Zwischen Rustungswirtschait und »Restartc«.
Der Bremer Vulkan im Zweiten Weltkrieg
und in der Nachkriegszeit

Von Harald Wixforth

I. Einleitung

Das Ende des Zweiten Weltkriegs sowie dessen kurz- und langfristige Folgen
flir Wirtschaft und Gesellschaft in Deutschland sind in den letzten Jahren
zunehmend in den Blick sowohl der historischen Forschung als auch der
interessierten Offentlichkeit geraten. In zahlreichen Publikationen wurde
tiber Umbriiche und Kontinuitéten in der deutschen Nachkriegsgesellschaft
diskutiert. Fast ebenso viele Fernsehdokumentationen und Spielfilme be-
handelten dieses Thema. AngestoBen durch die innerhalb der letzten zwan-
zig Jahre wachsende Zahl an Untersuchungen und die dadurch deutlich
angeschwollene Literatur zur Rolle prominenter Unternehmer und groBer
Firmen wdhrend der NS-Diktatur stellte sich nicht nur die Frage nach deren
Verstrickung in NS-Verbrechen, sondern auch die nach der Aufarbeitung des
begangenen Unrechts und der Wiedergutmachung fiir die Opfer. Inzwischen
ist diese »Forschungskonjunktur« wieder abgeflaut, eine Reihe von Studien
zu diesem Thema wurde publiziert, wiahrend die mediale Diskussion iiber
die Beteiligung der Wirtschaft an den Verbrechen des NS-Regimes keines-
wegs beendet ist.!

1 Zur Forschungskonjunktur »Unternehmen im Nationalsozialismus« und zur
Wiirdigung der Forschungsergebnisse siehe die Zusammenfassung bei Tim
Schanetzky, After the Gold Rush. Urspringe und Wirkungen der Forschungs-
konjunktur »Unternehmen im Nationalsozialismus«, in: Zeitschrift fir Unter-
nehmensgeschichte, Vol. 63, 2018, S. 7-32; ders., Jubilaen und Skandale. Die
»lebhafte Kampfsituation« der achtziger Jahre, in: ders. und Norbert Frei (Hg.),
Unternehmen im Nationalsozialismus. Zur Historisierung einer Forschungskon-
junktur, Géttingen 2010, S.68-79. Siehe auch Neill Gregor, Wissenschaft, Politik,
Hegemonie. Zum »Boom« der NS-Unternehmensgeschichte, in: ebd., S. 79-83.
Zur Debatte um die Entschéddigung von Opfern und die Modalitaten der Wieder-
gutmachung siehe Constantin Goschler, Schuld und Schulden. Die Politik der
Wiedergutmachung fiir NS-Verfolgte seit 1945, Gottingen 2005; ders. und Ludolf
Herbst, Wiedergutmachung in der Bundesrepublik Deutschland, Miinchen 1989;
Michael Jansen und Giinter Saathoff (Hg.), Gemeinsame Verantwortung und
moralische Pflicht. Abschlussbericht zu den Auszahlungsprogrammen der Stif-
tung »Erinnerung, Verantwortung, Zukunft«, Géttingen 2007. Aus der Fille von
Studien zur Rolle von Unternehmen im Nationalsozialismus sei verwiesen auf:
Johannes Bahr, Axel Drecoll und Bernhard Gotto, Der Flick-Konzern im »Dritten
Reich«, Miinchen 2008; Jirgen Finger, Sven Keller und Andreas Wirsching, Dr.
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Diese Debatte zeigte in aller Deutlichkeit, dass bis heute bei vielen Un-
ternehmen kein allzu groBes Mal} an Sensibilitat dafiir herrscht, woher die
Gewinne wiahrend des NS-Regimes stammten und welche moralische Prin-
zipien beiseitegeschoben wurden, um moglichst lukrative Geschédfte mit
dem Herrschaftsapparat zu tdtigen. Andererseits wurde offenkundig, dass
bei einer nicht unerheblichen Zahl an Unternehmen und deren Entschei-
dungstragern ein Umdenken eingesetzt hat, vergleicht man ihre Haltung
mit derjenigen vor etwa dreifiig bis vierzig Jahren. Erfreulicherweise ist zu
konstatieren, dass zumindest in Teilen der deutschen Wirtschaft die Zeit des
Verschweigens, des Verdriangens und des Verharmlosens beendet ist. Eine
wachsende Zahl an Firmen war und ist bereit, sich der Vergangenheit zu
stellen und die Aufarbeitung der eigenen Geschichte wahrend des NS-Re-
gimes dezidiert zu férdern.”

Fiir die maritime Wirtschaft gilt ein solcher Befund zum gréBten Teil nicht.
Eher das Gegenteil ist der Fall. Zwar gibt es einige Publikationen, in denen
die Situation der Werftindustrie am Ende des NS-Regimes und in der Nach-
kriegszeit behandelt wird, doch fehlen Studien, in denen die Fragestel-
lungen der modernen Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte und die
Diskussionen iiber die Rolle von Unternehmen wahrend des Nationalsozia-
lismus aufgegriffen werden.” Daher verwundert es nicht, dass mit Blick auf
die maritime Wirtschaft althergebrachte Stereotype und Narrative weiter
dominieren. Dazu zdhlt etwa die These, die deutschen Reeder hdtten dem
NS-Regime mit Skepsis und Ablehnung gegeniibergestanden, ebenso die
Ansicht, der Verlust an Handlungsautonomie bei den Entscheidungstrdgern
der Werften hatte eine gravierende Fehlallokation von Ressourcen evo-
ziert, Schliefilich hdlt sich noch immer die oft strapazierte Behauptung, die
Kriegsschdden seien bei den Schiffbauunternehmen so immens gewesen,
dass der Wiederaufbau hohe Summen verschlungen hatte. Geld fiir weitere
Investitionen habe nicht zur Verfligung gestanden, so dass die Unternehmen
der maritimen Wirtschaft immer weniger konkurrenzfahig gewesen seien,

Oetker im Nationalsozialismus, Die Geschichle eines Familienunternehmens
1933-1945, Miinchen 2013.

Siehe dazu die Zusammenfassung in der Einleitung von Jérg Osterloh und
Harald Wixforth, in: dies. (Hg.), Unternehmer und NS-Verbrechen. Wirtschafts-
eliten im »Dritten Reich« und in der Bundesrepublik Deutschland, Frankfurt
2014, S.9-31; Norbert Frei, Die Wirtschaft des »Dritten Reichs«. Uberlegungen
zu einem Perspektivwechsel, in: ders. und Tim Schanetzky, Unternehmen im
Nationalsozialismus (wie Anm. 1), S.9-25. Zu den Unternehmen, die durch eigene
Historikerkommissionen ihre Geschichte im NS-Regime aufarbeiten lieBen, siehe
die Auflistung bei Schanetzky, After the Gold Rush (wie Anm. 1), S. 7-16.
Siehe jedoch Hartmut Roder, Der Bremer Vulkan im Dritten Reich, in: Peter
Kuckuk (Hg.), Bremer Growerften im Dritten Reich, Bremen 1983, S. 129-154;
Andreas Meyhoff, Blohm & Voss im »Dritten Reich«. Eine Hamburger GroBwerft
zwischen Geschéaft und Politik, Hamburg 2001; Jérn Lindner, Schiffbau und
Schifffahrt in einer Hand. Die Firmen der Familie Rickmers 1918-2000, Bremen
2009; sowie einzelne Beitrage in: Peter Kuckuk (Hg.), Die A.G. »Weser« in der
Nachkriegszeit, 1945-1953, Bremen 2005.
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Ambitionierte Studien, in denen die Einbindung von Schiffbau und Schiff-
fahrt in die Kriegswirtschaft thematisiert wird, sind jedoch ebenso selten
wie Darstellungen, in denen das Verhaltnis des Fihrungspersonals aus der
Branche zu Funktionstragern des Regimes detailliert untersucht wird. Fer-
ner sind bisher die kurz- und langfristigen Kriegsfolgen nur selten Gegen-
stand empirischer Darstellungen gewesen.*

Umso mehr besteht die Notwendigkeit, diese Narrative zu hinterfragen,
dabei die Rolle von Unternehmen der maritimen Wirtschaft wahrend der
NS-Diktatur zu durchleuchten und die langfristigen Kriegsfolgen fiir die
Branche darzulegen. Nur dadurch ldsst sich kldaren, ob Kriegszerstérungen
und die Kosten fiir den Wiederaufbau sich fiir die Schiffbaugesellschaften
langfristig als immense Belastung erwiesen, so dass sich ihre Wettbewerbs-
position gegeniiber der Konkurrenz aus dem Ausland verschlechterte und sie
vor diesem Hintergrund entscheidend an Marktanteilen einbiiiten. Der Weg
in eine bis heute andauernde Krise schien damit vorprogrammiert zu sein.
Allerdings schafft nur ein valider empirischer Befund die Grundlage um zu
entscheiden, ob dieser Mechanismus tatsachlich die immer wieder unter-
stellte Wirkungsmaéchtigkeit besaB oder ob die maritime Wirtschaft aufgrund
von nicht bewdltigten Problemen durch einen an Intensitdt gewinnenden
globalen Wettbewerb langfristig in Schwierigkeiten geriet.?

Fiir den Wirtschaftsstandort Bremen ist die Klarung dieser Frage von grofer
Bedeutung, ist sie doch eng mit der bis heute intensiv gefithrten Debatte tiber
die Probleme des wirtschaftlichen Strukturwandels in der Hansestadt ver-
bunden. Immer wird der Bremer Politik vorgeworfen, sie hatte diesen Prozess

nur unzureichend begleitet und unterstiitzt, die Wirtschaft mit ihren Schwie-
rigkeiten allein gelassen, ja sogar durch ein verfehltes Krisenmanagement
bei sich abzeichnenden Schieflagen von Unternehmen unnétige Probleme
evoziert. Der Zusammenbruch der mit groBen Hoffnungen gestarteten Ree-
derei Beluga im Jahre 2011 schien diese Sichtweise erneut zu bestatigen.®

Vgl. aber Jost Diilffer, Weimar, Hitler und die Marine. Reichspolitik und Flotten-
bau 1920-1939, Diisseldorf 1973; Hartmut Ribner, Konzentration und Krise der
deutschen Schifffahrt. Maritime Wirtschaft und Politik im Kaiserreich, in der
Weimarer Republik und im Nationalsozialismus, Bremen 2005; ders., Rettungs-
anker in der Flaute. Das Verhdltnis von Staat und Unternehmen beim Krisen-
management der deutschen Grofireedereien 1931-1942, in: Vierteljahrsschrift
fiir Sozial- und Wirtschaftsgeschichte, Bd. 95, 2008, S. 291-318.

Gotz Albert, Wettbewerbsfahigkeit und Krise der deutschen Schiffbauindustrie
1945 bis 1990, Frankfurt am Main 1998; ders., Vom blauen Band zur Grundbe-
rithrung: Die deutsche Schiffbauindustrie von 1950 bis 1990, in: Vierteljahrs-
schrift fir Sozial- und Wirtschaftsgeschichte, Bd. 83, 1996, 5. 155-179.

Siehe zum Konkurs der Reederei Beluga: »Der Untergang der Reederei Belugax,
in: Financial Times Deutschland vom 10. Marz 2011; Klaus Wolschner, Der
schnelle Absturz eines Aufsteigers, in: Waterkant, Heft 1/2011, S. 11-13; Burk-
hard Ilschner und Christof Spehr, Welche Lehren aus dem »Beluga-Absturz«
sind nétig?, in: Waterkant, Heft 1/2016, vom Marz 2016. Zum vielfach schwieri-
gen Verhdéltnis von Wirtschaft und Politik in Bremen siehe etwa die Ausfiihrun-
gen in Konrad Elmshéauser, Geschichte Bremens, Miinchen 2007.




Allerdings bleibt bei aller Polemik, die diese Debatte haufig bestimmte, zu
konstatieren, dass ein valider empirischer Befund in der Regel fehlt. Da-
her soll in diesem Beitrag versucht werden, die »performance« wahrend des
Zweiten Weltkriegs sowie die kurz- und langfristigen Kriegsfolgen fiir ein
wichtiges Unternehmen der maritimen Wirtschaft auszuloten - den Bremer
Vulkan, Schiffbau und Maschinenfabrik in Bremen-Vegesack. In der wirt-
schaftshistorischen Forschung herrscht inzwischen dariiber Konsens, dass
der Zusammenbruch des NS-Regimes und die im Mai 1945 beginnende
Besatzung Deutschlands durch die Alliierten fiir die meisten Unternehmen
eine Fundamentalzasur bedeuteten, dass sich jedoch eine Reihe von Konti-
nuitaten vom NS-Regime bis in die Bundesrepublik hinein beobachten lasst.
Diese Kontinuitdtslinien traten gerade mit dem politischen und wirtschaft-
lichen Wiederaufbau deutlich zutage und erwiesen sich fiir viele Unterneh-
men aus verschiedenen Branchen als ein »asset«, das bewusst eingesetzt
wurde, um die alte Wettbewerbsposition zuriick zu erobern.”

