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1. Ausgangssituation – Vielfache Herausforderungen f ür 
die deutsche Automobilindustrie

Seit knapp einem Jahr sieht sich nicht nur die deut sche Automobilindustrie 
mit drei „Krisenherden“ konfrontiert: Wirtschaftskr ise, Konjunkturkrise, 
Strukturkrise.

Seit mehreren Jahren bereits sieht sich die deutsch e Automobilindustrie 
mit der kontinuierlichen Intensivierung globalisier ter Produktions-, 
Wettbewerbs- und Absatzbedingungen konfrontiert.

Besondere Herausforderung für die deutsche Automobi lindustrie: das 
Zusammenspiel aus aktueller Krise und intensivierte r Globalisierung der 
Produktions- und Wettbewerbsbedingungen. Globalisier ung erweist sich 
als zweischneidiges Schwert: Bedrohung durch Niedri glohn-Standorte 
einerseits und Absatzchancen auf neuen Märkten ande rerseits
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2. Die einstige exklusive Stärke der deutschen 
Automobilindustrie: Ihr besonderes Produktionsmodel l

Definition Produktionsmodell: Gesamtheit aus Produk t- und Marktstrategie, 
Arbeits- und Betriebsorganisation, nationalgesellsch aftliche institutionelle 
Bedingungen wie industrielle Beziehungen und Ausbil dungssystem

Uneingeschränkter komparativer Wettbewerbsvorteil d er deutschen 
Automobilindustrie über lange Jahre: „High-Road“-Pr oduktionsmodell

Charakteristisches Merkmal des deutschen Produktion smodells: 
Verbindung einer Spezialisierungsstrategie auf hoch wertige Fahrzeuge, die 
in einem Qualitäts- und nicht vorwiegend in einem Pr eiswettbewerb stehen, 
mit spezifischer Gestaltung von Arbeit und Beschäft igung
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2. Die einstige exklusive Stärke der deutschen 
Automobilindustrie: Ihr besonderes Produktionsmodel l

Zu den spezifisch deutschen Gestaltungsformen von A rbeit und 
Beschäftigung zählen: 

• hohe Qualifikation der Beschäftigten („duale Berufs ausbildung“)

• fortschrittliche Arbeitsorganisation („neue Produkt ionskonzepte“, „Gruppenarbeit“) 

• qualifizierte Mitbestimmung in Betrieb und Unterneh men

• starke Branchengewerkschaften als Garanten hoher Ar beits- und Beschäftigungsstandards

• Verhandlung und Kooperation als Formen der Anpassun g an neue Marktbedingungen

• Daraus folgt im Ergebnis: „Diversifizierte Qualität sproduktion“
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3. Neue Rahmenbedingungen ab 1990: Globalisierung 
gefährdet Wettbewerbsposition

Der Automobilbau in Deutschland büßt seine einstige  Exklusivität ein: 
Auch in Schwellenländern sowie in Mittel- und Osteur opa können 
mittlerweile hochwertige Autos hergestellt werden; Arbeitskosten und 
Produktivität gewinnen in einem kostenorientierten 
Verdrängungswettbewerb immer mehr an Bedeutung

Durch die Umgestaltung des Produktentstehungsprozes ses und neue 
Produktionsstrategien wird das Modernisierungsgefäl le („Zentrum-
Peripherie-Gefälle“) hinsichtlich Produkte, Produkt ionsmethoden und  
Performanzkriterien zwischen heimischen und ausländ ischen Standorten 
nach und nach abgeschwächt. In- und ausländische Sta ndorte treten in 
eine intensivere Konkurrenz um Produkte und Produkt ionsumfänge
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3. Neue Rahmenbedingungen ab 1990: Globalisierung 
gefährdet Wettbewerbsposition

Transnationalen Automobilunternehmen bietet sich zu nehmend „ exit
option “ aus Hochlohnstandorten

Das deutsche „ high – road “ - Produktionsmodell gerät  unter erheblichen 
Druck. Zentrale Herausforderung seit den 1990er Jah ren: Wie kann die 
Automobilproduktion in Deutschland unter globalisie rten Produktions- und 
Wettbewerbsbedingungen dauerhaft bestehen?
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4. Volkswagen: Mitbestimmte Globalisierung in einem  
globalisierten Konzern

