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»Brasilien ist ein Land der Zukunft und wird es immer bleiben. “

(Brasilianische Redensart)

Ein Erfahrungsbericht tiber die Durchfiihrung zweier Diplomarbeiten in
Brasilien im Rahmen eines gemeinsamen Projektes von Audi und
Volkswagen zur Errichtung einer Automobilfabrik mit 3500 Mitarbeitern
und einer arbeitstdglichen Produktion von 700 Fahrzeugen.

PROJETO CURITIBA

ENTSTEHUNGSGESCHICHTE
DES PROJEKTES

Seit dem Jahre 1953 baut Volks-
wagen Fahrzeuge in Brasilien. Die
akzeptable Qualitit der produzier-
ten Fahrzeuge gepaart mit fiir die
breite Bevolkerung erschwinglichen
Preisen waren neben den hohen
Einfuhrzollen fir Wirtschaftsgiiter
nach Brasilien der Grund, weshalb
sich Volkswagen zu einer Markt-
fithrerposition mit einem Marktan-
teil von 35 % in der Klasse der Per-
sonenkraftwagen hinaufarbeiten
konnte.

In den 80er Jahren wurden die
Einfuhrzolle schrittweise auf 20 %
gesenkt. Die Folge dieser Zollsen-
kung war eine Uberschwemmung
des brasilianischen Marktes mit Im-
portgutern.

Der Einstieg der VW Konzern-
tochtergesellschaft Audi in diesen
Markt und der Aufstieg zu ,der’
Marke im Premiumsegment in Bra-
silien begann zu dieser Zeit. Der
vom ehemaligen Formel 1 Welt-
meister Ayrton Senna vorgenom-
mene Import und Vertrieb der Au-
di-Fahrzeuge trug sicherlich we-
sentlich zur Popularitit dieser Mar-
ke in Brasilien bei.

Anfang der 90er Jahre wurden die
Einfuhrzolle wegen der Probleme
brasilianischer Unternehmen, sich
gegen die auslindische Konkurrenz
zu behaupten, wieder auf iiber 70 %

erhoht. Durch die Erh6hung der
Einfuhrzolle war es nahezu unmog-
lich, Giiter wirtschaftlich zu impor-
tieren. Aus diesem Grund stellte
auch Audi Uberlegungen an, in Bra-
silien mit einer Produktionsstitte
titig zu werden.

Man zog die Errichtung einer Fa-
brik zur tiglichen Produktion von
150 Fahrzeugen vom Typ Audi A3
in Erwigung. Feasibility-Studien
machten jedoch deutlich, dafl es un-
wirtschaftlich wire, in dermaflen
geringen Stiickzahlen zu produzie-
ren. Darum entschloff man sich bei
Audi zu einer gemeinsamen Pro-
duktion mit der Konzernmutterge-
sellschaft Volkswagen an einem
neu zu errichtenden Standort. VW
soll mit der Produktion von 400
Golf 4 und 150 Passat in der neuen
Fabrik titig werden. Als erster SOP!
der Fabrik ist der Dezember 1998
fiir den Audi A3 geplant. Als Stan-
dort fiir das neue Werk wurde die
Stadt Curitiba (1,7 Mio. Einwohner)
im Bundesstaat Parana im Siiden
Brasiliens gewéhlt.

ZWEI DIPLOMARBEITEN
BEI DER AUDI AG

Anfang Jinner dieses Jahres trat
Herr Dipl. Ing. Dr. techn. Johannes
Roscheck, Projekt-Fachbereichslei-
ter Finanzen des Projektes Brasilien
mit Ideen tiber den Inhalt fiir zu ver-
gebende Diplomarbeiten an das In-
stitut fiir Wirtschafts- und Be-

