Anlagevermogen zu ca. einem Drittel weiterhin verwendet werden konnte.
Dariiber hinaus beabsichtigte der Vorstand auf diese Weise Zeit gewinnen,
um die australische Tochtergesellschaft nicht unter Druck verkaufen zu

miissen. Ferner war die Montage insgesamt rentabel (sie trug sich selbst),

1037A.a. 0, S. 5.
1038 Protokoll tiber Sitzung der Betriebswirtschaftlichen Abteilung, 26.3.1968, S. 1, UVW, Z
174, Nr. 586/1.
1039 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 9, UVW, Z 174, Nr. 588/1.
221



dariiber hinaus bewirkte sie eine annehmbare Verzinsung des durch sie
gebundenen Kapitals. Ein weiteres nicht zu unterschitzendes Argument
war, dass auf diese Weise im Vergleich zu anderen Optionen, die Entste-
hung eines Negativimages der Marke Volkswagen weitgehend vermieden

werden konnte.1040

Dieser Plan erschien insofern vorteilhaft, als dass der australische Markt
ohnehin kein grofieres Absatzpotential fiir Volkswagen versprach und die
VWA all jene Anlagen verkaufen konnte - eine der drei Fabriken war zu
diesem Zeitpunkt bereits verkauft - die nicht fiir die Montage gebraucht
wurden. Konkret sollte nur eine Halle im Besitz des Unternehmens blei-
ben.1041 Die Maschinen konnten jedoch nicht ohne Verlust abgesetzt wer-
den. Aus diesem Grund wurden die Pressen nicht verkauft, sondern je nach
kiinftigem Bedarf eingeplant, entweder fiir andere Tochtergesellschaften,
wie Sudafrika oder Mexiko oder ggf. fiir die Fabrikation in Wolfsburg
selbst.1042 Es fanden Verhandlungen zwischen der Leitung der VWA und
der australischen Regierung statt, die darauf abzielten, die zuvor gewahr-
ten Zollvorteile auch bei einer Produktion in geringerem Volumen, wie es
der Small-volume Plan vorsah, abzusichern. Diese Forderungen seitens der
VWA wurden als eine Art ausgleichende Gerechtigkeit empfunden, da die
australische Regierung zuvor Versprechungen in Hinsicht auf die Gewah-
rung von Zollvorteilen nicht, wie vereinbart, eingehalten hatte. Ohnehin
hatte sie japanische Wettbewerber durch ihre Wirtschaftspolitik begiins-
tigt, obschon die Japaner die vorgesehenen Investitionen in Australien
nicht vorgenommen und damit die Voraussetzungen hierfiir nicht erfiillt

hatten.

1040A.a. 0, S. 3.
1041 Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 11, UVW, Z 373, Nr. 453 /2
(Pdf 4).
1042 2.0, S. 4.
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Bereits zu diesem Zeitpunkt stand fest, dass die Produktion der VWA ledig-
lich solange durchgefiihrt werden sollte, bis die Vorrate an Fahrzeugteilen
aufgebraucht waren, die sich im Laufe der Jahre durch die Lagerhaltung
angesammelt hatten. Hierzu kalkulierte der Vorstand eine Dauer von zwei
bis drei Jahren ein.1943 Auch die thematisierte problematische Modellpolitik
gab wenig Hoffnung auf eine kiinftige Verbesserung der Lage.104¢ Weitere
Investitionen sollten auch in den Folgejahren nicht mehr vorgenommen

werden.1045

Aus diesen Griinden sollte der nationale Fertigungsanteil der bei der VWA
hergestellten Fahrzeuge wieder herabgesetzt und die Fahrzeuge vorwie-
gend aus importierten Teilen montiert werden. Die Entscheidung hierzu
traf der Vorstand 15. Dezember 1967. In dieser Sitzung hatte der auf Grund
seines vorangeschrittenen Alters fiihrungsschwache und gesundheitlich
angegriffene Nordhoff keine andere Mdoglichkeit gesehen, als in Australien
Ende Februar 1968 von der Eigenproduktion auf die reine Montage umzu-
stellen und damit in den Small-volume Plan tiberzugehen, um das Investiti-

onsrisiko zu begrenzen.1046

In der Folge der Entscheidung Nordhoffs, in der auch das symboltrachtige
Ende des Kafers als Topseller gesehen werden kann, wurde das Verkaufs-
programm durch neueingefiihrte Modelle erweitert. Die Volkswagen (Ser-
vices) und die Volkswagen Distribution Pty. wurden dieser Umstellung an-
gepasst.1047 Es gibt Hinweise darauf, dass die VWA bereits 1967 erste

Schritte unternahm, um ihre Produktion insgeheim auf einen 60%igen

1043 Protokoll der Vorstandssitzung vom 26. September 1967, S. 6, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf 5).

1044Vg], dazu auch Grieger 2013, S. 42.

1045 Protokoll der Vorstandssitzung vom 26. September 1967, S. 6, UVW, Z 373, Nr. 453/2
(Pdf5).

1046 Grieger 2013, S. 42.; Protokoll der Sitzung des Vorstandes der Volkswagen AG am
15.12.1967,S.4,UVW, Z 373, Nr. 453/2.

1047 Geschaftsbericht 1967 der Volkswagenwerk AG, S. 22, BArch B 126/62538.

223



australischen Fertigungsanteil umzustellen.1048 Die Montage war jedoch
von vornherein eine Ubergangslésung. Der Vorstand des Volkswagenwerks
hielt sich die Option der Errichtung einer Importfirma, entweder in eigener
oder fremder Regie, offen.194° Der Ubergang in den Small-volume Plan be-

grenzte die Montage je Modell auf eine bestimmte Stiickzah]1050;

,Ubergang zum Small Volume Plan (SV-Plan)

Das wesentliche Merkmal eines SV Plans ist eine Begrenzung der zulassi-
gen Stiickzahlen in Abhangigkeit vom nationalen Fertigungsanteil, und
zwar wie folgt:

Jahrlich zulassige Stiickzahl Vorgeschriebener nationaler
je Fahrzeugklasse: Fertigungsanteil:

Bis zu 2.500 40%

2.501-5.000 50%

5.001-7.500 6091051

Konkret legte der SV-Plan das Produktionsvolumen der VWA ab 1968, wie
folgt fest: ,max. je 7500 Wagen der Modelle 1500 und 1600, sowie kleine
Stiickzahlen des VW-Transporters und des Country Buggy durften weiter-
hin montiert werden.“1052Auf diese Weise war die australische Tochterge-

sellschaft jedoch insgesamt flexibler als zuvor. Da sie nicht mehr daran ge-

1048 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 22. Februar 1968, S. 1, PA AA, B 60 111 A5, Bd. 617.

1049 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 11, UVW, Z 174, Nr.
588/1.

1050 Protokoll liber Sitzung der Betriebswirtschaftlichen Abteilung, 26.3.1968, S. 1, UVW, Z
174, Nr.586/1.

1051 Bericht iiber die Situationsanalyse Australien, 7.12.1967, S. 1, UVW, Z 174, Nr. 588/1.

1052 Protokoll tiber Sitzung der Betriebswirtschaftlichen Abteilung, 26.3.1968, S. 1, UVW, Z
174, Nr. 586/1.; http://magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel/pdf/45878706, S.
80.
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bunden war, die mit dem Plan A verbundenen Produktionsplane einzuhal-

ten.1053

Von besonderer Bedeutung war in diesem Kontext, das Kurierprojekt fiir
die VWA. Dieses sollte trotz der Umstellung keinesfalls aufgegeben werden,
da durch dieses die Erhaltung des Handlernetzes gewahrleistet werden
sollte. Das frithere VWA-Management hatte seine Glaubwiirdigkeit bei den
Handlern, wie erwahnt, verloren. Aus diesem Grund war es umso wichti-
ger, das Vertrauen der Handler durch die Kontinuitat eines konsequenten
Managements wieder herzustellen. Daneben war das Projekt zwingend
notwendig, um die Auslastung der Kapazitaten der Fabrik zu gewdahrleis-

ten_1054

Auch im Hinblick auf die Auféenwirkung erhielt das Kurierprojekt eine

zentrale Bedeutung:

,Fuer die Fortfiihrung unserer Tatigkeit in Australien ist es notwendig, bis
zur letzten Minute glaubhaft zu machen, dass VWA in Australien weiter-
produziert. Eine Verzoegerung des Kurierprojektes oder gar eine Aufgabe
wuerde lediglich die Unzahl der in Australien umlaufenden Geruechte be-
staetigen, dass VWA vor der Schliessung steht und seine Tatigkeit ein-

stellt.“1055

Die interne Regelung war bezeichnend fiir den Umgang mit einem sich ab-
zeichnenden Scheitern. Dieses Beispiel verdeutlicht jedoch auch einen von
der Offentlichkeit ausgehenden Druck und seine Auswirkung auf den Um-

gang mit Erfolg und Misserfolg. 1968 stimmte die Verkaufsleitung der

1053 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1, BArch B
126/ 81604.

1054 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 5.01.1967., UVW, Z 373,
Nr. 453/2.; Studie der VW Australasia fiir den TuM-Ausschuss, 31.08.1968, S. 1-2,
UVW, Z 174, Nr. 586/1.

1055 Schreiben an die Mitglieder des TUM-Ausschusses vom 30. 08. 1967, S. 1, UVW, Z 174,
Nr.586/1.
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Volkswagenwerk AG dem Export des Kurierwagens in der Linkslenkeraus-

fiihrung von Australien ausgehend zu.1056

Insgesamt kamen die ,Rettungsversuche’, die die Muttergesellschaft ab
1966 ergriff, flr eine langfristige Verbesserungen deutlich zu spat. Die ver-
bleibenden Handlungsoptionen konnten allenfalls in einer Art ,Schadens-

begrenzung” bestehen.

6 DER RUCKZUG VON VW AUS AUSTRALIEN 1968-1976

6.1 DIE ENTWICKLUNG DES VW-KONZERNS 1968-19761057

In der Phase von 1968-1975 trat der VW-Konzern, ausgehend von der be-
reits erwahnten Zasur, die sich ab 1968 durch den Tod Heinz Nordhoffs
ergeben hatte, in einen neuen Entwicklungszyklus ein.1058 Gekennzeichnet

war diese Phase vor allem durch die ,Struktur-und Produktumstellungs-

1056 Protokoll der Sitzung des TuM-Unterausschusses vom 31. Oktober 1968, S. 2, UVW, Z
174, Nr. 586/1.

1057 Gekennzeichnet ist die unternehmensinterne Entwicklung des Mutterkonzerns von
1968 ausgehend, durch zunehmende interne Konflikte. Diese entsprechen dabei in
gewisser Weise dem Zeitgeist. Das Jahr 1968 wird in der Forschung zur Wirtschafts-
geschichte auch ,das 1968 der Manager” genannt. Es steht dabei fiir eine neue und
kritische Auseinandersetzung ,deutscher Unternehmenskreise“ mit dem Begriff der
Autoritdt und zog zu Beginn der 70er ,radikale Verdnderungen“ im Hinblick auf ein
Verstandnis von Fiihrungsstil, unter anderem im Bereich des Managements nach sich,,
Schaffrik/ Wiegenes 2008, S. 190.; Vgl. dazu Kleinschmidt 2002, S. 19-32.; Vgl. auch
Kohler/ Rossfeld 2012, S. 279.; Fiir detaillierte Informationen zur unternehmensin-
ternen Situation von 1970-1979, vgl. Grieger 2013, S. 23-77.; Grieger 2008c, S. 31-66.;
Vgl. auch Hrachowy 2015.; Vgl. dazu auch die Perspektive von K. Lotz: Lotz 1978.

1058 Grieger 2008, S. 31-66.
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krise“1059 und der damit verbundenen Modellinnovation, die die endgtiltige

Ablosung des Kaferzeitalters im VW-Konzern manifestierte.1060

Im Jahre 1968 nahm der Mutterkonzern erste Kurskorrekturen vor, die
notwendig geworden waren, um der hauseigenen Krise angemessen zu be-
gegnen.1061 [n der Absicht die Ertragslage zu verbessern, wurde im gleichen
Jahr zunichst die Produktion rationalisiert und in den Ausbau von For-
schung und Entwicklung investiert. Ferner legte das Volkswagenwerk in
dieser Zielsetzung die Prioritdt auf Kostensenkung. Dariiber hinaus wurde
spezialisiertes Personal rekrutiert. Es handelte sich hierbei primiar um
Flihrungskrafte aus den Bereichen Ingenieurwesen und Technik. Die Ent-
wicklung einer neuen essenziell gewordenen Modellpalette stellte das Un-
ternehmen vor neue Herausforderungen. Diese bestanden beispielsweise
in der Umsetzung eines aufwendigen Rationalisierungsprogramms. Des
Weiteren wurde die elektronische Datenverarbeitung im Bereich der Pro-

duktion implementiert, um die Steuerung ebendieser zu optimieren.1062

Die ,Kaferkrise“ stellte das Unternehmen zu Beginn der 1970er1%63 den-
noch vor Probleme. Zunachst konnten Absatzeinbufden durch erfolgreiche
Ergebnisse auf den siidamerikanischen Markten kompensiert werden. Fer-
ner war das Volkswagenwerk mit dem thematisierten Erwerb der Auto
Union imstande, das Angebot durch die Modelle der zu diesem Zeitpunkt
bereits fusionierten Tochtergesellschaft zu erweitern. Dennoch ging die
Nachfrage im Inland sowie auf einigen internationalen Markten stark zu-
rick. So wurden Absatzprobleme durch wahrungspolitische Veranderun-

gen, wie die Einflihrung flexibler Wechselkurse, verstarkt. Negativ wirkten

1059 Grieger, 2013, S. 45.

1060 Ebd

1061 Volkswagen Chronik, 2008, S. 63.; Grieger 2008c, S. 31ff,; Grieger 2013, S. 45ff.

1062 Volkswagen Chronik, 2008, S. 63.; Vgl. dazu Grieger 2008c, S. 31ff.

163Kohler, 2012, S. 273.; Vgl. dazu die Ausfithrungen Ralitons zur Kaferkrise und dem
1970 ebenfalls verstarkt einsetzenden Kult auf dem deutschen Markt.; Raliton, 1985,
S. 4.
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sich hiermit verbundene DM-Aufwertungen aus, die die Wettbewerbsposi-
tion VWs im Ausland dadurch verschlechterte, dass auf diese Weise Preis-
erhohungen nicht zu verhindern waren. Besonders grofde Absatzeinbuf3en
resultierten aus DM-Aufwertungen in den USA. Die bereits erwahnten
wahrungspolitischen Veranderungen bewirkten einen Wettbewerbsvorteil
insbesondere fiir US-amerikanische und japanische Wettbewerber. Fiir
Volkswagen wurde in dieser Situation die Entwicklung eines Nachfolgemo-
dells des Kafers immer essentieller.1064 Zwar hatte der VW-Konzern bereits
1970 mit dem K70 erstmals ein Fahrzeug mit Frontmotor, Frontantrieb
und Wasserkiihlung auf den Markt gebracht, doch konnte dieses von NSU

entwickelte Fahrzeug, die Absatzkrise nicht schmalern.1065

Das Geschaftsjahr 1971 war durch interne Probleme der Muttergesell-
schaft gekennzeichnet. Interne Konflikte nahmen zu, eine wachsende Unzu-
friedenheit mit dem Fiihrungsstil des Vorstandsvorsitzenden Kurt Lotz
machte sich unter einem Grof3teil der Vorstands- und Aufsichtsratsmitglie-
der des Konzerns breit. Die internen Probleme waren dabei von einem sol-
chen Ausmaf3, dass sie in den 6ffentlichen Fokus gerieten.1066 Nach nur drei
Jahren forderte eine Vielzahl der VW Aufsichtsratsmitglieder und der grof3-
te Teil des VW Vorstandes 1971 einen Wechsel im Vorstandvorsitz. Neben
der kritischen Gesamtsituation von 1969-1970 war der Ertrag des Unter-
nehmens von 330 auf 190 Mio. DM gesunkenen. Daneben wurde Lotz ein

,2arroganter Flihrungsstil“1067 vorgeworfen. Ferner sei Lotz ,zaghaft, dngst-

1064 Volkswagen Chronik, 2008, S. 63.

1065 A, a. 0., S. 86.

1066 Stuttgarter Zeitung, ,Verdrangt Leiding Lotz?“, 31. August 1971.; Stuttgarter Zeitung
»,Mufd Lotz gehen?“, 31. August 1971.; Der Spiegel, ,VW-Management - Gegen Null",
30. 8.1971.; Capital, ,Wenn Lotz stiirtzt", September 1971.; BArch B 102 171249 Bd.
10.

1067 Vermerk 1971, S. 1-2, BArch, B 102 171249 Bd. 10.
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lich bei Grundsatzentscheidungen, aber autoritar bei Routineentscheidun-

gen“lOGB gewesen. 1069

Die ersehnte personelle Veranderung folgte am 1.10.1971, indem Rudolf
Leiding1070 (1971-1975) die Nachfolge von Lotz antrat.1071 Die Neubeset-
zung des Vorstands durch Leiding signalisierte langfristig eine Neuorien-
tierung der Unternehmenspolitik. Seit der Ubernahme der Geschifte wid-
mete sich Leiding intensiv den Schwachpunkten des Unternehmens. Zur
Zielsetzung des Mutterkonzerns gehorte in dieser Zeit beispielsweise die
Entwicklung eines neuen Modellprogramms.1072 So wurden unter Leiding
die Weichen fiir neue Fahrzeugmodelle gestellt, durch die der Wechsel des
VW-Konzerns zu wassergekiihlten Frontmotoren gelang.1973 Ferner impli-
zierte die Zielsetzung Leidings die Senkung der Produktionskosten, die
Vermeidung von Fehlinvestitionen und die Neuorganisation des Vertriebs-

systems.1074

Japanische Absatzerfolge erhohten auch 1971 zunehmend den Wettbe-
werbsdruck fiir VW auf dem europdischen Markt. In diesem Jahr war die
Kraftfahrzeugproduktion in Japan von Mai bis Juni um 10,8% auf 2,3 Milli-
onen Fahrzeuge gesteigert worden. Analog dazu stiegen die Exporte der
Japaner beinahe zeitgleich um 65% im Vergleich zum Vorjahr.107> Auch hier
sicherten sich japanische Wettbewerber, im Vergleich zur tibrigen Konkur-

renz, einen deutlichen Wettbewerbsvorteil durch die niedrigen Preise, zu

1068 Ebd.

1069 Vg, Grieger 2008c, S. 37-39.; Vgl. dazu auch die Perspektive von K. Lotz : Lotz 1978, S.
125 ff.

1070 Rudolf Leiding war zunichst Prasident der Volkswagen do Brasil und Vorstandsvor-
sitzender der Audi NSU Auto Union AG gewesen.; Vgl. Borsdorf, 2007, S. 101.; Volks-
wagen Chronik, 2008, S. 88.

