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VW wird kommende Woche wieder
astronomische Umsétze prasentieren.
Alles super? Von wegen. Der deutsche

Weltkonzern qualt sich mit
Eitelkeiten, Skandalen und Machtkampfen.
Eine Posse in acht Kapiteln

TEXT: MAX HAGLER UND ANGELIKA SLAVIK
ILLUSTRATIONEN: STEFAN DIMITROV

eulich hat Herbert Diess zum

ersten Mal getwittert. Es war

keine spontane Idee, schon Wo-

chen zuvor hatte er angeklin-

digt, dass er sich nun auf Twit-
ter wagen wolle. Besser kommunizieren
mit den Leuten da draufien. Direkter aus-
tauschen. Macht man heute so als CEO von
Weltrang.

Man darf annehmen, dass sehr viele VW-
Kommunikationsexperten sehr intensiv
beraten haben, was ein geeigneter erster
Tweet wire. Was Diess, 62, schreiben und
wie er gut ritberkommen konnte. Irgend-
wie, nun ja, cool. Als Ergebnis dieser Bera-
tungen schrieb Diess, 20. Januar, 16 Uhr 31:
,Hallo Twitter!“ Ausgezeichneter Einstieg.
Dann weiter: Er sei hier, um sich kiinftig
bei vielen Diskussionen einzubringen, vor
allem zu politischen Fragen. ,Und natiir-
lich, um dir Marktanteile abzunehmen,
@elonmusk!“

Die Kommunikationsberater haben al-
lesrichtig gemacht, also theoretisch. Wenn
es gut gelaufen wire, héatte Tesla-Griinder
Musk, 49, nun ebenso keck auf Diess’
Tweet geantwortet. Es hatte ein kleines
Scharmiitzel gegeben, die Zeitungen hét-
ten so etwas geschrieben wie ,,Musk lasst
sichvon Diess herausfordern®, eine sehr gu-
te Botschaft fiir die Offentlichkeit. Ein her-
vorragender Start ins neue Jahr. Ha!

Aber, was soll man sagen, manchmal
schmerzen die kleinen Niederlagen am
meisten. Elon Musk antwortete: gar nicht.
Erliefd den Chef des einst grofiten Autoher-
stellers der Welt aussehen wie ein lastiges
Groupie.

Es gibt zwei Dinge, die man iber Volks-
wagen in diesen Zeiten wissen muss, man
erkennt sie beide sehr gut an dieser Episo-
de. Erstens, wenn es um moderne Techno-
logie geht, ist der Konzern nicht gerade vor-
ne dran, das gilt fiir Twitter genauso wie
fir Elektroautos. Und zweitens: Volkswa-
gen hat einen Hang zur, milde ausge-
driickt, ungliicklichen &ffentlichen Darstel-
lung.

Volkswagen, dasist nichtirgendein Kon-
zern. In der kommenden Woche wird er
starke Zahlen prédsentieren, mal wieder,
trotz der Corona-Krise. Wichtiger noch:
kein anderes Unternehmen steht so sehr
fiir Deutschland wie Volkswagen. Seine Ge-
schichte ist von auflergewohnlichen Leis-
tungen und spektakuldrem wirtschaftli-
chem Erfolg geprdgt — und von histori-
scher Schuld. Genau wie die der Bundesre-
publik. Der Kafer war das Sehnsuchtsob-
jektder Nachkriegsgeneration, spater wur-
de der Golf das Auto. Eine Ikone. Jeder ist
mindestens mal mitgefahren.

Volkswagen ist ein globaler Wirtschafts-
faktor, 670 000 Menschen weltweit arbei-
ten fiir den Konzern. Mehr als neun Millio-
nen Autos, Busse und Lastwagen baute das
Unternehmen 2020, Marken wie Porsche,
Scania, Audi, Lamborghini und natiirlich
die Kernmarke VW selbst gehdren zum
Konzern. Er beschert allein niederséchsi-
schen Kommunen Milliarden an Steuerein-
nahmen. Es gibt kaum Grofieres in der Au-
towelt als Volkswagen.

Aber wie lange noch?

Man wiirde annehmen, dass ein so gro-
fer Laden mit kiihler Professionalitét ge-
fihrt wird, strategisch, abwégend, niich-
tern, rational. Aber Wolfsburg ist eine
Hochburgvon Intrigen und Eifersiichtelei-
en, ein so stetes wie skurriles Theater. Des-
halb hechelt der einst so stolze deutsche
Technologiefithrer dem Konkurrenten Tes-
laund seinem demonstrativ1assigen Griin-
der Elon Musk nicht nur bei Twitter hinter-
her: Man hat die mobile Revolution ver-
passt, ringt mit Elektroautos und Digitali-
sierung. Volkswagen kann sich immer nur
mit halber Kraft auf den technologischen
Fortschritt konzentrieren — weil der Kon-

an Selbstbespiegelung. Schlagzeilen aus
denvergangenen zwolf Monaten: Volkswa-
gen kauft Manager aus dem Dieselprozess
frei, der VW-Chef nennt seinen Aufsichts-
rat ,,kriminell“, der VW-Chef steht vor dem
Rauswurf. Es gibt eine Sicherheitspanne
beim Golf 8, das Elektroauto ID.3 hat keine
funktionierende Software, der VW-Chef
verkleidet sich fiir die sozialen Netzwerke
als Batman.

