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I Karl Hirtreiter

Warum Audi und VW nach Brasilien
gegangen sind...

Wir sehen immer wieder, daff die reichen
Volker immer reicher werden — mit einem
guten Produkt, das heifst Auto. Wir haben
auch gesehen, dass Investieren in einen
Arbeitsplatz der Automobilindustrie sechs
bis sieben andere generiert. Das Hebel-
verhaltnis ,,Beschaftigungseffekte durch
Autoindustrie® ist bisher das starkste, das
ich kenne. Deswegen holen ja diese Staa-
ten diese Arbeit in die Lander. Mit allen
Tricks und allen Gesetzen, die es da gibt.
Und deswegen sind wir ja hier.

Uber den Markt in Brasilien und Siidame-
rika...

Jetzt gibt es weltweit pro Jahr ungefahr
52 Mio. Kunden, die ein Auto kaufen
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wollen — oder anders gesagt 170.000
pro Tag. Es ist aber eine Kapazitat ver-
fugbar, mit der man 60.000 bis 70.000
Autos mehr bauen kann als man
braucht. Irgendwie konnen die Firmen
dieses Geld, das sie da hineingesteckt
haben, nicht mehr verdienen. Und in
Siidamerika wird es den hirtestum-
kampften Markt uberhaupt auf der
Welt geben. 16 Firmen haben angekiin-
digt, hier Autos zu bauen. Der Grund
ist ganz einfach. Man hat hier
Schutzzolle aufgebaut, und wer hier
Autos verkaufen will, mufl ins Land
kommen. Wenn man alle zusammen-
zahlt, die noch ins Land kommen oder
bereits da sind und Fabriken gebaut
haben, dann kommt man auf 170 %
Marktanteil — und mehr als 100 % gibt
es nicht.

Wandel

Ausziige aus einem Interview mit Herrn
Dir. DI Hirtreiter vom 25. Mdrz 1999,

Sao Paolo, Brasilien.

Dabei sind in Brasilien heute noch 20 %
aller Autos alter als 20 Jahre und 50 %
aller Autos ilter als 10 Jahre. In Summe
haben wir erst 16 Millionen Autos hier —
bei 160 Millionen Menschen. Wenn Sie
drauflen auf dem Land sind, dann sehen
Sie viele dieser Autos, die ganz alt sind.
80 % oder 90 % der StrafSen dieses Lan-
des sind nicht asphaltiert, sind Erd-
straffen. Und da ist natiirlich eine
bestimmte Robustheit notig, die auch
die Autos bringen miissen.

Wir haben hier Staub, wir haben hier
Feuchtigkeit — aber das muf§ ein Auto
kiinftig auf der ganzen Welt konnen.
Viele Mirkte dieser Welt, auf die es
kiinftig ankommt, haben unsere Bedin-
gungen: armes Volk, Bediirfnis auf Basis-
transport — basic transportation — dabei




sollte ein Auto Platz fiir vier bis fiinf

Leute mit Gepack und lange Strecken
haben.

Uber die Auswirkungen der brasiliani-
schen Wirtschaftskrise

Fabriken plant man nicht fiir drei Jahre
und nicht fiir finf, sondern fiir lange
Zeiten. Und wir haben natiirlich gewuf3t,
daf der brasilianische Staat dieses Real-
Dollar-Verhiltnis nicht halten kann. Wir
haben auch geplant, dafl der Real zur
DM oder zum Dollar permanent redu-
ziert wird, weil daraus fiir uns eine dras-
tische Exportchance entsteht.

Und wir haben letztes Jahr hier kein
Geld verloren, hatten aber einen Markt-
einbruch von 40 %. Wir haben dras-
tisch in das ganze Thema hineinge-
schnitten — und eben die ganzen Kon-
zepte auf Sinnhaftigkeit untersucht — und
das ist eine Logik-Frage. Man darf nicht
fragen: Warum? sondern Wozu? Also:
fiir mich ist Curitiba eine Zelle der
Erneuerung, wo etwas Neues wichst,
die einen starken Produktivitatskern hat
und von dort aus werden wir exportie-
ren. In der jetzigen Phase konnen wir
angreifen — und zwar ordentlich!

Hier in Curitiba haben Sie erstmalig beide

Marken (VW und Audi) unter einem
Dach - gibt es also ein Einheitsauto?