1071 Vermerk zu Tagesordnungspunkt 1, 1971, BArch, B 102 171250 Bd. 11.

10724, a. 0., S. 14-15.

1073 Grieger, 2013, S. 45.

1074 Vermerk zu Tagesordnungspunkt 1, 1971, S. 16, BArch, B 102 171250 Bd. 11.

1075 Niederschrift {iber die 55. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1971, S. 5, BArch B 102
171247, Bd. 3.
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denen japanische Automobile angeboten wurden.107¢ Die Hauptsorge des
Volkswagenkonzerns bestand in dieser Zeit generell darin - unter diesen
Voraussetzungen preislich wettbewerbsfahig zu bleiben. Das Kernproblem
lag dabei darin, dass die japanische Expansion immer weiter voranschritt
und japanische Wettbewerber grofdere Fahrzeuge zu giinstigeren Preisen
anboten.1077 Insbesondere galt dies fiir den US-amerikanischen, den euro-
paischen, sowie den siidafrikanischen und australischen Markt.1978 Die ja-
panische Expansion bedeutete eine deutliche Zunahme des Wettbe-

werbs.1079

Insgesamt wird an dieser Stelle eine Fehlentscheidung Nordhoffs deutlich.
Hatte sich das Unternehmen 1954 fiir die Griindung einer Tochtergesell-
schaft in Japan entschieden%80, ware das Unternehmen nicht in einem ver-
gleichbaren Ausmaf von der Erfolgsstrategie der Japaner getroffen wor-
den. Diese Strategie wurde seit langem erkannt, jedoch konnte das Volks-
wagenwerk zu diesem Zeitpunkt kaum etwas dagegen unternehmen. Von
dieser der japanischen Strategie inhdrenten Abschottung der japanischen
Marktel081 ware das Volkswagenwerk in diesem Fall nicht vergleichbar be-
troffen gewesen.1082 Es ist nicht unwahrscheinlich, dass dies zu einer Ver-
besserung der Gesamtsituation gefiihrt hatte. Ob es in diesem Fall auch zu
einer Erschlief3ung des australischen Marktes gekommen ware, bleibt frag-
lich. Fiir die Annahme, dass die Erschlieffung des australischen Marktes

ebenfalls eine Fehlentscheidung Nordhoffs war, gibt es keine eindeutigen

1076 Vermerk, S. 1-2, BArch B 102 171249 Bd. 10.

1077 Niederschrift iiber die 55. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1971, S. 6, BArch B 102
171247, Bd. 3.

1078 Njederschrift iiber die 62. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1973, S. 7, BArch B 102
171247, Bd. 3.

1079 Niederschrift liber die 65. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1973, S. 6, BArch B
102/254610, Bd. 4.

1080 Wellhoner, 1996, S. 213.

1081 Mitteilungen fiir Aktionare, Juli 1969, S. 7, BArch B 126/62538.

1082 Wellhoner, 1996, S. 213.
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Hinweise. Die ersten Erfolgsjahre der australischen Tochtergesellschaft

sind vielmehr ein deutliches Indiz gegen diese Annahme.

Auch 1973 blieb das aggressive Vordringen japanischer Automobilherstel-
ler auf den internationalen Markten ein Grund fiir die Absatzkrise des VW-
Konzerns. Der Vertriebsvorstand Horst Miinzer ging im gleichen Jahr von
einem moglichen Absatzriickgang von 25.000 Fahrzeugen aus. Die Ursa-
chen hierfiir waren, neben der Wettbewerbssituation, auch in den Auswir-
kungen der Olkrise zu suchen. Ferner verschlechterte sich die Verkaufslage
fir VW in den USA durch eine Abschwachung des Dollars bei gleichzeitiger
DM-Aufwertung und damit verbundenen starken Preiserh6hungen. Die zu
diesem Zeitpunkt uniiberschaubaren Auswirkungen des Endes des Wah-
rungssystems von Bretton und Woods innerhalb desselben Jahres, er-
schwerten die Situation zusatzlich. Mit grof3en Bedenken dachte der Vor-
stand des Mutterkonzerns ferner an die schlechte Ertragslage der australi-
schen Montagegesellschaft. Daneben bereiteten dem Mutterkonzern auch
weitere Tochter- und Montagegesellschaften, wie beispielsweise Mexiko

und Indonesien in dieser Hinsicht Probleme.1083

Im Jahr 1974 spitzte sich die Situation weiter zu. In diesem Jahr hatte VW
einen Absatzrickgang von ca. 22% im Inland und in Europa sowie von
31,3% in den USA zu verzeichnen. Der Schuldenstand des Volkswagen-
werks betrug Ende April 1974 ca. 2 Milliarden DM. Damit mangelte es dem
Unternehmen an liquiden Mitteln zur Finanzierung der neuen Fahrzeugge-
neration.1084 Vor dieser Ausgangslage kam es im selben Jahr erneut zu in-
ternen Problemen im VW-Konzern. Negative Auswirkungen auf das Image
des Unternehmens lief3en sich nicht vollkommen vermeiden. Die Vor-

standsprobleme wurden in einer grofden Zahl von Pressekampagnen the-

1083 Grieger, 2013, S. 46.
1084 A 3.0, S. 53-55.
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matisiert.1985 Es handelt sich hier um einen endogenen Faktor, dessen
Auswirkungen auf den Misserfolg in Australien in seinen Ausmafden nicht
exakt ermittelt werden kann. Naheliegend ist jedoch, dass diese Probleme
wichtige Entscheidungsprozesse unter Umstanden verlangsamten, da die
Kapazitiaten des Vorstandes durch diese internen Schwierigkeiten grofdten-
teils beansprucht wurden und somit externe Probleme verzogert gelost
wurden. Auf diese Weise sei es in dieser Zeit angeblich zu einer ,Fiille von
Management-Fehlern“1086 gekommen. Dartliber hinaus befand sich der
Volkswagenkonzern 1974/75 auch durch die Olkrise und einer internatio-
nalen Rezession in einer schwierigen Lage. Obschon diese zwar zum Teil
durch die neue Modell-Generation kompensiert werden konnte, verbesser-
te sich die Situation auf den Exportmarkten nur zoégerlich. Ein Personalab-
bau und die Anpassung der Produktion bei inlandischen Werken des Un-
ternehmens waren die Folge des Absatzriickgangs auf den Exportmarkten.
Die in dieser Situation notwendige Erneuerung der Produktpalette erfor-
derte ein Investitionsprogramm von 2,5 Milliarden DM. Nachdem die Phase
der Rationalisierung abgeschlossen war, zielte das Unternehmen insbe-
sondere darauf ab, die Exporte, vor allem in die USA, zu steigern. Von 1973-
1976 hatte Volkswagen auf dem US-amerikanischen Markt mit hohen Ab-
satzeinbuf3en zu kampfen.1987 Eine ungiinstige Wechselkursrelation und
das hohe Produktionskostenniveau in Deutschland fiihrten seit 1973 zu
Uberlegungen der Unternehmensfiihrung, die Produktion in den USA auf-
zunehmen und ein Werk zu errichten. Zunachst hatte der Vorstand die Pla-
ne hierzu aus unterschiedlichen Griinden wieder verworfen. Nachdem sich
jedoch herausstellte, dass die Option, den US-amerikanischen Markt durch
Fahrzeuge mit in Mexiko gefertigten Fahrzeugen zu versorgen, nicht ohne

einen damit verbundenen Imageverlust umsetzbar war, erfolgte 1976 die

1085 Bundesminister fir Wirtschaft an den Vorstand, 11.10. 1974, BArch B 126 77081.;
Schreiben 21.0ktober 1974, S. 3, BArch B 126 77081.
1086 [nterne Mitteilung Pieper, 21. Oktober 1974, S. 3, BArch B 126 77081.
1087 Volkswagen Chronik, 2008, S. 94-95.; Grieger 2013, S. 53ff.
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Griindung der Volkswagen Manufacturing Corporation of America“.1088 Am
31.3. des gleichen Jahres wurde die Motor Producers in Australien ver-
kauft.1089 1978 fanden in Wolfsburg Gesprache zwischen dem chinesischen
Minister fliir Maschinenbau und dem VW-Vorstand iliber ein mdégliches En-
gagement von VW in China statt.1990 Im gleichen Jahr begann in den USA
das Werk Westmoreland die Fertigung und belieferte so den nordamerika-

nischen Markt.1091

Diese Entscheidung wurde durch unterschiedliche Faktoren begiinstigt. Die
wahrungs- und handelspolitische Situation bzw. die handelspolitischen
Mafdnahmen der US-amerikanischen Wirtschaftspolitik legten eine Auswei-
tung des Engagements auf dem dortigen Markt 1971 zunehmend nahe. So
fiihrte die USA 1971 beispielsweise eine 6,5-prozentige Importabgabe ein,
hierdurch wurden Importeure von Automobilien gegeniiber einheimischen
Produzenten deutlich benachteiligt. Ferner wirkte sich die variierende
Entwicklung der Wechselkurse der unterschiedlichen Wahrungen im Ver-
haltnis zum Dollar zunehmend wettbewerbsverzerrend aus.1992 1973 be-
suchte ein Expertenteam schlief3lich die USA, um sich der Frage anzuna-
hern, ob dort kiinftig die Montage oder die Produktion angestrebt werden
sollte. Bereits zu diesem Zeitpunkt stand fest, dass eine Produktion in den
USA langfristig unausweichlich war, wollte das Volkswagenwerk den be-
deutenden Absatzmarkt nicht ganzlich verlieren. Ferner erhoffte sich der
Vorstand auf diese Weise Immunitdt gegeniiber Wahrungsschwankun-

gen.1093 Eine Uberlegung, die gerade 1973 bedeutsam erschien. So sah sich

1088 Fricke, 2007, S. 160.; Volkswagen Chronik, 2008, S. 95.

1089 Volkswagen Chronik, 2008, S. 104.; Vgl. dazu Niederschrift liber die Aufsichtsratssit-
zung vom 14. November 1975, S. 1, BArch B 126/ 81604.

1090 Henk 2015, S. 12.; Fir ndhere Informationen zur Einstellung des Volkswagenwerks
zum Standort China vgl. Hahn 2005, S. 190ff.

1091 Volkswagen Chronik, 2008, S. 95.

1092 Niederschrift tiber die 35. Sitzung Finanz- und Investitionsausschuss 1971.; BArch B
102 171250, Bd. 11.

1093 Njederschrift tiber die 65. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1973, S. 6, BArch B
102/254610, Bd. 4.
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das Unternehmen, wie bereits ausgefiihrt, 1973 aufgrund der Dollarkrise
mit schweren Ertragsriickgangen konfrontiert. Auch die Olkrise und ihre
Auswirkungen wirkten sich negativ auf die Absatzentwicklung der Auto-

mobilindustrie aus.1094

Insgesamt kam es in dieser Phase zu einer weiteren Internationalisierung
bedeutender, bisher gering erschlossener bzw. verschlossener Markte.
Hierzu zahlten beispielsweise der US-amerikanische sowie spater der chi-
nesische Markt.109 Neben der aufgezeigten Bedeutung, die dieser Phase
aufgrund der Entwicklung einer neuen Produktgeneration und dem damit
einsetzten Golfzeitalter zukam, war sie ebenso bedeutsam fiir die unter-
nehmensinterne Entwicklung.109 Der in dieser Phase beginnende Entwick-
lungszyklus des VW-Konzerns war, neben den bereits genannten Aspekten,
vor allem durch eine Modernisierung der Mitbestimmung gekennzeichnet.
Eine basale Voraussetzung hierzu stellte die Erweiterung der Arbeitneh-
mermitbestimmung dar. So bewirkten die in dieser Phase ausgeweiteten
Arbeitsnehmerrechte eine grofdere Einflussnahme des Managements des
Mutterkonzerns.1097 Ebenso bedeutend war das Betriebsfassungsgesetz,
dessen Wirkung ab dem 1. Januar 1972 bindend war.1098 All jene Maf3nah-
men zeugten von dem angestrebten Ziel einer Dezentralisierung von Ver-
antwortung und einer damit verbundenen grofieren Einflussnahme der
aufgezeigten Ebenen. Diese Bestrebungen erreichten 1975 unter der Fiih-
rung des neuen Vorstandsvorsitzenden der Volkswagenwagen Aktienge-
sellschaft Toni Schmiicker einen bis dahin unbekannten Grad an Intensitat.

Schmiicker gewahrte dem Ziel der Realisierung einer ,integrativen Fih-

1094A.a. 0, S. 14.
1095 Grieger, 2010, S. 75.
1096 A a. 0., S. 73.; Grieger, 2008c, S. 32.
1097A.a.0.,S.31-32
1098 A, a. 0., S.51.
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rung“10%, den uneingeschrankten Primat. Fiir ihn konnte die Krise des Un-
ternehmens nur durch eine zusammenwirkende Mitbestimmung aller Ebe-
nen Uberwunden werden.1100 Hieraus ergab sich die Bedeutung der ,welt-
wirtschaftlich vertiefte[n] Umstellungskrise der Jahre 1973 /75" 1101 fiir die
Entwicklung des VW-Konzerns. Erfolgte in dieser Zeit doch die ,Implemen-
tierung der Mitbestimmung in das Zentrum der Unternehmensentschei-

dungen”.1102

Fiir eine erfolgreiche Wende in Australien jedoch kam diese Entwicklung

Zu spat.1103

6.2 DAS ENDE DES ENGAGEMENTS VON VW IN AUSTRALIEN 1968-1976

Im Jahre 1968 schien die Entwicklung des australischen Automobilmarktes
generell gute Aussichten flir die Automobilhersteller zu versprechen. Es
wurde angenommen, dass 430.000 Fahrzeuge in diesem Jahr auf dem aust-
ralischen Markt abgesetzt werden konnten. Grundsatzlich spiegelte sich in
diesem potentiellen Absatzvolumen Bevodlkerungswachstum und Wohl-

stand wider.1104 Auch die Aussichten fiir den Absatz von Kleinwagen schie-

1099 Protokoll der Vorstandessitzung der Volkswagenwerk AG am 11.2.1975, S. 3, UVW, Z
373,Nr.177/2.) ; Vgl. dazu Grieger, 2008c, S. 54.

1100 Ebd

1101 Grieger, 2010, S. 73.

11024, a. 0., S. 75.

1103 Sjehe die folgenden Hinweise.

1104 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 22. Februar 1968, S. 1, PA AA, B 60 111 A5, Bd. 617.
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nen positiv.1105 Die Zahl der Familien mit einem kleinen Zweitwagen nahm

insgesamt zu. Dieser Trend sollte fiir 1968 weiter ansteigen.1106

Fiir die australische Tochtergesellschaft von VW verbesserte sich die Situa-
tion jedoch nicht. Ein beschrankter Aktionsspielraum ergab sich fir die
VWA daraus, dass das mit 10.000 jahrlich absetzbaren Fahrzeugen ohnehin
begrenzte Kleinwagensegment durch andere Wettbewerber hart um-
kampft wurde.1107 Allein 26% dieses Marktes entfielen an japanische Au-
tomobilhersteller, die die Fahrzeuge zum grofdten Teil einflihrten.1108 Fer-
ner verschlechterte sich die Wettbewerbsposition der australischen Toch-
tergesellschaft des VW-Konzerns dadurch, dass ihre Produktion bei niedri-
ger Kapazitiatsauslastung kostenintensiv war, es jedoch fiir ihre Produkte

einer immer geringer-werdende Zahl an Abnehmer gab.1109

Eine Ursache dafiir, dass der Marktanteil der VWA massiv zuriickging, lag
darin begriindet, dass der Datsun 1300 in den australischen Markt einge-
fiihrt wurde.1110 Die ohnehin begrenzte Aufnahmefahigkeit des nur diinn-
besiedelten australischen Kontinents wurde durch einen sehr starken
Wettbewerb, ausgehend von bedeutenden US-amerikanischen, europai-
schen und vor allem japanischen Wettbewerbern - weiterhin zunehmend
eingeschrankt. Ein Wettbewerbsvorteil erwuchs diesen Konkurrenten auch
1968 daraus, dass ihre Modelle kostengilinstiger in der Produktion waren,
da sie in Qualitat und Ausstattung weniger hohe Standards erfiillten und

sie dennoch insgesamt besser angepasst waren an die Bedirfnisse der

1105 Njederschrift iiber die 38. Aufsichtsratssitzung des Jahre 1968, S. 5, BArch B
10217/1245, Bd. 1.

1106 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 22. Februar 1968, S. 2-3, PA AA, B 60 III A5, Bd. 617.

1107 Niederschrift tiber die 38. Aufsichtsratssitzung des Jahre 1968, S. 5, BArch B
10217/1245, Bd. 1.

1108 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 22. Februar 1968, S. 3, PA AA, B 60 III A5, Bd. 617.

1109 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.

1110 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Bericht, 6. Dezember 1966, S. 2, PA AA, B 60
III A5, Bd. 495.
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breiten australischen Kauferschaft.111l Die bereits thematisierten wirt-
schaftspolitischen Mafdnahmen der australischen Bundesregierung im Jah-
re 19681112 konnten nicht zu einer Verbesserung der Situation der australi-

schen Tochtergesellschaft beitragen.

Da die Verlustsituation der VWA anhielt und der Wettbewerb kontinuier-
lich zunahm - beste Voraussetzungen hatten hier vor allem japanische Au-
tomobilhersteller durch giinstige bilaterale Handelsbeziehungen und
Frachtvorteile hatte die VWA 1968 die Eigenfertigung planmafdig einge-
stellt.1113 Konkret stellte diese ihre Produktion 1968 auf einen 60%igen
australischen Fertigungsanteil um, so dass wesentliche Karosserieteile und
Antriebsaggregate wieder eingefiihrt wurden. Auf diese Weise wurde die

VWA wieder zum Montagebetrieb.1114

Die Umstellung auf die Montage erforderte 1968 die Anpassung der Ge-
schaftspolitik.1115> Die Verkaufseinrichtungen waren bereits veraufert. Die
Export- und Inland-Verkaufstatigkeit fiihrte kiinftig der ehemalige Gene-
ralimporteur LNC aus.1116 Die Volkswagen Distribution (Pty.) Ltd. und die
Volkswagen Services (Pty.) Ltd. wurden von der LNC iibernommen.1117 Der

Kauf der beiden Gesellschaften durch die LNC reduzierte den Verlust der

1111 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.; Vgl.
Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.

1112Smyrk 2000, S. 1-10..; Conlon / Perkins 2001, S. 127ff,; Vgl. dazu Davidson/ Steward-
son 1974, S. 155.

1113 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.; Vgl.
Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.