Lasst sich ein solcher Befund auch fiir die Werftindustrie in Bremen fest-
stellen? Fiir die Unternehmen der Branche ist ein unterschiedlicher For-
schungsstand zu konstatieren. Wahrend fir die Rickmers-Werft in Bremer-
haven ein valider empirischer Befund vorliegt und fiir die A.G. »Weser« seit
langerem Aufsdtze zu diesem Thema existieren, ist diese Frage fiir den
Bremer Vulkan erst vor kurzem in Ansétzen untersucht worden.? Gerade fiir
die GroBwerft in Bremen-Vegesack steht jedoch bisher nicht zugédngliches

7 Umbriiche und Kontinuitdten vom NS-Regime bis in die Bundesrepublik hinein

wurden vor allem fiir Unternehmen aus der Schwer- und Riistungsindustrie so-
wie fir einzelne Banken untersucht. Siehe etwa Bahr, Drecoll und Gotto, Flick
(wie Anm. 1); Kim Christian Priemel, Flick — eine Konzerngeschichte vom Kai-
serreich bis in die Bundesrepublik, Géttingen 2007; Johannes Bahr, Thyssen
in der Adenauerzeit. Konzernbildung und Familienkapitalismus (Thyssen im
20. Jahrhundert, Bd. 5), Paderborn 2015; Werner Abelshauser, Die Riistungs-
schmiede der Nation? Der Krupp-Konzern im »Dritten Reich« und in der Nach-
kriegszeit, 1933 bis 1951, in: Lothar Gall (Hg.), Krupp im 20. Jahrhundert, Berlin
2002, S. 267-470. Fur die Banken siehe etwa Ralf Ahrens, Die Dresdner Bank
1945-1957. Konsequenzen und Kontinuitdten nach dem Endes des NS-Regimes,
Miinchen 2007; sowie neuerdings: Werner Plumpe, Alexander Niitzenadel und
Catherine R. Schenk, Deutsche Bank. Die globale Hausbank 1870-2020, Berlin
2020; Stephan Paul, Friederike Sattler und Dieter Ziegler, Hundertfiinfzig Jahre
Commerzbank, 1870-2020, Miinchen 2020.
Siehe Lindner, Schiffbau (wie Anm. 3); ders., Technische Innovation als Schutz
vor wirtschaftlichem Niedergang? Die Entwicklung der Rickmers Werft von 1945
bis zum Ende der 1960er Jahre, in: Zeitschrift fiir Unternehmensgeschichte, Vol.
65, 2020, Heft 2, S. 200-221. Zum Bremer Vulkan siehe Christian Ebhardt, Vom
holistischen Bauprinzip zur modernen Montageindustrie? Produktionssysteme
im Schiffbau und der »Wandel der Arbeit« bei der Bremer Vulkan AG nach
1945, in: ebd., S. 222-245; Thomas Urban, »Wendig sein und anpassen«. Ro-
bert Kabelac und die Leitung der Bremer Vulkan-Werft im Zweiten Weltkrieg,
in: Osterloh, Wixforth (Hg.), Unternehmer und NS-Verbrechen (wie Anm. 2), S.
111-141. Zur A.G. »Weser« siehe die Aufsdtze in: Kuckuk (Hg.), Die A.G. »Weser«
(wie Anm. 3).
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Archivmaterial aus der Stiftung zur Industriegeschichte Thyssen (SIT) zur
Verfligung, das die Forschung im Rahmen des Projekts »Thyssen im 20. Jahr-
hundert« auswerten konnte.” Zusammen mit den Bestanden zum Bremer
Vulkan im Staatsarchiv Bremen (StAB) und anderen 6ffentlichen Archiven
im In- und Ausland erlaubt dieses Material nun einen genaueren Einblick in
die Strategiebildung, die unternehmenspolitischen Grundsatzdiskussionen
und das Personalmanagement der Werft. Sie steht daher im Zentrum der
folgenden Ausfihrungen.

II. Der Bremer Vulkan im Zweiten Weltkrieg

Fraglos gehorte die Bremer Vulkan AG, Schiffbau und Maschinenfabrik in
Bremen-Vegesack zu den traditionsreichen und bedeutenden Werften an
Nord- und Ostsee.'” Seine Wurzeln hatte das Unternehmen in einer bereits
1805 von Johann Lange gegriindeten Werft. 1893 wurde diese mit anderen
Firmen aus der Branche fusioniert und im Oktober des Jahres als Bremer
Vulkan, Schiffbau und Maschinenfabrik im Bremer Handelsregister einge-
tragen. Unter der Leitung seines umtriebigen, aus Schlesien stammenden
Generaldirektors Victor Nawatzki konnte der Bremer Vulkan wahrend des
Deutschen Kaiserreiches kontinuierlich expandieren und seine Schiffsferti-
gung ausweiten. Zudem tibernahm er weitere Werften in Bremen und seinem
Umland. Am Beginn des Ersten Weltkriegs gehdrte er bereits zu den groBten
und wichtigsten Unternehmen im deutschen Schiffbau.!

Die schwierigen neuen Wettbewerbsbedingungen nach Ende des Ersten
Weltkriegs konnte es ebenfalls gut meistern. Flankiert durch die organisa-
torische und finanzielle Unterstiitzung der Familie Thyssen, seit 1916 Mehr-
heitsgesellschafter beim Bremer Vulkan, konnte dessen Leitung Mitte der
1920er Jahre sogar selbstbewusst die Offerte ablehnen, einem grofien Zu-
sammenschluss in der deutschen Werftindustrie beizutreten, den der Bremer
Privatbankier Johann Friedrich Schrioder initiieren wollten. Die Weltwirt-
schaftskrise von 1929 bis 1933 verursachte auch beim Bremer Vulkan einen
deutlichen Riickgang in der Schiffsfertigung, jedoch sah er sich nicht mit
existenzbedrohenden Problemen konfrontiert - im Gegensatz zu den meisten
anderen deutschen Werften,!?

Im Rahmen des Forschungsprojekts »Thyssen im 20. Jahrhundert« wurde um-
fangreiches Material der Thyssen-Bornemisza-Gruppe (TBG), die lange Zeit die
Mehrheitsbeteiligung am Bremer Vulkan hielt, aus den Standorten Amstelveen,
Monaco und Lugano in Duisburg zusammengezogen und in die neu errichtete
»Stiftung zur Industriegeschichte Thyssens« (SIT) eingebracht. Mitarbeiter des
Forschungsprojekts konnten dieses Material einsehen, das zu einem groBen
Teil aber noch nicht verzeichnet und archivalisch aufbereitet ist.
Zur Geschichte des Unternehmens siehe die mehrbéandige Studie von Reinhold
Thiel, Die Geschichte des Bremer Vulkan, 1805-1997, Bd. 1-3, Bremen 2008;
Wolfgang Kiesel, Bremer Vulkan. Aufstieg und Fall. 200 Jahre Schiffbauge-
schichte, Bremen 1997.

11 Thiel, Bremer Vulkan (wie Anm. 10), Bd. 1, S. 176-194.

12 Ausfiihrlich zum Einstieg August Thyssens und anderer Mitglieder der Familie
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Die sogenannte »Machtiibernahme« durch die Nationalsozialisten verédn-
derte die Wettbewerbsbedingungen fiir den Bremer Vulkan, auch wenn die
Leitungsstrukturen und die Besitzverhédltnisse im Wesentlichen bestehen
blieben. Heinrich Thyssen-Bornemisza, der seit 1932 fast ausschlieBlich in
der Ndhe Luganos im Tessin lebte, war weiterhin der maBgebliche Anteils-
eigner, der nach diversen Erbauseinandersetzungen mit seinen Geschwistern
seinen Besitz am Bremer Vulkan seit Mitte der 1930er Jahre sogar aufstocken
konnte." Im Gegensalz zu seinem Vater August Thyssen zeigte er keine Am-
bitionen, Einfluss auf das operative Geschéaft der Werft zu nehmen. Er be-
gnigte sich damit, durch seinen Generalbevollméchtigten und Vertrauten
Wilhelm Roelen sich tiber den Geschaftsgang des Bremer Vulkans informie-
ren zu lassen, wédhrend er alle Entscheidungen, sowohl die unternehmens-
strategischen als auch die im Tagesgeschaft, dessen Direktorium tiberlief.
Heinrich Thyssen-Bornemisza setzte somit seinen Fiithrungsstil fort, den er
seil 1926 praktiziert hatte, als ihm nach der Aufteilung des »alten« Thyssen-
Konzerns die Werft in Vegesack fiir seinen Interessenbereich zugesprochen
und er dort zum Mehrheitsgesellschafter wurde. Einiges spricht dafiir, dass
er sich nicht sonderlich fir die Wettbewerbsbedingungen und Probleme im
Schiffbau interessierte, so dass er zufrieden war, wenn ihn Roelen detail-
liert iiber den Geschéftsgang des Bremer Vulkan unterrichtete und er jedes
Jahr eine ausreichend hohe Dividende fiir seinen Aktienbesitz einstreichen
konnte, Ob Heinrich auf der Basis von Roelens Informationspolitik auch von
ausgesprochen heiklen Geschéften beim Bremer Vulkan wusste, etwa dessen
Einbindung in die Kriegswirtschaft und den Bau von U-Booten, ist in der

Forschung noch nicht abschlieBend geklart.'4

Thyssen beim Bremer Vulkan und zu ihrer Rolle fiir die »corporate governance«
des Unternehmens siehe Harald Wixforth, Kooperation und Kontrolle im
Schiffsbau. August Thyssen und der Bremer Vulkan, in: Vierteljahrsschrift fiir
Sozial- und Wirtschaftsgeschichte, Bd. 101, 2014, S. 154-179. Zur Rolle des Bre-
mer Vulkans im Schiffbau wahrend der 1920er Jahre und zur Debatte iiber die
Griindung eines Bremer »Werftentrusts« durch den Bankier Johann Friedrich
Schréder siehe Harald Wixforth, Vom Stahlkonzern zum Firmenverbund. Die
Unternehmen Heinrich Thyssen-Bornemiszas 1926-1932 (Familie — Unterneh-
men - Offentlichkeit. Thyssen im 20. Jahrhundert, Bd. 9), Paderborn 2019, vor
allem S. 141-166.

Zur Biographie Heinrich Thyssen-Bornemiszas sowie zu den Erbauseinander-
setzungen mit seinen Geschwistern siehe Simone Derix, Die Thyssens. Familie
und Vermogen (Familie — Unternehmen - Offentlichkeit. Thyssen im 20. Jahr-
hundert, Bd. 4), Paderborn 2016, vor allem S. 28-30. Vgl. auch Manfred Rasch,
August Thyssen und sein Sohn Heinrich Thyssen-Bornemisza. Die zweite und
dritte Unternehmergeneration Thyssen, in: ders. (Hg.), August Thyssen und
Heinrich Thyssen-Bornemisza. Briefe einer Industriellenfamilie 1919-1926, Es-
sen 2010, vor allem S, 32-35.

Siehe zum Filihrungsstil Heinrich Thyssen-Bornemiszas: SIT, Bestand Nachlass
Roelen (NROE), Akte 15, Exposé Wilhelm Roelens iiber die Organisationsstruk-
tur der Thyssen-Bornemisza-Gruppe von 1952; vgl. auch Wixforth, Vom Stahl-
konzern zum Firmenverbund (wie Anm. 12), S. 143-154; Derix, Die Thyssens
(wie Anm. 13), S. 140. Heinrich Thyssen-Bornemisza unterschied sich in seinem
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Heinrich Thyssen-Bornemiszas Verhalten und der von ihm praktizierte
Fiithrungsstil sorgten auf der anderen Seite dafiir, dass das Direktorium bzw.
der Vorstand des Bremer Vulkan wie bisher ein hohes MaB an unterneh-
merischer Handlungsautonomie und Entscheidungsfreiheit fir sich rekla-
mieren konnte. Wichtige unternehmenspolitische Entscheidungen wurden
weiter vor allem in diesem Gremium getroffen, oft in Riicksprache und in
enger Abstimmung mit Victor Nawatzki, der 1922 aus Altersgriinden als
Vorstandsvorsitzender des Bremer Vulkans zuriickgetreten war und seitdem
den Vorsitz im Aufsichtsrat tibernommen hatte. Der Vorstand des Bremer
Vulkans, zundchst unter der Fliihrung Matthias Essers, spdter unter der von
Robert Kabelac, wusste genau, dass man auf die Expertise und die vielfdl-
tigen Kontakte Nawatzkis in der maritimen Wirtschaft nicht verzichten
konnte. Dieser war daher in alle wichtigen Entscheidungsfindungsprozesse
im Vorstand eingebunden, im Gegensatz zu Heinrich Thyssen-Bornemisza
oder anderen Mitgliedern der Familie Thyssen. Diese Gewichtsverteilung
bildete die Grundlage fiir eine intakte unternehmerische Handlungsfreiheit
und ein hohes Mali an unternehmerischer Verantwortung von Vorstandsmit-
gliedern beim Bremer Vulkan. Zudem sorgte sie dafiir, dass der Vorstand von
Vertretern wirtschaftlicher Interessenverbande sowie von Funktionédren aus
der Politik als maBgeblicher Entscheidungstrager der Werft wahrgenommen
wurde.'s

Unter diesen Bedingungen und mit dieser Corporate Governance konnte
der Bremer Vulkan seine Schiffsfertigung nach der »Machtergreifung« durch
die Nationalsozialisten wieder deutlich ausweiten, wobei er zunédchst an sei-
ner bewdhrten Schwerpunktsetzung im Schiffbau festhielt. 1934 konnte das
Unternehmen vermelden, dass der schwere Einbruch beim Umsatz und Ge-
winn der Jahre 1931 und 1933 kompensiert worden sei und sich die Zahl der
abgelieferten Schiffe deutlich erhoht habe. Der Geschaéftsleitung der Werft
in Vegesack war es gelungen, den groBten Teil der Betriebsanlagen wieder
zu reaktivieren und sogar zu modernisieren. Der Bremer Vulkan war daher
im internationalen Schiffbau weiter konkurrenzfdhig. Zudem profitierte er
davon, dass er sowohl im In- als auch Ausland als eine der ersten Adressen
fiir den Bau von Spezialschiffen galt, etwa fiir Oltanker, Fracht- und Kiihl-

Selbstverstdndnis als Unternehmer deutlich von seinem Bruder Fritz, der seit
den 1920er Jahren ein hohes Mal an unternehmerischer Entscheidungsgewalt
fiir sich beanspruchte, zundchst im Thyssen-Konzern und nach dessen Auftei-
lung 1926 auch in den Vereinigten Stahlwerken, auf die die Eisen und Stahl
produzierenden Betriebe sowie die Kohlezechen des Konzerns iibertragen wor-
den waren. Siehe zum unterschiedlichen Selbstverstdndnis als Unternehmer
Felix de Taillez, Zwei Biirgerleben in der Offentlichkeit. Die Briider Fritz und
Heinrich Thyssen-Bornemisza (Familie-Unternehmen-Offentlichkeit. Thyssen
im 20. Jahrhundert, Bd. 6), Paderborn 2017.