1) SOP: Start of Production
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triebswissenschaften — Abteilung
fiir Betriebswirtschaftslehre und Be-
triebssoziologie — heran, um gewis-
se in seinem Bereich noch nicht be-
arbeitete Aufgaben abzudecken.
Nach Vorgesprichen mit den spi-
teren Betreuern der Arbeiten, den
Herren Dipl. Ing. Bernhard Psonder
und Dipl. Ing. Dr. techn. Dietmar
Wiinschl wurden aus den von Sei-
ten des Unternehmens eingebrach-
ten Ideen Themen fiir zwei Di-
plomarbeiten aus den Bereichen Be-
triebswirtschaftslehre und Control-
ling geschaffen und an der Techni-
schen Universitit vergeben. Die
Auswahl der Diplomanden fand
schlie8lich Ende Jinner im Zuge der
DAP 19972 in der Form eines Be-
werbungsgespriches mit Vertreten
der AUDI AG und den Betreuern
vom Institut statt. Nach einer Wo-
che bangen Wartens auf die getrof-
fene Entscheidung konnten wir,
Herbert Steiner und Julian Pétzl,
uns letztendlich uber die getroffene
Auswahl freuen, und uns geistig
darauf einstellen, in nicht ganz zwei
Wochen in Deutschland mit der Ar-
beit zu beginnen.

AUFGABENSTELLUNGEN

In der ersten Diplomarbeit sollte
ein auf EDV-Systemen arbeitendes
Controlling Instrumentarium zur
Uberwachung und Steuerung von
aus Finanzsicht relevanten Daten
erstellt, in Brasilien installiert, an
dort verwendete Datenerfassungs-
systeme angebunden und ein Mit-
arbeiter in diesem Projekt mit des-
sen Bedienung vertraut gemacht
werden.

Die Aufgabenstellung der zwei-
ten Diplomarbeit wurde mit ,Kon-
zipierung einer Spartenergebnis-
rechnung fiir eine Fabrik in Brasili-
en” betitelt.

Es sollten im Zuge der Diplomar-
beit Konzepte gefunden werden, die
eine Spartenergebnisrechnung in-
nerhalb einer funktionalen Organi-

sation ermoglichen. Es zeigte sich,
daf} es durch die Bildung der Ko-
stenstellen nach definierten Krite-
rien moglich war, eine Spartentren-
nung — Divisionalisierung — inner-
halb der bestehenden funktionalen
Organisation zu erreichen. Die In-

‘tention war, eine sehr genaue Spar-

tenrechnung zu kreieren.

REALISIERUNG DER
BEIDEN DIPLOMARBEITEN

Beide Arbeiten sollten in Ingol-
stadt Ende Februar 1997 begonnen
werden, jedoch kann aus den oben
angefithrten Aufgabenstellungen er-
sehen werden, dafl fiir deren Lésung
ein Arbeitsaufenthalt in Brasilien
unerldf8lich war.

So muflten im Falle der “Control-
ling-Arbeit” die in Brasilien und fir
das Projekt verwendeten Datener-
fassungssysteme zur Dokumentati-
on der Ist- und Vergabewerte der
Projektbudgets untersucht und eine
Moglichkeit zur Ubertragung die-
ser Daten in das im Rahmen dieser
Arbeit bereits in Deutschland bei
Audi am Standort Ingolstadt kon-
zipierte und auf EDV (MS-Excel)
realisierte Controlling Instrumen-
tarium gefunden werden. Weiters
wurden Moglichkeiten gesucht, Da-
ten tiber die Handelsbilanz und den
sogenannten Local Content3 der
VW und Audi Kooperation zu er-
fassen, fiir Uberwachungs- bzw.
Steuerungszwecke aufzubereiten
und zuginglich zu machen.

In der neuen Fabrik in Curitiba
werden auf teilweise unterschiedli-
chen, teilweise gleichen Produkti-
onsanlagen, verschiedene Marken
gefertigt. Um die Ergebnisse beider
Marken - Volkswagen und Audi -
ermitteln zu kénnen, wurde eine
,Spartenergebnisrechnung’ ange-
strengt. Diese Spartenergebnisrech-
nung sollte jedoch nicht nur kalku-
latorische Werte liefern, sondern

Fachartikel

sich im gesamten Rechnungswesen
abbilden. So wurde die gesamte
Buchhaltung (Hauptbuchhaltung
und die gesamten Nebenbiicher) di-
visionalisiert. Die Kostenstellen
wurden in einer Weise definiert,
welche es ermoglichte, eine mog-
lichst genaue Verrechnung simtli-
cher Kosten je Sparte zu erreichen.