1114 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswaértige
Amt, Bericht, 27. Juni 1968, S. 1, PA AA, B 60-111 A5, Bd. 617.

1115 Ebd

1116 Protokoll der Vorstandssitzung vom 10. Juni 1968, S. 4, UVW, Z 373, Nr. 453 /2 (Pdf.
2). ; Protokoll der Vorstandssitzung vom 20. Mai 1968, Nr. 8/1968, S. 7, UVW, Z 373,
Nr. 453/2 (Pdf. 2).; Niederschrift iiber die 39. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1968, S.
3,BArch B 102/171245, Bd. 1.

117 nterne Mitteilung Betriebswirtschaftsabteilung Australasia an Dr. Thomée, 2.7.1968,
UVW, Z 504, Nr. 175.; Betriebswirtschaftliche Abteilung, Bericht tiber die VWA,
22.11.1968,UVW, Z 69, Nr. 904/1.
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VWA.1118 Die LNC plante eine Tochtergesellschaft fiir den Vertrieb, die
Volkswagen Australia, zu griinden. Die Volkswagen Australia sollte das
Personal der ehemaligen Volkswagentochter iibernehmen. Bei einer ge-
planten jahrlichen Gesamtausbringung von 16000 Fahrzeugen durch die
Montage wurden die Kapazitaten der Fabrik nur teilweise ausgenutzt. Bis
zu diesem Zeitpunkt war es nicht gelungen, einen Kaufer fiir die nicht ge-

brauchten Fabrikanlagen zu finden.1119

Da die im Zuge der Anpassung der Geschaftspolitik unter dem Namen fir-
mierende ,Motor Producers Ltd.“1120 qufderstande war, die Produktionska-
pazitiaten ihrer Fabrikanlagen durch die Montage auszulasten, ging sie dazu
uiber, diese durch die Fremdmontage von Modellen anderer Automobilfir-
men, wie Nissan, Daimler und Volvo zu nutzen. Daneben sollten lediglich
ausgewahlte Volkswagen-Modelle weiterhin montiert werden.!121 Das En-
gagement der Motor Producers beschrankte sich somit auf die auf die Mon-

tage zerlegt importierter Fahrzeuge sowie auf die Fremdmontage.1122

Die Umstellung von der Produktion auf die Montage zielte darauf ab1123,
rationeller zu produzieren, neue Modelle einzufiihren und neueste Verbes-
serungen vorzunehmen, so dass das frithere qualitative Niveau der Fahr-
zeuge erreicht werden konnte.1124 Die zu hohen Produktionskosten sollten

kiinftig mit dem Ziel vermieden werden, die Modellpalette um die neuesten

1118 Njederschrift iiber die 39. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1968, S. 3, BArch B
102/171245, Bd. 1.

1119 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 27. Juni 1968, S. 1, PA AA, B 60-111 A5, Bd. 617.

1120 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.; Vgl
Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.

1121 Ebd

1122 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538. ; Vgl.
Volkswagen Chronik, 2008, S. 72.

1123 Betriebswirtschaftliche Abteilung, Bericht iiber die VWA, 22.11.1968, UVW, Z 69, Nr.
904/1.111

1124 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 22. Februar 1968, S. 1, PA AA, B 60 111 A5, Bd. 617.
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Modelle zu erweitern.1125 Auf diese Weise sollten die Gemeinkosten pro
Fahrzeug reduziert werden, so dass zwingend erforderliche technische
Neuerungen der VW-Modelle finanzierbar wurden.1126 [nsgesamt sollte so
die finanzielle Situation der australischen Tochtergesellschaft so schnell
wie moglich verbessert werden.1127 Die verscharfte Wettbewerbslage war,
wie deutlich wurde, ein Grund dafiir, dass die australische Tochtergesell-
schaft ihr Geschaftsvolumen verringern bzw. der hieraus erwachsenden
geschiftlichen Situation der VWA anpassen musste. Zu diesem Zeitpunkt
war davon auszugehen, dass japanische Wettbewerber noch im selben Jahr
(1968) 40% des Bedarfs in der Klasse der Kleinwagen absichern wiir-

den.1128

Die Ubergang von der Produktion auf die Montage wirkte sich jedoch nicht
sofort positiv auf die Situation der Motor Producers aus. 1968 schloss die
Motor Producers Ltd. mit einem Verlust ab.1129 Insgesamt lag der Umsatz
der Motor Producers um 25,9% unter dem des Vorjahres. Ferner nahm
auch der Absatz weiter ab. So wurden 1968 lediglich 16.907 Volkswagen

auf dem australischen Markt abgesetzt.1130

Die Schwierigkeiten der australischen Tochtergesellschaft konnten zwar
durch einen am 29. Juli 1968 zwischen der Motor Producers und dem japa-
nischen Automobilhersteller Nissan Motor geschlossenen Montagevertrag
verbessert werden. Dieser sah die Montage japansicher Fahrzeuge der Ty-

pen Datsun 1000 und Datsun 1.600 vor.1131 Eine voéllige Beseitigung der

1125 Bericht an den Aufsichtsrat September 1968, S. 10, BArch B 126/62539.

1126 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.

1127 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagenwerk AG vom 27. Mai 1968, S. 4, UVW,
Z 69, Nr. 880/2.

1128 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Felix Gaerte an das Auswartige
Amt, Bericht, 27. Juni 1968, S. 1, PA AA, B 60-111 A5, Bd. 617.

1129 Bericht an den Aufsichtsrat September 1968, S. 10, BArch B 126/62539.

1130 Geschaftsbericht 1968 der Volkswagenwerk AG, S. 28, BArch B 126/62538.

1131 Niederschrift iiber die 40. Aufsichtsratssitzung vom 24. Oktober 1968, S. 7, BArch B
102/157367, Bd. 3.
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Probleme war hierdurch jedoch nicht méglich, da durch den ab 1969 ge-
planten jahrlichen Ausstofd von 12000 Einheiten die durch die Umstellung
von der VW-Montage auf die Einfuhr fertiger Fahrzeuge freigewordenen
Kapazitaten der australischen Tochtergesellschaft nicht vollkommen aus-
lasteten. Weiterhin waren 35% der Kapazitiaten der VW-Anlagen unausge-
lastet.1132 [m gleichen Jahr begann die Motor Producers aus diesem Grund
mit der Fremdmontage von Fahrzeugen der Konkurrenten Nissan, Daimler
und Volvo. Eine Verbesserung der Situation war somit zunachst lediglich
durch den Abschluss von Montagevertragen mit anderen Automobilher-
stellern moglich.1133 So stand bereits zu diesem Zeitpunkt fest, dass die Mo-
tor Producers ab 1969 beispielsweise 672 LKWs fiir Daimler Benz montie-

ren wiirde.1134

Der Schritt zur Fremdmontage war erforderlich geworden, um die Fixkos-
ten der Fabrik zu decken. Nur auf diese Weise war es der Motor Producers
moglich von 1969-1974 keine Verluste, sondern positive Ergebnisse zu er-
zielen.1135 Bereits 1975 beanspruchte Nissan mehr als die Halfte der Mon-

tagekapazitat der Fabrik.1136 Die bisher in einem geringen Mafde von Aust-

1132Ebd.; Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Vizekonsulin (in Vertretung) Irene
Griinder an das Auswartige Amt, Bericht, 8. August 1968, S. 1-2, PA AA, B 60 111 A 5,
Bd. 617.

1133 Niederschrift iiber die 40. Aufsichtsratssitzung vom 24. Oktober 1968, S. 7, BArch B
102/157367, Bd. 3.; Vgl. dazu Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Vizekonsulin (in
Vertretung) Irene Griinder an das Auswartige Amt, Bericht, 8. August 1968, S. 1-2, PA
AA,B601I1 A5,Bd. 617.

1134 Protokoll der Sitzung des TuM-Unterausschusses vom 28. November 1968, S. 2, UVW,
Z 174, Nr. 586/1.; Bericht Motor Producers Ltd., LKW-Montage fiir Daimler Benz,
19.12.1968, UVW, Z 174, Nr. 586/1.

1135 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 1-3, BArch B
126/81604.; Protokoll der Vorstandssitzung vom 4. November 1968, S. 13, UVW, Z
373, Nr. 453/2 (Pdf 4).

1136 Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 3, BArch B
126/ 81604.
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ralien belieferten Markte wurden von nun durch Lieferungen aus Wolfs-

burg versorgt.1137

Die neue Geschaftspolitik zielte bereits 1968 darauf ab, das Engagement
sukzessive zu reduzieren bzw. weitere Firmen an der australischen Toch-

tergesellschaft zu beteiligen, um das Investitionsrisiko zu minimieren.1138

Das Geschiftsjahr 1969 beendete die Motor Producers mit einem zufrie-
denstellenden Ergebnis. Zum ersten Mal nach drei Jahren schloss die aust-
ralische Tochtergesellschaft nicht mit einem Verlust, sondern mit einem
Gewinn ab. Konkret setzte die Motor Producers 14.678 Fahrzeuge auf dem
australischen Markt ab und konnte das Absatzvolumen des Vorjahres mehr
oder minder konstant halten. Der Marktanteil ging jedoch von 3,4% auf
2,9% zurlck. Die Fremdmontage zeigte 1969 positive Auswirkungen. So
konnte auf diese Weise eine bessere Auslastung der Kapazititen gewahr-
leistet werden. Das positive Ergebnis war jedoch weniger der Umstellung
auf eine Produktion mit niedrigem nationalen Fertigungsanteil zuriickzu-

fiihren, als vielmehr den Erlésen der Fremdmontage.1139

1970 wirkten sich die Mafdnahmen positiv aus und fiihrten zu Erfolgen. Mit
einem Umsatz von ca. 121 Millionen DM iibertraf die australische Tochter-
gesellschaft den Umsatz des Vorjahres um 13,1%. Obschon die australische
Marktlage nach wie vor durch Stagnation gekennzeichnet war, konnten
17.000 Fahrzeuge abgesetzt werden. Der Verkauf wurde um 18% gestei-
gert und der Marktanteil damit auf 3,4% erhoht. Im Pkw-Segment war es
moglich, das Verkaufsvolumen, das durch den SV-Plan vorgegeben war,

voll auszuschopfen. Auch gelang es, die fiihrende Position des Transporters

1137 Protokoll der Vorstandssitzung der Volkswagen AG vom 18. April 1968, S. 2, UVW, Z
1053, Nr. 46/1.

1138 Njederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 24. Oktober 1968, S. 7, BArch B
102/157367, Bd. 3.; Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Vizekonsulin (in Vertre-
tung) Irene Griinder an das Auswaértige Amt, Bericht, 8. August 1968, S. 1-2, PA AA, B
60111 A5,Bd. 617.

1139 Geschaftsbericht 1969 der Volkswagenwerk AG, S. 39, BArch B 126,/62538.
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auf dem australischen Markt zu wahren. Die Kapazitaten der australischen
Tochtergesellschaft konnten durch die Fremdmontage ausgelastet werden.
Die Gesamtausbringung wurde um 27,7% gesteigert. Insgesamt endete das
Geschaftsjahr 1970 fiir die australische Tochtergesellschaft mit einem Ge-
winn. Das erfolgreiche Ergebnis muss jedoch in Relation betrachtet wer-
den. Zwar war das Ergebnis im Vergleich zu den Vorjahren positiv, aller-
dings konnte es nicht an die erfolgreiche Phase des Markteintritts ankniip-
fen. Dies wurde vor allem unter der Berticksichtigung deutlich, dass das
glinstige Ergebnis bzw. der Gewinn ohne die Fremdmontage nicht moéglich
gewesen ware. Im Vergleich betrachtet, konnte die australische Tochterge-
sellschaft jedoch nicht an die Ergebnisse anderer Gesellschaften erzie-

len.1140

Das Jahr 1971 beendete eine Phase der Hochkonjunktur. Immer deutlicher
zeichneten sich die Symptome einer Uberhitzung ab, die in eine Inflation zu
miinden drohten. Die Forderungen, die Politik der Schutzzoélle einzustellen
und den Handel zu liberalisieren, wurden immer stiarker.1141 Letztlich
zeichnete sich bereits 1970 ab, dass die australische Regierung keine ande-
re Wahl, als langfristig eine Kursdnderung vorzunehmen.114Z Dass dies
Auswirkungen auf die Automobilindustrie und damit auch auf den weite-
ren Verlauf des Engagements von VW in Australien haben wiirde, war nicht

von der Hand zu weisen.1143

Die im Hinblick auf den weiteren Verlauf des australischen Engagements
zu treffenden Entscheidungen stellten den Vorstand vor grofde Herausfor-
derungen. Vor allem, weil sich die Situation fiir die Motor Producers auf

dem australischen Markt 1971 zunichst tendenziell wieder zu verbessern

1140 Geschaftsbericht 1970 der Volkswagenwerk AG, S. 20, BArch, B 126/6253.

1141 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Aufdenhandelspo-
litik des (BDI) Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 6-7, PA AA, B 60- 111
A5, Bd. 897.

1142 Ebd

1143 Ebd
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schien. Denn trotz einer internationalen Wahrungskrise konnte die Motor
Producers ihre Umsatzerlose um 17,6% auf 143 Mio. DM steigern. Damit
verbesserte sich der Umsatz im Vergleich zum Vorjahr um 22 Mio. DM.
Auch gelang es der australischen Tochtergesellschaft den Absatz in diesem
Jahr um 12,2% auf 19.431 Automobile zu steigern. Insgesamt erhohte sich
der VW-Anteil am Pkw-Markt von 3,2% auf 3,5%. Obschon auf dem austra-
lischen Markt nach wie vor ein grof3er Wettbewerbsdruck herrschte, maf3-
geblich ausgehend von japanischen Wettbewerbern, konnte die australi-
sche Tochtergesellschaft auf dem Sektor des VW-Transporters einen An-
stieg des Marktanteils verzeichnen. Dieser betrug 1971 44,1%. Gleichzeitig
wurde die Montage von Fremdfahrzeugen gesteigert, diese geschah, um
die Produktionsressourcen optimal auslasten zu koénnen. Im Jahre 1971
betrug die Gesamtausbringung der Motor Producers 30. 263 Fahrzeuge,
hierin waren 19.450 Volkswagen und 10.813 fremdmontierte Fahrzeuge
enthalten. Gegentliber dem Vorjahr mit einer Gesamtproduktion von 26.592
Fahrzeugen (davon 17.104 Volkswagen) und einem Anteil von 9.488
fremdmontierten Fahrzeugen, war dies eine beachtliche Steigerung der
Produktivitat. Somit verlief das Geschaftsjahr 1971 fiir die australische

Tochtergesellschaft durchaus zufriedenstellend.1144

Bis 1971 herrschte in Australien eine weitgehend stabile wirtschaftspoliti-
sche Konstellation, die im Wesentlichen durch den Wirtschaftsminister
McEwen1145 geprdagt wurde. Charakteristisch fiir die australische Wirt-

schaftspolitik war bis dahin iiberwiegend eine Politik der hohen Schutzzol-

1144 Geschaftsbericht 1971 der Volkswagenwerk AG, S. 24, BArch B 126/62539.

1145 Sir John McEwen war vom 19.12. 1967- 10.01.1968 australischer Ministerprasident
(sowie stellvertretender Ministerprasident im Zeitraum vom 10.01.1968-5.02.1971).
1949 wurde McEwen unter der Regierung Menzies zum Minister fiir Handel und
Landwirtschaft und 1956 zum Handelsminister ernannt. In letzterer Funktion diente
er bis 1963. Ferner war McEwen Leader der Country Party - dem Juniorpartner in der
Koalition der amtierenden australischen Regierung des Jahres 1958. 1971 vollzog
McEwen seinen Riicktritt von der Politik. Fiir ndhere Details vgl. Lentz, 2003, S. 52-
53.; vgl. auch http://staticmoadoph.gov.au/ophgovau/media/images/apmc/docs/53
-Deputy-PMs.pdf, S. 1.
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le, die aufgrund der innenpolitischen Konstellation beinahe kontinuierlich
durchgesetzt werden konnte. 1971 legte McEwen, im Alter von 70 Jahren,
sein Amt nieder. Die auf diese Weise erwachsende innpolitische Neukons-
tellation beglinstigte einen wirtschaftspolitischen Kurswechsel.1146 Der
Nachfolger McEwens John Douglas Anthony!147 wurde 1971 Vorsitzender
der Country Party und galt als Verfechter einer ,elastische[n] Handelspoli-
tik.“1148 Dementsprechend war der 1972 durch die australische Regierung
vorgenommene wirtschaftspolitische Kurswechsel zu verstehen. Den neu-
en Regierungsvorschriften zufolge waren Montagewerke bis zum 1.1.1975
gezwungen, entweder einen nationalen Fertigungsanteil von 85% - das
genehmigte Absatzvolumen betrug in diesem Fall 25.000 Fahrzeuge - zu
erreichen oder Zollsdtze von 35-45% fiir den Import von CKD-Satzen und
vollstandig-gefertigter Fahrzeuge in Kauf zu nehmen.1149 Die bisher zugesi-
cherten Zollvergiinstigungen, der bis dato giiltigen Montageplane sollten
demnach, bei Nichterfiillung des 85%igen Fertigungsanteils, ab 1. April bis
Ende 1974 sukzessive abgebaut werden. Obschon der Abbau der Zollver-
glinstigungen so umgesetzt wurde, dass die betroffenen Montagewerke
nicht im laufenden Jahr mit den Auswirkungen dieser Regelung konfron-

tiert wurden, erwuchsen aus diesen langfristig Probleme.1150

Fiir die Motor Producers, die zu diesem Zeitpunkt den VW 1600 mit 50%

und den VW-Kifer mit 60% nationalen Fertigungsanteil montierte, ging

1146 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), Leiter der Abteilung Auf3enhandelspo-
litik des (BDI) Heinz Tembrink, Bericht Australien Marz 1971, S. 7-8, PA AA, B 60- 111
A5, Bd. 897.

1147 John Douglas Anthony war nach McEwen Leader der Country Party und im Zeitraum
vom 5.2.1971-5.12.1972 (sowie vom 12.11.1975-11.3.1983) stellvertretender Minis-
terprasident. Fir ndhere Informationen vgl. http://static.moadoph.gov.au/ophgovau
dent. Fiir ndhere Informationen vgl. http://static.moadoph.gov.au/ophgovau/media/
images/apmc/docs/53-Deputy-PMs.pdf, S. 1.; Bundesverband der Deutschen Indust-
rie (BDI), Leiter der Abteilung Aufdenhandelspolitik des (BDI) Heinz Tembrink, Be-
richt Australien Marz 1971, S. 7, PA AA, B 60- III A5, Bd. 897.

