ALLES UNTER
KONTROLLE

Nach dem Dieselskandal wurde Volkswagen zum Aufraumen
verdonnert. Die US-Regierung gibt dem Vorstand dafiir
drei Jahre Zeit — und schickt strenge Aufpasser nach Wolfsburg.
Es wird den Konzern umkrempeln
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u des Konzerns
tiberwachen
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Larry Thompson steht schon vor
seiner Reise nach Wolfsburg vor
einer kniffligen Entscheidung,

Sein Flug von Atlanta nach Frankfurt
dauert neun Stunden. Danach muss
der 71-Jdhrige irgendwie noch um-
standlich nach Wolfsburg kommen,
mit dem Auto, mit einem Flug iiber
Hannover - oder aber er bucht direkt
einen VW-Firmenjet, der 20 Kilome-
ter vom Werk entfernt landet. Die
Reiseroute ist eine Grundsatzfrage.
Denn Topjurist Thompson
wird spéitestens Ende Juni seine Ar-

beit als sogenannter Monitor bei
Volkswagen aufnehmen. Er soll si-
cherstellen, dass im Konzern nach
dem dramatischen Dieselskandal
wirklich griindlich aufgerdaumt wird.
Der ehemalige Vize im US-Justizmi-
nisterium wird priifen, nach wel-
chen Regeln im VW-Konzern gear-
beitet wird, welche befolgt werden
und welche nicht; welche Wertmalf’-
stidbe an- und wie sie ausgelegt wer-

den. Eine konzerneigene Flugzeug-
flotte aber, die im Steuerparadies
Cayman Islands registriert ist, konn-
te da einen faden Beigeschmack
haben - als unabhéngige Kontroll-
instanz sollte man wohl zweimal
uber ihre Nutzung nachdenken.

Die Anwesenheit des US-An-
walts ist neben einer Milliarden-
strafe der elementare Teil einer
Vereinbarung mit dem US-Justiz-
ministerium, der VW im Januar zu-
gestimmt hat. Dadurch ist das straf-
rechtliche Verfahren wegen des
Dieselskandals zunichst ausgesetzt.
VW muss nun siamtliche Regeln und
Kontrollsysteme im Konzern so ver-
bessern, dass Ahnliches nicht wieder
vorkommt. Thompson soll im Auf-
trag des Ministeriums in den kom-
menden drei Jahren tiberwachen, ob
diese Aufrdumarbeiten vorankom-
men. Sollte er das am Ende nicht be-
scheinigen, wiirde das Verfahren vor
einem US-Gericht fortgesetzt.

Der Experte fiir Wirtschafts-
kriminalitdt wird mit einem Ermitt-
lerteam durch die VW-Standorte in
Wolfsburg, Neckarsulm und Hern-
don bei Washington ziehen. Sie wer-
den Dokumente sichten, E-Mails
flohen, Interviews fithren und an
Sitzungen teilnehmen. Thompson
wird sich nicht auf die Abteilungen
fiir Motorentwicklung und Abgas-
messung beschrinken, die den Die-
selskandal zu verantworten haben.
Sein Spielraum ist sehr viel grof3er.

Bis heute hat VW selbst nicht
die versprochene Aufklarung im Ab-
gasskandal geliefert. Und so warten
nun die 600 000 VW-Mitarbeiter
weltweit unruhig auf Thompsons
Einsatz. Auf das, was er sucht. Und
auf das, was er finden wird.

DRECK WEGRAUMEN

Vom Werkstor Sandkamp in Wolfs-
burg sind es noch ein paar Hundert
Meter bis zum VW-Vorstandsbau
BT10. In der finften Etage geht es
iiber schmale Flure vorbei an Vitri-
nen mit weilRen Automodellen. Kein
Laut, alle Turen verschlossen. Bis
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eine aufgestoRen wird und Hiltrud
Werner lachend heraustritt. Mit fes-
tem Hiandedruck zieht sie in ihr neu-
es Vorstandsbiiro. Bunte Blumenbil-
der, das Mittagessen steht auf dem
Tisch, Familienfotos. Stolz ist sie.