Volkswagen nimmt eine exponierte Stellung im deutsc hen Wirtschafts- und 
Sozialmodell ein

Volkswagen hat strukturprägenden Einfluss auf die G ewerkschaftspolitik 
und die Regulierung der Arbeitsbedingungen in Deuts chland

These: Volkswagen ist das letzte Flagschiff einer t ypisch deutschen, sozial 
regulierten Kapitalismusvariante ( „ rheinischer Ka pitalismus “ )

Volkswagen hat Produktion erst internationalisiert,  später globalisiert ( vom 
multinationalen zum transnationalen Unternehmen) 
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Wolfsburg 1938

Braunschweig 1938

Gründung

1. Phase

Brasilien          1953
Südafrika         1956
Mexiko              1964

Brüssel            1971
Sarajevo           1972 – 1993
Nigeria              1973 - 1994
U.S.A.               1976 - 1987

AUDI                  1969

Hannover          1955
Kassel               1959
Emden               1964
Salzgitter          1970 

Expansion + Internationalisierung

2. Phase

China (SVW , FAW)    1982
Spanien (SEAT)          1986
Autolatina 1987–1995
Tschechien (SKODA) 1991
Slowakische Republik 1991
VW Sachsen                 1991
Auto Europa     1991 – 1999
Taiwan                          1992
Ungarn ( AUDI )           1994 
VW do Brazil 1995
VW Argentina 1995
Großbritannien (RR)     1998
Polen                             1998
Sarajevo ( TAS )           1998
AUDI – Lamborghini    1998
Bugatti                           1998
Portugal / AutoEuropa 1999
Schweden ( Scania )     1999
Auto 5000              
Dresdener Manufaktur

Globalisierung

3. Phase

Die 3 Phasen der Internationalisierung / 
Globalisierung des Volkswagenkonzerns
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4.1. Vom multinationalen zum transnationalen 
Unternehmen

Die Internationalisierungsphase (1950 - 1970):

Volkswagen verfolgt eine stetige Internationalisier ung seiner Produktion 
seit den 1950er Jahren

Besondere Merkmale der „alten“ Internationalisierun g: 
Geographische Erweiterung, im Mittelpunkt steht die  Erschließung neuer Märkte mit 
einfachen Modellen (Volumenproduktion, VW-Käfer) 

Umgehung von Importschranken durch Errichtung von C KD/SKD- Überseestandorten 

Zentrum-Peripherie-Gefälle zwischen Wolfsburg und de n Überseestandorten
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4.1. Vom multinationalen zum transnationalen 
Unternehmen

Die Globalisierungsphase (ab den 1990er Jahren):

Startschuss für Neuausrichtung der Internationalisi erungsstrategie: 
Automobilkrise 1992/93 + Übernahme Unternehmensführ ung durch F. Piëch

Besondere Merkmale der Globalisierung:
• Globalisierung steht für quantitativen aber vor all em qualitativen Wandel der 

Internationalisierung

• tiefgreifender Wandel der organisatorischen Prozess e

• Neustrukturierung des Produktentstehungsprozesses d urch „Plattformstrategie“, 
Modularisierung, Reorganisation der Beschaffungsstr ategie

• „global atmendes Produktionsnetzwerk“ mit angeglich enen Modernisierungsstandards 
zwischen Zentrum und Peripherie; konzerninterne Mod ell- und Markenkonkurrenz

• Übernahme verschiedener Hersteller; seit Ende der 1 990er Jahre ist VW ein global 
aufgestellter full – sortiment - producer ( Volumen- und Nischenproduktion )
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung

Thesen zur internationalen Gewerkschaftsarbeit bei Volkswagen:

Kernthese: Die internationale Interessenvertretungsarbeit im V olkswagen -
Konzern ist seit jeher pragmatisch - problemorientie rt. Dem historisch 
gewachsenen handlungsleitenden Prinzip des solidarischen 
Beschäftigungsausgleichs zwischen den Standorten verpflichtet, hat die 
internationale Interessenvertretungsarbeit zu keine m Zeitpunkt an rechtlich -
institutionellen Grenzlinien halt gemacht. Die Prio rität galt stets der 
Bewältigung real existierender Probleme und Konflik te im VW - Konzern.