1148 Ebd.

1149 Protokoll der Aufsichtsratsritzung vom 30. November 1972, S. 19, BArch B 171247,
Bd. 3.

1150 Epd.
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mit dem neuen wirtschaftspolitischen Kurs der Verlust einer jeden bis dato
verblieben Chance auf eine Wettbewerbsfahigkeit einher. Aus der durch
die wirtschaftspolitischen Mafnahmen verdnderten Ausgangslage resul-
tierte, dass nun auch Wettbewerber, vornehmlich die japanische Konkur-
renz auf den australischen Markt drangten und somit zu einer grofden Be-
drohung wurden, Zugang zum australischen Markt hatten.1151 Ferner ver-
schlechterte sich die Marktposition der Motor Producers, die sich aus be-
reits thematisierten Griinden aufierstande sah flexibel und addaquat zu rea-
gieren.1152 Dartiber hinaus gefahrdete der schrittweise Abbau der Zollver-
gilinstigungen langfristig, die in den Jahren zuvor getatigten Investitionen.
In einer dhnlichen Form waren auch Renault, Peugeot und Volvo von den
Konsequenzen des Kurswechsels betroffen. Auch in diesem Kontext fiihrte
die frithzeitige Anderung der Regierungspliane zur Emporung und Enttiu-

schung europaischer Automobilhersteller.1153

Den marktspezifischen Herausforderungen1>4 des australischen Marktes,
die sich seit dem Markteintritt erhoht hatten, war das Unternehmen nicht
mehr gewachsen. 1972 war der Marktanteil VWs von 3,5 auf 2,8% gesun-
ken. Dies hatte dazu gefiihrt, dass Typ 1 und 3 zu Liebhaberpreisen!155 auf

dem australischen Markt angeboten werden mussten. Die zur Erhaltung

1151 Geschaftsbericht 1971 der Volkswagenwerk AG, S. 8, BArch B 126/62539.

1152 Ebd

1153 Deutsches Konsulat Melbourne Bericht an das Auswaértige Amt, 22. Juni.1972, S. 4, PA
AA, B 60-111 A5, Bd. 895.

115¢Zum Beispiel Wettbewerbsdruck, Entwicklungsstatus sowie die damit verbundene
begrenzte Aufnahmefihigkeit.

1155 Dje fiir eine Wettbewerbsfahigkeit notwendigen Modelldnderungen konnte sich die
Motor Producers nicht erlauben. Daneben konnte in dieser Situation der so entste-
hende Wettbewerbsnachteil nicht durch Preissenkungen der Fahrzeuge kompensiert
werden, da die hohe Qualitiat und die damit verbundenen Entstehungskosten dies
verboten. Hieraus erwuchs ein Preisleistungsverhaltnis, das nur VW-Liebhaber bereit
waren in Kauf zu nehmen., Niederschrift liber die Aufsichtsratssitzung vom November
1972,S.18, BArch B 171247, Bd. 3.

245



der Wettbewerbsfahigkeit notwendigen Modellwechsel rentierten sich die

nicht mehr. 1156

Besonders in Relation zu den hohen Risiken des australischen Marktes wa-
ren jegliche Bemiihungen in dieser Richtung ohnehin nicht zu rechtferti-
gen. Dies galt vor allem vor dem Hintergrund der importsubstituierenden
Industrialisierungspolitik des Gastlandes, von der eine politische Instabili-
tat ausging, aus der immer wieder neue Vorschriften im Hinblick auf den zu
erreichenden Nationalisierungsgrad fiir auslandische Automobilhersteller
erwachsen konnten. Es bestand letztlich immer das Risiko, dass Forderun-
gen zur Erhéhung der nationalen Fertigung zu einem Missverhaltnis zwi-
schen einerseits den dazu notwenigen Investitionen, andererseits dem er-
zielbaren Absatzvolumen und dem damit verbundenen Ertrag auf dem

australischen Markt fihrten.1157

Aus diesem Grund war es eine 6konomische Entscheidung, den Ausbau der
Kooperation mit Nissan voranzutreiben, indem die Muttergesellschaft die
Verhandlungen iiber den Verkauf der Montagefabrik forcierte. Das Volks-
wagenwerk erhoffte sich auf diese Weise Nissan derart zu binden, dass
man sich gegebenenfalls vollkommen aus dem australischen Geschift zu-
riickziehen konnte.1158 Schon Jahre zuvor, besonders ab 1968 stellte sich
fiir das Volkswagenwerk heraus, dass eine Kooperation mit Nissan unum-
ganglich sein wiirde. Nach wie vor hatten sich die Wettbewerbssituation
auf dem australischen Markt und damit die Gesamtsituation fiir die Toch-
tergesellschaft in Australien nicht verbessert.1159 Bereits 1968 war die
australische Tochtergesellschaft dazu gezwungen, die Produktion einzu-

stellen und die sukzessive Desinvestition einzuleiten. Konkret wurde die

1156 Epd.
1157 Epd.
1158 Njederschrift iber die Aufsichtsratssitzung vom 30. November 1972, S. 19, BArch B
171247, Bd. 3.
1159A. 2.0, S. 18.
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australische Tochtergesellschaft somit teilweise durch Liquidation und
durch die Verlagerung der Anlagen in andere Werke verkleinert.1160 Die
seit 1968 einsetzende Montage fremder Fahrzeuge war somit eine Grund-
voraussetzung, um die Fixkosten der Fabrik abzudecken.116!l [nsgesamt
fiihrten diese Mafdsnahmen dazu, dass 1972 geringe Ertrage auf dem austra-
lischen Markt erwirtschaftet werden konnten. Auch konnte der Verlustvor-
trag von umgerechnet ca. 30 Mio. DM um die Halfte reduziert werden. Je-
doch ware dieses positive Ergebnis nicht ohne die Fremdmontage moglich
gewesen. 1972 wurden mehr Fahrzeuge des japanischen Automobilher-
stellers Nissan als VW-Fahrzeuge montiert. Dariiber hinaus fiihrte die Mo-
tor Producers die Montage von 2-3 Daimler Benz Lastkraftwagen aus. Die
Ausbringung der Volvo-Montage ergab im selben Jahr 3.500 Fahrzeuge.
Ziel der Motor Producers war es die Kooperation mit Nissan weiter zu ver-
tiefen, da das Unternehmen das Investitionsrisiko aufgrund der nicht vor-
handenen herausragenden Ergebnisse, die VW auf dem australischen
Markt erzielte, nicht allein tragen wollte.1162 Dieses Ziel gewann insbeson-
dere 1972 zunehmend an Bedeutung, da sich seit Jahren nichts daran ge-
andert hatte. Die Motor Producers konnte ohne Fremdmontage keine posi-
tiven Ergebnisse erzielen.163 Daneben waren selbst diese Ergebnisse ohne
eine Subventionierung der CKD-Satze nach Australien durch die Mutterge-
sellschaft unmoglich gewesen.1164 Sieht man von dem erneuten wirt-
schaftspolitischen Kurswechsel der australischen Regierung im Jahre 1972
ab, ergab sich die Notwendigkeit des Verkaufs der australischen Tochter-

gesellschaft zunehmend aus rein 6konomischen Gesichtspunkten. Fiir die

1160 A, a. 0., S. 19.
1161 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 2, BArch B
126/81604.
1162 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 30. November 1972, S. 19, BArch B
171247, Bd. 3.
1163 Niederschrift tiber die 62. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1973, S. 5, BArch B 102
171247, Bd. 3.
1164 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 2-3, BArch B
126/81604.
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Motor Producers konnte es kaum erstrebenswert sein, eine Montagefabrik
zu finanzieren, die zu einem Grof3teil von Wettbewerbern zur Montage ge-
nutzt wurde, ohne dass diese sich am Investitionsrisiko beteiligten. Dane-
ben hatte die Uberpriifung anderer Handlungsoptionen deutlich aufgezeigt,
dass andere Alternativen in Relation nachteilig gewesen waren. Zumal sich
bereits herausgestellt hatte, dass der Standort Australiens nicht zu einem

Stiitzpunkt fur Aktivitaten in der Fern-Ost-Region ausgebaut werden konn-

te.1165

Im Gegensatz zu ,Motor Producers” entwickelten sich die Moglichkeiten
Nissans auf dem australischen Markt zunehmend positiv, so dass das japa-
nische Automobilunternehmen schliefdlich 50% der Kapazititen des aust-
ralischen VW-Werks belegte.1166 Da Nissan 1972 einen Marktanteil von 7%
hatte und sich zu diesem Zeitpunkt bereits fiir den Eintritt in den 85%-Plan
entschieden hatte, war es fiir den japanischen Automobilhersteller durch-
aus von Interesse die Kooperation mit Motor Producers zu vertiefen. Auch
in diesem Kontext wird die grofse Bedeutung, die Volkswagen der Aufden-
wirkung beimaf3, deutlich. So begriindete das Volkswagenwerk eine zu-
nachst geplante japanische Beteiligung an dem australischen Montagewerk
offiziell mit der australischen Wirtschaftspolitik und guten Erfahrungen,
die man in der bisherigen Zusammenarbeit mit Nissan gemacht hatte zu

begriinden, um Imageschiaden der Marke Volkswagen fernzuhalten.1167

1974 stand endgiiltig fest, dass es langfristig unmoglich war, die australi-
sche Fabrik zu halten. Aus diesem Grund wurden die dem Unternehmen
situativ verbleibenden Handlungsoptionen erneut untersucht. Eine Option
bestand darin, die Montage des Typs 2 beizubehalten und daneben zuséatz-

lich Fahrzeuge fiir Daimler-Benz, Volvo und Nissan zu montieren. Die frei

11657 2.0, S. 2-
1166 A a. 0., S. 3.
1167 Ebd.

3.
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werdende Fabrikhalle sollte in diesem Fall vermietet werden. Eine andere
Moglichkeit stellte die Schliefdung und anschlieféende Vermietung der Fab-
rik dar. Die letzte Losung bestand im Verkauf des Werks an Nissan.1168 Aus
diesem Grund trat das Volkswagenwerk mit Nissan in Verhandlungen, mit
dem Ziel das Unternehmen an der Tochtergesellschaft zu beteiligen, um
das Investitionsrisiko mit Nissan zu teilen. Zunachst scheiterten Verhand-
lungen tber einen Verkauf der Motor Producers 1974. Im April des glei-
chen Jahres schlief}lich wurden die Verhandlungen erneut aufgenommen,
als sich immer deutlicher abzeichnete, dass die australische Regierung zu-
kiinftig eine Wirtschaftspolitik anstrebte, die weitere Limitierungen von
CKD-und Komplettimporten vorsah.1169 Trotz aller bis dahin vorgenomme-
ner Anstrengungen zeichnete sich 1975 ab, dass die australische Tochter-
gesellschaft in diesem Jahr mit einem Verlust abschliefen wiirde. Auch fiir
die folgenden Jahre stellte sich bereits heraus, dass: ,mit keiner Verbesse-

rung der Situation zu rechnen [war].“1170

Mit Wirkung vom 31.3. 1976 erwarb der japanische Wettbewerber Nissan
Motor Co. Ltd. - der seit 1973 anteilig an der australischen Tochtergesell-
schaft beteiligt war - nach seit 1972 anhaltenden Verhandlungen, 100%
der Aktien der australischen Tochtergesellschaft der Volkswagen AG, Mo-
tor Producers Ltd., in Melbourne!171, zu einem Preis von umgerechnet 52
Mio. DM.1172 Auf diese Weise gingen 1900 Beschaftigte und ein Betriebsge-

lande von 28 ha in den Besitz des japanischen Automobilherstellers tiber.

1168 Niederschrift tiber die 70. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1974, S. 9, BArch B
102/254610, Bd. 4.

1169 Niederschrift tiber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 3, BArch B
126/ 81604.

1170A.a.0,, S. 2.

1171 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Sperl an das Auswartige Amt,
Bericht, 13. Februar 1976, PA AA Zwischenarchiv Bd. 103117.; Vgl. auch Fragenbogen
Nr. 2 im Anhang, Frage 2.

1172 Protokoll {iber die Aufsichtsratssitzung vom 14. November 1975, S. 3, BArch B 126/
81604.
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Zu diesem Zeitpunkt betrug die tagliche Produktion 215 Fahrzeuge.1173 Es
wurden sowohl VW-Pkws und Nutzfahrzeuge (1976: 80 VW-Fahrzeuge pro
Tag), Datsun- und Volvo Pkws sowie Mercedes Lkws montiert.1174 Die ver-
wendbaren Karosseriepressen und Werkzeugmaschinen wurden von VW
fir den Ausbau der eigenen Fabrik im mexikanischen Puebla verwen-

det. 1175

Am 31.5.1977 stellte die Motor Producers ihre Geschaftstatigkeit ein.1176
Hiernach iibernahm die LNC Industries Limited den Vertrieb von vollstan-

dig-gefertigten Fahrzeugen der Marke Volkswagen und Audi in Australi-

en.1177

Nissan blickte zu diesem Zeitpunkt auf eine lange Zeit unvorhergesehene
Erfolgsentwicklung zuriick. 1976 sicherte sich der japanische Automobil-
hersteller durch den Verkauf seiner Datsun-Pkws, den dritten Platz nach
General Motors und Ford. Der Datsun 180 B erzielte in diesem Jahr Anteile
von 62,5 %, diese sollten sich - einer Prognose zufolge bis 1977 auf 70%
und bis 1980 auf 85% erho6hen. Fiir Nissan entstand durch den Erwerb der
Motor Producers ein - im Zuge seiner Expansionspolitik zentrales Fabrika-
tionsstandbein. Die erfolgreiche Entwicklung legte eine Ausweitung des
Engagements nahe. Nissan hatte demgemaf? einen Antrag bei der australi-
schen Bundesregierung gestellt, in den 85%igen Local Content Plan invol-

viert zu werden.

Dartiber hinaus erwarb Nissan ein weiteres Betriebsgeldnde in einer Gro-
8enordnung von 82 ha, zur Einrichtung eines Auslieferdepots und eines

Services. Die Investitionen hierzu betrugen $ 5 Mio. Eine weitere Expansi-

173 Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Sperl an das Auswartige Amt,
Bericht, 13. Februar 1976, PA AA Zwischenarchiv Bd. 103117.

1174 Ebd

1175 http: / /magazin.spiegel.de/EpubDelivery/spiegel /pdf /45878706, S. 80.

1176 Interne Mitteilung, 16.6.1977, UVW, Z 504, Nr. 175.

1177 Interne Mitteilung, 12. Feb. 1976, S. 1, UVW, Z 504, Nr. 175.; Volkswagen Chronik,
2008, S. 104.
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on der Nissan Motor Producers bzw. Ausweitung der Kapazitaten im Sinne

einer Motorenproduktion schien zu diesem Zeitpunkt naheliegend.1178

Die Montage von VW-Fahrzeugen wurde jedoch auch nach dem Verkauf
der Motor Producers weiterhin durch Nissan zugesichert. Der Vertrieb
wurde liber die Verkaufsorganisation der sich im australischen Besitz be-
findenden Volkswagen Australia Pty. Ltd. in Sydney geregelt bzw. sicherge-

stellt.1179

1178 Ebd.; Deutsches Generalkonsulat Melbourne, Generalkonsul Sperl an das Auswartige
Amt, Bericht, 13. Februar 1976, PA AA Zwischenarchiv Bd. 103117.
1179 Niederschrift iiber die 62. Aufsichtsratssitzung des Jahres 1973, S. 7, BArch B 102
171247, Bd. 3.
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7 FAZIT UND AUSBLICK

Die in der vorliegenden Arbeit vorgenommene Einteilung des Untersu-
chungszeitraums in unterschiedliche Phasen ergab differenzierte Erkennt-
nisse im Hinblick auf die Entwicklung des Engagements von VW in Austra-

lien.

Flr die Phase des Markteintritts, in der die Anfange des Exportes von VW
nach Australien 1953 untersucht wurden, konnten die Wirtschaftspolitik
Australiens, die Entwicklung unternehmensinterner Strukturen des Mut-
terkonzerns sowie das ,personale Netzwerk“1180 als sich zentral auswir-
kende Faktoren fiir den Beginn und Verlauf des Engagements von VW in
Australien herausgestellt werden. So wurde der Export und der Marktein-
tritt des Volkswagenwerks in Australien auf der Basis der Geschaftskontak-
te Klaus Detlof von Oertzens, Initiator und bis 1962 Hauptverantwortlicher
des Australiengeschiftes, organisiert. Diese Vorgehensweise sollte die aus
defizitar entwickelten Unternehmensstrukturen des Mutterkonzerns an-
dernfalls resultierenden Schwachen kompensieren. Konkret mangelte es
dem Unternehmen an in einem ausreichenden Mafde entwickelten unter-
nehmensinternen Strukturen zur Organisation und Koordinierung des Ex-
portes. Die Vorgehensweise des Generaldirektors Heinz Nordhoffs brachte
jedoch von Anfang an Schwierigkeiten mit sich, da der Mutterkonzern
grundsatzlich tiber - wenn auch lediglich in einem geringen Umfang entwi-
ckelte - Fachabteilungen verfiigte, die theoretisch fiir die Abwicklung des
Export zustdndig sein sollten. Diese Fachabteilungen hatten im Rahmen
der bestehenden Moglichkeiten weiter ausgebildet werden miissen, da sie
personell stark unterbesetzt waren. Stattdessen praferierte Nordhoff je-

doch von Anfang an die Regelung des Exportgeschaftes tiber das Netzwerk

1180Vgl. Nieke, 2010, S. 77.
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mit Oertzen, dem er damit eine grofdere Bedeutung beimaf3 als betriebli-
chen Hierarchien.1181 Zunachst jedoch wirkte sich die Abwicklung des Ex-
portes Uiber das Netzwerk positiv auf den Beginn des Engagements von VW

in Australien aus.

Bereits mit dem Markteintritt stellte die importsubstituierende Industriali-
sierungspolitik Australiens das Volkswagenwerk vor Herausforderungen.
Konkret manifestierten sich diese in bilateralen Handelsproblemen zwi-
schen der Bundesrepublik Deutschland und Australien, die die Aufnahme
des Exportes von VW nach Australien zunachst hinauszogerten. Nachdem
das Volkswagenwerk den Export nach Australien 1953 einmal aufgenom-
men hatte, gaben strikte Vorgaben der importsubstituierenden Industriali-

sierungspolitik Australiens Ausmaf3 und Entwicklung des Exportes vor.