Anfang Februar ist die 51-Jdh-
rige in die oberste Fithrungsetage be-
fordert worden. Erst ein Jahr zuvor
war sie als Leiterin der Revision nach
Wolfsburg gekommen. Nun kiim-
mert sich die Mecklenburgerin im
Vorstand um das Ressort Recht und
Integritit — und soll dem US-Monitor
zeigen, wie der Dreck des Die-
selskandals weggerdumt wird. Thre
Vorgéingerin, die ehemalige Verfas-
sungsrichterin Christine Hohmann-
Dennhardt, hatte das Amt nach
13 Monaten aufgegeben. Mit 13 Mio.
Euro Abfindung, die fiir mehr Fu-
rore sorgten als alles, was sie in dem
Chaos zusammengekehrt hatte.

Werner geht ungezwungen an
die Arbeit: ,Wir miissen die Hosen
runterlassen und diirfen nichts be-
schonigen®, sagt sie im Capital-Ge-
sprich, dem ersten Interview, das sie
nach nicht einmal 100 Tagen im Amt
gibt. Esist ein Zeichen der Offnung.

,Wir miissen die alte VW-Uber-
heblichkeit zuriicknehmen®, sagt sie.
Das Management miisse auch Rat-
schldge von aul3en annehmen. ,Das
ist fiir VW neu und ungeiibt.“ Sie ver-
spricht: ,Wir meinen es absolut ernst
mit dem Verdnderungsprozess. Wir
werden ein Vorbild fiir Integritit, ein
Vorbild fiir Umweltschutz.”

Ein neuer Start ist auch bit-
ter notig, denn das alte System
Volkswagen erodiert. Vom finan-
ziellen Kollaps ist zwar keine Rede
mehr. Aus der letzten Quartals-
bilanz strotzen starke Ertrige; die
bislang angefallenen Kosten fiir
den Dieselskandal in Hohe von gut
20 Mrd. Euro kann der Konzern stem-
men; ein Sparprogramm samt Stel-
lenstreichungen ist aufgelegt. Aber
der Imageschaden, die Ermittlungen
und Existenzingste haben den VW-
Mitarbeitern zugesetzt. ,Viele sind
diinnhéutig und verunsichert®, be-
stiatigen Topmanager in der Zentrale.

Das liber Jahrzehnte von den
Familien Piéch und Porsche patri-
archalisch geprégte Gefiige mit den
machtigen Strukturen aus Gewerk-
schaft und Landespolitik steht unter
Druck. Der Dieselbetrug hat schwe-
re Systemfehler zum Vorschein ge-
bracht. Die internen Regeln und Kon-
trollmechanismen haben versagt.
Die scheinbar unantastbaren Fiih-
rungsgestalten, Aufsichtsratschef
Ferdinand Piéch und Vorstandschef
Martin Winterkorn, sind abgetreten.

Matthias Miiller, Nachfolger an
der Konzernspitze, bricht offen mit
der Ara: ,Dieses Unternehmen wur-
de 20 Jahre lang von Ferdinand Piéch
und Martin Winterkorn geprégt. In
dieser Zeit wurde eine bestimmte

Jahre
lang steht
VW unter der
Aufsicht der
US-Justiz

US-Anwalt Larry Thompson
wird als Monitor die Aufrdum-
arbeiten bei VW iiberwachen

Kultur gelebt: sehr zentral gefiihrt,
vieles wurde am Hauptsitz in Wolfs-
burg entschieden®, sagte Miiller im
Mirz einer Schweizer Zeitung. ,Heu-
te funktioniert das so nicht mehr.
Jetzt sehen alle, dass etwas schief-
gelaufen ist, der Druck ist grof.”

Ausloser des groRen Um-
bruchs sind nun ausgerechnet die
US-Behorden. Die hatten im Septem-
ber 2015 aufgedeckt, dass die Diesel-
motoren bei VW-und Audi-Modellen
mit einer illegalen Software syste-
matisch manipuliert wurden, um zu
hohe Schadstoffemissionen zu ver-
tuschen. In den USA waren davon
600 000 Fahrzeuge betroffen, welt-
weit elf Millionen. In vielen Landern
klagen Kunden und Aktionére, straf-
rechtliche Ermittlungen laufen auch
in Deutschland noch (siehe auch Sei-
te 132). Fiir BulRgelder, Schadenser-
satzforderungen, Riickruf- und Re-
paraturkosten wurden anfangs bis
zu dreistellige Milliardenbetrige
prognostiziert. Daran hitte VW zu-
grunde gehen konnen.