Dazu: Wixforth, Vom Stahlkonzern zum Firmenverbund (wie Anm. 12), S. 143—
154; Boris Gehlen, Internationalisierungsfaktor maritime Wirtschaft? Reede-
reien, Handelsgesellschaften und Werften der Thyssen-Bornemisza-Gruppe
1906/26 bis 1971, in: Zeitschrift fiir Unternehmensgeschichte, Vol. 65, 2020, Heft
2, S5.200-221; Ebhardt, Bremer Vulkan (wie Anm. 8), S. 225-229,
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schiffe sowie Walfangschiffe und spezielle Fischkutter. Durch die konti-
nuierliche technologische Verbesserung seiner Modelle, etwa durch den
Einbau von leistungsfahigen Schiffsdieselmotoren, war er ebenfalls in der
Lage, seine Wettbewerbsposition gegenuber der Konkurrenz aus dem Aus-
land zu verteidigen. Daher verwundert es nicht, dass die Werft bis 1938 eine
Reihe von GroBauftragen aus dem Ausland akquirieren konnte, vor allem
aus Skandinavien.!®

Die Intensivierung der Ristungswirtschaft durch die zustdndigen Behor-
den in Berlin nach der Inkraftsetzung des sogenannten »Vierjahresplan« im
Sommer 1936 und vor allem die Entfesselung des Zweiten Weltkriegs durch
das NS-Regime verdnderten auch fir den Bremer Vulkan die Koordinaten
fiir das operative Geschift erheblich. Die Forderungen und Wiinsche der
Riistungsplaner bestimmten immer mehr die Schiffsfertigung, zudem hingen
der Einsatz von Arbeitskraften sowie der Bezug von Rohstoffen und Halb-
produkten immer mehr von den Vorgaben der Berliner Behérden ab.' Vor
diesem Hintergrund verschoben sich beim Bremer Vulkan die Gewichte im-
mer mehr vom zivilen Schiffbau hin zur Marineriistung. Zwischen 1940 und
1945 entfielen allein 85 Prozent aller Erlose fiir den Neubau von Schiffen auf
die Produktion von Riistungsgiitern.'® Wie in anderen Branchen, so muss-
ten die Unternehmen des Schiffbaus ihre Fertigung nach den Vorgaben der
Ristungswirtschaft ausrichten. Dabei mussten die Entscheidungstrager zum
Teil ihre unternehmerische Handlungsautonomie preisgeben. Andererseits
lésst sich nicht verkennen, dass sie auf der Grundlage neu geschmiedeter
Allianzen mit den Berliner Behorden ihre Vorstellungen gegeniiber diesen
durchaus vertreten und realisieren konnten.!?

In dieser Hinsicht war man beim Bremer Vulkan durchaus erfolgreich. Ro-
bert Kabelac, im Vorstand 1938/39 fiir die Bereiche Technik und Produktion

16 SIT, NROE/16, Uberblick iiber die Riistungswirtschaft und die Produktionszif-
fern beim Bremer Vulkan, Schiffbau und Maschinenfabrik, Bremen-Vegesack,
Aufstellung vom 16. Januar 1953; StAB, 7,2121/1-1112, Der Bremer Vulkan 1933~
1945, S. 1. Vgl. auch Gehlen, Internationalisierungsfaktor maritime Wirtschaft?
(wie Anm. 15), 5. 205-215.

An dieser Stelle ist nicht ndher auf die inzwischen umfangreiche Literatur zur
deutschen Riistungswirtschaft im Zweiten Weltkrieg einzugehen. Siehe dazu
fiir die maritime Wirtschaft exemplarisch Meyhoff, Blohm & Voss (wie Anm. 3),
sowie den Uberblick in Adam Tooze, Die Okonomie der Zerstorung. Die Ge-
schichte der Wirtschaft im Nationalsozialismus, Miinchen 2007. Zur wachsenden
Gestaltungsmacht der Politik in der Wirtschaft siehe Jochen Streb, Das Reichs-
wirtschaftsministerium im Kriege, in: Albrecht Ritschl (Hg.), Das Reichswirt-
schaftsministerium in der NS-Zeit. Wirtschaftsordnung und Verbrechenskom-
plex (Wirtschaftspolitik in Deutschland, 1917-1990, Bd. 2), Berlin und Boston
2016, S. 533-610; Ludolf Herbst, Gab es ein nationalsozialistisches Wirtschafts-
system?, in: ebd., S.611-643; Albrecht Ritschl, Die langfristigen Wirkungen des
Dritten Reichs, in; ebd., S. 645-667.
SIT, NROE/16, Uberblick iiber die Riistungswirtschaft (wie Anm. 16), Aufstel-
lung vom 16. Januar 1953.

0 Siehe Riibner, Konzentration und Krise (wie Anm. 4), S.371-388; Diilffer, Weimar,
Hitler und die Marine (wie Anm. 4), S. 211-234,
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zustdndig, konnte in Verhandlungen mit dem Reichsmarineamt zum Bei-
spiel erreichen, dass sein Unternehmen aus Berlin umfangreiche Gelder fir
den Ausbau seiner Helgen erhielt.?’ Zudem setzte er 1938 durch, dass die
Schiffsfertigung fiir die zivile Schifffahrt bis 1941 fortgesetzt werden konnte,
so dass eine sofortige Umriistung der Docks auf den U-Boot-Bau zu vermei-
den war. SchlieBlich konnte er das Reichsmarineamt davon iiberzeugen, eine
vom Bremer Vulkan im August 1938 speziell fiir die Marinertistung, kon-
kret den U-Boot-Bau, gegriindete Tochtergesellschaft groBziigig zu alimen-
tieren.?! Die Vegesacker Werft GmbH erhielt neben ihrem Startkapital von
500.000 RM, das sich ausschlieBlich im Besitz des Bremer Vulkans befand,
von der Behdrde in Berlin weitere Gelder zur Verfliigung gestellt, ebenso
wurde ihr von hier aus eine erhebliche Zahl an Arbeitskrédften zugewiesen.??
Die Verhandlungen des umtriebigen, 1911 in Wien geborenen Kabelacs schu-
fen zum einen die Grundlage fiir neue und intensive Geschéaftsbeziehungen
zwischen den Berliner Ministerien auf der einen und dem Bremer Vulkan
auf der anderen Seite, zum anderen mehrten sie Kabelacs Prestige und sei-
nen Ruf als geschickter, aber auch entschlossener Interessenvertreter der
maritimen Wirtschaft. Daher tliberrascht es nicht, dass er in den folgenden
Jahren nicht nur zum prominentesten Entscheidungstrager des Bremer Vul-
kans avancierte, sondern in der gesamten Schiffbauindustrie eine immer
wichtigere Position einnahm.??

Unter Kabelacs Leitung entwickelte sich die GroBwerft in Vegesack zu
einem der strategisch bedeutsamen Unternehmen der deutschen Marineriis-
tung im Zweiten Weltkrieg, auch wenn der Anteil des Kriegsschiffbaus am

gesamten Umsatz sich zundchst nicht in der Gréfenordnung wie bei anderen
Werften bewegte, etwa bei Blohm & Voss. Beim Bremer Vulkan wurde vor
allem der U-Boot-Bau deutlich forciert.?* Folgt man den Angaben Kabelacs,

20 1938 war Wilhelm Meyer noch Mitglied im Vorstand des Bremer Vulkans,
wahrend des Krieges bestand das Gremium dagegen nur aus Robert Kabelac,
Hermann Roester und Julius Wimmer, Kabelac spielte dabei eine zunehmend
dominierende Rolle. Siehe dazu die einzelnen Geschéftsberichte des Bremer
Vulkans fiir die Jahre 1940 bis 1945.

Zur Griundung der Vegesacker Werft GmbH siehe das Griindungsprotokoll des
Notars Arthur Schulze-Smidt vom 11. August 1938 sowie dessen Schriftver-
kehr mit dem Finanzamt Bremen vom 15. und 16. August 1938, beides in: StAB,
7,2121/1-159.

StAB, 7,2121/1-159, Aktennotiz des Notars Schulze-Smidt tiber eine Unterredung
mit Wilhelm Meyer, Vorstandsmitglied des Bremer Vulkans vom 11. August 1938;
Brief des Notars Schulze-Smidt an Kabelac vom 26. August 1938; Bundesarchiv
Berlin (BAB), Akte 21/226, Bl. 241-243, Aktennotiz Kabelac vom 16. Juli 1938
iiber eine Besprechung beim Ministerialdirigenten Just vom Oberkommando
der Marine (OKM) am 11. Juli 1938; Schreiben Kabelacs und Wimmers an den
Ministerialdirigenten Just vom OKM am 8. September 1938, Siehe auch Urban,
Kabelac (wie Anm. 8), S. 117.

Siehe dazu Kabelacs Selbsteinschdtzung in SIT, Bestand Thyssen-Bornemisza
(TB), Akte 1097, Robert Kabelac, Aus meinem Leben, Teil 4: Von meinem Eintritt
beim Bremer Vulkan bis zum Ende des 2. Weltkriegs (ohne genaue Datierung).
Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 119-122.




dann konnte man in Vegesack 1940 die ersten drei vom OKM geforderten
U-Boote ausliefern. Ein Jahr spdter konnte der Bremer Vulkan im Verbund
mit der Vegesacker Werft die Vorgaben aus Berlin mehr als erfiillen, ebenso
1942, als er zusammen mit seiner Tochterfirma 21 U-Boote ablieferte. 1943
lieB sich die Fertigung sogar auf 43 U-Boote erhéhen, so dass das Unterneh-
men den sicherlich eher zweifelhaften Titel »Kriegsmusterbetrieb« erhielt.?®

Im Laufe des Krieges wurde Kabelac immer mehr zu einem der entschei-
denden Experten fiir die Marineriistung, so dass er im Hauptausschuss
Schiffbau zum Leiter der Abteilung »Betriebliche Rationalisierung« ernannt
wurde. Der Hauptausschuss war im Frithjahr 1942 vom Reichsministerium far
Riistung und Kriegsproduktion ins Leben gerufen worden, um den Kriegs-
schiffbau aller deutschen Werften zu koordinieren — gegen den Widerstand
des OKM. Wie in anderen Branchen manifestierten sich auch in der mari-
timen Wirtschaft immer hdufiger Konflikte unter einzelnen Behdrden und
Dienststellen in Berlin, die schliefilich das von der Forschung seit langerem
konstatierte »polykratische Chaos« in der deutschen Riistungswirtschaft evo-
zierten.”® Unter der Filhrung des Hamburger Werftdirektors Rudolf Blohm
konnte der Hauptausschuss schon bald beachtliche Erfolge verbuchen. Vor
allem aufgrund des Einsatzes von Kabelac als »Rationalisierungsexperten«
gelang es, die Fertigungszeiten auf den Werften zu verkirzen und die Pro-
duktion deutlich zu steigern. Als besonders effizient erwiesen sich dabei die
Hamburger GroBwerft Blohm & Voss sowie der Bremer Vulkan, wobei sich
Kabelac nicht zu schade war, sowohl deutsche als auch auslandische Arbeits-
krafte, die ihr Plansoll nicht erfiillten, bei der Gestapo als »Bummelantenc
und »Volksfeinde« zu denunzieren.?’

In den letzten drei Kriegsjahren konnte Kabelac seine Kompetenzen
weiter ausdehnen, indem er zum Beispiel als Leiter des Ausschusses »Bun-
kerwerften« im Hauptausschuss Schiffbau den Bau der neuen, grofi dimen-
sionierten Bunker sowohl in Deutschland als auch in den besetzten Gebieten
koordinierte, die fiir die Marineriistung vorgesehen waren. Die Fertigung
von U-Booten sollte dadurch vor Luftangriffen geschiitzt werden. Der 1943
begonnene Bau eines der groBten Bunker dieser Art, der Bunker »Valentin«
im Norden Bremens, wurde fiir Kabelac zu einem persénlichen Prestigepro-
jekt, sollten hier doch die modernsten und grofiten U-Boote der Kriegsmarine

25 BAB, Akte RW 21-9/18, Bl. 17, Kriegstagebuch des Riistungskommandos Bremen
fir das 1. Vierteljahr 1943. StAB, 7,2121/1-1102, Geheimes Gutachten der »Fides«
Treuhand KG tber den Bremer Vulkan vom 16. Oktober 1943.

 Auf die seit langerem andauernde Debatte tiber Herrschaftsstrukturen im NS-
System, angestoBen durch den Bochumer Historiker Hans Mommsen, ist hier
nicht naher einzugehen. Siehe dazu die Zusammenfassung bei Osterloh und
Wixforth, Einleitung (wie Anm. 2), S. 13f,; Tooze, Okonomie der Zerstérung
(wie Anm. 17), S. 112-115; Herbst, Nationalsozialistisches Wirtschaftssystem
(wie Anm. 17), S. 615-635. Speziell mit Blick auf die Befehlsstrukturen in der
maritimen Wirtschaft siehe Diilffer, Weimar, Hitler und die Marine (wie Anm.
4), S.534-556; Riubner, Konzentration und Krise (wie Anm. 4), S. 376-387.
Vgl. Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 118-120; Meyhoff, Blohm & Voss (wie Anm.
3), S.356-358.




durch den Bremer Vulkan fertiggestellt werden. Daher storte es ihn wenig,
dass fur die Errichtung von »Valentin« Tausende von Zwangsarbeitern ein-
gesetzt wurden.?®

Angesichts dieser Entwicklung iiberrascht es nicht, dass das Riistungsmi-
nisterium unter Albert Speer in Berlin mit der Arbeit Kabelacs lange Zeit
auflerordentlich zufrieden war, im Gegensatz zu der Rudolf Blohms, der von
Speer im Sommer 1943 als Leiter des Hauptausschusses abgesetzt wurde.
Durch diesen Schritt konnte Kabelac seine Position in der Marineriistung
zundchst weiter festigen, galt er nun als der unumstrittene Fachmann fiir
die modernen Fertigungsmethoden beim U-Boot-Bau. Allerdings wurden die
Arbeitlen gerade in diesem Segment ab dem Sommer 1943 immer hédufiger
beeintrachtigt, da die Belegschaft zum Aufrédumen und fiir Reparaturen auf
den Betriebsanlagen nach Luftangriffen einzusetzen war. So beschwerten
sich Kabelac und seine Vorstandskollegen im Sommer 1943 mehrfach bei den
Behorden in Berlin: »Inzwischen haben wir nach dem erwdahnten Tagesan-
griff vom 18. Mdrz mehrere 100,000 Stunden unserer Fertigungsarbeiter auf-
wenden miussen, um aus Mangel an fremden Bauhandwerkern die hochst-
wichtige Kriegsproduktion einigermaben sicher zu stellen...«*! Gegeniiber
den Referenten in der Berliner Behérde monierte Kabelac zudem, dass die
zur Tarnung der Betriebsanlagen in Gang gesetzten MaBnahmen nur provi-
sorisch seien und nicht die erhoffte Wirkung erzielten. Kabelacs Monita be-
eindruckten Speer offenbar nur wenig.?° Stattdessen verlangte er unmissver-
standlich eine deutliche Steigerung der Arbeitsproduktivitdt beim Bremer
Vulkan, was unter anderem durch die Erhéhung der wochentlichen Arbeits-
zeit auf 72 Stunden und eine Urlaubssperre fiir die Werftarbeiter erreicht
werden sollte. Kabelac kam der Forderung aus Berlin fir kurze Zeit nach, um
die Wochenarbeitszeit im Herbst wieder auf 64 Stunden zu reduzieren, was
er in seinen Erinnerungen als einen Akt seiner »humanen« Betriebsfiihrung
auch in den letzten Kriegsmonaten interpretierte.?!