Am Jahresende sollen die Sparten
intern getrennt abschlief3en. Extern
wird es nur einen Abschlufl geben.

IN EINEM ANDEREN LAND -
ERFAHRUNGEN AUS ZWEI
MONATEN ARBEIT IN EINER
FREMDEN KULTUR

Der erste Arbeitsaufenthalt in
Brasilien war fiir Herbert Steiner be-
reits Ende April erforderlich. Die-
ser Aufenthalt war notwendig, um
die brasilianischen Kollegen tiber
die in Deutschland entwickelten
Ansitze zu informieren. Weiters
war es wichtig, Informationen tiber
die Vorginge im Rechnungswesen
und tber die im Rechnungswesen
verwendeten Systeme einzuholen.
Durch die Zielsetzung der Divisio-
nalisierung des gesamten Rech-
nungswesens wurde es, um dieses
Vorhaben weitestgehend system-
seitig realisieren zu konnen, not-
wendig, die bei Volkswagen do Bra-
sil in Verwendung befindlichen
Systeme an die ,neuen’ Anforde-
rungen anzupassen. Es war wichtig,
Kontaktpersonen ausfindig zu ma-
chen, welche bei diesem Vorhaben
unterstiitzend mithelfen sollten.

Das Vorhaben der Divisionalisie-
rung des Rechnungswesens tiber-
forderte die Finanzsysteme in eini-
gen Bereichen. In zahlreichen, lan-
gen Diskussionen wurden Kompro-
misse eingegangen und neue Wege
gefunden, welche eine Realisierung
des Vorhabens erméglichten. Die
Geduld der brasilianischen Kolle-
gen und deren Begeisterung fiir das
gemeinsame Projekt waren wichti-

2) DAP 1997: Diplomarbeitsprisentation: Jedes Jahr werden in dieser vom Institut fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften durchgefithrten
Prisentation die besten der in einem Jahr auf diesem Institut betreuten Arbeiten Interessenten aus der Industrie, Politik, Wirtschaft und der

Universitit vorgestellt.

3. Local Content: Prozentwert von jenem Anteil an einem Produkt, der in einem bestimmten Land erstellt wurde. In diesen Wert gehen sowohl
die Materialkosten als auch die Fertigungskosten ein.
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ge Faktoren zur Erreichung dieses
Zieles. Dieses angenehme Arbeits-
klima vermittelte ein sehr positi-
ves Gefiihl. Man spiirte, daf die Bra-
silianer das Projekt wollen und
dafir auch keine Miihe scheuen.
Dies war ein sehr wichtiger - wenn
nicht der wichtigste Motivator — zur
Bewiltigung der sich ergebenden
Arbeitssituation, in der kompli-
zierte Vorginge des Rechnungswe-
sens, in einem fremden Land und
unter groflen Verstindigungs-
schwiergkeiten diskutiert werden.

Nach einem weiteren arbeitsrei-
chen Monat in Deutschland ging es
Ende Mai schliefilich daran, jene,
oder im Falle der Spartenergebnis-
rechnung, weitere Aufgabengebie-
te, die nur unter Mithilfe der Mit-
arbeiter von Volkswagen Brasilien
abzuarbeiten waren, in Angriff zu
nehmen. Im Falle der Ergebnisrech-
nung war dies die Einstellung und
Nummerngebung der Kostenstellen
fiir das neue Werk. Fiir das Con-
trolling Instrumentarium war es
vonnoten, die Schnittstellen zu den
brasilianischen Finanzsystemen zu
definieren und einen Probelauf ei-
ner automatischen Dateniiber-
tragung in das erstellte Programm
durchzufiihren.