In der Vereinbarung mit dem
US-Justizministerium bekannte sich
VW in drei Punkten schuldig: Teil-
nahme an einer Verschwérung zum
Betrug an den Vereinigten Staaten
und amerikanischen Kunden, Ver-
stofd gegen ein Umweltgesetz sowie
Behinderung der Justiz durch die
Zerstorung von Dokumenten. Der
zustidndige Bundesrichter Sean Cox
attestierte VW ,vorséitzlichen und
massiven Betrug“. VW zahlt 2,8 Mrd.
Dollar Strafe - muss aber eben fiir
drei Jahre unter die Kuratel des Mo-
nitors. Die Uberwachung ist eine tief
greifende Regulierung durch die US-
Regierung. Eine bittere Pille, die aus-
ldndische Unternehmen aber schlu-
cken, um im Gegenzug Klagen in den
USA zu entkommen - die mit drako-
nischen Geld- und Haftstrafen, Ein-
reiseverboten und Handelsembargos
enden kdnnen.

Nun steht der Konzern also un-
ter Bewiihrung. Sie endet erst, wenn
Thompson bescheinigt, dass VW die
Auflagen erfiillt hat und ein besseres
Unternehmen geworden ist. —
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Es sind nicht viele deutsche
Firmen bekannt, in die die US-Justiz
Aufpasser geschickt hat: Siemens,
Daimler, Bilfinger und die Deut-
sche Bank, in anderen Fallen wur-
de Stillschweigen vereinbart. Uber
erste Erfahrungen lisst sich trotz-
dem berichten. ,Das Entscheiden-
de ist die Unterstiitzung von ganz
oben®, sagt Olaf Schneider von Bil-
finger. ,Die Fithrung muss dahinter-
stehen, klare Werte fiir das Unter-
nehmen formulieren und vorleben.
Ohne Kompromisse.“ Der Jurist ist
Chief Compliance Officer beim In-
dustriedienstleister, der nach einem
Korruptionsfall in Nigeria im Moni-
torprozess steckt. Schlimmer noch:
Bilfinger muss nach der abgelaufe-
nen Bewéhrungszeit von drei Jahren
sogar nachsitzen, weil der Monitor
mit den Fortschritten nicht zufrie-
den war.

MANAGER IN HAFT

,Der Monitor hilt uns den Spiegel
vor, und das ist nicht immer das, was
man sehen mochte®, sagt Schneider.
Es war fiir einige Manager ein Schlag
ins Gesicht. ,Die haben immer mit
den besten Absichten fiir Bilfinger
gearbeitet und bekommen nun auf-
gezeigt, dass bestimmte Prozesse
besser werden miissen.”

Nach der weltweiten Schmier-
geldaffire bei Daimler hat vor sieben
Jahren der frihere FBI-Chef Louis
Freeh dort aufgeraumt. ,Was der Mo-
nitor tut, kann fir ein Unternehmen
mitunter disruptiv sein®, bestétigt er.
,Das schafft Unruhe bei der Arbeit.

Als Lehrstiick fiir Monitore
gilt der Bilanzbetrug des Energie-
riesen Enron. Einer der ermitteln-
den Staatsanwilte damals war: Larry
Thompson. Offentlich bekannt wer-
den am Ende meist nur die dras-
tischsten Resultate: Bei Enron muss-
ten viele Manager gehen, Bulsgelder
und Schadensersatz zahlen, sogar in
Haft. Ex-Enron-Chef Jeffrey Skilling
wurde 2006 zu 24 Jahren verurteilt.

Was den Aufwand betrifft,
wird VW selbst diese Beispiele in

den Schatten stellen, da ist Hiltrud
Werner sicher. Bei solchen Korrup-
tions- und Betrugsfillen seien die
Probleme meist schnell gefunden:
im Finanzbereich und Vertrieb. ,Bei
uns geht es dagegen quer durch viele
Prozesse hindurch®, sagt sie. ,Das ist
wohl selbst fiir die Amerikaner der
grofSte Monitorprozess aller Zeiten.”
Beruhigend klingt das weder fiir Tau-
sende VW- und Audi-Mitarbeiter,
die durch den Dieselskandal direkt
betroffen sind, noch fiir die restli-
chen Konzernmitarbeiter, die den
radikalen Umbau auch spiiren wer-
den. Manche bei VW glauben noch,
dass die Mitarbeiter lediglich mit
ein paar E-Learning-Programmen
auf den neuen Kurs eingeschworen
werden miissten. Diese Illusion zer-
stort Werner: ,Wir werden verkrus-

(IR
MUSSEN
DIE HOSEN
RUNTER-
LASSEN*

HILTRUD WERNER,
VW-Vorstand fiir Recht und Integritat,
pladiert fir Offenheit und Ehrlichkeit
beim Konzernumbau

tete Strukturen aufbrechen. Es wird
hart, und es wird wehtun.”