28 Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 119, Zentral zum Bau des Bunkers »Valentin«:
Marc Buggeln, Bunker »Valentin«. Marineriistung, Zwangsarbeit, Erinnerung,
Bremen 2010.

29 StAB, 7,2121/1-1102, Brief Kabelacs und des Vorstands des Bremer Vulkan,
Schiffbau und Maschinenfabrik an das Riistungsministerium vom 2. Juni 1943,
Vgl. auch StAB, 7,2121/1-1102, Schreiben der Gauwirtschaftskammer Weser-Ems
an den Vorstand des Bremer Vulkan vom 6.Juli 1943.

In einem geheimen Schreiben des Reichsministeriums der Luftfahrt und des
Oberbefehlshabers der Luftwaffe an das LuftgaukommandoI vom 8. Februar 1942
hieB es etwa dazu: »Zur Tarnung der U-Boote auf den Hellingen sind mitunter
die gesamten Hellinge allseitig mit Brettern verschalt und mit einem Bretter-
dach (teilweise abnehmbar) versehen worden. Diese MaBBnahmen bewirken bei
richtigem Anstrich eine gute Tarnung und haben gleichzeitig den Vorteil der
Verdunklung der SchweiBarbeiten auf den Hellingen ... Die genannten Mal-
nahmen wirken sich daher auf die Produktion giinstig aus...« StAB, 7,2121/1-
1102, Brief des Reichsministers der Luftfahrt und Oberbefehlshaber der Luft-
waffe an das Luftgaukommando [ und III in Bremen vom 8. Februar 1941.

BAB, Akte R 3/1585, Schreiben Speers an Kabelac vom 26. Juli 1944, Kopie in
StAB, 4,66-1-5215, Bl. 27; SIT, TB/1097, Kabelac, Aus meinem Leben, Teil 4, S. 203.
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Kabelacs Taktieren und sein Verhalten gegentiber dem Ristungsministe-
rium ist durchaus bemerkenswert. Trotz eines Konflikts mit Speer und sei-
nen Beamten besall er offensichtlich noch einen ausreichenden unterneh-
merischen Handlungsspielraum, um sich iiber die Forderungen aus Berlin
hinwegzusetzen und die Entscheidungen zu treffen, die er fiir den Bremer
Vulkan fiir richtig hielt. Dies zeigt auch ein anderer Fall. Im Herbst 1943
verweigerten die lokalen Behorden in Bremen und im Gau Weser-Ems dem
Bremer Vulkan weitere finanzielle Unterstiitzungs- und Entschadigungszah-
lungen als Ausgleich fiir die Schdden durch Luftangriffe mit dem Argument,
der Mehrheitsgesellschafter des Unternehmens sei kein »deutscher Volks-
genosse«, sondern ungarischer Staatsbiirger. Auf den ersten Blick war diese
Sichtweise korrekt. Heinrich Thyssen-Bornemisza hatte nach seiner Heirat
mit der ungarischen Baroness Margareta (Margret) Bornemisza de Kaszon
im Jahr 1906 auch deren Staatsangehérigkeit angenommen.?? Auf den zwei-
ten Blick ist es erstaunlich, wie lange die Behoérden in Berlin und Bremen
brauchten, um diesen Sachverhalt zur Kenntnis zu nehmen und ihn politisch
zu instrumentalisieren,3?

Allerdings verstanden es Kabelac und seine Kollegen im Vorstand mit Ge-
schick, die tatsdchlichen Besitzverhaltnisse bei der Werft in Vegesack zu
verschleiern. So betonten sie immer wieder, dass bei den Hauptversamm-
lungen des Unternehmens dessen Aktienkapital von einem Vorstandsmit-
glied der August Thyssen-Bank mit Sitz in Berlin vertreten worden sei.
Diese Bank gehorte ebenfalls zum Firmenverbund Heinrich Thyssen-Bor-
nemiszas, ihre Vorstandsmitglieder pflegten jedoch enge Kontakte mit ei-

nigen Spitzenfunktiondren des NS-Regimes, so dass keine Zweifel an der
»Linientreue« auftauchten.?! Da die Geschaftsleitung des Bremer Vulkans
die zustdndigen Behorden davon iliberzeugen konnte, sie allein sei fiir die

32 Siehe Derix, Die Thyssens (wie Anm. 13), S. 28-30. Vgl. Manfred Rasch, August
Thyssen und sein Sohn Heinrich Thyssen-Bornemisza (wie Anm. 13), S. 32-35.

33 So schrieb etwa der Bremer Senat an die Gauwirtschaftskammer Weser-Ems
Mitte September 1943. »Wie erst jetzt bekannt wurde, befindet sich das Kapital
der Firma (des Bremer Vulkans, H.W.) zum gréfiten Teil in den Hdanden eines
ungarischen Staatsangehorigen.« StAB, 7,2121/1-1102, Brief des Stadtamtes/
des Senats der Hansestadt Bremen an die Gauwirtschaftskammer Weser-Ems
vom 15. September 1943. Vgl. auch Brief des Bremer Innensenators an das Stadt-
amt der Hansestadt Bremen vom 6. September 1943, in: ebd..
Siehe etwa StAB, 7,2121/1-1102, Entwurf eines Gutachtens betreffend die Ent-
wicklung von Fliegerschdaden bei der Firma Bremer Vulkan. Schiffbau und
Maschinenfabrik, erstellt vom kaufmdannischen Direktor Julius Wimmer am
23.September 1943. Auch bei der August Thyssen-Bank war Heinrich Thyssen-
Bornemisza nach diversen Erbauseinandersetzungen Mehrheitsgesellschafter.
Das Institut fungierte zum einen als Holding fiir Heinrichs Firmenverbund,
zum anderen als dessen Finanzdienstleister. Sein Vorstandsvorsitzender Hein-
rich Liibke unterhielt dariiber hinaus enge Kontakte mit Herman Goring, der
bei der August Thyssen-Bank auch einige seiner Privatkonten unterhielt. Siehe
dazu: Harald Wixforth, Eine Konzernbank entsteht — Griindung und Anfangs-
jahre der August Thyssen-Bank, in: Vierteljahrsschrift fiir Sozial- und Wirt-
schaftsgeschichte, Jg. 99, 2012, Heft 3, 5. 300-322.
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Unternehmensstrategie und das operative Geschéft verantwortlich, wurde
wohl langere Zeit nicht nach den wirklichen Besitzverhaltnissen gefragt. Da
Heinrich Thyssen-Bornemisza wédhrend des Krieges sein Domizil im Tessin
kaum verliel3, sich dort lieber als Kunstsammler exponierte und an keiner
Sitzung der Aufsichtsgremien beim Bremer Vulkan teilnahm, war es fiir
Kabelac einfach, diesen Eindruck sowohl bei den Ministerien in Berlin als
auch bei den lokalen Verwaltungskorporationen und Organen der NSDAP
zu erwecken.? Ein anderer Punkt kam hinzu: So lange der Bremer Vulkan
die geforderten Schiffe piinktlich ablieferte und Kabelac sowie die ande-
ren Entscheidungstrager des Unternehmens im Sinne der Riistungsplaner
»funktionierten«, war die Staatsangehorigkeit des Mehrheitsgesellschaf-
ters kein Thema. Stattdessen waren sich alle Institutionen der Ristungs-
wirtschaft tiber die kriegswirtschaftliche Bedeutung der Werft im Klaren:
»...bescheinigt das Oberkommando, dass der Bremer Vulkan fiir besonders
vorziigliche und kriegswichtige Aufgaben (U-Boot-Bau) eingesetzt ist. Das
Oberkommando kann auf keinen Fall auf die Produktion dieser vorzuglichen
und leistungsfahigen Werft verzichten, und kénnte auch auf keinen Fall nur
die geringste Produktionsverminderung in Kauf nehmen.«’® Die Gauwirt-
schaftskammer Weser-Ems ergdnzte hierzu; »...dass das Interesse des Rei-
ches an der ungehinderten Fortfiihrung des Unternehmens aus volks- und
kriegswirtschaftlichen Griinden mindestens auf absehbare Zeit hinaus sehr
maligeblich ist und vermutlich zur Zeit die privatwirtschaftlichen Interessen
des Unternehmens iiberwiegt. «%’

Vor diesem Hintergrund iiberrascht es nicht, dass sich der Bremer Vulkan

bis 1943 auf Expansionskurs befand, seine Bilanzsumme ebenso stetig wuchs
wie seine Umsdtze und seine Gewinne. Zudem konnte er an seine Aktiondre —

in erster Linie Heinrich Thyssen-Bornemisza — kontinuierlich eine Dividende
in Hohe von sechs Prozent ausschiitten.?® Die Unternehmensleitung konnte

35 Siehe de Taillez, Zwei Biirgerleben (wie Anm. 14), S. 119-129; Derix, Die Thys-
sens (wie Anm. 13), S. 162-170; Rasch, August Thyssen und sein Sohn Heinrich
Thyssen-Bornemisza (wie Anm. 13), S. 32-35.

StAB, 7,2121/1-1102, Brief des Riistungskommandos Bremen des Reichsminis-
ters fiir Bewaffnung und Munition an den Bremer Vulkan vom 20. September
1943. Vgl. auch Brief des Bremer Vulkans an die Gauwirtschaftskammer Weser-
Ems vom 28. September 1943, in: ebd. Vgl. auch Urban, Kabelac (wie Anm. 8),
S. 129,

StAB, 2121/1-1102, Brief der Gauwirtschaftskammer Weser-Ems an die »Fides«
Treuhand KG in Bremen vom 1. Oktober 1943, In einem geheimen Gutachten
der »Fides« fiir die Wirtschaftskammer Weser-Ems kurze Zeit spater hiefBl es
dazu: »Der Bremer Vulkan ist in die Reihe der leistungsfdahigsten U-Boot-Werf-
ten geriickt... Mit Riicksicht auf die grofie Bedeutung des Bremer Vulkans fiir
die Durchfiihrung des Krieges ist die Frage der Entschdadigung nicht nur vom
finanziellen Gesichtspunkt, sondern vor allem auch vom Standpunkt der Auf-
rechterhaltung unserer Ristungsverhaltnisse zu beurteilen.« Gutachten der
»Fides« Treuhand KG iiber den Bremer Vulkan vom 16. Oktober 1943. Vgl. auch
Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 1281.

StAB, 2121/1-1102, Geschaéftsbericht des Bremer Vulkan, Schiffbau und Ma-
schinenfabrik fiir das Geschaftsjahr 1943.




weiterhin selbstbewusst gegeniiber den Behorden der Wirtschaftsverwaltung
auftreten und diese dazu bewegen, ihren Argumenten in Konflikten zu folgen.
Das Problem der ungarischen Staatsbilirgerschaft Heinrich Thyssen-Borne-
miszas lieB sich daher ebenfalls im Sinne Kabelacs und seiner Vorstands-
kollegen lésen. Das NS-Regime schloss mit Ungarn einen Vertrag, in dem
der Besitz ungarischer Staatsangehdriger dem von Deutschen gleichgestellt
wurde. Durch diese »Lex Thyssen« wurden sowohl der Bremer Vulkan als
auch andere Einzelgesellschaften aus dem Firmenverbund Heinrich Thys-
sen-Bornemiszas bei der Abwicklung von Kriegsschaden genauso behandelt
wie deutsche Firmen - sicherlich ein Erfolg der Verhandlungen Kabelacs.*®

Der Bremer Vulkan war damit ohne Frage ein integraler und wichtiger
Bestandteil der Marinertistung und der deutschen Kriegswirtschaft, seine
maligeblichen Entscheidungstrdger, vor allem Robert Kabelac, besaBen nicht
nur eine wenig eingeschrdankte unternehmerische Handlungsautonomie, son-
dern sie konnten ihre Vorstellungen gegenitiber staatlichen Institutionen hdu-
fig durchsetzen. Damit lasst sich gerade Kabelacs Verhalten als ein weiterer
Fall heran ziehen, in dem prominente Unternehmer wahrend des NS-Re-
gimes ihre Entscheidungsgewalt in ihren Unternehmen verteidigen konnten,
allem staatlichen Dirigismus und allen Restriktionen in der Ristungswirt-
schaft zum Trotz. Kabelac wusste offenbar nur zu gut, wie wichtig seine
Werft fiir die Marinertiistung war. Zudem war ihm klar, dass die Riistungs-
planer in Berlin auf sein »know-how« und seine detaillierten Kenntnisse im
U-Boot-Bau kaum verzichten konnten.*” Daher folgte man in Berlin auch
seinem Vorschlag, den Bunker Valentin nicht in unmittelbarer Ndahe zum
Betriebsgeldnde der Werft zu bauen, sondern weiter weserabwarts. Zudem
befand sich Kabelac in einer Position, in der er von Berliner Behorden lange
Zeit die angeforderte Zahl an Zwangsarbeitern erhielt, um die Produktion
auf den Helgen sicherzustellen.*!

Im Sommer 1944 verdnderte sich jedoch die Situation. Der Bremer Vulkan
war immer weniger in der Lage, die mit dem Riistungsministerium verein-

39 StAB, 2121/1-1102, Brief der Gauwirtschaftskammer Weser-Ems an das Stadt-
amt der Hansestadt Bremen vom 25. Oktober 1943; Brief des Bremer Vulkans an
die Gauwirtschaftskammer Weser-Ems vom 17. Januar 1944; Brief des Bremer
Vulkans an den Innensenator der Hansestadt Bremen vom 17. Januar 1944, Ak-
tennotiz der Gauwirtschaftskammer Weser-Ems vom 4. Februar 1944; Brief des
Luftgaukommando IX Bremen an den Bremer Vulkan, Schiffbau und Maschi-
nenfabrik in Bremen-Vegesack vom 14. Februar 1944, Vgl. auch Urban, Kabelac
(wie Anm. 8), S. 129,

Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 128-131. Generell zur Debatte iiber die Rolle
von Unternehmern im NS-System und ihre unternehmerischen Handlungsspiel-
rdume siehe die Zusammenfassung in Osterloh und Wixforth, Einleitung (wie
Anm. 2), S. 10-16; sowie Norbert Frei, Die Wirtschaft des »Dritten Reiches« —
Uberlegungen zu einem Perspektivwechsel, in: ders. und Tim Schanetzky (Hg.),
Unternehmen im Nationalsozialismus (wie Anm. 1), S. 9-25; Carola Sachse,
Wirtschaftsbiirger im Doppelstaat — zur Kritik der neueren Forschung, in: ebd.,
S.100-115; Jonas Scherner, Anreiz statt Zwang. Wirtschaftsordnung und Kriegs-
wirtschaft im »Dritten Reichg, in; ebd., S. 140-155.