These 2: Der ausgeprägte Schutz der Beschäftigten im globali sierten VW-
Konzern fußt auf dem Zusammenspiel innovativer Tari f- und Arbeitsmodelle 
„ vor Ort “ mit dem Ausbau der internationalen 
Interessenvertretungsstrukturen und der internation alen Zusammenarbeit 
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung

These 3: Ausgehend von einem historisch tief verankerten pra gmatisch-
problemorientierten Internationalismus in der VW-We lt, wurde seit den 
1980er Jahren bis heute die Interessenvertretungsst ruktur und -arbeit 
zeitnah an den jeweiligen Internationalisierungssta nd des Konzerns 
angepasst und weiterentwickelt.

These 4: Das Volkswagen-Gesetz ist der Garant für die Durchs etzung einer 
beschäftigungsorientierten Internationalisierung de s VW-Konzerns, die von 
vornherein auf die Reduzierung der Standort- und Arb eitnehmerkonkurrenz 
setzt. Folglich bildet der Gesamtbetriebsrat der Vo lkswagen AG in 
Wolfsburg das Kraftzentrum der internationalen 
Interessenvertretungsarbeit im Volkswagen-Konzern. 
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Innovative Tarif- und Arbeitsmodelle „vor Ort“:

1993: Absatzkrise führt zu Personalüberhang von 30.000 Be schäftigten in 
der Volkswagen AG; angestrebte „Volkswagen-Lösung“:  Senkung der 
Personalkosten bei gleichbleibendem Personalstand; Instrument: 
Arbeitszeitverkürzung ohne Lohnausgleich; Tarifvertrag zur „Sicherung der 
Standorte und der Beschäftigung“ („4-Tage-Woche“); unter dem Strich: 
Beschäftigungspakt

1995: Erneuerter Tarifvertrag „Sicherung der Standorte un d Beschäftigung“ 
mit Verschiebung in Richtung Arbeitszeitflexibilisi erung (250 verschiedene 
Arbeitszeitmodelle); Ziel: optimale Anpassung des 
Beschäftigungsvolumens an kurzzyklische Nachfragesc hwankungen 
(„atmendes Unternehmen“); „Volkswagen-Woche“: bis z u 8 Stunden 
täglich und 38,8 Stunden wöchentlich; unter dem Str ich: Produktivitätspakt
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Innovative Tarif- und Arbeitsmodelle in Deutschland:

1993: Betriebsvereinbarung zum „Global und Forward-Sourci ng“; 
Instrument zum Schutz der VW-eigenen Komponentenfert iger vor externen 
Zulieferern auf dem internationalen Markt; Betriebs rat als Promotor einer 
wettbewerbsfähigen hauseigenen Komponentenfertigung

2001: „Tarifmodell 5000 x 5000“/Auto 5000 existiert neben  dem VW-
Haustarifvertrag (Neueinstellung von 5.000 Arbeitsl osen zu Monatsgehalt 
von 5.000 DM); Ziel: Schaffung konkurrenzfähiger Ar beitsplätze in 
Deutschland; Maßnahmen: erweiterte Arbeitszeitflexi bilisierung, Elemente 
von „Programmentgelt“ (Bezahlung nach Zahl gebauter  Fahrzeuge und 
nicht nach Zeit); löst vehemente Debatte in der IG Metall aus 
(„tarifpolitischer Dammbruch“); 2008: Integration v on Auto 5000 in den VW-
Haustarifvertrag    



16

Wolfsburg

Frank Patta/Dr. Frederic Speidel

4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Der Aufbau internationaler Gewerkschafts- und Betrie bsratsstrukturen:

Geschichte: 
• Das Fundament für den sukzessiven Ausbau internatio naler Interessenvertretungsstrukturen 

bildet das bei VW schon früh ausgebildete gewerksch aftliche Verständnis internationaler 
Solidarität zur Reduzierung der Arbeitnehmer-/Stand ortkonkurrenz