Seit Monaten betreiben die
Rechts- und Compliance-Experten
bei VW gewaltigen Aufwand, um fiir
den Einzug des Monitorteams ge-
wappnet zu sein. Nach eigenen An-
gaben wollen sie nicht abwarten,
was Thompson ihnen etwa an neuen
Whistleblower- und Kontrollsyste-
men vorgibt oder welche Fithrungs-
strukturen er moniert - sondern
moglichst viele Projekte selbst an-
schieben. Dafiir hat Werner 46 Leu-
te in ihr Team geholt: ein Drittel von
aulRen (darunter den Daimler-Mo-
nitor-Experten Kurt Michels), zwei
Drittel aus dem Konzern, moglichst
mit US-Erfahrung. Vor allem aber
mit gutem Netzwerk, starker Repu-
tation und hoher Akzeptanz in simt-
lichen Fachabteilungen. Das Team
leitet der Jurist Thomas Meiers, bis-
lang Chefstratege bei der konzern-
eigenen Autoschmiede Italdesign.
Die TeamgrofRe passt angesichts des
allgemeinen Spardrucks nicht je-
dem im Vorstand. Doch Werner hat
darauf gedrungen, dass sie fiir das
,wichtigste Projekt des Konzerns in
den nichsten drei Jahren® die besten
Leute bekommt.

Parallel dazu stellt Thompson
seine Monitormannschaft zusam-
men und arbeitet seinen Schlacht-
plan aus. 60 Tage hat er daftr Zeit.
Alle Beteiligten gehen davon aus,
dass er schon vor Ende Mai mit sei-
ner Arbeit loslegt. Einige Vertrau-
te aus seiner Kanzlei Finch McCra-
nie in Atlanta wird er mitbringen,
aullerdem einen Stellvertreter, der
die operative Arbeit koordiniert. Fiir
den Job ist Jonny Frank nominiert,
der schon Erfahrungen im Aufraum-
kommando der Deutschen Bank ge-
sammelt hat.

Wie viele scharfe Sheriffs letzt-
lich VW filzen werden, ist noch of-
fen. Bei Daimler pfliigte Ex-FBI-Chef
Louis Freeh permanent mit 20 bis 90
Leuten die Abteilungen durch. Zah-
len miissen das die Konzerne. Dafiir
werden locker zweistellige Millio-
nenbetrige pro Jahr fillig. —
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Am 1. Mai war Thompson zum
Antrittsbesuch in Wolfsburg. Wer-
ner hat ihn zusammen mit Aufsichts-
ratschef Potsch in Empfang genom-
men. Es war das erste personliche
Treffen. Werner hat ihm erste Vor-
schlége fiir die Zusammenarbeit und
mogliche Organisationsstrukturen
unterbreitet.

GESETZ ODER SPALTMASS?

Thren Strategieplan hat Werner auf
eine DIN-A4-Seite gebracht, die sie
nun in ihrem Biiro zeigt: ein knall-
buntes Drei-Schichten-Modell mit
eng bedruckten Feldern. Thre langen
mit Goldglitter lackierten Fingerna-
gel ratschten tiber das Papier.

Die unterste Schicht zeigt die
Minimalanforderungen, die VW laut
Schuldbekenntnis erfiillen muss.
Dazu gehoren etwa neue Stellen-
beschreibungen fiir Fiihrungskraf-
te in der technischen Entwicklung,
die klarmachen, dass sie US-Recht
kennen miissen. Werner sagt (in An-
spielung auf den in technische De-
tails verbissenen Ex-Chef Winter-
korn): ,Sind wir nur ein Autobauer,
der die perfekten Spaltmalfie hat, oder
sind wir ein Unternehmen, in dem
den Entwicklern der Mittelarmlehne
auch bekannt ist, dass es fiir den Ver-
schluss der Mittelarmlehne extra eine
amerikanische Verordnung gibt?“

Die Verantwortlichkeiten bei
der Produktentwicklung seien eine
der grofRten Baustellen. Denn idea-
lerweise miisste VW ein Informati-
onssystem aufbauen, tiber das der
Experte, der die Mittelarmkonso-
le konstruiert, genau die Details be-
kommt, die er gerade braucht. ,Da
sind wir dran®, sagt Werner.