41 Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 128-131.

228




barten Liefertermine einzuhalten, so dass sich Kabelac und seine Vorstands-
kollegen scharfer Kritik der Riistungsplaner aus Berlin ausgesetzt sahen. Ka-
belac begriindete die Verzogerungen zum einen mit den Bombenschaden,
zum anderen mit der schleppenden Belieferung von Stahlprodukten aus der
Schwerindustrie des Ruhrgebiets sowie der unzureichenden Versorgung mit
Arbeitskrdaften. Seine Expertise und sein Prestige schiitzten ihn nun nicht
mehr davor, dass er zum Ziel heftiger Attacken aus dem Riistungsministe-
rium wurde. Wie er spdter offen zugab, sei er seit dem Sommer 1944 immer
mit gemischten Gefiihlen zum Hauptausschuss Schiffbau nach Berlin gefah-
ren, da man ihm hier angeblich mehrfach gedroht hatte, ihn zu inhaftieren
und anzuklagen, sollten sich die Verhdltnisse auf seiner Werft nicht @&ndern.
Inwieweit diese Einschédtzung tatsachlich der Realitdt entsprach, muss jedoch
offenbleiben. Bisher hat die Forschung keinen wirklichen Fall benennen
kénnen, in dem ein prominenter Unternehmer wegen nicht termingerech-
ter Lieferungen bzw. dem Insistieren auf seiner Entscheidungskompetenz
in Haft genommen wurde. Kabelacs Pendant als Vorstandsvorsitzender bei
der A .G. »Weser«, Franz Stapelfeldt, wurde im Sommer 1944 nicht verhaftet,
weil er mit seinem Unternehmen Liefertermine nicht einhalten konnte, son-
dern weil Gertichte kursierten, er stiinde in engem Kontakt zum Widerstand
gegen Hitler und zu den Ménner, die das Attentat auf ihn am 20. Juli 1944
planten. Als sich diese Gertichte als haltlos erwiesen, wurde Stapelfeld aus
der Haft entlassen.’? Auch das Schicksal Fritz Thyssens, des Bruders Hein-
rich Thyssen-Bornemiszas, ldsst sich kaum als Beleg fiir eine wirkliche Droh-
kulisse des NS-Herrschaftsapparats gegentliber prominenten Unternehmern
heranziehen. Fritz Thyssen hatte Hitler und die NSDAP lange Zeit unterstitzt,
bei Kriegsausbruch aber mit dem Regime gebrochen und offentlich gegen
Hitler und seine Satrapen Front gemacht. Daraufhin wurde er verhaftet, sein
Vermogen konfisziert und er zusammen mit seiner Frau in psychiatrischen
Abteilungen in verschiedenen Sanatorien bis Kriegsende festgesetzt. Der
Grund fir seine Halft ist jedoch in seinen Attacken gegen Hitler zu suchen
und nicht in seinem unternehmerischen Verhalten.*?

An Kabelacs Loyalitdt zum Regime kann kein Zweifel bestehen, auch wenn
er zum Teil eigenmachtig Vorgaben aus Berlin missachtete und Kritik an den
Verhéltnissen in der Marineriistung artikulierte. So setzte er sich etwa tiber
die Bestimmungen aus Berlin beim Einsatz von Fremd- und Zwangsarbeitern
auf kriegswichtigen Werften hinweg, da er deutlich machen konnte, dass die
Verwendung von Polinnen, Russinnen und Ukrainerinnen als »Nietenwar-
merinnen« notwendig sei, um die geforderte Ablieferung von U-Booten zu
erfiillen. Erstaunlich ist allerdings, dass beim Bremer Vulkan bis Ende 1943
eher wenig Zwangsarbeiter in der Montage eingesetzt wurden, vergleicht

42 Vgl. dazu das Selbstzeugnis in: Franz Stapelfeldt, Mein Verhalinis zur NSDAP,
Bremen 1946, S. 28-33.

43 Ausfiihrlich zur Person Fritz Thyssens, seiner Inhaftierung und seinem Prozess
siehe Jan Schleusener, Die Enteignung Fritz Thyssens. Vermogensentzug und
Riickerstattung (Familie - Unternehmen - Offentlichkeit. Thyssen im 20. Jahr-
hundert, Bd. 7), Paderborn 2018.
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man die Werft in Vegesack mit anderen Schiffbauunternehmen zu dieser
Zeit, etwa den zum Krupp-Konzern gehérenden Werften, Blohm & Voss oder
der zum Konzern der Gutehoffnungshiitte gehérenden Deutschen Werft in
Hamburg. Im Verlauf des Jahres 1944 anderten sich die Verhdltnisse aller-
dings und der Bremer Vulkan beschéftigte Zwangsarbeiter in der gleichen
GroBenordnung wie seine Konkurrenten.*4

Allerdings betonte Kabelac immer wieder, die Lebensverhdltnisse der auf
seiner Werll eingesetzten Fremd- und Zwangsarbeiter sowie der KZ-Hiéftlinge
seien besser gewesen als bei anderen Unternehmen der maritimen Wirt-
schaft, worauf er zum Teil personlich geachtet habe. Der Wahrheitsgehalt
dieser Angaben ist bis heute nur schwer zu iberpriifen. Einerseits gibt es
ausreichende Dokumente, die belegen, dass Hunger und schlechte hygie-
nische Bedingungen fiir diesen Teil der Arbeiterschaft zum Alltag gehorten,
andererseits konnten Kabelac und seine Vorstandskollegen in ihren Ent-
nazifizierungsverfahren eine Reihe von Briefen ausldndischer Arbeitskréafte
beibringen, in denen ihnen fiir die vergleichsweise korrekte Behandlung ge-
dankt wurde. Erstaunlicher Weise wurde der Wahrheitsgehalt dieser Anga-
ben auch von den Alliierten nach Kriegsende nicht eingehend tiberprift, so
dass es nicht iiberraschen kann, dass die Entnazifizierungsverfahren Kabe-
lacs und seiner Vorstandskollegen mehr oder weniger im Sande verliefen.*’

Nicht zu bestreiten ist, dass allein fiir den Bau des Bunker »Valentin« mehr
als 1.000 Arbeiter schuften mussten, davon der weitaus groBite Teil KZ-Haft-
linge. Ebenfalls lasst sich kaum in Frage stellen, dass fiir den U-Boot-Bau im
Bunker mehr als 1.000 Zwangsarbeiter und KZ-Héftlinge eingesetzt wur-
den. Die Verantwortung dafiir schob Kabelac auf die Behérden in Berlin ab,
deren Forderung nach einer wachsenden Zahl an U-Booten nur mit Hilfe
dieser Arbeiter zu erfilillen gewesen sei. Dass der groBte Teil davon aufgrund
der harten Arbeit und der miserablen Lebensverhdltnisse starb, lieB Kabelac
auch in seinen Lebenserinnerungen unerwdhnt. Er sprach lediglich davon,
dass in einem Arbeitslager nahe der Bunkerbaustelle auch einige Kolonnen
von politischen Hiftlingen untergebracht wurden.?® Kabelac folgte damit
einem Verhaltensmuster, das nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs bei vie-
len prominenten Unternehmern zu beobachten war. Sie alle fliichteten sich
in eine Position des Verschweigens und Verdrédngens, um einerseits nicht
strafrechtlich belangt zu werden, andererseits bei einem »Neustart« in der
Wirtschaft der jungen Bundesrepublik moglichst unbelastet zu erscheinen.
Die Wahrheit blieb dabei fast immer auf der Strecke *?

44 BAB, Akte R 3101/201587, Bl. 22-26, »Ubersicht {iber die Deutsche Werftindus-
trie, aufgestellt am 23. Mai 1945 nach der Arbeiterzahl vom 1. Méarz 1945«. Vgl.
Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 125; Meyhoff, Blohm & Voss (wie Anm. 3), S.
533-535.

StAB, 7,2121/1-135, Bewertung der Bremer Vulkan Schiffbau und Maschinen-
fabrik in Bremen-Vegesack, o.V. o.J,, S. 2; SIT, TB/109%, Kabelac, Aus meinem
Leben, Teil 4, S. 161-168. Vgl. Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 126f.

Buggeln, Bunker »Valentin« (wie Anm. 28), S. 49-51.

SIT TB/1097, Kabelac, Aus meinem Leben, Teil 4, S. 152-154. Vgl. Urban, Kabe-
lac (wieAnm. 8), S. 131. Die Debatte iiber die einzelnen Facetten der Vergan-
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Ungeachtet dieser Diskussion tiber die tatsachlichen Lebensbedingungen
ldsst sich nicht verkennen, dass sich der Bremer Vulkan mit der Beschafti-
gung von Zwangsarbeitern massiv in die Verbrechen des NS-Regimes ver-
strickte. Ob dafiir die von den Berliner Riistungsplanern verlangten immer
hoheren Zahlen fiir abzuliefernde U-Boote als Entschuldigung heranzuzie-
hen sind, ldsst sich mehr als bezweifeln. Ebenso ist zu hinterfragen, ob die
aus Berlin tibermittelten Vorgaben fiir Kabelac und seine Vorstandskollegen
einen unternehmerischen Sachzwang schufen, den er nicht umgehen konn-
te, so dass sich seine Handlungs- und Entscheidungsautonomie deutlich ein-
engte. Unbestreitbar profitierte die Werft in Vegesack lange Zeit von den
Bedingungen der Kriegswirtschaft. Umsatz und Gewinne stiegen, an die An-
teilseigner wurde eine kontinuierlich hohe Dividende ausgezahlt. Uber die
Bedingungen des NS-Wirtschaftssystems, das allein die wesentliche Voraus-
setzung fiir dieses Resultat bildete, wurde von allen Entscheidungstrdagern
gerne stillschweigend hinweggesehen.

I11. Kriegsende — das Ende des Unternehmens?

Bereits seit Médrz 1945 begann man beim Bremer Vulkan damit, sich auf
ein mogliches Ende des Krieges vorzubereiten. Die dafiir in Gang gesetzten
MaBnahmen fielen erneut in die Verantwortung Kabelacs, der sein Verhalten
und sein Taktieren in der Riickschau abermals heroisierte. Noch im Februar
1945 hatten er und seine Vorstandskollegen bei den zustdndigen Behorden
darauf insistiert, anteilige Lohne fiir Aufréum- und Reparaturarbeiten nach

Luftangriffen ebenso zu ibernehmen wie die Kosten, die dem Bremer Vul-
kan durch die Inanspruchnahme von Fremdfirmen bei der Wiederherstel-
lung der Helgen entstanden waren. Sowohl in Bremen als auch in Berlin
hatte man auf diese Forderung nicht reagiert.*® Ob dies der Ausloser war,
dass sich Kabelac iiber den von Hitler ausgegebenen »Nero-Befehl« hinweg-
setzte, alle kriegswichtigen Produktionsanlagen zu zerstéren, um zu verhin-
dern, dass Technologie zur Fertigung von Riistungsgiitern in die Hdande der
vorriickenden alliierten Truppen fiel? Seit dem Friihjahr 1945 begann man
beim Bremer Vulkan damit, auf eigene Kosten die Docks und Helgen wieder
herzurichten, soweit dies moglich war.*®

Zudem weigerte sich Kabelac, den Befehl zur Zerstérung des Bunkers »Va-
lentins« zu geben, auch wenn dies nach seinen Memoiren von ihm mehrfach
von den zustidndigen Behérden in Berlin verlangt wurde. Kabelac verfolgte
stattdessen die Strategie, durch die Verschleppung der eingeforderten Aktio-
nen die Betriebsanlagen der Werft sowie die Stammbelegschaft moglichst

genheitsbewdltigung im deutschen Wirtschaftsbiirgertum in der frithen Bun-
desrepublik steht trotz der erheblichen Forschungsanstrengungen der letzten
Jahre erst am Anfang.

StAB, 7,2121/1-1102, Brief des Bremer Vulkans an die Gauwirtschaftskammer
Weser-Ems vom 2. November 1944; Brief des Bremer Vulkans an das Stadtamt
der Hansestadt Bremen vom 14. Februar 1945.

SIT TB/1097, Kabelac, Aus meinem Leben, Teil 4, S. 223-225; Urban, Kabelac
(wie Anm. 8), S. 132.
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unbeschadet durch die letzten Kriegswochen zu bringen. Damit wollte er die
Grundlage dafiir schaffen, dass der Bremer Vulkan nach einem méglichen
Kriegsende in der Lage war, die Produktion wieder schnell hochzufahren.
Ob Kabelac bereits zu diesem Zeitpunkt Sondierungen mit Vertretern der
Alliierten aufgenommen hatte, um die Wettbewerbsposition des Unterneh-
mens ebenso abzukldren wie seine personliche berufliche Zukunft, lasst
sich allerdings nicht nachweisen.’” Tatsache ist jedoch, dass die Alliierten
nach der Besetzung Bremens und Bremerhavens Ostern 1945 bei der Werft in
Vegesack erstaunlich intakte Betriebsanlagen vorfanden, wie sie in den of-
fiziellen Verlautbarungen auch kommunizierten. So hief es zum Beispiel in
einem von den USA erstellten Uberblick iiber die Bombenschéaden in Deutsch-
land: »The Bremer Vulkan represents an extraordinarily well developped and
compact enterprise.«’! Die Bombenschéden stuften die Experten des »bombing
surveys« als vergleichsweise gering ein, so dass sie sich auch zu der Ansicht
verstiegen, der Bremer Vulkan sei nur mit einem geringen Teil der Schiffs-
fertigung in die Riistungswirtschaft eingebunden gewesen: »The yards
position in the German War Economy was less than appropriate to the ship-
building facilities it was equipped. It appears to have been the exception to
the general German practice of fully utilizing all plant equipment for war
production.«*?