Ganz sicher nicht! Die Marken laufen
meiner Meinung nach weiter ausein-
ander als bisher. Die Markenidentitat
wird aus vielen vielen Sachen definiert,
die aber auch aus der gleichen Fabrik
kommen kénnen. Kein Mensch weifS,
daf fast alle Chips aus der gleichen
Fabrik kommen. Kein Mensch weif3,
daf alle Golfschlager aus der gleichen
Fabrik kommen. Kein Mensch weif3,
dafl ABS-Systeme oder Rasierappara-
te oder Kiihlschrinke oder die teuer-
sten Luxusartikel, die man im Haus-
halt haben kénnte, aus der gleichen

Fabrik sind — ob sie jetzt Bosch oder
anders heiffen. Und die Beziehung des
Kunden zum Produktionsort nimmt
ab. In Europa wissen z. B. wenige
Leute, daf8 die meisten Opel-Corsas
nicht aus Mitteleuropa stammen. Der
Produktionsstandort hat nicht mehr
die Bedeutung wie frither.

Sondern die Marke?

Ja. Aber die Marke mufl Identiit
haben. So wird Audi nie eine Ober-
flache zeigt, die nicht dem entspricht,
was man dahinter als Natur erwartet.
Bei Audi wird nie etwas ausschauen
wie Holz, wenn es kein Holz ist. Und
Audi ist immer eher der enge Maf3-
anzug, genau geschneidert, und der
Volkswagen wird immer eher der
sein, der sagt: ich muff mehr darauf
achten, daf ich als niitzlich empfun-
den werde.

Uber die Bedeutung des Autos

Das Auto hat fiir uns, Gott sei Dank,
eine andere Funktion als nur das
Transportmittel zu sein. Das Auto ist
in vielen Fillen eine Ausdrucksform
von Lebensqualitit. Kein Mensch

_braucht einen BMW oder einen Audi

oder einen Mercedes, allein, um sicher
von A nach B zu kommen. Sondern
man kauft sich das, weil man sich ent-
weder was gonnt oder dem anderen
was zeigt. Sie zeigen Ihre Wohnzim-
mermobel nirgends her. Aber viele
Leute verschulden sich leider zu viel,
um den anderen mehr Auto zeigen zu
konnen, als sie es sich leisten konnen.
Und dazu gibt es natiirlich auch eine
Beziehung zwischen Kunde und Auto.
Ein ganz einfaches Beispiel: Wenn ich
Sie frage: ,Wo ist denn Ihre Frau?“,
dann sagen Sie: ,,Die ist da dritben.
Wenn ich Sie frage: ,Wo steht denn
Thr Auto?“, dann sagen Sie hochst-
wahrscheinlich: ,Ich stehe da driiben.“
Das miissen Sie Mal ausprobieren!
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Uber die Krise als Chance und den Wan-
del

Warum ist z. B. Steyr-Daimler-Puch wie-
der zu einem Faktor geworden? Mit der
Krise kam der Uberlebensbedarf. Und
der Uberlebensbedarf hat Ideen
gebracht. Daher miissen junge Men-
schen, die gut ausgebildet sind, wissen,
daf Krisen Chancen sind und nicht nur
traurige Zustande.

Wie bringen wir denn jemanden, der
trotz aller Schwierigkeiten blendend lebt,
dazu, sich zu verindern? Dazu braucht
man eine Art Schmerz. Wir haben jetzt
drastische Einbuflen, aber jede Welle hat
eine Gegenwelle. Ich habe noch nie gese-
hen, daf es irgendwo nur abwirts geht.
Wenn man 20 Jahre Suidamerika
anschaut, sieht man, dafl es nach rund
zwei Krisenjahren wieder zu doppelstel-
ligen Zuwachsraten kam. Es gab die
sogenannte Argentinienkrise, dann gab
es die Mexiko-Krise und alle haben
ungefihr vier bis funf Jahre gebraucht,
bis sie wieder dort waren, wo der
Absturz begonnen hatte. Also, ich erwar-
te von der gegenwirtigen Krise, daf3 es
ein halbes Jahrzehnt dauert, bis wir wie-
der das Ausgangsniveau erreicht haben.
Das gleiche gilt fiir Unternehmungen.
Wenn man ein marodes Unternehmen
kauft oder iibernimmt, braucht man ein

halbes bis ein Jahrzehnt, bis es wieder
erbliiht.