Zu den Minimalanforderungen
gehort auch, dass 30 Prozent der neu
hergestellten Autos innerhalb von
270 Tagen Abgastests auf der Stra-
[Se absolvieren miussen. ,Das ist ex-
trem anspruchsvoll und macht uns
Kopfschmerzen®, sagt Werner. Nicht
nur wegen des Zeitdrucks. Derzeit
miissten alle Autohersteller wegen
der Einfiihrung neuer Verbrauchs-

tests in Europa Priifzyklen fahren,
und die Teststrecken seien europa-
weit ausgebucht. ,Also erweitern wir
jetzt eines unserer Testgeldnde.”
Uber den Minimalanforderun-
gen liegt die zweite Schicht auf Wer-
ners Ubersicht: Das sind die beson-
deren Monitoranforderungen, bei
denen Konzernstrukturen, Zustan-
digkeiten, Regeln und Kontrollme-
chanismen gepriift werden. Hier
wird Thompson seinen erweiterten
Spielraum abseits aller Abgastech-
nikfragen nutzen - und hier wer-
den sich wohl deutliche Kulturun-
terschiede zwischen Deutschen und
Amerikanern zeigen. Denn US-Moni-
tore sind vor allem durch die grofRen
amerikanischen Finanzskandale wie
Enron und Worldcom geprigt — und
geeicht auf die daraufhin entwickel-
ten Kontrollmechanismen aus dem

+DAS
SCHAFFT
UNRUHE
BEI DER
ARBEIT"

LOUIS FREEH
Ex-FBI-Chef und Monitor. Er war
unter anderem Aufpasser bei Daimler

sogenannten Sarbanes-Oxley Act.
,Fur die Experten, die aus den USA
herkommen, ist dieser das Mals aller
Dinge im Risikomanagement®, sagt
Werner. Blofk gebe es diese Mecha-
nismen hier ,in der gewiinschten for-
malisierten Form nicht®. Sie und ihr
Team miissen deshalb sehr gute Al-
ternativen aufbauen, um die Thomp-
son-Truppe zu iiberzeugen. ,Um so
ein System aufzustellen, mit dem im
Konzern weltweit Kontrollen doku-
mentiert werden, brauchen wir wahr-
scheinlich zwei Jahre®, sagt Werner.

Zu den besonderen Monitor-
anforderungen gehort auch, dass
VW seinen Verhaltenskodex, der aus
dem Jahr 2010 stammt, neu aufsetzt.
Und dieses Mal darf sich der Konzern
nicht wieder zwei Jahre mit dem Ab-
fassen Zeit lassen — sondern nur 270
Tage. Bei Verzug drohen wie bei al-
len Aufgaben, die mit Fristen verse-
hen sind, empfindliche Geldstrafen.

Bei den sehr speziellen Struk-
turen im Konzern wird es zudem
nicht lange dauern, bis die Thomp-
son-Truppe auch die Gesellschafter-
strukturen und Geschéftsordnungen
im VW-Porsche-Reich hinterfragt.
Seit VW den Ubernahmeversuch
von Porsche vereitelt und umgekehrt
hat, mussten die Machtstrukturen
nach Ansicht von Kennern lingst
besser geregelt werden. Zumindest
die Interessenskonflikte durch Dop-
pelmandate der Betriebsréte werden
derzeit schon angegangen.

Auf dem dicht beschrifteten
Aktionsplan hat Werner als dritte
Schicht noch ein Sahnehdubchen
obendrauf gesetzt: das VW-Kiirpro-
gramm mit zuséitzlichen Anforde-
rungen, das die Strebsamkeit des
Konzerns verdeutlichen soll.

Aber was von all dem genau vo-
rangetrieben wird und mit welcher
Prioritét, das wird Thompson ent-
scheiden. ,Da sind wir nicht mehr
Herr unserer Agenda“, riumt Werner
ein. ,Die Bewihrungsauflagen wer-
den uns in den néchsten drei Jahren
einschrianken.“ Thompson selbst hat
sich zu seinen Plédnen noch gar nicht
gedullert. &
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