Ziel dieser, diesmal gemeinsa-
men, Reise nach Brasilien war, wie
schon beim ersten Aufenthalt von
Herbert Steiner, die mit Vororten
17 Mio. Einwohner zihlende Stadt
Sao Paulo.

Die Ausdehnung und die Grofle
dieser zweitgrofiten Stadt der Welt
wurde einem schon im Landean-
flug, der uns ca. 20 Minuten iiber
dicht besiedeltes Gebiet fiihrte, be-
wufit. Als wir nach der Ankunft am
Flughafen versuchten, im mor-
gendlichen Stofiverkehr, ausgerii-
stet lediglich mit einer Ubersichts-
karte iiber die wichtigsten Durch-
zugsstraflen (ein einigermaflen de-
taillierter Stadtplan von Sao Paulo
ist ein Buch mit ca. 250 Seiten), un-
seren Weg quer durch die Stadt in
den Vorort Sao Bernardo do Campo

ABB.1: SAO PAULO IST DIE INDUSTRIESTADT IN BRASILIEN. SEIT DER ANSIEDELUNG VON UN-

TERNEHMEN IN DEN SECHZIGER JAHREN WURDE WENIG AN DER INFRASTRUKTUR GEARBEITET.

zu unserem Hotel und zum VW
Standort an der Autobahn “An-
chieta” zu finden, wurden wir zum
ersten Mal mit der Schwierigkeit
konfrontiert, sich in dieser Stadt zu-
rechtzufinden.

Die Reservierung unserer Zim-
mer war, genauso wie die Reservie-
rung unseres Fahrzeuges nicht bis
nach Brasilien durchgekommen,
weshalb uns gleich wie am Flugha-
fen bei der Autovermietung die
nichste mit Hilfe von Zeichnungen
und Schreibmaterial gefithrte Kon-
versation und Diskussion ins Haus
stand. Zu unserem Leidwesen muf}-
ten wir feststellen, daf eine Kon-
versation auf Englisch aufgrund der
bei weiten Teilen der brasiliani-
schen Bevolkerung fehlenden
Kenntnissen dieser Sprache sehr sel-
ten moglich war. Die einzige Ver-
stindigungsmoglichkeit bestand auf
Portugiesisch und eventuell noch
auf Spanisch. Da aber unsere Kennt-
nisse in diesen beiden Sprachen
eher gering waren, gestaltete sich
jegliches Mitteilungsbediirfnis als
auflerordentlich schwierig.

Ganz besonders unangenehm war
diese sprachliche Barriere dann bei
unseren Arbeitsgesprichen zu
spiiren. Gespriche, die in Deutsch-

land innerhalb kiirzester Zeit zu Er-
gebnissen gefiihrt hitten, dauerten
hier aufgrund von Mifverstiandnis-
sen, basierend auf eben diesen
sprachlichen Barrieren, meist lin-
ger.

Selbst ein nach der Arbeit am
Abend im Selbststudium durchge-
fihrter Sprachkurs und die Geduld,
mit der die brasilianischen Mitar-
beiter von VWB# versuchten, uns
Dinge verstindlich zu machen oder
unsere Anliegen zu verstehen,
brachte nur wenig Erleichterung fiir
unser Fortkommen bei den Ver-
handlungen. Und so halfen wir uns
eben mit unseren zum Grof3teil
selbst angeeigneten geringen Portu-
giesischkenntnissen, gepaart mit
Englisch und ein biflchen Deutsch
so gut es ging tiber die Runden.
Trotz alledem erzielten wir bei die-
sem nur drei Wochen dauernden
Aufenthalt gute Ergebnisse fir
unsere Arbeiten. So konnten die Ko-
stenstellen definiert und in die Sy-
steme von VWB eingestellt bzw. die
Anbindung an die Datenspeicher
und die Ubertragung der aus Fi-
nanzsicht benétigten Daten soweit
realisiert werden, dafd die restlichen,
fir diese Diplomarbeit relevanten
Arbeiten, von Deutschland aus aus-
gefiihrt werden konnten.