So lauft ein Jahr mit Volkswagen — dass
die Pandemie es nicht einmal in die Auflis-
tung der grofiten Turbulenzen dieses Un-
ternehmensim Jahr 2020 schafft, zeigt das
Drama-Niveau, das man in Wolfsburg zu-
verldssig abliefert. Das ist, zumindest aus
der Zuschauerperspektive, durchaus un-
terhaltsam. Aber wahrend VW um sich
selbst kreist, zieht die Konkurrenz davon.
Gemessen an den Absatzzahlen hat Toyota
VW wieder {iberholt, die Japaner sind nun
der grofite Autohersteller der Welt. Aber
schlimmer noch: Tesla ist an der Borse,
dort wo auf die Zukunft gewettet wird,
flinfmal so viel wert wie VW.

Die Frage, die sich aufdréngt: Warum ist
Volkswagen so oft mehr Seifenoper als
Weltkonzern?

Eine Anndherung in acht Kapiteln.

I. Die Macht
Bernd Osterloh sitzt in einem pandemie-
konform grofien Konferenzzimmer in der
Zentrale in Wolfsburg. Das Licht ist grell,
die Mdbel haben ihre beste Zeit hinter sich.
Osterloh gief3t sich Kaffee ein. Hinter ihm
an der Wand hiangen fiinf grofle Plakate,
auf jedem einzelnen davon ist er selbst zu
sehen. Auf einem steht: ,Bewegte Zeiten
brauchen Menschen, die was bewegen.“ Os-
terloh, 64, ist der Chef des Konzernbe-
triebsrats. Er vertritt die Interessen der
fast 700000 VW-Mitarbeiter weltweit. Es

Konzernchef Diess postet
im Netz ein Video von sich: eine
Testfahrt im Batman-Kostiim

gibt wenig Zweifel daran, dass er ziemlich
viel bewegt, wenn er will. Manche nennen
ihn deshalb den wahren Konig von Wolfs-
burg: Weil man in diesem Laden tiiber-
haupt gar nichts bekomme, wenn er dage-
gen sei. Aber wenn man ihn fragt, ob das
denn stimme, ob er hier der wahre Herr-
scher sei, dann setzt er sein unschuldigstes
Gesicht auf und sagt: ,,Der Vorstandschef
von Volkswagen heifit Herbert Diess. Also
hat er die Macht, ist doch klar. Oder?“ Os-
terloh lacht.

Gleiche Woche, anderer Abend, ein Sepa-
ree im Rothehof in Wolfsburg, dem kon-
zerneigenen Géstehaus von Volkswagen.
Herbert Diessisst zu Abend. Es gibt gluten-
freies Brot, drei Ginge und einen privaten
Kellner, der alle Wiinsche erfiillt, schon be-
vor man sie ausgesprochen hat. Wer hat
die Macht bei Volkswagen? Diess sagt:
»Bernd Osterloh.

Tatséchlichist der Betriebsrat bei Volks-
wagen traditionell viel einflussreicher als
in anderen Unternehmen. Man kann sa-
gen, dass VW-Vorsténde verschiedene Stra-
tegien ausprobiert haben, um damit umzu-
gehen. Anfang der 2000er-Jahre zum Bei-
spiel fithrte diese Konstruktion mal dazu,

dass VW den damaligen Betriebsrat mit
Reisenund Prostituierten bei Laune hielt -
eine Episode, die in der an Skandalen rei-
chen Unternehmenschronik heute be-

zernimmer wieder auch mit sich selbst be-
LA ' 4 W pur d . , schéftigt ist. Mit seinen Dramen. Mit sei-
: - : ; ) B nen Eitelkeiten. Mit seinen Peinlichkeiten.

Kein anderes Unternehmen dieser Gro-
fenordnung leistet sich ein solches Maf}
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VW-Chef Herbert Diess kommt Tesla-Chef Elon Musk kaum hinterher. VW prdgen und prdgten auch sie: Ex-Boss Martin Winterkorn und Ex-Audi-Chef Rupert Stadler,
beide angeklagt, ,,Kifer“-Erfinder Ferdinand Porsche, Vorstdndin Hiltrud Werner, Wolfgang Porsche, Niedersachsens Ministerprdsident Stephan Weil (von links).

Dizdigital: Alle Rechte vorbehalten — Stiddeutsche Zeitung GmbH, Miinchen
Jealiche Veroffentlichuna und nicht-private Nutzuna exklusiv uber www.sz-content.de

» Fortsetzung ndchste Seite


http://www.sz-content.de

12/13 BUCH ZWEI

Samstag/Sonntag, 13./14. Méarz 2021, Nr. 60 SiiddeutscheZeitung

Duell bis an die Grenzen der Peinlichkeit — und dariiber hinaus: Betriebsratschef Bernd Osterloh, Konzernchef Herbert Diess.
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kannt ist als ,,die Lustreisen-Afféare*.

Dochnoch keine Kombination war so ex-
plosiv wie die von Diess und Osterloh.

Wenn sie sich nicht einig sind, richten
sich beide gerne 6ffentlich aus, was manin
anderen Unternehmen nicht einmal hinter
verschlossenen Tiiren formulieren wiirde.
Diess reifle ,,mit seinem Hintern“ alle Ge-
sprachsbriicken ein, 14sst Osterloh wissen,
als Diess sich Sparmafinahmen iiberlegt,
ohne das mit ihm abzusprechen. Er kdimp-
fejain Wolfsburg unermiidlich gegen ,,ver-
krustete Strukturen teilt Diess der Welt
mit, und es ist nicht besonders schwer zu
verstehen, wen er fiir den Inbegriff der ver-
krusteten Struktur héalt. Als der neue Golf
anlief, schrieb der Betriebsratschef in der
Mitarbeiterzeitung: Die Zahlen seien ,,ein
Trauerspiel. Er weif natiirlich, dass das
Uiberall zitiert wird. Alle paar Monate geht
das so, stdndig gibt es Theater.