Uber Managementanforderungen und
fremde Kulturen

Es zeichnet das brasilianische Volk aus,
eine unwahrscheinlich hohe Toleranz zu
haben. Hier fihrt ihnen kein Mensch im
Supermarkt einen Einkaufswagen in die
Knie. Die Menschen sind von der
Grundeinstellung her freundlich. Sie
wollen miteinander zurechtkommen.
Aber diese unwahrscheinlich hohe
Toleranzgrenze, die die Menschen
haben, ist natiirlich kontraproduktiv fiir
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das, was wir brauchen in Form von Qua-
litit. Als Manager mufd man lernen, daf§
man erfolglos ist, wenn man in ein Land
kommt und von den Menschen nicht
angenommen wird.

Ein Manager ist eine Form von Trainer.
Er muf die Fahigkeit haben, die Leute so
zu fordern, daf sie das, was er mochte,
zu ihren eigenen Zielen erkliren.

Man mufl diese Kultur der unwahr-
scheinlich schonen, lebensbejahenden
Toleranz, der Freundlichkeit und der fle-
xiblen Strukturen mit der Prignanz, der
Genauigkeit und dem Prozessverstand-
nis, was zum Bau eines Autos einfach
notig ist vermischen. Denn wenn man
tausend davon am Tag herstellt und nur
in eines einen Fehler reinbaut, dann ist
genau der Kunde sauer, der den Fehler
erwischt. Dem ist es ja gleichgiiltig, ob
die 999 anderen gut waren —er will, daf§
sein Auto in Ordnung ist — das ist ja
klar.

Uber Karriereplanung

Ich habe eine Triebfeder: Das ist die Lust
an der Arbeit. Ich habe nie etwas
geplant, ich habe immer gesagt, ich habe

Lust, an dem, was ich tue. Wenn ich
keine Lust habe, tue ich was anders. Und
ich habe auch niemanden bisher
gekannt, der unter Frust zu Spitzenlei-
stungen gekommen ist. Alle die Spaf§ an
dem hatten, was sie tun, haben auch
mehr Erfolg als andere. Und ich wiirde
jedem sagen: ,, Wenn Du das falsche Stu-
dium gewahlt hast, hinge noch einmal
drei Jahre oder fiinf dran und tue das —
wenn du erkannt hast — was dir Spafd
macht. Ein Leben dauert noch so unge-
fahr 60 Jahre.“

Es gibt noch eine zweite Triebfeder, die
ich so in mir habe: An sich bin ich nicht
so besonders fleiflig, aber ehrgeizig. Das
heift, ich suche die Moglichkeit, etwas,
was schon existiert, zu beniitzen, um es
weiterzutreiben. Ich glaube: fast alles
gibt es schon. Man muf nicht alles sel-
ber erarbeiten, sondern man mufd es
organisieren, vielleicht anders zusam-
menkniipfen.

Also wenn man wirklich frither aufsteht,
ein bifichen lustiger arbeitet, ein bifichen
schirfer nachdenkt und ein biffchen
genauer strukturiert, dann kann man gar
nicht verhindern, daff man zu denen
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gehort, die einigermaflen gesehen wer-
den. Man muf§ fir sich an sich nichts
tun, aufler eine faire Arbeit abgeben.

Gibt es Empfehlungen an junge Studen-
ten?

Vielleicht folgende:

Es ist besser, funf Felder abzudecken als
nur eines. Dann hat man eher die Mog-
lichkeit, seine eigenen Talente zu fin-
den...

...Dinge, die man macht, ganz zu
machen oder gar nicht...

...in beruflicher Freundschaft zu arbei-
ten. Gute kennen meistens Gute...
...ab dem ersten Arbeitstag bereits drei
Nachfolger zu suchen...

Uber Wirtschaftsingenieure

Welchen Unterschied gibt es zwischen
einem Idioten, einem Genie und einem
Wirtschaftsingenieur?

Ein Idiot verkniipft Unmogliches mit-
einander.

Ein Genie verkniipft Uniibliches mitein-
ander.

Ein Wirtschaftsingenieur niitzt beides
marktwirtschaftlich sinnvoll aus. @
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