Diese Einschdtzung des »bombing surveys« lieferte den Beweis, dass Ka-
belacs Kalkiil aufgegangen war. Bei Kriegsende befanden sich die Betriebs-
anlagen des Bremer Vulkans nicht nur in einem ordentlichen baulichen
Zustand, sondern das gesamte Unternehme wurde als weitaus weniger be-

lastet als andere Werften und Maschinenbaubetriebe eingestuft, da nach
Ansicht der amerikanischen Experten nicht alle Produktionsstédtten fiir die

50 SIT TB/1097, Kabelac, Aus meinem Leben, Teil 4, S. 223-225,

51 Public Record Office, London, G/0.107, United States Strategic Bombing Sur-

vey, Munitions Division, Submarine Branch, Plant Report No 9, Bremer Vulkan
Schiff und Maschinenfabrik (Bremer Vulkan), Bremen-Vegesack, October 30'"
1945,
Public Record Office, London, G/0.107, ebd. Der Report iiber den Bremer Vulkan
weist aber auch einige Fehler auf, etwa mit Blick auf die Besitzverhdltnisse der
Werft. Hier vertraten die alliierten Experten die Ansicht, diese sei eine Toch-
tergesellschaft des »griBten deutschen privaten Stahlkonzerns«, der Vereinig-
ten Stahlwerke, bei denen wiederum die Familie Thyssen der entscheidende
Mehrheitsgesellschafter gewesen sei. Wie vielen anderen zeitgendssischen Fach-
leuten war auch den Autoren des »bombing surveys« nicht klar, dass es einen
hochgradig verschachtelten Firmenverbund Heinrich Thyssen-Bornemiszas gab,
auf dessen Betriebe im Wesentlichen das Kapital des Bremer Vulkans verteilt
worden war, sowie den privaten, seit 1940 konfiszierten Vermégensbesitz Fritz
Thyssens, zu dem auch der Kapitalanteil der Familie Thyssen an den Vereinig-
ten Stahlwerken gehoérte., Dazu sowie zu den Erbauseinandersetzungen zwi-
schen Heinrich Thyssen-Bornemisza und seinen Geschwistern siehe Derix,
Die Thyssens (wie Anm. 13), S. 140-160; Wixforth, Vom Stahlkonzern zum Fir-
menverbund (wie Anm. 12), S. 143-154; Schleusener, Fritz Thyssen (wie Anm.
43), 5.71-76, 5. 85-91. Vgl. auch Gehlen, Internationalisierungsfaktor maritime
Wirtschaft (wie Anm. 15), S. 205-215.
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Marinerustung ausgenutzt worden waren. Damit unterschied sich der Bre-
mer Vulkan deutlich von seinem groBen Bremer Konkurrenten im Schiffbau,
der A.G. »Weser«, Durch mehrere schwere Bombenangriffe war hier ein er-
heblicher Teil der Betriebsanlagen zerstort worden. Erschwerend kam hinzu,
dass die Fried. Krupp AG in Essen 1941 mit 56,3 % Mehrheitsgesellschafter
bei der Deschimag geworden war, zu der auch die A.G. »Weser« gehorte. Die
Krupp-Betriebe im Ruhrgebiet und an anderen Standorten rangierten auf der
Liste der Produktionsstatten ganz oben, die von den Alliierten zur Demon-
tage vorgesehen waren. Krupp galt als die wichtigste »Riistungsschmiede«
des NS-Regimes, deren »know-how« und deren Produktionskapazitdten aus-
zuschalten bzw. als Kompensation fiir Kriegsverluste an die Alliierten abzu-
liefern waren.”?

Dazu zahlte auch die A.G. »Weser«, deren Belriebsanlagen und deren Pa-
tente der Sowjetunion zugesprochen wurden. Damit schien das Schicksal des
Unternehmens besiegelt zu sein. Die Entscheidungstrager der Werft nach
Ende des Kriegs gingen davon aus, dass diese zu liquidieren und das noch
vorhandene Betriebsvermégen aufzuldsen sei. Im besten Fall kdnne man
einige Betriebe vom Unternehmen abtrennen und als selbstandige Gesell-
schaften weiterfiihren.’* Zwar versuchten Vorstand und Aufsichtsrat im Ver-
bund mit der Bremer Politik, eine Zerschlagung und Liquidation der »A.G.
Weser« zu verhindern, doch scheiterten alle Bemiihungen zunachst am Veto
der alliierten Siegermdchte. Weniger die Schwerpunktsetzung in der Schiffs-
fertigung, sondern vor allem die Besitzverhdltnisse gaben den Ausschlag
fiir den Widerstand der Alliierten, die »A.G. Weser« fortzufiihren. Fir die-
ses Bremer Traditionsunternehmen schien das Ende des Zweiten Weltkriegs
auch das eigene Schicksal zu besiegeln.®”

Auf der Konferenz von Potsdam im Juli und August 1945 hatten die Sie-
germdchte unmissverstédndlich erklart, dass von deutschem Boden nie wie-
der ein Angriffskrieg ausgehen diirfe, so dass vor allem die Betriebsanlagen
der Ristungsindustrie zu demontieren und abzuliefern seien. Zudem miis-
se sichergestellt werden, dass keine Produktion von Ristungsgiitern mehr
stattfinden konne.*® Der Schiffbau in Deutschland wurde damit ebenfalls

53 Siehe dazu Abelshauser, Riistungsschmiede der Nation (wie Anm. 7), S. 446-471.

54 Siehe dazu: Statt eines Vorworts: Protokoll der Hauptversammlung der Deschi-
mag (»A.G. Weser«) am 30. Oktober 1945, abgedruckt in: Peter Kuckuk (Hg.),
Die A.G. »Weser« (wie Anm. 3), hier vor allem S. 9-12.
Peter Kuckuk, Die Demontage der Deschimag-Werft A.G. »Weser« (Oktober 1945
bis April 1948), in: ders. (Hg.), Die A.G. »Weser« (wie Anm. 3), hier vor allem
S. 18-40. Vgl. auch Handelskammer Bremen, Nachkriegsbericht der Handels-
kammer Bremen tiber die Jahre 1945-1947, Bremen 1947, S. 381.
Auf der Konferenz von Potsdam, in Schloss Cecilienhof, legten die drei alli-
lerten Siegermachte, USA, Sowjetunion und GrobBbritannien die europaische
territoriale Nachkriegsordnung fest. Zudem einigten sie sich auf die Modalitéa-
ten der Besatzung in Deutschland. Die Beschliisse der Verhandlungen wurden
im Potsdamer Abkommen vom 2. August 1945 festgehalten. Auf die einzelnen
Bestimmungen ist hier nicht naher einzugehen. Siehe dazu: Mitteilung tiber die
Dreimdchtekonferenz von Berlin — Potsdamer Abkommen vom 2. August 1945
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zu einer verbotenen Industrie, so dass auch die Werften ihre Betriebe ab
Sommer 1945 stillegen mussten. Allenfalls die Reparatur und Umristung
von Schiffen wurde in einigen Fdllen genehmigt. Die fiir Bremen und Bre-
merhaven zustindige US-Militdrregierung schloss bereits im Juni 1945 alle
hier ansassigen Schiffbauunternehmen zur Shipbuilders Association of the
Enclave zusammen und unterstellte diese ihrer Kontrolle. Kurze Zeit spéter
ernannte der zustandige Commanding General des Bremen Port Command
Robert Kabelac zu ihrem Leiter, dem damit fir die Verwaltung und eine
mogliche Neuausrichtung der Werftindustrie im »Zwei-Stddte-Staat« eine
wichtige Funktion zukam. Kabelacs Kalkiil war erneut aufgegangen. Nun
wollten die Alliierten sein Fachwissen und seine Kontakte nutzen, um die
maritime Wirtschaft in Bremen in ihrem Sinne zu kontrollieren.®’

Kabelac versuchte aber auch sofort, Auftrage fiir die Reparatur oder Um-
riistung von Schiffen zu akquirieren, um die Stammbelegschaft des Bre-
mer Vulkans weiter zu beschaftigen. Noch im Sommer 1945 gelang es ihm,
die Beteiligung an einem groBen Auftrag fiir die Umriistung des Dampfers
»Europa« des Norddeutschen Lloyds zu erhalten, mit dem auf jeder Fahrt
ca. 10.000 amerikanische Soldaten von Bremerhaven aus in ithre Heimat ge-
bracht werden sollten (vgl. den Beitrag von Christian Ostersehlte zur »Euro-
pa« in diesem Band). Solche Grofiauftrage blieben allerdings Einzelfalle. Der
Grofiteil der Arbeiten auf dem Werftgeldnde bestand bald nur noch in der
Fertigung von Kiichenherden und Werkzeugen aller Art aus dem Stahl von
U-Bootstiirmen sowie ab 1946 in der Instandsetzung von Lokomotiven. Im-
merhin wurde beim Bremer Vulkan nach Kriegsende noch produziert, im
Gegensatz etwa zur A.G. »Weser«, bei der die Betriebsanlagen Schritt fir
Schritt beschlagnahmt und abgebaut wurden.”® Anfang 1947 konnte Kabelac
einen weiteren Erfolg seiner Sondierungen mit den Alliierten verbuchen.
Ihm gelang es, eine bisher beschlagnahmte Halle fir die Schiffsfertigung
frei zu bekommen, so dass die Werft in Vegesack damit begann, vier kleine
Kutter fiir die Kiistenfischerei zu bauen.*®

Dieser bescheidene Erfolg konnte den massiven Einbruch in der Bremer
Werftindusirie nach Ende des Zweiten Weltkriegs nicht kaschieren. Nach

in: www.documentarchiv.de. Vgl. auch Wolfgang Benz, Potsdam 1945, Besat-
zungsherrschaft und Neuaufbau im Vier-Zonen-Deutschland, Miinchen 2012.
Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 133-137; SIT, TB/1098, Robert Kabelac, Aus
meinem Leben, Teil 5, Vom Ende des 2. Weltkriegs bis zu Christls Hochzeit,
hier vor allem S. 81-104.

Nach einer Aufstellung Kabelacs vom September 1945 verfiigte der Bremer Vul-
kan zu diesem Zeitpunkt immerhin noch iiber acht intakte Grofikrdane und 29
intakte Maschinen, die A.G. »Weser« sogar tiber neun GroBkrane und 42 Ma-
schinen, doch war der groBte Teil davon bereits beschlagnahmt worden. StAB,
7,2121/1-1103, Inventory of Cranes and Generating Equipment in Bremen, Auf-
stellung vom 17" October 1845; Machine Inventory Bremen, Aufstellung vom
25'" September 1945,

SIT, TB/1098, Kabelac, Aus meinem Leben Teil 5, S. 104-108. Vgl. auch Han-
delskammer Bremen, Nachkriegsbericht der Handelskammer Bremen liber die
Jahre 1945-1947, Bremen 1947, S. 71-73.




einer Aufstellung der Handelskammer Bremen war der gesamte Umsatz aller
Schiffbauunternehmen in Bremen und Bremerhaven auf sieben Prozent des
Wertes aus dem Jahr 1939 gesunken. Entsprechend hatte sich auch die Zahl
der Arbeiter und Angestellten deutlich reduziert. Per 1. Oktober 1945 waren
beim Bremer Vulkan zum Beispiel nur noch 346 Angestellte beschaftigt.®”
Die Handelskammer bemerkte daher in ihrem ersten Nachkriegsbericht:
»Von der vor dem Kriege so angesehenen Werftindustrie der Enklave ist nur
ein Torso lbrig geblieben. Mit etwa 40 % der Friedensbelegschaft und 20 %
der friheren Friedensleistung ist sie nicht in der Lage, die fiir die Unterweser
notwendigen schiffbaulichen Belange zu erfiillen.«"!

Diese sicherlich zutreffende und mit Blick auf den Schiffbau in Bremen
ausgesprochen pessimistische Einschdtzung verdeckt jedoch die wach-
senden Unterschiede zwischen einzelnen Unternehmen in der Branche.
Wihrend man beim Bremer Vulkan bereits kurz nach Kriegsende die Pro-
duktion wieder aufnehmen konnte, scheiterten im Herbst 1945 alle Versu-
che der A.G. »Weser«, die Demontage zu verhindern.®” Der Grund fir die
unterschiedliche Behandlung der beiden GroBfwerften durch die Alliierten
ist sicherlich zum einen in den bereits angesprochenen Besitzverhaltnissen
zu suchen, zum anderen in der privilegierten Stellung Kabelacs in der Bre-
mer Werftindustrie nach Kriegsende. Dabei mag es liberraschen, dass die
Alliierten bereits wenige Wochen nach Ende der Kampfhandlungen keine
Zweifel an dessen Loyalitdt hatten und bereit waren, ihn zu ihrem Vertrauten
zu machen, obwohl er wahrend des Krieges ein Unternehmen geleitet hatte,
das zu den fithrenden Produzenten von U-Booten und Teilen von U-Booten

gehdrte. Kaum vorstellbar ist es, dass die Alliierten die Rolle Kabelacs in
der deutschen Kriegswirtschaft nicht kannten und nicht wussten, dass er als
Vorstandsvorsitzender des Bremer Vulkans den technisch hohen Standard

der deutschen U-Boot-Waffe garantierte.®?

Fiir die Wahl Kabelacs sind neben seiner unbestrittenen Expertise im
Schiffbau auch andere Griinde moéglich. Zum einen liel sich keine direkte
Mitgliedschaft von ihm in der NSDAP nachweisen, zum anderen kam ihm
zugute, dass sich der Bremer Vulkan mehrheitlich im Besitz eines ungari-
schen Staatsbiirgers mit Dauerwohnsitz in der neutralen Schweiz befand und
damit nicht als deutsches, sondern als ein auslédndisches Unternehmen galt.
Eine Konstellation, die bereits wdhrend des Kriegs eine spezifische corporate
governance beim Bremer Vulkan evoziert und Kabelac mit seinen Vorstands-

60 StAB, 7,2121/1-1105, Aufstellung tber die Beschaftigten beim Bremer Vulkan
per 1. Oktober 1945.

61 Zitiert nach Handelskammer Bremen, Nachkriegsbericht der Handelskammer
Bremen tiber die Jahre 1945-1947, Bremen 1947, S. 74.

62 Kuckuk, Demontage (wie Anm. 55), 5. 18-22. Auch die Rickmers-Werft in Bre-
merhaven war in der Nachkriegszeit vergleichsweise gut beschaftigt, da sie
ebenfalls mehrere Auftrage fiir die Reparatur und Umriistung von Schiffen
akquirieren konnte, zudem einige auslandische Reedereien sogar kleinere
Dampfer in Auftrag gaben. Vgl. Lindner, Technische Innovation (wie Anm. 8)
S.200-224.