Auch fiir die weitere Entwicklung des Engagements von VW konnten die
benannten Faktoren als zentrale Einflussgrofien bestitigt werden, wie
auch die Untersuchung der Phase von 1954-56 bestatigte. In dieser Phase,
in der die Entwicklung auf dem australischen Markt bis zur Entscheidung
fir die Direktinvestition im Fokus stand, erwiesen sich die Geschaftskon-
takte Oertzens und damit der Faktor Netzwerk als essentiell. Denn die
Montage sowie der Vertrieb der montierten Fahrzeuge konnten einerseits
mithilfe der Geschaftskontakte Oertzens organisiert werden. Andererseits
jedoch erwuchs aus dem sich zunehmend ausbildenden ,Teilnetz“1182 zwi-
schen Nordhoff und Oertzen, eine Machtposition Oertzens, die sich zuneh-
mend negativ auf das Engagement von VW in Australien auswirkte. Schon
mit dem Beginn seiner Tatigkeit als Leiter der Export Division Africa Aust-
ral-Asia im Jahre 1954, manifestierten sich hieraus resultierende Probleme.
Die Ursache jener Schwierigkeiten lag darin, dass Oertzen durch diese Posi-

tion unmittelbar der Direktion unterstellt war. Seine Tatigkeit fiel dabei in

1181Vgl. a.a. 0., S. 78.
1182A, 3.0, S. 9.
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den Kompetenzbereich der Export und Kundendienstabteilung, die durch
eine Anordnung Nordhoffs, Oertzen zum Hauptverantwortlichen des aust-
ralischen Engagements zu ernennen, kaum Moglichkeiten hatte, auf das
operative Geschaft Einfluss zunehmen. So kontrollierte Oertzen beispiels-

weise die gesamte Kommunikation mit den Importeuren.1183

Erneut wurde in dieser Phase damit die zentrale Bedeutung der Unter-
nehmensentwicklung auf den Verlauf des Engagements von VW in Austra-
lien deutlich. So schuf die unzureichende Entwicklung unternehmensinter-
ner Strukturen auch in dieser Phase Raum fiir eine individuelle Form der
Organisation durch das Netzwerk. Grundsatzlich bestatigten die vorange-
stellten Ausfiihrungen, dass das Evolutionsmodell Chandlers als moglicher
analytischer Rahmen fiir die Entwicklung der Unternehmensstrukturen
des Mutterkonzerns sowie die der australischen Tochtergesellschaft zu sta-
tisch ist. Denn die Unternehmensentwicklung des Mutterkonzerns sowie
die der australischen Tochtergesellschaft erfolgten nicht entsprechend der
in Chandlers Modell festgelegten Wachstumsphasen. Wie auch bei dem En-
gagement von VW in Siidafrikal184 verlief die Unternehmensentwicklung in
Australien nicht primar rational. So implementierte das Volkswagenwerk
im Australienprojekt zunachst keine Unternehmensstruktur, anhand derer
eine Strategie hatte ausgerichtet werden konnen. Vielmehr wurde das En-
gagement von VW in Australien, wie deutlich wurde, zunadchst weitgehend

tiber das Netzwerk organisiert.

Die Lerntheorie kann den Internationalisierungsprozess von VW in Austra-
lien aus diesem Grund nicht hinreichend erkldren. Obschon sich der tiber-
geordnete Internationalisierungsprozess des Volkswagenwerks zwar

grundsatzlich in ,konzentrischen Kreisen vom Heimatmarkt“1185 aus voll-

1183Vgl. a.a. 0., S. 93.
1184Vgl. a.a. 0., S. 225.
1185 Holtbriigge, 2005, S. 5.
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zog!186 erfiillte der australische Markt die gemafd der Lerntheoriel!87 fiir
eine MarkterschliefBung erforderlichen Kriterien nicht eindeutig. Damit
kann die Lerntheorie die Motivlage der Markterschlieffung nicht umfas-
send erldutern. In dem aufgezeigten Verlauf der differenzierten Marktbe-
arbeitung in Australien wurde bereits die Abweichung von dem idealtypi-
schen, schrittweise erfolgenden Ablauf der Bearbeitung eines bestimmten
Zielmarktes (establishment chain) - wie ihn die Lerntheorie vorsieht -
deutlich. Wahrend die Aufnahme des Exports sowohl internen als auch ex-
ternen Faktoren geschuldet war, erfolgte die Ausweitung des Engagements
nicht primar aufgrund wachsender Erfahrung und marktspezifischem Wis-
senl18 und somit unternehmungsinterner Faktoren. Vielmehr wurde die
Ausweitung des Engagements von VW in Australien zundchst durch einen
aufleren Faktor, der australischen importsubstituierenden Industrialisie-
rungspolitik motiviert. Grundsatzlich sind die definierten Stufen der Mark-
bearbeitungsformen der Lerntheorie in vielerlei Hinsicht zu starr. So be-
riicksichtigt das Modell zum Beispiel — wie Holtbriligge bereits herausstellte
- nur eine begrenzte Auswahl an Markteintritts-und Marktbearbeitungs-
formen, so dass nicht alle moglichen Formen der Marktbearbeitung erfasst
werden.1189 Da dieses Muster keine externen Faktoren, wie beispielsweise
die Wirtschaftspolitik eines Gastlandes berticksichtigt, hat es keinen Erkla-
rungswert fiir Marktbearbeitungsformen, die aus den Vorgaben einer im-
portsubstituierende Industrialisierungspolitik resultieren und wird dem

Ablauf der Bearbeitung des australischen Zielmarktes somit nicht gerecht.

Fir den gesamten Markteintritt bis 1956 stellte sich ferner heraus, dass die
Aktivititen von VW in Australien nicht gesteuert verliefen, sondern durch

vorteilhafte Rahmenbedingungen begiinstigt wurden. Strategiepapiere wa-

1186 Vgl. a. a. 0., S. 26.
1187 Fiir weitere allgemeine Kritikpunkte zur Lerntheorie im Hinblick auf Kriterien wie
Wahrnehmung und Objektivitat, vgl. A. a. 0., S. 24.
1188 Vgl. Johanson/ Vahlne, 1990, S. 13.
1189 Vgl. Holtbriigge, 2005, S. 20.
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ren in dieser Zeit noch nicht tiblich.1190 Vielmehr war der Verlauf des Enga-
gements von VW in Australien auf ein individuelles Zusammenwirken dar-
gelegter unterschiedlicher Faktoren und Voraussetzungen zuriickzufiihren.
Letztlich machte der Generaldirektor Nordhoff, der liber die finale Ent-
scheidungsgewalt verfiigte, viele Entscheidungen von seinem Gefiihl bzw.

seinen Erfahrungen und seinem Geschaftsinstinkt abhangig.

Insgesamt wurde die Multidimensionalitat der Motive fiir die 1956 gefallte
Entscheidung zur Direktinvestition in Australien deutlich. Auch in diesem
Kontext gab die australische Wirtschaftspolitik den Anstof3 zur Ausweitung
des Engagements. Zu diesem Zeitpunkt hatte das Unternehmen bezogen
auf den australischen Markt zwar nur eingeschrankte Handlungsoptionen,
jedoch hatte sich das Volkswagenwerk auch fiir eine Direktinvestition in
einem anderen Markt entscheiden konnen. Dass sich das Volkswagenwerk
fir die Griindung einer australischen Tochtergesellschaft entschied, war
auf unternehmensspezifische Motive zurtlickzufithren. Wie schwer kalku-
lierbar die tatsachliche langfristige Umsetzung der mit diesen Motiven ver-
bundenen Interessen und Ziele war, wurde erst spater deutlich. Dies hangt
damit zusammen, dass die Vor- und Nachteile des australischen Marktes
eine Eigendynamik entwickelten. Aus dieser Dynamik ergibt sich die viel-
seitige und komplexe Wirkungsweise von Vor- und Nachteilen, die aus die-
sem Grund nicht eindeutig bzw. nachhaltig als Vor- oder Nachteil identifi-
ziert werden konnen. So waren die Einfliisse und Faktoren, die sich auf den
Verlauf des Internationalisierungsprozesses auswirken, zum Teil ambiva-

lent und damit unkalkulierbar.

Auch das Eklektische Paradigma ist aus unterschiedlichen Griinden nicht
imstande, die Direktinvestition in Australien umfassend zu erklaren. Zum

einen berticksichtigt das EP den Faktor Wirtschaftspolitik von Gastlandern

1190Vg]. Grunow-Osswalds themenspezifischen Ausfiihrungen zu Daimler-Benz: Vgl
Grunow-0Osswalds, 2006, S. 207.
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nicht. Dieser war fiir den Verlauf der Internationalisierung in Australien
jedoch - wie die historische Analyse eindeutig ergab - zentral. Hierin spie-
gelt sich eine Schwache des EPs wider, die bereits Fricke kritisierte, indem
er wirtschaftstheoretischen Modellen eine mangelnde Beriicksichtigung
fachfremder bzw. nicht 6konomischer Wissenschaften attestierte.1191 Fer-
ner stellte die genauere Betrachtung der Motivlage, die zu der Entschei-
dung fiir eine Direktinvestition des Volkswagenwerks in Australien fiihrte,
heraus, dass Eigentums- und standortspezifische Faktoren nicht eindeutig
und als das einzige und ausschlaggebende Entscheidungsmotiv identifiziert

werden konnten.

Da sich das EP lediglich auf die Erklarung von Erfolgen fokussiert, hat es
fir die Entwicklung des Engagements von VW in Australien de facto keinen
ausreichenden Erklarungsgehalt. So sieht das EP keine Moglichkeit vor, die
Desinvestition oder das 6konomische Scheitern der australischen Tochter-

gesellschaft zu erlautern.1192

Zusammenfassend stellte sich fiir diese Phase vielmehr heraus, dass alle
Entscheidungen des Generaldirektors Nordhoff durch das aus der Freund-
schaft zu Oertzen erwachsende ,Teilnetz“1193 beeinflusst wurden. Nicht
zwingend entsprachen die auf dieser Grundlage getroffenen Entscheidun-
gen dabei dem Prinzip der 6konomischen Gewinnmaximierung194. Es war
demnach nicht immer der 6konomische Vorteil entscheidend, vielmehr
pragte die Positionierung Nordhoffs und Oertzens innerhalb dieses ,Teil-

netz[es]“1195 ijhre Wahrnehmung der Rationalitat.1196 Auf diese Weise war

1191Vgl. Fricke, 2008, S. 195.
1192Vg]. dazu die umfassende - aus der Forschung zusammengestellte - allgemeine Kritik
am EP Frickes; A. a. 0., S. 188-203.
1193 Nijeke, 2010, S. 9.
1194Vgl. a.a. 0, S. 8-9.
1195A.a.0,, S.9.
119 Vgl. a. a. 0., S. 8-9.; Vgl. Edeling, 2002, S. 223-225.
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das Netzwerk von vornherein anfallig fiir Dysfunktionalitdten, die die Basis

fiir die Fehlentscheidungen seiner Akteure schufen.

In der Erfolgszeit der VWA von 1957-63 zeigten sich gleichwohl auch Miss-
erfolge. Auch in dieser Phase ware eine sich den aus der Ausweitung des
Auslandgeschiftes gestiegenen Anforderungen anpassende Reformierung
der Organisationsstrukturen des Mutterkonzerns zwingend notwendig
gewesen. Erneut war es dem Machtanspruch Nordhoffs geschuldet, dass
eine erforderliche Weiterentwicklung entsprechender Organisationsstruk-
turen und die damit verbundene Dezentralisierung von Verantwortung nur
dann und nur in einem zwingend erforderlichen Mafie erfolgte, wenn es
keine andere Moglichkeit gab. Konkret entstanden in dieser Zeit zwar Un-
ter- bzw. Fachabteilungen mit dem Ziel, eine bessere Betreuung des Aus-
landgeschéftes durch den Mutterkonzern zu gewahrleisten und den ge-
wachsenen Anforderungen des Exportes somit besser gerecht zu wer-
den.1197 Jedoch setzte sich Nordhoff auch in dieser Situation iiber die Bin-
nendifferenzierung der Konzernorganisation, beispielsweise in den Berei-
chen der Fertigung und des Absatzes hinweg. Dies bewirkte Nordhoff
durch die Beibehaltung der U-férmigen Organisationsstruktur, die einen
Zentralismus aufrechterhielt, durch den jede strategische Entscheidungs-
macht nach wie vor bei ihm konzentriert wurde.1198 Ferner verstand es
Nordhoff durch eine geschickte Anlage des Netzwerkes, die Funktionalitat
dieser teilweise zu untergraben und die ,Wirkungsmacht des Netzwer-

kes“1199 zu erhalten.1200

Auf dieser Grundlage konnte Oertzen die ambivalente Rolle einnehmen, die
ihm fir die Entwicklung des Engagements von VW in Australien zukam.

Diese Rolle ergab sich daraus, dass ein Engagement von VW in Australien

1197Vgl. Nieke 2010, S. 124-125.
1198Vgl. a.a. 0., S. 142-143,,S. 224-225.
1194 a.0,S.188.
1200Vgl. a. a. 0, S. 124-125.
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einerseits ohne ihn und seine Geschaftskontakte kaum moglich gewesen
ware. Andererseits kam es in dieser Phase auch zu Problemen, die mit dem
Machtbewusstsein Oertzens verbunden waren. Die Hemmung einer allzu
grofden Einflussnahme des Mutterkonzerns auf das Australiengeschaft bis
1962 war dabei sowohl mit dem Machtanspruch Oertzens als auch mit dem
»Teilnetz“1201 zwischen Oertzen und Nordhoff, das diesen liberhaupt erst
legitimierte, verbunden. In der Kombination aus der vorwiegenden Abwe-
senheit des flir das Australiengeschift Hauptverantwortlichen Oertzens
und der hieraus in gewisser Weise erwachsenden zeitweisen Abkapselung
der australischen Tochtergesellschaft resultierten Probleme, die im Verlauf
des Engagements immer grofdere Dimensionen annahmen. Auch die sich in
dieser Phase vollziehende Umwandlung der Volkswagenwerk GmbH in ei-
ne Aktiengesellschaft im Jahre 1960 hatte die Macht des Netzwerks nicht
unverziglich geschmalert. In dem auf diese Weise entstehenden neuen in-
stitutionellen Rahmen, der theoretisch bessere Kontrollmoglichkeiten von
Unternehmensaktivitaten schuf, verstand es der Generaldirektor ebenso
seine Entscheidungshoheit zu wahren. Es gelang diesem seinen Fiihrungs-
anspruch nicht zuletzt dadurch zu realisieren, dass er den im Zuge der
Umwandlung zu ernennenden Vorstand der neuen Gesellschaft liberwie-
gend aus der bereits etablierten Fiihrungsebene des Volkswagenwerks er-
nennen konnte. Ferner erhielt Nordhoff seine Macht durch die Fixierung
des Stab-Linien-Prinzips.1202 Vorstand und Aufsichtsrat akzeptierten Nord-

hoffs Machtanspruch zunachst weitgehend.1203

Die australische Tochtergesellschaft wurde im Jahre 1961 und damit rela-
tiv spat zu einer 100-prozentigen Tochtergesellschaft des Mutterkon-

zerns.1204 Problematisch erwies sich in diesem Kontext grundsatzlich, dass

1201A.a.0,S. 9.
1202Vgl. a. a. 0, S. 141, S. 144-145.
1203Vgl. a.a. 0., S. 151.
1204Vgl. Nieke, 2010, S. 172.
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die VWA damit nicht automatisch vollstindig in den Konzern integriert
wurde. Eine tiefere Integration in den Konzern verbot zunachst das austra-
lische Recht, so dass die Kontrollmoéglichkeiten der Muttergesellschaft
hierdurch von vornherein limitiert waren. Im Falle Australiens hatten O-
ertzen und Nordhoff dariiber hinaus - aus den bisher genannten Griinden -
einen allzu grofden Eingriff des Mutterkonzerns in das Australiengeschaft
lange Zeit zu verhindern gewusst. Dies galt insbesondere fiir den Vertrieb.
Bis 1962 verhinderten Oertzen und Nordhoff, dass der Vertrieb in Australi-
en von der Zentrale in Wolfsburg aus gesteuert wurde. Dementsprechend
wurde der australische Markt erst ab diesem Zeitpunkt, zumindest theore-
tisch, von Wolfsburg aus bearbeitet.1205 De facto jedoch hatte der Mutter-
konzern bis 1966 keinen realistischen Uberblick, weder iiber die Situation
des australischen Vertriebs noch iiber die allgemeine Lage der australi-
schen Tochtergesellschaft. Unter diesen Voraussetzungen waren die Be-
dingungen fiir einen weiteren erfolgreichen Verlauf des Engagements von

VW in Australien nicht gerade glinstig.

Basal fiir ein Verstandnis der Probleme der VWA war dartiber hinaus eben-
so in dieser Phase, dass diese im Grunde erst durch die Vorgaben der im-
portsubstituierenden Industrialisierungspolitik zu einer Produktionsge-

sellschaft wurde.

In der Phase von 1964-68 standen die Markbehauptung sowie die Probleme
der VWA im Vordergrund. Deutlich stellte sich dabei heraus, dass die Prob-
leme der australischen Tochtergesellschaft unterschiedlicher Natur waren.
Moglich geworden waren diese Probleme erst mit den Vorgaben der aust-
ralischen Wirtschaftspolitik des Jahres 1964. Die Vorschriften der import-
substituierenden Industrialisierungspolitik hatten dazu gefiihrt, dass die
australische Tochtergesellschaft den Ausbau ihrer Fabrikanlagen vorneh-

men musste, um die mit den Regierungsvorschriften zur Erhéhung des na-

1205 Vgl. Ebd.
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tionalen Fertigungsanteils verbundene Tiefe in der Produktion zu erzielen.
Der Ausbau der Fertigungstiefe lag in den Vorgaben der australischen
Wirtschaftspolitik begriindet. So legten die Vorgaben dieser Wirtschaftspo-
litik, eine Steigerung des Local Content fest, die innerhalb einer vorgegeben
Zeit erreicht werden musste. Die Rentabilitat der Automobilproduktion
war dabei davon abhédngig, dass die australische Regierung, die im Gegen-
zug in Aussicht gestellten Zoll- und Steuervorteile auch gewahrte. Proble-
matisch erwies sich in diesem Kontext, dass die Wirtschaftspolitik stark
konjunkturabhangig war und zollpolitische Versprechungen der australi-
schen Regierung nicht immer eingehalten wurden. Ferner konnte im Rah-
men der vorliegenden Arbeit eine Schwache der australischen Wirtschafts-
politik im Hinblick auf eine Fehlformulierung und Umsetzung der Automo-
bilpolitik per se identifiziert werden.1206 Teilweise war die Wirtschaftspoli-
tik der australischen Regierung fiir Automobilhersteller insofern mit Prob-
lemen verbunden, als dass es dieser an einer Klarheit tiber verfolgte und

erreichbare Ziele mangelte. 1207

Dass der Ausbau der australischen Tochtergesellschaft jedoch in keinem
Verhdltnis zur Entwicklung der Absatzchancen auf dem australischen
Markt stand, war wiederum auf ein Missmanagement sowohl des australi-
schen Board als auch des Mutterkonzerns zurickzufiihren, fiir das die
Griinde ebenfalls multikausal waren. Zentrale Bedeutung erhielt in diesem
Kontext die spate Ablosung des Netzwerks. Dieses hatte Nordhoff, wie be-
reits erwahnt, in den 1950er Jahren gespannt, um eine unternehmensin-
terne Schwache - nicht ausreichend ausgebildete Koordinierungs- und Or-
ganisationsstrukturen - zu kompensieren. Jenen Zweck erfiillend brachte
das Netzwerk sodann gleichwohl von Anfang an Probleme mit sich. Die zu

starke Machstellung Nordhoffs und Oertzens, die aus der Abkapselung des

1206 Vgl. Smyrk 2000, S. 1-10.
1207Vgl. a.a. 0., S. 1.
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»1eilnetz“1208 resultierte und die damit verbundene kontrollierte ,Zirkula-
tion von Informationen“120% zwischen diesen beiden Akteuren hatten Fehl-
entscheidungen tiberhaupt erst ermoglicht. Ferner trug die Fehlkonstruk-
tion des australischen Board sowie eine Fehlberichterstattung Oertzens
liber die Lage der australischen Tochtergesellschaft dazu bei, dass die Kon-

zernmutter lange nicht umfassend informiert war.