4) VWB: Volkswagen do Brasil
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VOLKSWAGEN

ABB.2: VOR DEM HAUPTSITZ VON VWB IN
ANCHIETA - SAO PAULO

Neben diesen oben angesproche-
nen schon alltiglichen und nach
einigen Tagen fiir uns schon zur
Normalitit gewordenen Verstindi-
gungsproblemen sahen wir uns, ei-
gentlich gleich wie alle anderen
Mitarbeiter in diesem Projekt, auch
mit weiteren Problemen konfron-
tiert, denen bei unserer Arbeit in
Ingolstadt eigentlich wenig Augen-
merk geschenkt wurde.

So mufdten wir schnell erfahren,
wie wenig Zeit aufgrund der Zeit-
verschiebung von finf Stunden fir
eine Koordination von Aufgaben
zwischen den beiden Standorten des
Projektes zur Verfiigung stand. In
Summe waren dies somit pro Tag
nur vier Stunden. In diesen vier
Stunden muf3ten somit alle Ab-
stimmungsarbeiten via Telephon,
Fax, E-Mail oder in Videokonferen-
zen zwischen den Ingolstidter Audi
Mitarbeitern und den bei VWB in
Brasilien beschiftigten Personen
durchgefiihrt werden.

Trotz all dieser modernen Kom-
munikationsmedien machte sich
die grofie Distanz, tiber die das Pro-
jekt abgewickelt wurde und zum
jetzigen Zeitpunkt teilweise noch
immer abgewickelt wird, immer
wieder bemerkbar. Nicht selten ka-
men von Brasilien nach Deutsch-
land geschickte Daten nicht am Be-

stimmungsort an, oder es brachen
Leitungen fiir Gespriache oder Kon-
ferenziibertragungen mehrmals hin-
tereinander zusammen.

Trotz dieser Schwierigkeiten, in
denen wir unsere Arbeiten mach-
ten, dem Strefl sowie den Ermii-
dungserscheinungen, die sich jeden
Tag aufgrund der intensiven Ar-
beit, die bis zu 14 Stunden tiglich
dauern konnte, immer mehr be-
merkbar machten, gab es natiirlich
viele positive und tiberaus interes-
sante Dinge, die uns unser Aufent-
halt in Brasilien bot. Dinge, die wir
auf keinen Fall missen méchten
und Erfahrungen aus dem Berufsle-
ben, die wahrscheinlich einem
Grof3teil der Studenten, die sich
entweder nicht dazu entschlieflen,
eine dhnliche Arbeit in der Indu-
strie oder im Ausland zu machen
oder im Rahmen eines Programmes
wie z. B. ERASMUS einige Zeit des
Studiums im Ausland zu verbrin-
gen, vorenthalten bleiben.

Neben dem im Zuge unserer Ar-
beit unter der Woche Gelernten, al-
lem voran die praxisbezogene An-
wendung des an der Universitit er-
worbenen Wissens, trugen unsere
Ausfliige an den Wochenenden da-
zu bei, diesen Aufenthalt zu etwas
absolut Einzigartigem zu machen.

Uns wurde beispielsweise die
Moglichkeit gegeben, zusammen
mit unserem Betreuer von seiten
der AUDI AG Herrn Dipl. Ing. Dr.
Johannes Roscheck und den Mitar-
beitern im Fachprojekt Finanzen
(Team Finance) den zukunftigen
Standort des neuen Werkes zu be-
suchen. An den zwei duflerst ange-
nehmen Tagen, die wir gemeinsam
in Curitiba verbrachten, hatten wir
unter anderem die Gelegenheit, die
Baustelle fiir das neue Werk zu be-
sichtigen.

Beim Anblick dieser mit grofler
Geschwindigkeit vorangetriebenen
Arbeiten bekam man auf einmal das
Gefiihl, dafd alle bis zu diesem Zeit-
punkt fiir das Projekt geleisteten Ar-
beiten zu greifbaren und konkret
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sichtbaren Ergebnissen gefiihrt hat-
ten. Dieses Gefiihl war fiir uns alle
ein unglaublich grofler Energie-
spender und Motivator, der uns in
weiterer Folge die Arbeit an diesem
Projekt mit groflem Einsatz fortset-
zen lief3.