63 Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 134.




kollegen ein hohes Mali an unternehmerisches Handlungsautonomie ver-
schafft hatte, entpuppte sich fiir ihn und andere Entscheidungstrager der
Werft erneut als ein Vorteil. Diese Besitzverhdltnisse waren sicherlich auch
der Grund dafiir, dass es zu keiner gréfieren personellen Fluktuation im
Vorstand und im Aufsichtsrat des Bremer Vulkans kam, vergleicht man die
personelle Zusammensetzung der Gremien wahrend des Kriegs und in den
Nachkriegsjahren. Der Vorstand bestand zum Beispiel im Krieg und in der
Nachkriegszeit stets aus den gleichen Personen. Neben Kabelac waren dies
Julius Wimmer und Herman Roster.®

Der Bremer Vulkan gehorte damit zu den deutschen Unternehmen, die in
ihrem Vorstand nach Kriegsende keine groBere personelle Fluktuation ver-
zeichneten. Trotz aller in manchen Fdllen verbliiffenden Kontinuitdt beim
Fiihrungspersonal war eine solche Konstellation doch eher die Ausnahme.
Fiir den Bremer Vulkan bedeutete dies, dass keine neuen Fihrungskrafte
einzuarbeiten waren, zudem die alten Fiihrungskréfte die Verhéltnisse auf
den Betriebsanlagen ebenso gut kannten wie die noch verbliebene Stamm-
belegschaft. Dies erleichterte nicht nur den Neuanfang, sondern es gene-
rierte auch Vertrauen seitens der Kundschaft — und das in einer Zeit, in der
die wirtschaftsbiirgerliche Elite in Deutschland durch Umbriiche und eine
Suche nach Neuorientierung gekennzeichnet war.%® Dieser Befund wird
durch einen Blick auf die personelle Zusammensetzung des Aufsichtsrats
der Werft gestiitzt, da sich auch fiir dieses Gremium ein vergleichsweise
hohes Mall an personeller Kontinuitat feststellen lasst. Allerdings ist eine
gravierende personelle Verdanderung zu konstatieren. Nach dem Tod Hein-
rich Thyssen-Bornemiszas 1947 iibernahm sein Sohn Hans-Heinrich den
Vorsitz im Aufsichtsrat. Damit brachte er zum Ausdruck, dass die Familie
Thyssen-Bornemisza ihre Position als Mehrheitsgesellschafter des Bremer
Vulkans weiterhin aufrechterhalten wollte. Zudem unterstrich er damit die
personelle Kontinuitdt seiner Familie in den Fiihrungsgremien von Betrieben
im Firmenverbund seines Vaters."%

64 Public Record Office, London, G/0.107 (wie Anm. 51), October 30" 1945, S. 9;

SIT, TB/1292, Bremer Vulkan Schiffbau und Maschinenfabrik Bremen-Vegesack,
Geschéftsberichte fiir das 59. Geschaftsjahr 1951 und das 60. Geschaftsjahr
1952
Zur Debatte iiber die Umbriiche und Kontinuitédtslinien sowie die Suche nach
unternehmerischer und gesellschaftlicher Neuorientierung im deutschen Un-
ternehmertum siehe Osterloh und Wixforth, Einleitung (wie Anm. 2), S. 16-20.
Zu den personellen Umbriichen und Kontinuitatslinien in der maritimen Wirt-
schaft Bremens nach dem Zweiten Weltkrieqg siehe Harald Wixforth, Vernetzt—
verflochten - vertraut. Das personelle Netzwerk der maritimen Wirtschaft in Bre-
men (1908-1968), Bremen 2020.
Bereits frithzeitig hatte Heinrich Thyssen-Bornemisza seinen Sohn Hans-Hein-
rich zu seinem Haupterben ernannt und zu seinem Nachfolger in den Gremien
zahlreicher Betriebe und Korporationen seines Firmenverbundes bestimmt,
darunter auch den Stiftungen in der Schweiz, die einen groBen Teil der Ver-
mogenswerte Heinrichs verwalteten. Siehe dazu Wixforth, Vom Stahlkonzern
zum Firmenverbund (wie Anm. 12), S. 74, S. 771.
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Wie Heinrich Thyssen-Bornemisza besall auch sein Sohn nicht die deutsche
Staatsbiirgerschaft, sondern die der Schweiz. Zudem wohnte er ebenfalls
dauerhaft in der Nahe Luganos.%” Dieser Sachverhalt bestarkte offenbar die
Alliierten in ihrer Einschdtzung, beim Bremer Vulkan handele es sich um
ein Unternehmen, das sich mehrheitlich in auslandischem Besitz befinde.
Zudem setzte Hans-Heinrich Thyssen-Bornemisza beim Bremer Vulkan zu-
ndchst die von seinem Vater eingefiihrte Praxis fort, nicht allzu hdufig in
Vegesack prdasent zu sein und sich stattdessen iiber den Geschéaftsgang der
Werft ausfiihrlich durch seine Vertrauten informieren zu lassen. Diese Auf-
gabe ubernahm auch in der Nachkriegszeit Wilhelm Roelen, assistiert von
Fritz Jacke, dem langjahrigen Justitiar und Syndikus der Thyssen-Borne-
misza-Gruppe. Genauso wie Roelen zdhlte auch Jacke zu den engen Ver-
trauten Heinrich Thyssen-Bornemiszas und besall genaue Kenntnisse tiber
zahlreiche Details bei Betrieben des Firmenverbundes, darunter auch des
Bremer Vulkans. Seit 1930 saB er im Aufsichtsrat der Werft und kannte die
Verhdltnisse auf den Helgen und Docks ebenso gut wie die Mitglieder des
Vorstands. Verstandlich, dass auch Hans-Heinrich Thyssen-Bornemisza auf
diese Expertise nicht verzichten wollte, genauso wie auf die Wilhelm Roe-
lens. Beiden fiel daher im Aufsichtsgremium des Bremer Vulkans auch in der
Nachkriegszeit eine exponierte Rolle zu.%®

Mit Rudolf Krautheim als Vorstandsvorsitzendem der zur Thyssen-Borne-
misza-Gruppe gehérenden Press- und Walzwerke Reisholz AG, seinem Pen-
dant Wilhelm Martin von der Oberbilker Stahlwerke AG, ebenfalls ein Un-
ternehmen der TBG, sowie Heinrich Liibke als Vorstandsmitglied der August
Thyssen-Bank besaBien weitere enge Vertraute Heinrich und Hans-Heinrich
Thyssen-Bornemiszas im Aufsichtsrat des Bremer Vulkans in den Jahren nach
Kriegsende Platz und Stimme. Der gleiche Befund gilt fiir Robert Stuck, seit
1923 Vorstandsvorsitzender der Bremer Bank und seitdem einer der wichtigs-
ten Entscheidungstrager im Bremer Bankwesen und Netzwerkspezialisten
in der Wirtschaft der Hansestadt.®® Sie alle garantierten ein grofes Mali an
personeller Kontinuitédt in den Aufsichtsgremien der Werft in Vegesack, auch
wenn nicht zu verkennen ist, dass sie fiir die Entscheidungsfindung nicht
die Rolle spielten wie Roelen und Jacke, Diese konnten ihre Position auch zu
Beginn der 1950er Jahre verteidigen, als auf Initiative Hans-Heinrich Thys-
sen-Bornemiszas erste personelle Revirements im Aufsichtsrat des Bremer
Vulkans stattfanden. Mit Willem van Elden und Adrian Swart zogen nicht
nur zwei namhafte Reprisentanten der niederldandischen Finanzwelt in das

67 Derix, Die Thyssens (wie Anm. 13), S. 162.

68 Public Record Office, London, G/0.107 (wie Anm. 51), October 30'" 1945, S. 9;
SIT, TB/1292, Bremer Vulkan Geschaéftsberichte (wie Anm. 64). Zur Rolle Jackes
im Aufsichtsrat des Bremer Vulkans siehe Wixforth, Vom Stahlkonzern zum
Firmenverbund (wie Anm, 12), S, 150f,
Zur Person und zur Rolle Robert Stucks im Vorstand der Bremer Bank sowie in
der Bremer Kreditwirtschaft siehe Wixforth, »unser lieben dltesten Tochter«.
150 Jahre Bremer Bank. Eine Finanzgeschichte der Hansestadt Bremen, Bre-
men 2006, S. 248-272.




Aufsichtsgremium der Werft ein, sondern auch zwei langjahrige Geschafts-
partner Hans-Heinrichs. Bezeichnend fiir das hohe MaB an personeller Kon-
tinuitat in diesem Gremium ist, dass Robert Stuck - ebenso wie Roelen und
Jacke - bis in die 1950er Jahre hinein Mitglied im Aufsichtsrat blieb und
damit wie seine beiden Kollegen dafiir sorgte, dass hier kein gravierender
personeller Umbruch nach Ende des Zweiten Weltkriegs stattfand. Dies
unterstreicht erneut die grofe Kontinuitédt in den Leitungs- und Kontrollgre-
mien des Bremer Vulkans in der Nachkriegszeit.”

Unter diesen Bedingungen war es fiir die Geschdftsleitung der Werft weit-
aus einfacher, das operative Geschift wieder aufzubauen, als fiir Entschei-
dungstrdger aus jenen Firmen der Branche, die sich mit erheblichen Umbrii-
chen und Verdanderungen im Geschdftsmodell und beim Fiihrungspersonal
konfrontiert sahen. Auch auf politisch-administrativer Ebene konnte der
Bremer Vulkan Vorteile verbuchen. Das Entnazifizierungsverfahren gegen
Kabelac wurde immer wieder verschleppt und verlief 1948 im Sande. Dies
tiberrascht, war in den ersten Ermittlungen zurecht auf seine Rolle in der
Marineristung verwiesen worden, zudem sah er sich belastet, da ihm der
Titel »Wehrwirtschaftsfiihrer« verliehen worden war, in der Regel ein Indiz
fir die loyale Unterstiitzung des NS-Regimes und fiir Verdienste in der
Rustungswirtschaft. Kabelac gelang es jedoch, in seinem Spruchkammer-
verfahren diese Ernennung als »Bagatelle« herunterzuspielen, indem er
darauf insistierte, dieser Titel sei in den letzten Kriegsjahren fast inflationar
verliehen worden und besitze daher keine groBbere Bedeutung. Zudem konn-
te er in seinen Befragungen einen weiteren Pluspunkt fiir sich verbuchen,
da er glaubhaft versicherte, weder er noch seine Vorstandskollegen und die
Mitglieder des Aufsichtsrates seien jemals Mitglieder der NSDAP gewesen —
ein Indiz dafiir, dass sie sich alle nicht zur Ideologie des Nationalsozialismus
bekannt hétten.”!

Obwohl es durchaus Widerstande gegen Kabelacs Sichtweise gab, wurde
er schlieBlich als »unbelastet« eingestuft, was angesichts seiner Rolle in der
Marineriistung sehr verwunderlich ist. Ob die Alliierten aufgrund seiner wie-
der erlangten Schliisselposition in der maritimen Wirtschaft Bremens davon
absahen, ernsthaft gegen ihn zu ermitteln, ist méglich, 1dsst sich aber nicht
nachweisen. Zu vermuten ist, dass die Reprasentanten der Besatzungsmacht
wussten, dass sie Kabelac fiir ihre Ziele brauchten, so dass er nicht aufgrund
eines langwierigen Entnazifizierungsverfahrens als Entscheidungstréger in
der maritimen Wirtschaft ausfallen durfte, unter Umstanden aufgrund sei-
ner politischen Belastung sogar aus allen Amtern zu entlassen war. Kabelac
konnte daher alle seine Funktion behalten, sowohl beim Bremer Vulkan als
auch in der Verwaltung der maritimen Wirtschaft Bremens.”?

70 SIT, TB/1292, Bremer Vulkan Geschaftsberichte (wie Anm. 64).

71 Dazu ausfihrlich Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 134-136. Vgl. auch die Anga-
ben in einem Personalfragebogen des Military Government of Germany, Per-
sonal im offentlichen Dienst, vom Oktober 1945, in: StAB, 7,2121/1-1101.
Urban, Kabelac (wie Anm. 8), S. 136. Nach einer Aufstellung Kabelacs vom
August 1945 waren vom gesamten Fiihrungspersonal des Bremer Vulkans
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Dass die Funktionstrager der Militarregierung hier durchaus pragmatisch
dachten und dabei liber belastende Faktoren hinweg sahen, zeigte sich be-
reits im Herbst 1945. Kabelac hatte beim fiir Bremen zustdndigen Leiter des
Port Commands beantragt, ein Schwimmdock neben den existierenden Hel-
gen installieren zu konnen, um hier die Umriistung des Dampfers »Europac
zligig abschlieBen und schnell mit der Reparatur von Kuttern beginnen zu
kénnen. Dafiir brauche er, so Kabelac gegeniiber der Militéarregierung, jede
verflighbare Kraft von der noch bestehenden Belegschaft, auch wenn diese
NSDAP-Mitglied gewesen sei. Ohne langes Zdgern bewilligte die Militarre-
gierung den Antrag Kabelacs, indem sie deutlich machte: »The abrupt loss
of all these men will result in serious disruption of the repair work underway
at Bremer Vulcan....”® Dieser Fall zeigt exemplarisch, wie sehr Kabelac nach
Kriegsende seine Vorstellungen gegeniiber der alliierten Militdarregierung
durchsetzen konnten, aber auch, wie schnell die Verantwortlichen in dieser
Behorde bereit waren, seine Ziele und Mafnahmen zu unterstiitzen und
dabei geltende Verordnungen nicht beachteten.’™

SchlieBlich verstand man es beim Bremer Vulkan nach Kriegsende ge-
schickt, alle Spuren der Beteiligung an der Marinerlistung zu verwischen,
auch in seiner Aullendarstellung. So findet sich in einer 1955 vom Bremer
Lokalhistoriker Georg Bessell publizierten Chronik des Unternehmens kaum
ein Hinweis auf den U-Boot-Bau. Stattdessen wurde eher lakonisch mit
einem Seitenhieb auf die zustédndigen Ministerien in Berlin angemerkt, dass
die Leitung der Werft gezwungen worden sei, »zu bauen, was die Kriegsfiih-
rung brauchte, vor allem natiirlich U-Boote«.” Mit dieser Art der Vergangen-
heitshewdltigung und der dabei praktizierten Strategie des Vertuschens und
Verschweigens stand der Bremer Vulkan wédhrend der 1950er Jahre in der
deutschen Wirtschaft keineswegs allein - im Gegenteil, sie war die allge-
mein tibliche Praxis. Gleichwohl bleibt festzuhalten, dass die Werft in dieser
Hinsicht besonders erfolgreich agierte.”