Die lange ausbleibende Ablosung des Netzwerks und die damit nicht er-
folgte Weiterentwicklung der Unternehmensstrukturen des Mutterkon-
zerns katalysierte ein ganzes Konglomerat an Problemen, die das Volkswa-
genwerk in dieser Phase einholten und letztlich die Fehlentscheidung fiir
den Plan A uiberhaupt erst ermoglichte. So ist davon auszugehen, dass der
eigens als Kontrollgremium fiir Auslandstochtergesellschaften gegriindete
TUM-Ausschuss bei der Investitionsentscheidung des Jahres 19641210 kei-
nen realistischen Uberblick iiber die Entwicklungen der Marktbedingungen

in Australien hatte.

Obschon die Bearbeitung des australischen Marktes - seitdem Oertzen sei-
ne Verantwortlichkeit fiir diesen aufgegeben hatte - vom Mutterkonzern
ausgehend erfolgte, war der Vorstand offenbar nicht umfassend tiber die
Lage der australischen Tochtergesellschaft informiert. Durch die hieraus
resultierende Uberschitzung der Chancen und Méglichkeiten im australi-
schen Markt, konnte es iiberhaupt erst zu einer Fehlentscheidung in den

Dimensionen eines Plan A kommen.

Ebenso unrealistisch war es, in diesem Kontext davon auszugehen, dass ein
mit dem Plan A verbundenes potentiell tiberschiissiges Produktionsvolu-
men durch den Export in Lander des siidostasiatischen und slidpazifischen

Raumes hatte abgebaut werden konnen. Dass die VWA nicht - wie zu Be-

1208 Njeke, 2010, S. .
12094 3.0, S. 209.
1210Vgl. a. a. 0., S. 223, S. 189.
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ginn des Engagements von VW in Australien geplant - zu einer Art Stiitz-
punkt fiir die Belieferung ausgewahlter Linder dieses Raumes werden
konnte, war zu diesem Zeitpunkt nicht von der Hand zu weisen. Die Erfah-
rungen, die diesbezliglich gewonnen werden konnten, zeigten den nur ge-
ringen Importbedarf fiir diesen Raum deutlich auf. Dieser ergab sich unter
anderem daraus, dass Lander, wie zum Beispiel Neuseeland, ebenfalls die
Ziele einer importsubstituierenden Industrialisierungspolitik verfolg-

ten_lle

Bezeichnend ist in diesem Kontext, dass sich der Mutterkonzern erst ab
1966 sukzessiv durch die Einsetzung von Expertenkomitees einen Uber-
blick iiber die Dimensionen eines Scheiterns verschaffte, dessen Ursachen
lange zuriickreichten. Die Folgen dieser Fehlentscheidung konnten nicht
mehr aufgefangen werden. Jegliche MafSnahmen zu Rettung der australi-
schen Tochtergesellschaft, wie beispielsweise das Ausscheiden aus dem

Plan A und der Ubergang zum Small-volume Plan scheiterten.

Zuruickzufiihren war dies zu einem Grofteil darauf, dass es dem Mutter-
konzern bis zu diesem Zeitpunkt immer noch nicht gelungen war, die Aus-
landsgesellschaften angemessen an die Zentrale in Wolfsburg anzubinden.
Somit hatte der Mutterkonzern immer noch keine Losung fiir die angestie-
gene Komplexitit des Auslandgeschaftes gefunden.1212 Auch das 1966 zu-
satzlich zum TUM-Ausschuss gegriindete Programm-Komitee vermochte
nicht die Lage in Australien zu verbessern. Faktisch war es bis 1967 immer
noch nicht zu einer erforderlichen Ausbildung der Organisationstrukturen
der Muttergesellschaft gekommen.!213 Die zentralen Voraussetzungen da-
fiir, dass die VWA schrittweise zu einer wirksamen Unternehmensorgani-

sation werden konnte, bestanden theoretisch in der 1961 erfolgten Um-

1211Vg]. dazu Anhang, Fragebogen 1, Frage 4.
1212Vg]. Nieke, 2010, S. 208.
1213Vgl. a. a. 0., S. 208-211.
263



wandlung der VWA in eine 100%ige VW-Tochtergesellschaft. Hinzu kam,
dass Oertzen im Jahre 1962 die Verantwortlichkeit fiir den australischen
Markt aufgab und der VW-Konzern die Steuerung der australischen Mark-
bearbeitung sodann abwickelte. Diese Veranderungen fiihrten jedoch nicht
zur direkten Ablosung des Netzwerkes. Die Netzwerkstrukturen waren
liber einen langen Zeitraum gekniipft worden und wirkten nach, auch da
die Muttergesellschaft bis zum endgiiltigen Ausscheidens Oertzens Ende
1963 immer noch nicht Uber ausreichende unternehmensstrukturellen
Moglichkeiten einer konsequenten Anbindung der australischen Tochter-
gesellschaft verfiigte. Bemerkenswert ist, dass sodann drei weitere Jahre
vergingen, bis im Jahre 1966 erste konkrete, der weiteren Realisierung ei-
ner Unternehmensorganisation dienenden Maf3nahmen ergriffen wurden.
Diese bestanden zum Beispiel in der Neuordnung des Board und weiteren
unternehmensspezifischen Neuorganisationen. Die neue Unternehmensor-
ganisation kam damit fiir eine erfolgreiche Wende in Australien deutlich zu
spat. Bereits 1968 wurde die Eigenproduktion der VWA eingestellt und das

Engagement von VW auf dem australischen Markt sukzessive reduziert.

In der Phase von 1968-76 ging es darum, das 6konomische Scheitern der
australischen Tochtergesellschaft zu analysieren. Der Vergleich des Ver-
laufs des Engagements der australischen und der siidafrikanischen Toch-
tergesellschaften zeigt mogliche Grenzen des GAINS-Ansatzes!214 auf. So
wurde insgesamt deutlich, dass die australische Tochtergesellschaft unter
vergleichbaren externen und internen Rahmenbedingungen215 scheiterte,
wahrend die stidafrikanische SAMAD erfolgreich war.1216 Diese Bedingun-
gen ergaben sich daraus, wie vorangestellte Ausfiihrungen verdeutlichen,

dass beide Lander ehemalige britische Kolonien sowie Schwellenlander

1214Vgl. dazu die ausfiihrlichen Kritiken zum GAINS-Ansatz, Baurle, 1996, S. 113.; Bode,
2000, S.46.
1215 F{ir die zentralen Rahmenbedingungen der siidafrikanischen Tochtergesellschaft vgl.
Nieke 2010, S. 193; S. 195-196; S. 202; S. 204.
1216Vgl. a. a. 0., S. 215-217.
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waren und damit vergleichbare Marktbedingungen aufwiesen. Zu diesen
Bedingungen zahlte beispielsweise die importsubstituierenden Industriali-
sierungspolitik, die die Regierungen beider Lander fiihrten, die fiir beide
Tochtergesellschaften von VW im gleichen Zeitraum mit dhnlichen Heraus-
forderungen und Problemen verbunden waren. Auch die Gesellschaftsfor-
men und Strukturen der beiden Tochtergesellschaften waren zu einem ge-
wissen Grad vergleichbar. Wahrend die australische Tochtergesellschaft
jedoch scheiterte, gelang es der siidafrikanischen Tochtergesellschaft eine
Krise zu iiberwinden und an alte Erfolge anzukniipfen.1217 Wie lasst sich
die Erkenntnis, dass das Engagement zweier Tochtergesellschaften unter
sehr dhnlichen Bedingungen so unterschiedlich verlauft, in Einklang brin-
gen mit den kontinuierlich wieder vorkommenden Grundmustern einer
Unternehmung?218? Verdeutlichen die unterschiedlichen Verlaufe nicht
vielmehr, dass es nicht uneingeschrankt berechtigt ist, von einer mit diesen
Grundmustern verbundenen Vorhersehbarkeit auszugehen? Die beiden
hier aufgezeigten Fille konnen diese Fragen nicht final beantworten. Dazu
wire eine empirische wirtschaftswissenschaftliche Uberpriifung der bei-
den Fallbeispiele notwendig. Um die Realisierbarkeit der Entwicklung von
Gestaltkonfigurationen fiir das 6konomische Scheitern bewerten zu kon-
nen, miissten dariiber hinaus weitere empirische, wirtschaftswissenschaft-
liche Fallstudien gefiihrt werden. Wahrend eine finale Beantwortung der
aufgeworfenen Fragen nicht dem Erkenntnisinteresse der vorliegenden
Arbeit entsprach, konnte durch die Berticksichtigung beider Fallbeispiele
eindeutig herausgestellt werden, dass diese nicht in ein Grundmuster ein-

zuordnen waren.1219

Die vorliegende Untersuchung ergab, dass im Hinblick auf den Verlauf des

australischen Engagements die Elemente des Erfolgs auch diejenigen des

1217Vgl. Ebd.
1218Vgl. Macharzina/ Engelhard ,1991, S. 31-32.; Baurle, 1996, S. 109.
1219Vgl. Bode, 2009, S. 42.
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Misserfolgs mit gegenteiligen Vorzeichen220 waren und konnte damit die
von Kohler und Rossfeld aufgeworfene Fragel221 dahingehend beantwor-

ten.

Der Misserfolg in Australien war, wie der direkte Vergleich der unter-
schiedlichen Phasen zeigte, damit von Anfang an latent im Erfolg angelegt.
Deutlich wurde dies beispielsweise in der Phase von 1957-1963, in der sich
neben Erfolgen auch Probleme des VW-Konzerns in der Entwicklung und
Gestaltung der VWA zeigten. Die Erfolge basierten dabei auf den gleichen

Elementen, wie die Probleme der australischen Tochtergesellschaft.

In der hieraus abzuleitenden Konsequenz bedeuten die vorangestellten
Erkenntnisse insgesamt, dass im Einzelfall lediglich eine individuelle Ge-
wichtung von Faktoren vorgenommen werden kann, die ausschlaggebend
fir die Mobilisierung einer positiven, konstanten bzw. sich wandelnden
oder negativen Entwicklung waren. Im Rahmen einer solchen Gewichtung
konnten im Hinblick auf den Verlauf des Engagements von VW in Australi-
en wiederum Faktoren identifiziert werden, die einen Prozess verstarkten
oder hemmten. Unter diesen konnten die in der Einleitung anhand der For-
schungsliteratur generierten Faktoren der Unternehmensentwicklung der
Entwicklung der Marktbedingungen sowie der Entwicklungen der Gestal-
tung des Engagements von VW auf dem australischen Markt bestatigt wer-

den.

Da es im Falle Australiens weder stabile Elemente des Erfolgs noch des
Misserfolgs gab, war die Abgrenzung beider Phanomene somit teilweise
durchaus problematisch. Allein eine tendenzielle Bestimmung des Ein-

flussgrads der jeweiligen Faktoren konnten vorgenommen werden.

1220 Vgl. hierzu die Ausfithrungen Kohlers und Rossfelds, die sich im Rahmen der Eingren-
zung ihres Forschungsfeldes mit der Frage nach den ,Bausteinen des Misserfolgs”
auseinandersetzten.; Kéhler/ Rossfeld, 2012, S. 9-37.

1221A.a. 0, S. S. 25.
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Eine Prognose tiber die Entwicklung dieser Faktoren ist jedoch aufgrund
der ihnen inhdarenten Ambivalenz und der Dynamik des Internationalisie-
rungsprozesses kaum maoglich. Die vorliegende Arbeit ergab vielmehr ein-
deutig, dass die Ausschopfung von Stirken und Schwachen einer Unter-
nehmung abhdngig ist von dem Einfluss der Krafte ihres Umfeldes. Durch

diese Dynamik verlagern sich sowohl Chance als auch Risiko.1222

Um diese Gleichung zu verdeutlichen, soll diese anhand des Verlaufs des
Engagements von VW in Australien noch einmal beispielhaft dargelegt

werden.

Das 6konomische Scheitern der australischen Tochtergesellschaft ware,
neben den vorangestellten Ausfiihrungen nicht zu verhindern gewesen, da
es Variable gab, die nicht vorhersehbar waren. Spatestens nachdem man
sich auf den Plan A festgelegt hatte, waren die Weichen gestellt und der

Misserfolg nicht mehr zu verhindern.

Mit der Griindung der australischen Tochtergesellschaft hatte das Volks-
wagenwerk eine Herausforderung angenommen, deren Risiko unter ande-
rem aufgrund der Wirtschaftspolitik des Gastlandes schwer zu kalkulieren
war. Sowohl in der Phase des Markteintritts als auch in der Phase der
Marktbehauptung war die Wirtschaftspolitik der australischen Regierung
ausschlaggebend fiir die langfristigen Entscheidungen des VW-Konzerns.
Hieraus resultierte sowohl die positive, als auch die negative Entwicklung
des Engagements von VW in Australien.1223 Die Wirtschaftspolitik der aust-
ralischen Regierung konnte dabei einerseits als eine Art Katalysator be-
trachtet werden, aus dem zu einem gewissen Grad eine Pfadabhangigkeit

resultieren konnte. Entsprechend dieser Betrachtung war das gesamte En-

1222Vgl. dazu Paxmann/ Fuchs 2005, S. 82, S. 86.
1223Vg]. Fragenbogen Nr. 1 im Anhang Frage 1 und 2, Frage 4.; Fragebogen Nr. 2, Frage 2,;
Fragebogen Nr. 3, Frage 2 und 4.; Fragebogen Nr. 4, Frage 1.
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gagement von VW in Australien gepragt durch die Vorgaben der australi-

schen Regierung.

So resultierte aus dem Beschluss von 1957 fiir die australische Tochterge-
sellschaft den 70%igen Nationalisierungsanteil in der Fertigung zu errei-
chen, eine strikte Festlegung zur Direktinvestition. Mit dieser Entscheidung
hatte man das Risiko einer hohen Investition fiir einen langen Zeitraum in
Kauf genommen. Gleichwohl ergab sich aus dieser Pfadabhangigkeit ande-
rerseits jedoch nicht zwangslaufig ein rein determinierter Pfad. Die politi-
schen Mafnahmen konstituierten Wegmarken, an denen der Board bzw.
das Management der australischen Tochtergesellschaft sowie auch der
Vorstand des Mutterkonzerns nach eigenem Ermessen iiber die Richtung
des weiteren Weges entscheiden konnten. Obschon es sehr schwierig war,
die weitere Marktentwicklung vorherzusehen, hatten die verantwortlichen
Entscheidungstrager erkennen koénnen, dass sich die Wettbewerbsbedin-
gungen des australischen Marktes durch das mit dem Plan A verbundene
Produktionsvolumen negativ verandern wiirden. In der hieraus abzulei-
tenden Konsequenz, unter der Berticksichtigung der durch eine Zunahme
des Wettbewerbs ohnehin schon schwierigen Situation, hatte die Option

Plan A fir VW in Australien ausscheiden miissen.

Wahrend es aufgrund insgesamt giinstiger Rahmenbedingungen (dazu ge-
horte zundchst auch die Wirtschaftspolitik des Gastlandes) in der Phase
des Markteintritts gelungen war, die Herausforderungen des australischen
Marktes erfolgreich zu bewaltigen, zeichnete sich in der Phase der Markt-
behauptung das Scheitern immer deutlicher ab. Geht es um die Einordnung
des Scheiterns, darf grundsatzlich nicht aufder Acht gelassen werden, dass
eine feste Konstante der australischen Wirtschaftspolitik, in einer engen
Verflechtung zwischen der Vergabe von zollpolitischen Privilegien und
australischen Interessen auf der handelspolitischen Ebene - seit den An-

fangen des Engagements ab 1953 - bestand. Sodass sich theoretisch die
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Frage stellt, warum die Verbesserung der australischen Handelsbeziehun-
gen zu Japan und die daraus erwachsenden Probleme fiir die VWA von VW

nicht frithzeitig erkannt wurden.

Die grobe Auspragung der Entwicklung der handelspolitischen Beziehung
zwischen Japan und Australien war zwar ab ca. 1960 konstant und in ge-
wisser Weise vorauszusehen, jedoch war sie von vielen unberechenbaren
Faktoren kontinuierlich und jederzeit beeinflussbar. Das gilt beispielsweise
fiir die sich auf die Beziehungen zwischen Australien und Japan auswir-
kenden Entwicklungen des beiderseitigen Aufdenhandels. Hieraus hatte
jedoch nicht zwangslaufig eine Angleichung der australischen Wirtschafts-

politik an japanische Interessen erfolgen miissen.

Selbst wenn der VW-Konzern die Entwicklung des Verhaltnisses zwischen
Japan und Australien vorausgesehen hatte, waren all diese dufderen Fakto-
ren, die zu einem politischen Kurswechsel fiihrten, nicht vorausschauend
kalkulierbar gewesen. Auch fir den Fall, dass das Volkswagenwerk den
politischen Kurswechsel erahnt hatte, ware die Konsequenz dieser blofden
Vorahnung, der Riickzug vom australischen Markt gewesen. Eine Entschei-
dung von diesem Ausmafs, aufgrund einer Vorahnung zu treffen, fiir die es
keine Sicherheiten gab, ware aus 6konomischer Perspektive unverantwort-

lich gewesen.