• Erste „offizielle“ Initiative, Arbeitnehmerkonkurre nz im Konzern zu verringern: Gründung des 
VW-Weltkonzernausschusses 1966 durch IMB; Koordinat ionsgremium, in dem auch 
Mitglieder des Vorstands waren mit dem Zweck: Infor mationsaustausch; 
Weltkonzernausschuss trat nur zwei Mal zusammen, 19 79 und 1986, da die 
Arbeitnehmervertreter kein wirkliches Interesse an dem Gremium hatten

• 1982 gründen betriebliche und gewerkschaftliche Int eressenvertreter von VW den 
Arbeitskreis „Internationale Solidarität“ (InterSol i); Startschuss für eine eigenständige und 
besser an die Konzernbelange angepasste internation ale Interessenvertretungsarbeit; Ziel 
des InterSoli: Etablierung einheitlicher Arbeitnehm er- und Gewerkschaftsrechte im gesamten 
Volkswagen-Konzern
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Der Aufbau internationaler Gewerkschafts- und Betrie bsratsstrukturen:

Ergebnisse des Arbeitskreises InterSoli
• Aufbau internationaler Gewerkschaftsarbeit in regio nalspezifischen Netzwerken (Arbeit in 

unterschiedlichen Ländergruppen: China, Südafrika, Mittel- und Osteuropa, Brasilien, 
Mexiko), gewerkschaftspolitische Erschließung neuer  Standorte (Russland, Indien, USA)

• „Erklärung zu den sozialen Rechten und industrielle n Beziehungen bei Volkswagen“ 
(„Sozialcharta“): 2002 unterzeichnen der WKBR, die Volkswagen AG und der IMB die 
„Sozialcharta“; in dieser einigen sich die Unterzei chnenden auf Mindeststandards für 
sämtliche internationale VW-Standorte; Präambel unt erstreicht die „kooperative 
Konfliktbewältigung“ und die Notwendigkeit der Glob alisierung von Volkswagen für die 
internationale Wettbewerbsfähigkeit und Zukunftssic herung des Unternehmens; 
Grundlegende Ziele der Sozialcharta: „Vereinigungsr echt“ (Bildung von Gewerkschaften), 
„keine Diskriminierung“, „freie Wahl der Beschäftig ung“, „keine Kinderarbeit“, „Vergütung“, 
„Arbeitszeiten“, „Arbeits- und Gesundheitsschutz“
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Der Aufbau internationaler Interessenvertretungsstr ukturen:

Der Europäische Konzernbetriebsrat (EKBR): 
• Ausgangspunkt: Übernahme von SEAT 1986; aus Sicht d er Konzernleitung entsteht die 

Möglichkeit, deutsche und spanische Standorte gegen einander auszuspielen

• Im Zuge des Konflikts um die Verlagerung des VW-Pol o von Wolfsburg nach Pamplona wird 
der Handlungsbedarf für die Interessenvertretung of fensichtlich; zur Durchsetzung eines 
solidarischen Beschäftigungsausgleichs bedurfte es eines europäischen 
Koordinationsgremiums der Arbeitnehmerinteressen

• 1990 kommt es zur Gründung des Europäischen Konzern betriebsrats (EKBR) durch 
deutsche, spanische und belgische Arbeitnehmervertr eter; der EKBR tritt in Kraft zwei Jahre 
vor dessen Anerkennung durch die Konzernleitung und  vier Jahre vor Verabschiedung der 
Eurobetriebsrats-Richtlinie durch die EU-Kommission

• In der Präambel der EKBR-Vereinbarung zwischen Konze rnleitung und Interessenvertretung 
einigen sich die Parteien auf die Verknüpfung von W ettbewerbsfähigkeit und sozialer 
Absicherung im europäischen Maßstab
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Der Aufbau internationaler Interessenvertretungsstr ukturen:

Der Europäische Konzernbetriebsrat (EKBR): 
• Informationsrechte des EKBR: Mindestens einmal jähr lich muss der EKBR informiert werden 