Muss das sein?

Osterloh, in im Konferenzraum, sagt:
,Wenn etwas meine Wahlerschaft betrifft,
reagiereich.“ Aber weil bei solch einem gro-
flen Unternehmen alles seine Wéhler-
schaft betrifft, ist die Grenze zwischen Re-
agieren und Regieren mitunter fliefiend.

Diess, in dem edlen Separee, sagt, da sei
auch ,viel Folklore dabei Das klingt ein
bisschen charmanter, als er vielleicht ist.
Im Frithjahr 2020 zum Beispiel verlor
Diess die Nerven und warf seinen eigenen
Aufsichtsraten ,Rechtsbruch“ vor, weil
stdndig Interna nach aufien durchgesto-
chen wiirden. Tagelang wurde daraufhin
iber seinen Rausschmiss diskutiert. Er
durfte nur bleiben, weil er sich 6ffentlich
beim Aufsichtsrat entschuldigte. Also
auch bei Osterloh.

Vor ein paar Wochen zettelt er wieder ei-
ne Machtprobe an. Diesmal versucht er ei-
ne vorzeitige Vertragsverldngerung und
ein paar Personalien zu erzwingen. Der Auf-
sichtsrat will sich nicht erpressen lassen -
plotzlich héngt Diess’ Zukunft als VW-
Chef abermals am seidenen Faden. Kann
er nichtanders? Die Wahrheit ist: Diess ver-
steht die Provokation als Gestaltungsins-
trument. Er glaubt, wenn sich niemand auf-
regt, wiirde sich auch nichts verandern. Als
sie sichendlich einigen, postet Diessin den
sozialen Netzwerken das Video von der
Testfahrt, bei der er das Batman-Kostiim
tragt. Einsamer Kdmpfer gegen das Un-
recht, das gefallt ihm.

II. Die Familie

Zu den Widerspriichlichkeiten dieses Kon-
zerns gehort, dass er, bei aller Weltgeltung,
doch ein Familienunternehmen ist. Die
Porsches und die Piéchs, zwei Stimme der
gleichen Familie, pragen und kontrollieren
Volkswagen bis heute. Es ist kompliziert
fiir alle Seiten, wie immer, wenn Geld und
Gefiihle gleichzeitig im Spiel sind.

Wenn man sich die schonen Seiten des
Reichtums ansehen will, kann man nach
Osterreich fahren. In Zell am See liegt das
Schiittgut, der Stammsitz der Familie. Ein
Haupthaus, zwei Wirtschaftsgeb&dude, ei-

ne Hauskapelle, erhohte Lage. Diskret,
nicht Giberkandidelt, gut abgeschirmt. In
Zell am See fiihle er sich am wohlsten, hat
Wolfgang Porsche, 77, mal gesagt. Heute ge-
hort ihm auch das Schloss Prielau, in dem
man hervorragende Kalbfleischpflanzerl
essen kann, wenn nicht gerade Lockdown
ist. Es sei ein Liebhaberprojekt, das Por-
sche vor allem deshalb finanziere, weil er
selbst gerne dort sei, erzdhlt man sich. So
oder so ist Zell am See der Ort, an dem das
Geld dieser Familie Gliick bringt.

Aber natlirlich brachte es auch
Schmerz.

Die Porsches und die Piéchs sind Leute
grofler Zahlen. Gemeinsam sind sie Mehr-
heitseigner von Volkswagen. Mehr als 53
Prozent der Stimmrechte gehoéren ihnen.
Ein Milliardenvermégen. Gut hundert Mit-
glieder hat diese Dynastie mittlerweile.

Beginnen muss man diese Familiensaga
bei Ferdinand Porsche, 1875 als Sohn eines
Spenglers in Béhmen geboren. Sein Biiro
konstruierte ab 1934 im Auftrag der Nazis
einen Kleinwagen, der als Kéfer bertthmt
wurde. Und er baute dafiir auch die Fabrik
in Wolfsburg. Seinen Schwiegersohn An-
ton Piéch machte er zum Fabrikchef.

Nachdem sich die Wirren der Nach-
kriegszeit gelegt hatten, teilte sich alles auf
flr einige Jahrzehnte: Ferdinand Porsches

Piéch sagte, seine Familie teile
sich auf in ,,Hausschweine“
und in ,,Wildschweine*

Tochter, Louise Piéch, vertrieb fortan
Volkswagen in Mitteleuropa, hoch erfolg-
reich. Thr Bruder Ferry Porsche baute in
Stuttgart den Sportwagenhersteller auf.
Spéatestens jetzt wird es kompliziert. Ei-
fersucht und Missgunst halten Einzug.
Was vor allem an Ferdinand Piéch liegt, ei-
nem Sohn von Louise. Erist ein begabter In-
genieur, mitunter riicksichtlos auch im Pri-
vaten. Als er bereits verheiratet und Vater
von fiinf Kindern ist, zeugt er drei weitere
Nachkommen mit Marlene Porsche. Der
Name weist darauf hin: Es ist die Ehefrau
seines Cousins. Die folgenden Konflikte
kann man sich ausmalen. Beide lassen sich
scheiden, leben zwolf Jahre mehr oder we-
niger zusammen, in der Zeit bekommt
aber auch das Kindermédchen der Familie
einen Sohn und eine Tochter von ihm. Vie-
le Jahre spéter wird er noch einmal heira-
ten, Ursula, auch sie lernt er kennen, weil
Marlene Porsche sie als Gouvernante einge-
stellt hatte. Mit Ursula bekommt er drei
weitere Kinder und holt sie zwischenzeit-
lichin den Aufsichtsrat des Konzerns. Weil
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es im Clan sténdig Zoff gibt, treten Anfang
der Siebziger alle Porsches und Piéchs von
Managementpositionen der gemeinsa-
men Firmen zuriick.