Da die Urspriinge der Aporie der VWA vielmehr darin lagen, dass man auf
der Basis von Fehlkalkulationen die Marktposition, die weiteren Méoglich-
keiten sowie die daraus abgeleiteten Folgerungen im Hinblick auf die Pro-
duktion schon mit der bereits thematisierten Umsetzung des Plan A tber-
schatzt hatte, hatte eine Fritherkennung der handelspolitischen Entwick-
lung in dieser Situation, die Krise der VWA auch nicht verhindern kénnen.
Durch die mit dem Plan A verbundenen Investitionen hatte sich die VWA

zundchst bindend festgelegt. Aufgrund dieser Investitionen hatte die VWA
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ohnehin - bei einer fritheren Wahrnehmung der handelspolitischen Ent-
wicklung - keine Ressourcen fiir Modelanderungen bzw. dafiir notwenige

Spezialwerkzeuge aufbringen kénnen.

Selbst wenn es dem Management durch richtige Entscheidungen gelungen
ware, mit vorhandenen Ressourcen effektiv und nachhaltig umzugehen,
ware es fraglich, ob die VWA aufgrund des in der Phase des Markteintritts
durch die australische Regierung weitestgehend gewahrten Protektionis-
mus, imstande gewesen ware, auf die hieraus resultierende neue Wettbe-

werbskonstellation flexibel zu reagieren.

So erscheint es eher plausibel, dass aus dem Vertrauen auf den australi-
schen Protektionismus bzw. aus der ihm erwachsenden protegierten
Marktposition der VWA zu einem gewissen Grad eine Starrheit bzw. Im-
mobilitdt erwachsen war. Denn durch die protegierte Position waren grof3-
artige Veranderungen im Hinblick auf die Modellpolitik (zum Beispiel Mo-
dellinnovationen und Preisveranderungen) theoretisch nicht notwendig
gewesen. Es ist also fraglich, inwiefern die VWA in diesem Fall auf den un-
vorhergesehenen Kurswechsel der australischen Regierung flexibel hatte

reagieren konnen.

Da die PEST-Analyse und Swot-Analyse derart angelegt sind, dass sie allen-
falls lediglich kurzfristige Entwicklungen aufzeigen konnen, hétten sie
nicht zu einer Fritherkennung dieses Trends beitragen konnen.1224 Ferner
konnen Faktoren, wie menschliches Versagen, beispielsweise in Form des
Missmanagements, nicht vorhergesehen werden. Obschon die Kombination
beider Ansatze bemiiht ist, interne und externe Faktoren zu bertcksichti-
genl225, konnen sie der hier gezeigten Dynamik nicht umfassend gerecht
werden. Vor diesem Hintergrund konnen Erfolgsaussichten lediglich ten-

denziell erahnt werden. Erschwerend wirkt sich aus, dass beide Modelle

1224Vgl. Paxmann/ Fuchs, 2005, S. 82-86.
1225Vgl. Ebd.
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eher Analyserahmen sind, die operationalisiert werden missen. Das be-
deutet konkret, dass die Faktoren individuell erfasst werden miissen und
von der Wertung und Einschiatzung des Analytikers abhdngen.1226 Der
Misserfolg in Australien hatte, wie deutlich wurde, nicht vorhergesehen

oder verhindert werden konnen.

Der Riickzug des Volkswagenwerks aus Australien war nicht zwangslaufig
dem okonomischen Scheitern der australischen Tochtergesellschaft per se
geschuldet, sondern ist letztlich auf eine erneute Verschiebung der Priori-
sierung internationaler Markte zurtickzufiihren. Deutlich wurde, dass die
interne und externe Entwicklung des Mutterkonzerns auch in der Phase
der Marktbehauptung einen mafdgeblichen Einfluss auf die Entwicklung
des Engagements von VW in Australien hatte. Dies dufderte sich zum einen
darin, dass auf Grund eines nicht ausreichenden Entwicklungsstatus der
Koordinierungs- und Organisationstrukturen Fehlentscheidungen getrof-
fen wurden. Zum anderen bezeugen der spatere Wechsel der Unterneh-
mensfithrung - ab dem 1.10.1971 wurde der VW-Konzern durch den Vor-
standsvorsitzenden Leiding gefiihrt - und die damit verbundene Neuaus-
richtung des Mutterkonzerns den Beginn einer neuen Entwicklungsstufe
des Unternehmens. Wahrend der US-amerikanische Markt zunachst, wie
Erfahrungen gezeigt hatten, eine zu grofse Herausforderung fir das Volks-
wagenwerk darstellte, war ab 1976 der Zeitpunkt gekommen, an dem der
Mutterkonzern das Risiko einer Direktinvestition auf dem US-
amerikanischen Markt eingehen konnte. Dariiber hinaus war eine solche
Investition aufgrund der neuen Bestimmungen der US-amerikanischen
Wirtschaftspolitik unausweichlich geworden, wollte das Volkswagenwerk

den dortigen Markt nicht verlieren.

De facto war ein Riickzug vom australischen Markt nicht zwangslaufig

notwendig, die Griindung einer US-amerikanischen Tochtergesellschaft im

1226 Vgl. Ebd.
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Jahre 1976 war aber bedeutender, als das Engagement von Volkswagen in
Australien aufrecht zu erhalten. Dementsprechend kam dem australischen
Markt nicht mehr die Bedeutung fiir den Mutterkonzern zu wie zu Beginn
seines dortigen Engagements. Ferner war dies auch dem Umstand geschul-
det, dass das Netzwerk um Nordhoff und Oertzen zu diesem Zeitpunkt be-
reits abgelost worden war. Wahrend sich die defizitare Entwicklung der
Unternehmensstrukturen in der ersten Phase des Markteintritts ab 1953
indirekt liberwiegend positiv auf das Engagement von VW in Australien
auszuwirken schien, konnte dieser Faktor in den weiteren Phasen, nicht als
sich konstant positiv auswirkendes Element bestatigt werden. Die erfor-
derliche Einrichtung entsprechender Kontrollgremien durch die die Koor-
dinierung der Tochtergesellschaften transparenter werden sollte, wirkte
sich unter aufkldrerischen Aspekten erst sehr spat positiv aus. Die Ablo-
sung des Netzwerkes um Nordhoff und Oertzen forderte das Ende des En-

gagements von VW in Australien.

Ausgehend von dem Tod Heinz Nordhoffs im Jahre 1968 zeichnete sich der
Beginn eines neuen Entwicklungszyklus des Mutterkonzerns ab. Neben
zentralen Aspekten, wie der Mitbestimmungsmodernisierung und dem Be-
ginn des Golfzeitalters?2?” war die nun folgende Phase gekennzeichnet
durch eine weitere Internationalisierung VWs in bis zu diesem Zeitpunkt
gering erschlossene bzw. verschlossene Markte, wie dem US-
amerikanischen und darauffolgend dem chinesischen Absatzmarkt.1228 Erst
unter der Fiihrung des neuen Vorstandsvorsitzenden der Volkswagenwa-
gen Aktiengesellschaft Toni Schmiicker im Jahre 1975 konnte die Unter-
nehmenskrise tiberwunden werden.!229 Unter der Leitung Schmiickers ge-

lang sodann die ,Implementierung der Mitbestimmung in das Zentrum der

1227Vgl. Grieger, 2008c, S. 31-32., Vgl. Grieger, 2010, S. 73ff.
1228Vgl. Ebd.
1229Vgl. Grieger, 2008c, S. 54.
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Unternehmensentscheidungen“1230, Diese Entwicklung kam jedoch fiir eine

erfolgreiche Wende in Australien zu spat.

Mogen sich die Bedingungen der Internationalisierung in den letzten Jahr-
zehnten auch stark verandert haben, so kann durch eine Erforschung his-
torischer Entwicklungen von Unternehmensaktivitidten, zumindest ein Be-
wusstsein fiir derartige Entwicklungen geschaffen werden. Dazu reicht es
nicht aus - wie in der Forschung bisher iiberwiegend geschehen - allein
erfolgreiche Entwicklungen zu untersuchen. Vielmehr erscheint es sinnvoll,
Erfolg und 6konomisches Scheitern in Relation zu betrachten, um auf diese
Weise Vergleichsgrofien zu identifizieren. Auch fiir den Bereich der Wirt-
schaftswissenschaft erscheint eine ausfiihrlichere, empirische Untersu-
chung des okonomischen Scheiterns angemessen. Die Beriicksichtigung
historischer Erfahrungswerte kann in diesem Kontext eine sinnvolle Er-
ganzung darstellen, und wiirde einer Enthistorisierung der Wirtschaftswis-

senschaft entgegen wirken.1231

Zusatzlicher Forschungsbedarf besteht im Hinblick auf eine weitere Erfas-
sung der Konstellation innerhalb der australischen Tochtergesellschaft und
des Wettbewerbs verschiedener Automobilhersteller im australischen
Markt. Die vorliegende Arbeit hat mit ihrer Analyse des Engagements von
VW in Australien, im Rahmen der aufgezeigten Moglichkeiten, dazu einen

Beitrag leisten konnen.

1230 Grieger, 2010, S. 75.
1231 Fricke 2007, S. 22.
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9 ANHANG

1. Fragebogen-Interview (Rod Davies)

2. Fragebogen-Interview (Mitarbeiter AHG)
3. Fragebogen-Interview (Mitarbeiter AHG)
4. Fragebogen-Interview (Juergen Seil)

5. Fragebogen-Interview (Juergen Seil)

1. Fragebogen-Interview (Rod Davies)

The period from 1953-1976:

In my doctoral thesis, I specifically examined the commitment of
Volkswagen in Australia dated from 1953-1976. This sector within
Volkswagen was in its dimensions the only production failure throughout
its successful history.

Please fill in the following questionnaire.

1) What were the key factors that would determine the success or the failure
of a company within the automobile industry between 1953 and 19767

The key factors to determine success for a company in the auto industry I
think is flexibility in operation and to export as well as local supply. Highly
skilled staff using modern techniques. Essentially the scale of business for
Australia is too small and the need for employment alters greatly from af-
ter WWII (early 1950s) to a more prosperous and younger highly educated
work force in the mid 1970s. Failure came from the larger companies not
profitable to retool to compete with Europe imports. Also, the larger car
makers have more political sway in Canberra as hinted at in my book.

The question is very broad and encompasses large social and business
change in the 54-74 era. Eventually, Australia was proved to be a small au-
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to making market, and many marques were forced out of assembly and
manufacture, including their suppliers.

2) Do you think this failure was due to an economic decline in the automo-
bile industry, or a decline in foreign companies? Or was this failure due
to other reasons?

Failure for auto companies and suppliers is due to changing condition in
Australian manufacturing. Especially as Ford and GM Holden were aggres-
sive in marketing and a higher commitment from their respective parent
companies.

The big 3 also included Chrysler were concessions by Government assisted
these car manufactures.

3) To what extent is the history of ‘Volkswagen in Australia’ a forgotten
story?

People in Australia today are amazed that we actually made Volkswagens
here. That we got over 90% local manufacture. That we had a foundry and
were one of only a few in the world with a complete master jig for vw se-
dan assembly and checking. We adopted metal body dipping and created
unique solutions to Australian driving conditions, such as creating higher
air vents on the TypeZ2 in the mis 1960s etc.

Little is known about what commitment VW had in Australia, how they
were noZ in auto manufacture in Australia and the milestones they creat-
ed. At some point, Wolfsburg lost the commitment to progress.

All these points and more were forgotten, even in Germany!

4) Do you believe that business policies enacted by the Australian govern-
ment made it difficult for foreign companies to succeed?

Yes, Government realised after WWII that Australia needed to manufac-
ture, and consequently invited car makers to Australia. High on the list was
GM and Ford, along with BMC with Morris Layland ( British motoring
Corp) along with makes such as Humber, Vanguard, Renault and Volvo
(later) followed by VW and later still with Toyota and Datsun.
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Soon we had too many operating in Australia, and again, exports were not
high enough to sustain all Marques. A plan was established to make the
auto industry more efficient and reduce tariffs with The Button Plan
named after the Minister responsible for introducing these efficiencies.
This created blended car makers models, and as VW AG could see, there
was little room for growth in such a crowded market. Even with CKD
(complete knock down) assembly, VW through their Motor Producers
manufacturing plant was not profitable enough and the parent company
felt the conditions were not sustainable for long term growth. Again, ex-
porting was not possible for VWA as manufacturing also occurred in New
Zealand, South Africa, South America, Mexico and Indonesia.

The original Australian VW plant also never reached its designed manu-
facturing output.

I feel government invited car makers to sift out what suited them and the
public in a perceived 'all-Australian’ car, being the Holden by GM. Eventu-
ally everyone left the party as soon, Australia will not make cars here.

5) How would you describe the characteristics and general state of the Aus-
tralian market during the period from 1953-1976?

The general state of auto manufacture and market in Australia between
54-76 was healthy. The main problem that rocked the industry was over-
selling cars through too much credit during the early to mid 1960s. This
created a glut as can be seen in photos in my book where cars amassed
around head office and manufacturing plant at this time. The other issue
during this time was a lack of funds to expend into new or upgraded mod-
els during local manufacture, as against CKD imports, thus keeping up
with modern changes. Other issues were of pollution and safety driven
changes, adding to the higher cost of operation.

By the mid 1970s, VW could not make enough cars to suit demand, and
could not see any benefit in sinking more funds to expand. This in 1976, lo-
cal assembly concluded and sales dropped alarmingly as the exchange
rate- for the Deutschmark to the Aus Dollar limited sales opportunities
along with import Tarif protecting the remaining auto manufacturers in
Australia.

I feel VW made the right decision at the time as Australia entered the
global market
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6) What factors have contributed to the difficulties of foreign companies to
produce their product in Australia?

Only to add the Australia drifted away from manufacture as China has
dominated almost every aspect of manufacture. This started in the early
1980s the import Tarif was progressively reduced to make the auto indus-
try more globally competitive.

Also, Federal Governments continued support of Ford and Holden, along
with Mitsibishi (the old Chrysler plant) in financial aid to prop up ineffi-
cient operations.

Today:

1) What are the key factors that can determine the success or failure within
the automobile industry today?

There is little to celebrate today as plants will soon close. We have many
supply companies eager to export and expand their unique product. One
maker of instrument panels also makes plastic drinking glasses etc.

The remaining world car makers see a global market, and Australia is now
a service based economy with strong mining royalty based incomes.

We have drifted away from manufacturing, and as highlighted before, we
are surrounded by cheaper manufacturing of VW now in China, Brazil, Ar-
gentina, Mexico and South Africa. This leaves Australia being a highly edu-
cated low population not suited to cheaper manufacture or assembly.

I can only see small high tech innovative companies working within the
global auto market into the future.

The decline in manufacturing meant that the very best makers could not
operate within Australia.

To add to this, buyers were seduced by better imported cars such as Audi
for not too much more in cost. As the population become more discerning,
local makers could not respond easily. There was also a shift away from
big cars to hi-tech smaller cars offering the best technology.
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2)Is there a general tendency towards the opinion of the Volkswagen
brand in Australia?

Through the wanting of higher quality cars, VW was well placed to intro-
duce their extensive model range. People still remember the impact VW
made in Australia, especially during the 1950s Redex Trials. Australians
are also nostalgic about their family cars, and the past matters to them.

I feel that Volkswagen has failed to adopt their history, especially that
VWA didn't even purchase a copy of my book.

Today many Australians consider VW, albeit the latest scandal for diesel
emissions will have an effect I'm sure. People trust their chosen car manu-
facturer, and VW once sold on reliability, quality at a fair price, good de-
sign and a company you could trust. At the moment, VW is held highly but
as online chat rooms uncover flaws in manufacture, the marque is at some
peril to it opposition around the world.

3) Do Australians like Volkswagen products?

People like VW in Australia. They are seen as high quality and reliable.

As in the previous answer, these are times of change, and VW will need to
compete well with the incoming imports from the USA as Ford and Holden
with Toyota pull out of Australia.

Personally, 1 hope that VW can adopt its initial thrust into cheaper high
quality cars it did in the early 1950s with electric cars that are not embar-
rassing to own. You only need to see Tesla cars to see the future, and VW
needs to take the lead again.

4) Upon viewing Australian television and reading the speech!232 by former
PM Julia Gillard held in Los Cabos 2012, do you think Australians are still
interested in cooperations with European companies?

Julia Gillard was a failure in politics, and I feel most politicians fail to con-
vey Australian sentiment. I strongly believe Australia associates well with

1232 https: //www.youtube.com/watch?v=pDJvOnkFyAo.
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European culture and people, along with admiring their wonderful cars
and technology.

For many years, Australia prides itself on offering European designs to cli-
ents, and we often see Asian and USA product as cheap, effective but not
world class. As Australia now sees iron ore and coal exports soften as the
mining boom fades, there is indeed room for quality European products in
Australia.

Perhaps alliances with Australian firms can inject European products and
values into the country.

We now have a new Liberal leader Malcolm Turnbull), who has stated we
need to be clever and innovative, these are areas Europe excels at, and to
me is a doorway to Australian markets. Australia is ready to lift from its
past I feel and there are sighs of growth appearing.

Australia has always admired Europe, even if in times we couldn't afford it.
We are now entering a new era.

2. Fragebogen-Interview (Mitarbeiter AHG)

The period from 1953-1976:

In my doctoral thesis, I specifically examined the commitment of
Volkswagen in Australia dated from 1953-1976. This sector within
Volkswagen was in its dimensions the only production failure throughout
its successful history.

Please fill in the following questionnaire.

1) What were the key factors that would determine the success or the fail-
ure of a company within the automobile industry between 1953 and
19767

Design, local manufacture or assembly, reliability
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2) Do you think this failure was due to an economic decline in the automo-
bile industry, or a decline in foreign companies? Or was this failure due
to other reasons?

I think it was inevitable after Nissan took control of manufacturing at
Clayton

3) To what extent is the history of ‘Volkswagen in Australia’ a forgotten
story?

Almost entirely forgotten today

4) Do you believe that business policies enacted by the Australian govern-
ment made it difficult for foreign companies to succeed?

In the Mezies era there were unrealistic tarrifs

5) How would you describe the characteristics and general state of the Aus-
tralian market during the period from 1953-1976?

Growing; open to opportunity

Today:

1) What are the key factors that can determine the success or failure within
the automobile industry today?

Design, price, environmental factors, reliability
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2)Is there a general tendency towards the opinion of the Volkswagen
brand in Australia?

Mixed, given the recent emissions scandal

3) Do Australians like Volkswagen products?

Generally, yes, but see above

4) Upon viewing Australian television and reading the speech233 by former
PM Julia Gillard held in Los Cabos 2012, do you think Australians are still
interested in cooperations with European companies?

Yes but Asia offers greater efficiencies

3. Fragebogen-Interview (Mitarbeiter AHG)

The period from 1953-1976:

In my doctoral thesis, I specifically examined the commitment of
Volkswagen in Australia dated from 1953-1976. This sector within
Volkswagen was in its dimensions the only production failure throughout
its successful history.

Please fill in the following questionnaire.