Fur uns Diplomanden waren aber
die beiden gemeinsamen Abende an
diesem Wochenende vielleicht noch
wichtiger. Sie gaben uns nimlich
aufgrund der Herzlichkeit und
Freundlichkeit der Unterhaltung
und dem gemeinsamen Kennenler-
nen der neuen “Heimat” der Pro-
jektteammitglieder endgiiltig und
in noch viel groflerem Mafle als bis-
her das Gefiihl, absolut vollwertige
Mitarbeiter oder Mitglieder in dem
Projektteam zu sein. Dies ist auch
der Grund, weshalb wir uns jetzt
schon sicher sind, dafl es fiir uns
nicht leicht sein wird, das Projekt
spatestens Anfang Oktober wieder
zu verlassen, um unsere Studien an
der TU in Graz weiterzufithren und
zu beenden.

Leider war es aufgrund der Fille
der zu erledigenden Arbeiten nicht
an jedem Wochenende moglich, Sao
Paulo zu verlassen. Und so zeigten
sich dann nach einiger Zeit von un-
unterbrochenem Arbeiten und Le-
ben in dieser Stadt bereits erste An-

ABB. 3: BESUCH DER BAUSTELLE IN CURITIBA:

HERBERT STEINER, JULIAN POTZL, DR. JO-

HANNES ROSCHECK (V. L. N. R.).



zeichen von dem Bediirfnis, sich
z. B. ganz einfach wieder einmal frei
bewegen zu konnen. Der Grund
dafiir ist, dafy wegen der Gefahr, die
laut der Auskunft von Paulistas5 an
fast jeder Ecke dieser Stadt lauert,
man stindig gezwungen ist, sich in
irgendeiner Weise einzusperren. Sei
es im Hotel, das rund um die Uhr
bewacht wird oder beim Ausgehen
in den im Grund genommen von
der Auflenwelt abgeschirmten oder
zumindest ebenso bewachten Lo-
kalen oder einfach auf der Strafe,
im Fahrzeug auf dem Weg zu ir-
gendeinem Bestimmungsort in der
Stadt.

Daher waren wir auch so froh, das
eine oder andere Wochenende

auflerhalb dieser Stadt zu verbrin-
gen, um wieder neue Kraft fur die
Woche zu tanken und sich ein we-
nig zu entspannen.

Die wirkliche grofie Entspannung
trat bei uns allerdings erst dann ein,
als wir uns wieder im Flugzeug auf

dem Heimweg nach Europa befan-

den.

Fir unseren nichsten Aufenthalt
in Brasilien, der fiir August ange-
setzt war, beschlossen wir, sofort
nach unserer Ankunft in Deutsch-
land einen Sprachkurs aus Portu-
giesisch zu besuchen, um zumin-
dest das Problem der Verstindi-
gungsschwierigkeiten auszuridu-
men.

Fachartikel 3§

Nach nur einem Monat in Europa
brachen wir dann Anfang August
wieder Richtung Sao Paulo auf, um
unsere Arbeiten zur Zufriedenheit
aller zu Ende zu bringen.

5) Paulista: Bezeichnung fiir die Einwohner von Sao Paulo.

OSTERREICHISCHER VERBAND
DER WIRTSCHAFTSINGENIEURE

ladt ein zum

12. KONGRESS DER WIRTSCHAFTSINGENIEURE ‘98
vom 11.6.-13.6.1998

Thema: MANAGER ENTDECKEN WISSEN

Best Practice im Umgang mit der wertvollsten Ressource

Besuchen Sie uns auf unserer homepage

Bei Anfragen wenden Sie sich bitte an:
e-mail: wiv@iwb.tu-graz.ac.at

www.tu-graz.ac.at/wiv
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