Ferdinand Piéch aber ist vom Ehrgeiz
zerfressen, vielleicht auch weil sein Name
nicht solche Weltgeltung hat wie jener der
Verwandtschaft. Es gebe in der Familie die
,2Hausschweine“ und die ,Wildschweine
sagt er mal und meint: Die Porsches, die
mit dem guten Namen, wiirden gefiittert,
wogegen er, ein Wildschwein, sich die Nah-
rung selbst holen miisste.

Er sucht den Umweg, ist bei Audi in In-
golstadt so erfolgreich, dass er zur Mutter-
gesellschaft nach Wolfsburg geholt wird,
dorthin also, wo sein Vater schon Fabrik-
chef war. Wesentliche Anteile hélt er zu die-
sem Zeitpunkt zwar nicht an VW, aber er
hat die Macht, auch wegen seiner ruppigen
Art. ,Mein Harmoniebediirfnis ist be-
grenzt", sagt er iiber sich selbst.

Doch ist er stets Diplomat, wo es ihm
niitzt: beim Betriebsrat. Auch deshalb hélt
er sich, standardisiert die Produktion, ver-
bessert das Finanzergebnis — und macht
Volkswagen immer gréfler: vier Marken
waren es zu Beginn seiner Zeit, zwolf wer-
den es am Ende sein.

Und er profitiert von dem Coup, den die
Topmanager der Familienfirma Porsche
Mitte der 2000er-Jahre aushecken: Der
Sportwagenbauer ist so erfolgreich, dass
man sich zutraut, den viel gréfieren Volks-
wagen-Konzern zu tibernehmen. Das ge-
wagte Spiel scheitert, Volkswagen dreht
den Spiefd um, iibernimmt die Porsche AG.
Das Ergebnis ist dasselbe: Die Familie ist
plotzlich Mehrheitseigentiimerin des grofi-
ten Industriekonzerns Europas.

Auch die grofle Krise vor dem Diesel-
skandal, der Konflikt um die Zukunft des
damaligen Vorstandschefs Martin Winter-
korn, ist ein Familiendrama. Piéch ver-
sucht, Winterkorn 6ffentlich zu demontie-
ren, Wolfgang Porsche will dessen Verbleib
im Amt. Am Ende zieht sich Piéch zuriick,
verkauft seine Anteile an andere Familien-
mitglieder. 2019 stirbt er, von einer Aussoh-
nung ist nichts bekannt. Seine letzte Ruhe
aber hat dem Vernehmen nach auch er na-
he Zell am See gefunden. Dort wo sich die-
se Familie immer noch am wohlsten fiihlt.

III. Die Politik

Um nachzuvollziehen, wieso es durchaus
komisch ist, wenn Stephan Weil (SPD)
gleich die Eigenartigkeit von Volkswagen
beschreiben wird, muss man Folgendes
wissen: Im Biiro des Ministerprésidenten
des Landes Niedersachsen befinden sich
nicht nur naheliegende Devotionalien wie
VW-Spielzeugautos. An der Wand hinter
seinem Schreibtisch hdngt zum Beispiel
das Gemalde einer Kuh, einer schwarz-
weif-gescheckten. Streng genommen ist
nur der Kuh-Hintern zu sehen und eine
Wiese voller Hinterlassenschaften. Und an
der anderen Wand héngt, man kann es
wirklich nicht anders sehen, eine Vagina
aus Streichholzern. Der Mann hat definitiv
einen Sinn fiir Eigentiimliches, in allen Be-
langen.

Wohin
VW steuert

Die wichtigsten Zahlen des
vergangenen Jahres sind bei
Volkswagen schon bekannt, und
es gilt wie bei den meisten
deutschen Autokonzernen:
2020 lief nicht gut, aber besser
als zu Beginn der Corona-Pande-
mie beflirchtet. 9,3 Millionen
Autos, Busse und Lastwagen
wurden ausgeliefert, macht
223 Milliarden Euro Umsatz.
Das ist alles weniger als im Vor-
jahr, Konkurrent Toyota holt sich
die Marktfiihrerschaft zuriick.
Aber es bleibt ein ordentlicher
Gewinn hangen, vor
Steuern etwa zehn Milliarden
Euro. Der Grund: Die hohe Nach-
frage nach teuren Audis
und Porsches, vor allem in China.
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Wie ist es dahingehend mit VW?

»Volkswagen ist aus verschiedenen
Griinden ein ungewdhnliches Unterneh-
men. Von der Grofie her, der Struktur, der
inneren Organisation, der Staatsbeteili-
gung mit Gesetz, der Familie, der Arbeit-
nehmerschaft® sagt Weil.

Normalerweise ist es ja so in deutschen
Konzernen: Es gibt Eigentiimer und Auf-
sichtsrite, die setzen einen Vorstand ein,
idealerweise im Einvernehmen mit dem
Betriebsrat, das schon, aber letztlich sind
die Arbeitnehmer immer im Nachteil. Und
der Staat hat gar nichts mitzureden.

Dass es bei Volkswagen so anders ist,
liegt an der britischen Militdrregierung.
Als die im Herbst 1949 dem deutschen
Staat die Treuhdnderschaft tibertrug, wur-
de auch festgelegt, dass die Gewerkschaf-
ten einen mafigeblichen Einfluss erhalten,
finanzierten sie doch einst die VW-Fabrik
mit. 1960, bei der Teilprivatisierung, wur-

In Wolfsburg gab es lange
,»E“-Nummernschilder: Ah, hier
parkt die Frau Managergattin

dendiese Sonderrechte dannin ein einma-
liges Gesetz gegossen, ins VW-Gesetz, das
trotz diverser Angriffe, selbst von der EU-
Kommission, weiter Bestand hat — Nieder-
sachsen halt bis heute 20 Prozent.