über: Maßnahmen der Beschäftigungs- und Standortsich erung, Entwicklung der 
Konzernstrukturen, über die Produktivität, Arbeitsb edingungen, Sozialleistungen, 
Produktionstechnologien, Arbeitsorganisation, Arbei tssicherheit sowie Auswirkungen 
politischer Entwicklungen auf den VW-Konzern

• Konsultationsrechte des EKBR: Konsultiert werden mu ss der EKBR im Falle geplanter 
grenzüberschreitender Verlagerungen, die die Intere ssen der Beschäftigten beeinflussen. Die 
Konsultation hat rechtzeitig zu erfolgen, so dass d ie Position des EKBR in den 
Entscheidungsprozess einbezogen werden kann

• Mitglieder im EKBR in den 1990er Jahren: Gründungsm itglieder + Vertreter von AutoEuropa
(Portugal), VW Navarra (Spanien), VW Slovakia, Skod a, VW Poznan

• Größte Bewährungsprobe des EKBR in den 1990er Jahre n ist die SEAT-Krise; der EKBR 
vermochte es, die Restrukturierung SEATs positiv zu beeinflussen: Abfederung des 
Personalabbaus, solidarische Beschäftigungspolitik
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Der Aufbau internationaler Interessenvertretungsstr ukturen:

Der Welt-Konzernbetriebsrat (WKBR):
• Im weiteren Verlauf der 1990er Jahre wurde deutlich , dass europäische 

Interessenvertretungsstrukturen nicht mehr ausreich ten; zur Absicherung der deutschen 
Lohn- und Sozialstandards musste das Prinzip der sol idarischen Verteilung von Chancen und 
Risiken auf den globalen Produktionsverbund ausgewe itet werden

• 1996 findet in Wolfsburg die erste VW-Weltarbeitneh merkonferenz statt: EKBR + Vertreter aus 
Brasilien, Mexiko, Südafrika und Argentinien; 1998 kommt es zur Konstituierung des Welt-
Konzernbetriebsrats (WKBR) in Mlada Boleslav; 1999 wird der WKBR von der Konzerleitung 
anerkannt

• Errichtung der weltweit ausgerichteten Interessenve rtretungspolitik geschieht weitgehend im 
Konsens mit der Konzernleitung; in der Präambel der  WKBR-Vereinbarung einigen sich die 
Parteien auf die „kooperative Bewältigung wirtschaf tlicher, sozialer und ökologischer 
Herausforderungen“

• Übertragung der Informations- und Konsultationsrecht e des EKBR auf den WKBR
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
Grundfesten der betrieblichen Interessenvertretung „ vor Ort“:

Volkswagengesetz
• Bezogen auf Internationalisierung relevant: VW-Gese tz schreibt eine Zwei-Drittel Mehrheit im 

Aufsichtsrat bei Produktionsverlagerungen und Werks schließungen vor

Standortsymposium: 
• Entscheidende Verstärkung „von unten“ erhält die in ternationale Interessenvertretungsarbeit 

durch die seit 1992 einmal jährlich in den deutsche n VW-Werken stattfindenden Standort-
Symposien

• BR + Werksleitung unter Beteiligung der Konzernleit ung diskutieren standortbezogene 
Entwicklungsmöglichkeiten

Planungsrunde: 
• Auf Werksebene getroffene Entscheidungen laufen auf  zentraler Ebene in den vom 

Aufsichtsrat verabschiedeten Zielsetzungen der einm al jährlich stattfindenden 
Planungsrunde zusammen

• In der Planungsrunde werden unterschiedlich verbind liche Zielsetzungen für einen 
fünfjährigen Zeitabschnitt definiert
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4.2. Gewerkschaftliche Antworten auf die Globalisie rung
„Inoffizielle“ Politik und Intervention:

„Druck der Straße“
• Auseinandersetzungen um den Erhalt des Volkswagen-G esetzes (Demo am 12.09.2008 in 

Wolfsburg, am 16.12.2008 in Straßburg, am 16.05.200 9 in Berlin)

• Kampf um Produktionsstandorte (z. B. Kampf um den S tandort Brüssel 2006)

Politische Lobbyarbeit 
• in Richtung Landesregierung

• in Richtung Bundesregierung

• in Richtung EU-Kommission
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