1233 https://www.youtube.com /watch?v=pD]JvOnkFyAo.
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1) What were the key factors that would determine the success or the fail-
ure of a company within the automobile industry between 1953 and
19767

Having a car that could cope with the rough, undeveloped roads of the
time

Being able to produce the car locally (in the 1950s and 60s local-built cars
received tax concessions, while full imports had tariffs added

Keeping the product up-to-date by continual improvement

Proving as many modern conveniences as possible but at the same time,
maximum possible value for money

2) Do you think this failure was due to an economic decline in the automo-
bile industry, or a decline in foreign companies? Or was this failure due
to other reasons?

VW'’s failure in Australia was not due to economic decline - the local mar-
ket boomed in the 1970s as the Japanese cars arrived. VW’s failure was be-
ing locked in to the 95% local content plan, at great expense, and being
unable to incorporate all the German annual improvements of the time
with such a small annual turnover - less than 35,000 annual sales. Selling
the distribution rights to a third-party (LNC Industries) in 1968 seemed a
good idea at the time but their priority was their own success, not VW’s.
When VW sales began to drop, they just took on other franchises instead.

3) To what extent is the history of ‘Volkswagen in Australia’ a forgotten
story?

Australia is a very small market compared with that of Europe, the UK and
especially the USA. Modern-day VW enthusiast websites, magazines and
book publishers are almost always in these markets, and so they concen-
trate on their own stories. The Australian VW story was generally over-
looked. Even many younger Australian VW enthusiasts are initially una-
ware that VWs were ever manufactured here, and were significantly dif-
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ferent to German-made VWs. Our VW Club and website,
www.clubvw,org.au, was created to try to address this problem.

4) Do you believe that business policies enacted by the Australian govern-
ment made it difficult for foreign companies to succeed?

Yes. Australian investors in the 1950s were attracted by the tax conces-
sions offered to local manufacturers, at a time when local makers Holden
(GM) and Ford dominated the market. VW invested huge amounts of mon-
ey in Australian manufacture to try to meet the ‘Plan A’ 95% local content
plan, in order to minimize tax payable and therefore purchase price. But
these investments meant VW was ‘locked’ into making the 1961-62 model,
and could not afford to keep up with all the German improvements of the
same time.

When VW abandoned full manufacture in 1968 under crippling losses, and
returned to CKD assembly only, tax was charged on the import of the re-
quired components. Other VW models in the range that had been fully im-
ported, such as the Karmann Ghia, were subject to higher taxes, making
them unaffordable.

When all VW models became fully imported from 1977, import duties soon
made the entire range unaffordable compared with locally made cars of
other makes, and VW withdrew from the market entirely from 1980.

Tariffs on imported cars were not reduced to reasonable levels until the
late 1980s and early 1990s, allowing VWs to be imported again after that
time,

In addition, the Australian Government required all makers to meet ‘Aus-
tralian Design Rules’, requiring some expensive modifications to Euro/US
spec cars before they could be sold here.

5) How would you describe the characteristics and general state of the Aus-
tralian market during the period from 1953-1976?
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The Australian market boomed in the years after the war. Holden began
manufacture in 1948 and enjoyed market domination until the 1990s.
Ford and Chrysler also enjoyed successful local manufacture with their
large Falcon and Valiant models. These took over from the smaller British
models such as the Morris and Austin that had been popular earlier. The
VW was immediately successful due to its success in the ‘Around Australia’
reliability trials, proving it could cope with rough Australian conditions.
The market became more sophisticated in the 1960s and ‘70s, with Japa-
nese cars capturing the market with their huge range of features and ex-
tras for a low price.

6) What factors have contributed to the difficulties of foreign companies to
produce their product in Australia?

A comparatively small market in numeric terms, combined with very high
labour and production costs. Australians have modernized and want the
latest and most modern cars from Europe and Japan. The proportion of
Australian-made vehicles in the market has dropped continuously since the
1970s. VW, Leyland and Chrysler all pulled out of Australian manufacture
in the 1970s; Nissan and Mitsubishi in the 1990s. Ford will stop in 2016,
and Toyota and Holden in 2017. Then there will no car production in Aus-
tralia at all - ALL vehicles will be fully imported.

Today:

1) What are the key factors that can determine the success or failure within
the automobile industry today?

A quality product at a reasonable price
Suitability for Australian conditions
Economy and reliability

A well-known and trusted name
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2)Is there a general tendency towards the opinion of the Volkswagen
brand in Australia?

VW has long had a reputation for reliability, dating back to the 1950s, and
the air-cooled range is still held in high esteem by many people. VW'’s local
decline in the 1970s, and absence in the 1980s, meant the brand had to
start from scratch in the 1990s. It took a long time for the modern range to
be accepted as Australians still thought ‘Volkswagen = air-cooled’ for
many years. Recent troubles with VW electrics (sensors, door locks, power
windows), plus the DSG problems and recalls, has given VW a local reputa-
tion for unreliability and expensive service-repair. The recent TDI NOx
scandal has further tarnished VW'’s reputation with many people.

3) Do Australians like Volkswagen products?

Yes they do! Australians loved the air-cooled Beetle. It was the second-best
selling car in Australia in 1961, and was sold here until 1977 with a leg-
endary reputation for reliability. The Transporter (‘Kombi’) held market
leadership until 1976. Australians initially embraced the new generation
models - the Passat became the best-selling model immediately on release
in 1974, the first country to assemble the Passat outside Germany. Likewise
the Golf'in 1976, and the Golf Diesel in 1978. Sales declined and eventually
ended only because they were priced off the local market.

The modern range is also popular. VW has been the best-selling European
brand in Australia for ten years and passed the overall sales record set
back in 1964, in 2011. Since then sales have grown further and VW sits
eighth overall in the Australian market. VW enjoys a reputation for high
quality, innovative product but at a slight price premium and a recent
reputation for unreliable DSG gearboxes and electrics, and expensive re-
pair and service. The small Up! was not a success and has been discontin-
ued, but the Golf, Tiguan, Caddy, Polo and Passat are the most popular
models. Australia does not see many of the European models such as the
Touran and Sharan, Up! And Phaeton, or many of the special editions of
mainstream models. VW Australia is currently trying to reduce the number
of different VIW models available here.

312



4) Upon viewing Australian television and reading the speech234 by former
PM Julia Gillard held in Los Cabos 2012, do you think Australians are still
interested in cooperations with European companies?

No comment. I am a conservative and am not interested in the opinions of
a failed left-wing former prime minister. I'm not going to watch that video!

Australians are very much interested in European countries. German com-
panies like Bosch and VDO have long histories of success in Australia, while
sales of BMW and Mercedes have been strong for decades. European prod-
ucts, whether they be automotive, aerospace, electronics, machinery or
even clothing/food/drink, have an aura of quality and desirability. Given
the option. It is only in recent years that VW have reestablished a strong
Australian presence after years of neglect, which we hope will long contin-
ue.

4. Fragebogen-Interview (Juergen Seil)

The period from 1953-1976:

In my doctoral thesis, I specifically examined the commitment of
Volkswagen in Australia dated from 1953-1976. This sector within
Volkswagen was in its dimensions the only production failure throughout
its successful history.

Please fill in the following questionnaire.

1) What were the key factors that would determine the success or the fail-

ure of a company within the automobile industry between 1953 and
19767

1234https: //www.youtube.com/watch?v=pD]vOnkFyAo.
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VWW was committed to become a major manufacturer in Australia with
substantial investment and achieved 95% local content by 1966. On lobby-
ing from GM and FORD local content plans were constantly changed mak-
ing it difficult for others to implement updated models. Eg. Chrysler, Ley-
land

Negotiations with Canberra resulted in a negative response. Result VWA
closed local production in late 1967 and became an assembler.

Once again in 1975 VWA wanted to revert back to be a manufacturer by
producing the new successful VW Golf here in Clayton with an investment
of $15 Million. Government answer: No, we have now the John Button plan.

Since 1953 till 1976 VW sold approx.. 350 000 Beetle, Transporter ,Type 3,
Passat, Golf with an excellent loyal dealer organization providing first
class service and parts backup.

The government is fully to blame for VW withdrawal from local manufac-
turing.

2) Do you think this failure was due to an economic decline in the automo-
bile industry, or a decline in foreign companies? Or was this failure due
to other reasons?

Every five years we had a credit crises in Australia but the industry adjust-
ed accordingly. On the other hand Australia and the Government at the
time was a risky investment environment for overseas companies. They are
used to dealing with Governments that can be trusted in protecting their
investments.

GM and FORD also made sure that all other competitors face difficulties in

meeting the newly established unique for Australia Safety and Emission
ADR,s

3) To what extent is the history of ‘Volkswagen in Australia’ a forgotten
story?
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If you refer to the book produced by Rod Davies than I say it is only a re-
fresher of the interesting past. Particularly the Beetle and Kombi period
were exciting vehicles and offered long distance trouble free motoring
times. Every Australian at some time either owned or at least had driven in
one.

There is also another early publication: Small Wonder, The AMAZING
STORY OF THE VOLKSWAGEN by Walter Henry Nelson.

4) Do you believe that business policies enacted by the Australian govern-
ment made it difficult for foreign companies to succeed?

Yes, very much so. The Country Party at the time wanted to protect local
industry but did not have the forward vision required to progress the in-
dustry in manufacturing, supply industry and service backup.

5) How would you describe the characteristics and general state of the Aus-
tralian market during the period from 1953-1976?

Australia had a number of manufacturers and a basket full of assemblers.
Everybody wanted to conquer the market but the market was too small for
all of them. Intelligent Government Plans for the long term were needed
but not available. That period was followed by constantly changing rules
with the aim to protect GM and Ford.

6) What factors have contributed to the difficulties of foreign companies to
produce their product in Australia?

see above
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Today:

1) What are the key factors that can determine the success or failure within
the automobile industry today?

We have now a strange situation with 160 different models on the market,
declining auto industry manufacturers, very low prices and lack of dealer
profits. We are now a dumping market accepting imported vehicles from
many other countries.

2)Is there a general tendency towards the opinion of the Volkswagen
brand in Australia?

VW is known for reliability, long life, low maintenance costs and retaining
its value. This has not changed over the years. In fact one can say VW is
one make with a very high quality factor and lots of material reserve built
into its products. We have five VW Golf in our family.

Good example is a 2008 VW Golf 1.6 It. petrol engine 90 000km on original
tires, brake pads, second battery. Maintenance every 15 000 km with en-
gine and oil change only. No warranty claims and no other repairs.

3) Do Australians like Volkswagen products?

Very much so. Just look at the sales volume from 2000 till now after VW es-
tablished their own VW Australia Group office.
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4) Upon viewing Australian television and reading the speech23s by former
PM Julia Gillard held in Los Cabos 2012, do you think Australians are still
interested in cooperations with European companies?

Julia did not know what she was talking about.

5. Fragebogen-Interview (Juergen Seil)

Good Morning Mr. Seil. I am honoured to be able to talk to a contemporary
witness today. At the age of 24 years and after completing training for
VWW you were send to Melbourne where you started working for Johan-
nesburg Export Division Africa Australasia.

1) Could you please name and describe the position you took up there?

VW Service Engineer responsible for implementing VW Service policy and
workshop administration.

Introducing revised Warranty Claim and defective parts adjudication sys-
tem.

Conducting mechanical courses mainly on new product introduction.

Regularly visiting State Distributors and visiting Dealers in all States,
compiling Workshop Reports to monitor their performance in ensuring
first class VW Service.

2) Were you stationed mainly in Melbourne or in South Africa?

Initially straight to Melbourne for 16 month to train, implement and follow
up to lift VW Service standard in all States. Whilst some dealers were not

1235 https://www.youtube.com /watch?v=pD]JvOnkFyAo.
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happy being told how to change, they soon followed as our recommenda-
tions were to their benefit and profit.

This period was followed by doing the same for 5 month in South West Af-
rica, South Africa and Mozambique.

Returned to Melbourne in late June 1961.

3) For which period of time did you work in Melbourne?

Initial period August 1959 till December 1960.

Second period July 1961 till July 1969 when VW Headquarters moved from
Clayton to North Ryde in Sydney.

4) Could you please describe the state of VW Service and Dealer Organisa-
tion when started your new job?

Whilst the local company VW Australia did a reasonable job in adminis-
trating basic VW policy it needed more forceful training and adherence to
known policies.

Appointed dealers had good intentions but lacked management / admin-
istration experience.

We trained the distributors management first and then their field Service
Engineers attended to dealers in their State.

5) Which were the main challenges you were confronted with, while assist-
ing the establishing of the VW Service and Dealer Organisation?

My first priority job was to implement an honest Warranty Claim system
as the factory was duded by a number of dealers in every State. As I was
specifically trained for this task it actually was easy to catch the offending
dealers. After 6 month hard work there was no more cheating.
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Next major task was to train all Dealer Principle, Dealer Service Manager
and Service Advisor in a five day Service Management course in all States.
This was a wonderful opportunity to personally get to know each Dealer
Principle and Service Manager. After a convincing course we laid the
ground work for Dealer Management to follow VW Service Policy to the
letter. Over the years Dealers became very loyal and vey profitable.

6) While working theoretically with the topic of my Ph.D. thesis, it brought
several various impressions of Baron von Oertzen to light. How would
you describe your former boss in three words?

A dynamic company operator.

7) How would you describe Oertzen’s business relation to dealers in Mel-
bourne?

There was very little contact with any dealer.

The Baron was before WWZ2 the DKW Export Manager and he appointed
Lionel Spencer as the DKW Importer.

After WW2 in early 50t ( being a personal friend of Heinz Nordhoff) he
was appointed Manager of VW Export Division Africa Australasia on a
commission basis for each VW sold.

In 1952 he visited his old friend Lionel Spencer of Regent Motors in Mel-
bourne and invited him to come to Wolfsburg, inspect the plant and sign
an Importer Agreement.. Regent Motors was also the Landrover distribu-
tor for Victoria and Tasmania.

The first 30 black colour Beetles arrived in October 1953.

In the meantime Regent Motors and the Baron appointed State distribu-
tors and they in turn started to appoint progressively dealers.

After a slow start VW Beetles became very popular due to their reliability
and simplicity besides the many victories of the Round Australia Redex,

Mobilgas and BP Trials.
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Martin and King the railway builder was contracted to assemble Beetles
from imported CKD kits. Volume continued to rapidly increase to meet
market demand.

8) On the one hand distribution, dealership and selling organisation turned
out to be factors that promoted success in Australia. But on the other
hand Heinz Nordhoff came 1965 to the conclusion that the lame selling
organisation had a strong influence on the failure in Australia. How
could it happen?

This is not correct.

State Distributors had a share holding in a newly formed company and
VWW wanted to embark on a production plant in Australia and wanted
full control from then on.

VWW formed a new company VW Australia, invested millions in a body
stamping plant, new baked enamel paint plant, modern assemble line,
modern laboratory, etc.

From 1958 a revised management approach was implemented in all de-
partments and I in particular came in 1959 to strengthen After Sales Ser-
vice ability.

In 1967 sales declined progressively, the result of having to continue with
the old Beetle body. We needed to update to the new Beetle model but the
ever changing local content plans made this move unprofitable. Represen-
tation to Canberra were not successful.

Result: VWW Germany made the right decision to close manufacturing and
revert back to CKD with the hope one day the Government comes back
with realistic operating guidelines.

9) Which key factors would you identify for the problems concerning the
distribution in Australia?
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In the period up to 1962 State Distributors became to set in their ways,
very profitable and were reluctant to introduce VW guidelines.

A change was urgently needed. Well, this occurred with the new VW owned
State Distribution Offices. Actually a great success at the time.

10) From 1962 on VVW took over responsibility and market cultivation
was controlled from Wolfsburg. Concerning that development, how
could it be that VWW noticed all those problems in its real dimensions
not before 19667

As explained before VW had a plan to become a big manufacturer in Aus-
tralia, however the local content plans and other customs duties, etc.
VWW lost interest in Australia as a progressive country.

11) Do you think inner construction of the VWA had an influence on its
success and failure?

I think VWA was well established and all executives pulled their weight.
VWA was also tightly controlled by VWW.

We had very successful years up to 1966 with the Beetle, Type 3 and the
Transporter.

By Australian standard the huge factory in Clayton was well managed
and top vehicle quality was produced.

There was no help from the Government as they had no vision nor proper-
ly thought out policies to promote further investments in the car industry,

[]
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6. ,Zulassungsanteil des Volkswagens in den zehn grofdten Exportlin-
dern 1. Halbjahr 1959 1236

,Land Ges. Neuzulassungen Ges. Neuzu.
Personenw. VW-PersonW. *

USA 3080881 54 313

Kanada 237 624 13180

Schweden 82110 15721

Australien 84 485 7 538

[]

* VW-Zulassungsanteil in Prozent

USA 1,8%

Kanada 5,5 %

Schweden 19,1%

Australien 8,9%“1237

1236 Facts and Figures Nr. 70, 30. Oktober 1959, (UVW, Z971, Nr. 1/36).
1237 Ebd.
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7. ,Produktion und Montage bei VW Tochtergesellschaften* 1238

, VW Australasia

Kafer

von 1954 bis 1976

Transporter Typ 2

von 1955 bis 1976

VW 1500 Typ 3

von 1963 bis 1973

Kurier

von 1968 bis 1972 (Vorlaufer von Typ 181)

Passat Typ 32/2

von 1974 bis 1976

Audi 80 Typ 84

von 1974 bis 1976

Golf Typ 17

von 1975 bis 19761239

1238 Produktion und Montage bei VW Tochtergesellschaften, UVW, Z 806, Nr. 2/1.

1239 Ebd.
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8. ,Australien-Produktion aus deutschen CKD- und Teil- Sitzen* 1240

,1953 1

1954 3.084

1955 5.976

1956 9.756

1957 11.148

1958 14.748

1959 20.052

1960 26.112

1.200*

1961 9.257

+3.631

1962 22.090

24.564*

1963 17.967

16.272*

+912%*

1964 25.298

30.672*

+1.704**

1965 18.067

18.348*

+1608**

1966 9.758

8.544*

+2.148**

1967 564

10.370*

+1.296**

1968 6.180

+540**

1969 6.963

1970 7.440

1971 10.560

1972 5.280

1973 3.984

1974 4.080

1975 720

1976 576

Gesamt 260.055

*) davon 8.208 CKD- Wagen fiir Montage in Neuseeland

*¥) davon insgesamt 109.970 Teilsatze“1241

1240 Bericht tiber Kaferfertigung in Australien 1954-1976, S. 1, UVW, Z 806, Nr.2/1.

1241 Ebd.
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Meinem Zwillingsbruder Frédéric und
meinen Eltern.

Here it is, a fruitful autumn!
It was brought in rather late.
But for fifteen blissful springs
I didn’t dare rise from the earth.
| watched it so closely,
| pressed against it, embraced it full length,
And into this doomed body
It mysteriously poured a mysterious strength.

(Anna Akhmatova)
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