Deshalb hat dieser Konzernimmer auch
eine politische Dimension, zumal wenn es
um Arbeitsplatze im Stammland geht: Der
Ministerprasident sitzt im Aufsichtsrat, ge-
meinsam mit den Arbeitnehmervertretern
rund um Betriebsrat Osterloh hat er die
Stimmenmehrheit. Weil sagt, ein wesentli-
cher Teil seiner Arbeitszeit ginge fiir Volks-
wagen drauf. In der ganz harten Zeit nach
dem Auffliegen des Dieselskandals im
Herbst 2015 seien es auch mal 80 oder 90
Prozent gewesen.

Der Dieselbetrug, wahrscheinlich der
grofite Industrieskandal der Nachkriegsge-
schichte: Uber Jahre verkaufte Volkswa-
gen Dieselautos, die weit mehr Dreck aus-
stieflen, als man Behérden, Kunden und Of-
fentlichkeit glauben liefR. ,,So schlimm wie
VW haben es die anderen Firmen nicht ge-
trieben® sagt Weil. Wieso? ,,Ein unterentwi-
ckeltes Rechtsbewusstsein und ein vollig
Ubertriebenes Selbstbewusstsein.“ Die Af-
fare hat Niedersachsen schwer erschiit-
tert. Wegen der Sorge um die mehr als

200000 Arbeitspldtze im Land, die direkt
oder indirekt an VW héngen, wegen der Fol-
gen fiir die Finanzen der Kommunen,
wenn die Steuereinnahmen einbrechen.
Aber vor allem auch weil Volkswagen als
identitatsstiftend verstanden wird. ,,Wenn
es Volkswagen gut geht, geht es Nieder-
sachsen gut.

IV. Das Gefiihl
Um zwei Uhr morgens reden Menschen
nur noch von den wirklich wichtigen Din-
gen, also redet Bert von Frauen und von
Volkswagen. Mit beiden ist es manchmal
nicht leicht.

Noch ein Bier, noch eine Kippe.

Die Bierbar 38 ist einer dieser Orte, de-
nenman bei Tageslicht die Existenzberech-
tigung absprechen mdchte, die aber
nachts ein Faszinosum werden. Zwei Spiel-
automaten, ein paar Barhocker, ein winzi-
ges Klo. Und Satze wie: ,Volkswagen bin
ich seit 35 Jahren treu. Hab ich mit keiner
Frau geschafft.

VW ist nicht einfach nur ein Konzern,
heifdt es, das ist ein Lebensgefiihl. Stimmt
das? Bert muss es wissen, er arbeitet in der
Fertigung, so wie wirklich alle, die man in
dieser Nacht hier trifft. Er bestellt noch ein
Bier, ist ja heute fast umsonst: Vorhin hat
er 40 Euro beim Spielautomaten gewon-
nen, jetzt hat er die Taschen voller Klein-
geld. Hat er eigentlich gar nicht nétig.
,Volkswagen kiimmert sich gut, Bezah-
lung, passt alles“ In jiingeren Jahren ha-
ben sie ihn auch mal zur Fortbildung in die
Welt geschickt, ,,das hast du auch nicht
iiberall. Ein Bier geht noch, er komme
eben aus der Nachtschicht, sagt er, natiir-
lich ist ,,eben” ein dehnbarer Begriff. Drei
Stunden vorher war er schon in der ,,Tun-
nel-Schinke bei Bruno“ Das Nachtleben in
Wolfsburg ist schon vor dem Lockdown
iiberschaubar, da sieht man sich in einer
Nacht auch zweimal. Wenn VW so ein klas-
se Laden ist, wie konnte dann der Diesel-
skandal passieren? Bert zieht an der Kippe,
»das haben die Oberen angestellt. Bei uns
unten hétte es das nicht gegeben. Bei uns
gibt’s nur ehrliche Arbeit. Qualitat.“

Ein paar Tage zuvor, Rathaus. Klaus
Mohrs ist seit 2012 Biirgermeister dieser
Stadt mit ihren 125000 Einwohnern. Er
versucht gar nicht erst so zu tun, als wiirde
sich hier nicht alles um VW drehen. ,Das
Wachstum der Stadt und das Wachstum
des Konzerns verlaufen nicht ohne Grund
parallel sagt er. An der Wand ein Luftbild:
oben das VW-Werk, in dem mehr als
60000 Menschen arbeiten, unten die Kern-
stadt, dazwischen der Mittellandkanal
und die Bahn. Das Grofienverhéltnis zwi-
schen oben und unten ist ungeféhr eins zu
eins. Das Werk ist flichenmé&fig die grofite
Fabrik der Welt: Grofier als die Produkti-
onsanlagen von Samsung oder Apple, gro-
RRer als die Raketensilos der Nasa. 6,5 Qua-
dratkilometer, samt Currywurst-Metzge-

rei. Die Busfahrpléne der Stadt richten sich
nach den Schichtwechseln im Werk.

Tatséchlich gibt es Wolfsburg nur, weil
es Volkswagen gibt: ,,Stadt A“ nannten die
Nazis den Ort zuerst, an dem die Arbeiter
ihren Platz finden sollten. Nirgendwo in
der Welt sind das Automobil und die Men-
schen so eng verbunden wie hier.

Das flhrt im Alltag zu skurrilen Aus-
wiichsen. Bei Volkswagen werden die Num-
mernschilder an den Dienstautos nach ei-
nem bestimmten System vergeben. Wer
das System kennt, kann also am Autokenn-
zeichen ablesen, ob derjenige, der drin
sitzt, schon zum gehobenen Management
gehort oder nicht. Oder was der Ehepart-
nerverdient —in der Topliga gibt es Dienst-
autos auch fiir die Partner der VW-Mitar-
beiter. Bis vor Kurzem waren sie durch ein
,,E“ Nummernschild besonders einfach zu
erkennen: Hier parkt die Frau Managergat-
tin.

Weil in Wolfsburg fast jeder in irgendei-
ner Form fiir Volkswagen arbeitet, kennen
auch alle den Nummernschild-Code. ,,Das
hat Auswirkungen auf das ganze Privatle-
ben‘ sagt eine, die friither fiir VW gearbei-
tet hat. Wenn sich zwei um den Parkplatz
vor dem Supermarkt streiten, ist immer
klar, wer hier wem hierarchisch tibergeord-
net ist. Wenn die Kita-Platze knapp sind,
wissen auch die Erzieher, welches Kind
Topmanager-Nachwuchs ist und welches
nicht. In Wolfsburg gibt es vor Volkswagen
kein Entkommen.

Das Kunstmuseum, die Neue Schule,
das Planetarium, der VfL Wolfsburg: Alles
gehort VW oder wird zumindest gestiftet
und gesponsert. Im Theater hat die Hinter-
bithne eine riesige Drehscheibe: Damit
man Autos vorfiihren kann.

Wolfsburg ist eine VW-Blase - deshalb
wollen viele junge Menschen um nichts in
der Welt hier leben. Softwareentwickler
zum Beispiel, die sich ihre Arbeitgeber aus-
suchen koénnen. VW muss {iberdurch-
schnittlich gut zahlen und bekommt doch
nicht genug Topleute, auch das ist ein
Grund fiir die Probleme mit der Digitalisie-
rung der Autos: Diese Stadt, die nur wegen
und nur fiir diesen Konzern existiert, ist
ihm strategisch ein Nachteil.

Eine Zeit lang gab es deshalb sogar eine
Kampagne von VW in der Bahn: Man kon-
ne ja auch super in Berlin wohnen und in
Wolfsburg arbeiten, sei doch klasse hierim
Zug. Nein?

V. Die Verantwortung

Die Eingénge auf den alten Werksgeb&u-
den sind mit Bildern und Symbolen ver-
ziert,anvielen Stellen sind Teile abgeschla-
gen: Uberall dort, wo frither mal ein Haken-
kreuz war. Volkswagen, da muss man sich
nichts vormachen, haben die Nazis erfun-
den. Was macht so eine Vergangenheit mit
einem Konzern - und lernt er etwas dar-
aus?

Eine interne Managementtagung vor
knapp zwei Jahren, Herbert Diess will sei-
ne Leute zu mehr Ebit, also zu mehr Ge-
winn antreiben. Er sagt: ,, Ebit macht frei
Das ist nah dran an ,Arbeit macht frei®
dem perfiden Nazi-Spruch iiber den Toren
der Konzentrationslager.

Diess ist der bewussten Geschichtsklit-
terung absolut unverdéchtig. Aber biswei-
len verliert er vor lauter Fokus aufs Ge-
schaft den Blick fiir das Gesamtbild. Als er
einmal von einem BBC-Journalisten ge-
fragt wird, was er zur Situation der Uigu-
renin Chinazu sagen habe, die in unmittel-
barer Néhe eines VW-Werks in Umerzie-
hungslagern gefoltert werden, sagt er, dar-
Uber wisse er nichts. Als er der Zeit seine
Verdnderungsstrategie fiir Wolfsburg er-
klart, sagt er, er habe sich von den Erfah-
rungen Mao Zedongs inspirieren lassen —
einem Diktator, der Millionen Menschenle-
ben auf dem Gewissen hat.

Intern verkraftet der eine
den Erfolg des anderen stets
nur bis zu einem gewissen Maf}

Warum ist das so schwer mit der gesell-
schaftlichen Verantwortung? Kann man
daswirklich nicht besser schaffen als Welt-
konzern? Es ist ja keineswegs so, dass sie
bei Volkswagen die historische Schuld
ignorieren wiirden.

Ulrike Gutzmann ist eine Frau mit Bril-
le, kurzen Haaren und einer Engelsgeduld.
Sie ist die Unternehmensarchivarin, sie
hat die Schuld katalogisiert und analysiert,
sie versucht, die Konzernmanager fiir die
Geschichte zu sensibilisieren.

Gutzmann eilt {iber einen langen Gang
inder Fertigungshalle. Die Nazis liefRen ihn
als Besucherbriicke anlegen, damit mog-
lichst viele ihre Industrietaten bewundern
konnen. Golf-Karosserien schweben vor-
bei, aufgehingt an Forderbéndern. Eine
Metalltiir fithrt ins Treppenhaus, von dort
geht es nach unten. Es ist warm, es riecht
nach Ol. Der alte Luftschutzbunker. Gutz-
mann stemmt sich gegen die Riegel. ,,Hier
erinnern wir an die Griindungszeit®, sagt
sie. Esist eine Ausstellung tiber die Zwangs-
arbeiter, direkt am Ort des Verbrechens.

Adolf Hitler wollte das Land motorisie-
ren. Moglichst viele Autos flir moglichst
viele Deutsche. So etwas wie der ,,Standard
Superior 1% den Josef Ganz im Jahr 1933

Wer VW
steuert

Die Familien Porsche und Piéch
sind die grofiten Anteilseigner
bei VW und haben durch soge-
nannte Stammaktien die Mehr-
heit der Stimmrechte. Doch eine
einmalige Regel, das VW-Gesetz,
sichert auch dem Land Nieder-
sachsen Anteile, 20 Prozent der
Stimmrechte und Einfluss im
Aufsichtsrat. In diesem Gremium
sind zudem die Arbeitnehmer
vertreten. Fiir das Errichten einer
Fabrik etwa braucht es eine
Zwei-Drittel-Mehrheit im
Aufsichtsrat - das geht nicht
ohne den Betriebsrat. Mit 17
Prozent ebenfalls an VW betei-
ligt, aber meist ohne wesentli-
chen Einfluss auf Entscheidun-
gen ist zudem das Emirat Katar.

Als einzige Frau im Vorstand kennt Hiltrud Werner alle Seiten mdnnlicher Eitelkeit — der Chef inszeniert seine im Internet.

auf der Automobilausstellung préasentier-
te. Nach allem, was man heute weif}, ver-
weilte Hitler bei der Messe lange bei die-
sem Wagen. Doch Ganz war Jude. 1934
musste er in die Schweiz fliehen. Im glei-
chen Jahr erhielt das Biiro von Ferdinand
Porsche von den Nazis den Auftrag, einen
Wagen flirs Volk zu bauen. Den Volkswa-
gen, der zuerst ,,Kraft-durch-Freude-Wa-
gen“ genannt wurde und spéter Kafer. Und
der dem Entwurf von Ganz doch sehr &h-
nelt. Im Bunker erinnern sie an den Mann.

Durch die offen stehende Tiir lugt neu-
gierig ein VW-Arbeiter, Blaumann, Schrau-
benschliissel in der Hand. Ein schneller
Blick auf die Geschichte.

Ausdem Plan, das Volk mit Autos auszu-
statten, wird damals nichts, denn bald
nach dem Baubeginn der Volkswagen-Fa-
brik tiberfallen die Deutschen Polen. Die
Menschen in den halbfertigen Hallen
schrauben nun Geldndewagen fiirs Militar
zusammen, auch Raketenteile. Zwangsar-
beiter werden herbeigeschafft, um die
Kriegsproduktion zu sichern.

nHier sind Kinder verhungert worden®
sagt Gutzmann und zeigt auf verblichene
Fotos, die im Schaukasten héngen, zu se-
hen sind Babys der Zwangsarbeiter. Der
verantwortliche Werksarzt wird nach dem
Krieg zum Tode verurteilt. Auch die zustan-
dige Schwester Ellen. Sie wird begnadigt.
,Und sie fangt wieder bei VW an, danach®
sagt Gutzmann, wie so viele andere.

Es dauert 60 Jahre, bis die Historiker
von VW ernsthaft mit der Aufarbeitung
von all dem beginnen. 1998 wird bei Um-
bauten zufillig der Grundstein auf dem Ge-
lande gefunden, mit Hakenkreuz. Er ge-
hort heute auch zur Ausstellung. Mitarbei-
ter fahren regelméfig zum Konzentrati-
onslager nach Ausschwitz, und sie besu-
chen auch diesen Erinnerungsort.

Was also dachte die geduldige Historike-
rin Gutzmann, als sie horte, wie ihr Vor-
standschef sagte ,,Ebit macht frei“? ,Wie
schade, dachte ich.*

VI. Die Marken

Um zu erfassen, was trotz oder wegen die-
ser Historie aus Volkswagen geworden ist,
lohnt der Besuch in der ,, Autostadt® ein
paar Hundert Meter weiter: Ein Park, der al-
les abbildet, was diesen Konzern zum grofi-
ten Fahrzeugbauer der Welt macht. Autos,
uberall. Selbst auf dem Klo. ,,Hier absolu-
tes Halteverbot®, steht an einem abgesperr-
ten Pissoir. Sorgféltig ausgedruckt in VW-
Design, schon lotrecht gehéngt.

Die Autostadt ist so etwas wie ein riesi-
ger, begehbarer Werbespot, es gibt die be-
rithmten Glastiirme, aus denen Kéufer ih-
reneuen Autos abholen kénnen, und fiir je-
de Konzernmarke einen Pavillon. Jede Mar-
ke hat in der internen Hierarchie seinen
Platz.

Porsche und Audi stehen ganz oben, sie
bringen das meiste Cash. Aber die Marke
VW ist das Herzstiick des Unternehmens,
mit dem Golf, dem ID.3, dem Touran. Mag
jasein, dass die Marge da bescheidener ist,
aber diese Absatzzahlen! Und von den Inge-
nieurtaten zehren ja alle anderen!

Womit man in der zweiten Reihe wire.
Diejenigen, die bitte einfach sehr ordent-
lich und in grofien Stiickzahlen abkupfern
sollen, was Wolfsburg so vormacht. Aber
Vorsicht: nicht mit zu viel Erfolg. Im ver-
gangenen Jahr verkaufte der Skoda-Chef
Bernhard Maier, Dienstsitz in Tschechien,
die Superbs, Octavias und Kodiaqs in West-
europaimmer erfolgreicher. Auch weil die-
se Autos sich dank der vom Konzern entwi-
ckelten und massenhaft fiir alle Marken
eingekauften Teile vergleichsweise giins-
tig bauen lassen. Als er dann auch noch in
luxuriésere Segmente vordringen wollte,
vollends ins Flirstentum der Marke VW, fa-
ckelte Diess nicht lang: Er feuerte Maier.

Die Hierarchie muss verteidigt werden,
so sehen das viele hier. Wenn man also die
Frage stellt, warum Volkswagen so ein
komplizierter Konzern ist, dann liegt die
Antwort auch darin, dass hier jeder den Er-
folg des anderen nur bis zu einem gewis-
sen Maf} verkraftet.

VII. Das Testosteron
Das Biiro von Hiltrud Werner ist ein Raum
voller Versprechen, im wortlichen Sinn.
Bunte Pappwiirfel stapeln sich auf dem Bo-
den, darauf Schlagworte von einer besse-
ren Welt: ,,Zero Hunger“ steht auf einem,
,Peace, Justice and Strong Institutions®

Ist der Dieselskandal ein
Mannerskandal, Frau Werner?
Ja, sagt die Vorstindin

auf einem anderen. Ein Utopia auf Karton.
Und Hiltrud Werner ist die Frau, die daftr
sorgen soll, dass Volkswagen auch etwas
beitragt zu einer besseren Welt.

Das wird nicht leicht.

Der Dieselskandal war wahrscheinlich
der grofite Industriebetrug der Nachkriegs-
geschichte, und bei der Frage, wie es so
weit kommen konnte, landet man zwangs-
laufig bei der Kultur, die Volkswagen {iber
Jahrzehnte gepflegt hat. Oder besser: Die
die Manner von Volkswagen hier etabliert
hatten. Klar, sie bemiihen sich jetzt. Her-
bert Diess erzéhlt der Offentlichkeit jetzt
brav, dass er gemischte Teams eigentlich
viel besser findet.

Hiltrud Werner ist seit 2017 Vorstdndin
flir Integritit und Recht — und sie ist die
einzige Frau im Konzernvorstand. Sie
kennt die Materie also von allen Seiten.

Werner sagt: ,,Es gibt viele Faktoren im
System Volkswagen, die den Dieselskan-
dal begilinstigt haben Am schlimmsten
sei, ,dass es damals nicht {iblich war, ab-
weichende Meinungen zu &duflern“ Das

mag an der Sorge vor Konsequenzen gele-
genhaben, aber vielleicht auch daran, dass
es keine abweichenden Blickwinkel gab.
Weil die Entscheider bei VW eben fast aus-
schliefilich deutsch, weif3, im besten Alter
und mit privilegiertem Einkommen ausge-
stattet waren. Und eben fast alles Ménner.

Ist der Dieselskandal ein Ménnerskan-
dal, Frau Werner?

Werner holt tief Luft, dann sagt sie: ,,Wa-
re Volkswagen diverser aufgestellt gewe-
sen, ware die Kultur natiirlich eine andere
gewesen. So gesehen —ja“

VIII. Die Technologie

Frither war erfolgreich in der Autoindus-
trie, wer sich am meisten um ruhig laufen-
de Kolben bemiihte, wer das Spaltmafd zwi-
schen Tiir und Fassung auf den Millimeter
genau einhielt, wer die meisten PS auf die
Strafde brachte. Das war die Zeit von Piéch
und seinen Sportwagen. Kiinftig aber geht
es um Software. Und da ist niemand so gut
wie Tesla. Auch Volkswagen nicht, schon
gar nicht. Im vergangenen Sommer stand
sogar der Start des Prestigemodells ID.3
auf der Kippe, weil die Software nicht lau-
fen wollte.

Lange war da dieses Selbstbewusstsein,
diese Hybris: Niemand baut bessere Autos
als wir. Dass stimmte auch, fiir den Ver-
brenner. Aber dass Autos bald von Grund
auf anders funktionieren, haben sie ver-
dammt spit mitgekriegt in Wolfsburg.
Wahrend sie sich bei Volkswagen im ver-
gangenen Jahr unter anderem in interne
Grabenkdmpfe verstrickten, wie immer,
baute Teslaihnen in Brandenburg die Giga-
factory ziemlich provokant praktisch vor
die Haustlir. Am Ende wird der Bau zwei
Jahre gedauert haben - so lange braucht
bei Volkswagen manchmal der Genehmi-
gungsantrag fiir einen riickenfreundli-
chen Stehtisch. Weil in Wolfsburg immer
erst mal jeder gegen jeden Krieg fiihren
muss, bevor dann doch irgendwas geht.

Was also spricht fiir Volkswagen? Der
Vorstandschef Diess glaubt: Die Gréfie.

Er rechnet so: Die Entwicklung eines
Zentralrechners kostet Volkswagen mehre-
re Milliarden Euro. ,,Aber wir kénnen es
auf zehn Millionen Autos umlegen. Tesla
nur auf eine Million. Das Rennen ist noch
nicht entschieden.” Tatséchlich hat er gro-
e Plane: Der Absatz der E-Autos zieht end-
lich an, der Borsenkurs auch, Audi und Por-
sche haben Konkurrenz fiir Teslas Model S
im Angebot, in finf Jahren soll ,Trinity“
auf den Markt kommen, ein Auto fir die
breite Masse. Natiirlich hatten sie das auch
schon iiber den ID.3 gesagt, aber vielleicht
wird es ja diesmal wirklich was.

Immerhin haben sie dafiir bei VW nun
die Car-Software-Organisation gegriin-
det, eine gewaltige Programmierfirma. Un-
noétig zu erwdhnen, dass es um die Organi-
sation schon einen Haufen 6ffentlich aus-
getragene Streiterei gab. Der erste Chef
der Car-Software-Organisation wurde ab-
geségt, dawar er erst zwei Wochen im Amt.

Das war satirisch wertvoll, wie immer in
dieser grofen, endlosen Seifenoper Volks-
wagen. Die Frage ist nur: Wer lacht?
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