(Vorstandsmitglieder, Aufsichtsratsmitglieder, Prokuristen, Handlungsbevoll-
méchtigte und Chefingenieure) nur zwei Personen Mitglieder der NSDAP ge-
wesen, konkret zwei Prokuristen. Inwieweit diese Aufstellung glaubhaft ist,
ldasst sich aufgrund des fehlenden Quellenmaterials nicht Giberpriifen. StAB,
7,2121/1-1101; Brief Kabelacs an das Headquarter des Military Government of
Germany, Bremen Operations, vom 26. August 1945, Kabelacs Pendant bei der
A.G. »Weser«, Franz Stapelfeldt, musste sich dagegen trotz seiner Kontakte zum
Widerstand einem langjahrigen Spruchkammerverfahren stellen, da ihm eine
NSDAP-Mitgliedschaft zur Last gelegt wurde.
StAB, 7,2121/1-1101. Brief des United States Ports and Bases, Germany, to the
U.S.N. Industrial Manager Bremen Vegesack, vom 17. Oktober 1945; Brief Kabe-
lacs an den U.S. N. Industrial Manager Bremen Vegesack, vom 9. Oktober 1945.
StAB, 7,2121/1-1101, Brief Kabelacs an den Leiter des Arbeitsamtes Bremen-
Vegesack vom 24. Oktober 1945.
Siehe dazu Georg Bessell, 150 Jahre Schiffbau in Vegesack. Der Bremer Vulkan
1805-1955, Bremen 1955, S. 155.

> Zur Diskussion iiber die Vergangenheitsbewiltigung in der deutschen Wirt-
schaft nach Ende des Zweiten Weltkriegs siehe die Zusammenfassung in Oster-
loh und Wixforth, Einleitung (wie Anm. 2), S. 16-26.




IV. Zuriick im Geschdft

Mit der Riickendeckung der Alliierten und ausgestattet mit deren Vollmachten
in der maritimen Wirtschaft Bremens begann Kabelac, das operative Geschaft
des Bremer Vulkans gezielt wieder aufzubauen. In der unmittelbaren Nach-
kriegszeit sah er sich natirlich mit zahlreichen Restriktionen konfrontiert.
Zudem war ihm klar, dass es eine Zeit lang dauern wiirde, bis die Werft wieder
den reguldren zivilen Schiffbau aufnehmen kénne. Kabelac verfolgte daher
mit Nachdruck die Strategie, das operative Geschdft des Bremer Vulkans zu
diversifizieren und dabei vor allem die Sparte Maschinenbau auszuweiten.
Damit rekurrierte Kabelac auf eine Strategie, die der Bremer Vulkan bereits
in der ersten Halfte der 1920er Jahre angewandt hatte, als wahrend der Infla-
tion und der nachfolgenden Stabilisierungskrise der Schiffbau deutlich ein-
geschrankt war und andere Sparten des operativen Geschafts zu entwickeln
waren.”” Vor allem die Reparatur und den Bau von Lokomotiven wollte Kabe-
lac starken, hatte er doch zurecht erkannt, dass der Fuhrpark der Reichsbahn
durch die Einwirkungen des Krieges massiv beschadigt worden war. Um die
Infrastruktur in Deutschland wieder herzustellen, aber auch um die Versor-
gung der Zivilbevolkerung mit notwendigen Lebensmitteln und Brennstof-
fen halbwegs sicherzustellen, brauchte man einen groBen Bestand an fahr-
tiichtigen Lokomotiven und Waggons, dariiber herrschte sowohl unter den
Entscheidungstragern in den inzwischen wieder entstandenen deutschen
Verwaltungskorporationen als auch denen der Militarregierung Konsens.”®

Vor diesem Hintergrund nahm Kabelac unverziiglich Verhandlungen mit
den Verantwortlichen in der Eisenbahnverwaltung auf, um hier Auftrage
fiir die Reparatur und den Bau von Lokomotiven zu akquirieren. Aber erst
im Winter 1946 waren seine Sondierungen von Erfolg gekrént. Der Bremer
Vulkan bekam danach einige Auftrage fiir die Reparatur von Lokomotiven,
wodurch sich der Schwerpunkt im operativen Geschaft weg vom Schiff- hin
zum Maschinenbau verlagerte.” Diese Strategie sicherte zwar fiir einen ge-
wissen Zeitraum die Beschadftigung, als besonders rentabel erwies sie sich
nicht. Ein ordnungsgemadBer Betrieb war allerdings kaum moglich. Zum einen
behinderte der permanente Mangel an Material den zligigen Abschluss von
Reparaturarbeiten, zum anderen fehlten ausgebildete Fachkrafte, um die
Auftridge sachgemdl auszufiithren. Beim Bremer Vulkan musste man klein-
laut zugeben, dass man sich mit den Usancen im Bau von Lokomotiven erst
eingehend vertraut machen musste, so dass bei den Reparaturen immer mit

77 Siehe dazu Wixforth, Kooperation und Kontrolle im Schiffsbau (wie Anm. 12),
S. 158-169.

78 Zur Lage der Eisenbahnen in Deutschland wahrend der NS-Diktatur und nach
dem Zweiten Weltkrieg siehe den Uberblick von Klaus Hildenbrand, Die
Reichsbahn in der nationalsozialistischen Diktatur 1933-1945, in: Lothar Gall
und Manfred Pohl (Hg.), Die Eisenbahn in Deutschland von den Anfdangen bis
zur Gegenwart, Miinchen 1999,

StAB, 7,2121/1-1106, Niederschrift tiber die Besprechung anlésslich der Ge-
meinkostenpriifung beim Bremer Vulkan, Schiffbau und Maschinenfabrik in
Bremen-Vegesack am 26. Oktober 1946.
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Fehlern und sogar gréBeren Schaden zu rechnen war. Kabelac musste daher
mehrfach im Reichsbahn-Ausbesserungswerk in Bremen Sebaldsbriick, das
fiir die Verteilung der Auftrdge in Bremen zustandig war, bei den zustdndi-
gen Beamten vorsprechen, um hier zum einen um Nachsicht zu bitten, zum
anderen eine bessere Versorgung mit Material anzumahnen. "

Immerhin gelang es Kabelac im Juni 1947, mit der Reichsbahn-Direktion in
Frankfurt einen auf ein Jahr befristeten Vertrag mit der Option einer Verlédn-
gerung auszuhandeln, in dem die Reparatur von Lokomotiven nicht nur am
Standort Bremen, sondern in ganz Norddeutschland geregelt war.®! Damit
lieB sich, wie erhofft, die Beschidftigung im Unternehmen fiir eine gewisse
Frist sichern, zudem hatte der Bremer Vulkan Zeit gewonnen, um seine
Docks und Helgen wieder aufzubauen und zu modernisieren und sich damit
fiir den Wettbewerb im internationalen Schiffbau zu riisten. Diese Strategie
erwies sich gegen Ende der 1940er Jahre als durchaus zielfiihrend, auch
wenn damit keine groBen Gewinne zu erzielen waren und die Werft immer
wieder Konzessionen gegeniiber der Reichsbahn-Direktion machen musste.?
Als diese im Herbst 1948 den mit dem Bremer Vulkan geschlossenen Vertrag
iiber die Reparatur von Lokomotiven kiindigte, war die Werft bereits in der
Lage, ihre Kapazitdten im Schiffbau wieder hochzufahren und zu ihrem
traditionellen Kerngeschéft zuriickzukehren.*® Die Sparte Maschinenbau
wurde beim Bremer Vulkan keineswegs aufgegeben. Sowohl die Reparatur
von Lokomotiven als auch die Fertigstellung anderer technischer Gerate
wurde beibehalten und bildete fortan einen wichtigen Aspekt im operativen
Geschéft des Unternehmens.**

Dies kann nicht dariber hinwegtduschen, dass Kabelac und seine Vor-
standskollegen alles daran setzten, verlorenes Terrain im zivilen Schiffbau
wieder wettzumachen und sich der internationalen Konkurrenz zu stellen.
Zu dem dazu ergriffenen Biindel an Mafinahmen gehdrte auch, die Vegesacker
Werft zu liquidieren. Dies sollte ein klares Signal sein, dass sich der Bremer

80 StAB, 7,2121/1-1106, Niederschrift tiber die Instandsetzung von Lokomotiven
beim Bremer Vulkan am 14, Madrz 1947; Aktennotiz Kabelacs vom 19. Marz
1947 tber eine Besprechung im Reichsbahn-Ausbesserungswerk Bremen-Se-
baldsbriick; Notiz Kabelacs tiber eine Besprechung am 2. Juli 1947 beim Bremer
Vulkan; Notiz Kabelacs vom Anfang September 1947 (ohne genaues Datum) iiber
die Schwierigkeiten bei der Lokomotiv Reparatur.

StAB, 7,2121/1-1106, Vertrag zwischen der Deutschen Reichsbahn (US-Zone)
und dem Bremer Vulkan vom 13. Juni 1947; Notiz liber eine Besprechung vom
6. November 1947 betreffend Lokomotiv Reparatur; Aktennotiz Kabelacs vom
15. Dezember 1947.

StAB, 7,2121/1-1106, Brief Kabelacs an die Verwaltung fiir Wirtschaft der BI-Zone
vom 15. Marz 1948; Notiz Kabelacs liber einen Besuch am 27. April 1948 in Biele-
feld bei der Hauptverwaltung der Eisenbahnen, Werkstatten-Abteilung.
StAB,7,2121/1-1106, Brief Kabelacs an Hauptverwaltung Eisenbahnen vom 6. Sep-
tember 1948; Brief Kabelacs an die Reichsbahn Direktion vom 30. Oktober 1948,
StAB, 7.2121/1-1106, Brief Kabelacs an das Reichsbahnausbesserungswerk Bre-
men vom 19. November 1948; Brief Kabelacs an die Hauptverwaltung Eisen-
bahnen vom 14. Januar 1949.
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Vulkan in Zukunft nicht mehr im Bau von U-Booten engagieren und sich
aus der Marineriistung zuriickziehen wollte. Am 26. Mai 1948 beschlossen
die Entscheidungstrager des Bremer Vulkans als alleinigem Gesellschafter,
die Vegesacker Wert aufzulosen. Zu Liquidatoren wurden Kabelac und sein
Vorstandskollege Julius Wimmer bestimmt. Samtliche noch vorhandenen
Vermogenswerte der Vegesacker Werft wurden danach auf den Bremer Vul-
kan tibertragen, alle Konten wurden ausgeglichen und danach abgewickelt.
Ein gutes Jahr spdter, im Juli 1949, wurde die Vegesacker Werft aus dem
Handelsregister geloscht.>

Durch diesen Schritt wurde die Organisationsstruktur des Bremer Vulkans
an die veranderten Zeitverhdltnisse angepasst, doch lieli sich nicht Gberse-
hen, dass die Geschaftsleitung im Herbst 1948 und Winter 1948/49 vor dem
Problem stand, ausreichend Auftrdge im Schiffbau zu akquirieren. Im Ge-
gensatz zu anderen Industriezweigen in der Wirtschaft der westlichen Besat-
zungszonen, die nach der Wahrungsreform vom Juni 1948 auf volle Auftrags-
biicher verweisen konnten, blieb die Auftragslage im Schiffbau prekéar. Noch
stand die Branche als verbotene Industrie unter der Kontrolle der Alliierten,
zudem war es untersagt, Auftrage aus dem Ausland hereinzunehmen. Ein
weiteres Problem kam hinzu. Da die Werften in anderen Schiffbaunationen
ihre Betriebsanlagen nach Kriegsende schnell wieder in Stand gesetzt und
modernisiert hatten, liberstiegen die vorhandenen Kapazitdten bald die Nach-
frage nach neuer Tonnage. Die Folge war ein immenser Preisdruck, ja sogar
ein Preisverfall im internationalen Schiffbau. Nicht nur die Werften in den
Besatzungszonen, sondern in ganz Europa konnten kaum Signale fiir eine
schnelle Trendumkehr und einen raschen Wiederaufbau ausmachen.®®

Angesichts dieser Entwicklung wurden die Rufe nach einer massiven und
sofortigen Unterstiitzung der Werften durch die 6ffentliche Hand immer lau-
ter. Die neu entstandenen Lander Schleswig-Holstein und Hamburg reagier-
ten darauf, indem sie den dort ansdssigen Reedereien grofiziigige Kredite zur
Verfliigung stellten. Die Mittel sollten dazu genutzt werden, bei den Werften
wieder Schiffe in Auftrag zu geben, vor allem fiir die Kiistenschifffahrt. Dies
setzte auch den Bremer Senat unter Druck. Wollte er die Werftindustrie im
Zwei-Stadte-Staat erhalten, so musste er auch hier umfangreiche Gelder fiir
die Unternehmen der Branche zu Verfiigung stellen — eine Forderung, die
auch von den Interessenvertretungen des deutschen Schiffbaus immer wie-
der und mit Nachdruck artikuliert wurde.?” Die Politik in Bremen nahm die

85 StAB, 7.2121/1-159, Niederschrift liber die Versammlung der Gesellschafter
der Vegesacker Werft GmbH, Mittwoch, den 26. Mai 1948; Schreiben Kabe-
lacs an das Amisgericht Bremen vom 14. Juli 1949; Schreiben Kabelacs und
Wimmers an die Bremer Bank vom 14. Juli 1949. Wenn dafiir auch keine ein-
deutigen Dokumente vorliegen, so ist davon auszugehen, dass dieser Schritt
mit Hans-Heinrich Thyssen-Bornemisza bzw. Wilhelm Roelen und Fritz Jacke
abgestimmt war,

StAB, 7.2121/1-120, Bericht der Geschaftsleitung des Bremer Vulkans iiber die
Lage im Schiffbau vom 18. Februar 1949 (ohne Unterschrift).

StAB, 7.2121/1-120, ebd.; Brief des Verbandes Deutscher Schiffswerften an Ka-
belac vom 25. Februar 1949.
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Forderungen aus der maritimen Wirtschaft zum Anlass, fiir den Wiederauf-
bau der A.G. »Weser« und die Modernisierung ihrer Betriebsanlagen Kredit-
hilfen im Umfang von fiinf bis acht Millionen DM zur Verfiigung zu stellen.
Kabelac reagierte auf diesen Signale aus dem Bremer Rathaus ausgesprochen
ungehalten, sah er doch, dass der groBe Konkurrent des Bremer Vulkans mit
Hilfe der offentlichen Hand in die Lage versetzt werden sollte, sein opera-
tives Geschaft wieder aufzubauen. Angesichts der weiterhin herrschenden
Flaute bei Auftragen fiir den Schiffbau hétte dies den Konkurrenzdruck auf
den Bremer Vulkan deutlich verstarkt. Kabelac wandte sich daher an den Ver-
band Deutscher Schiffswerften, einer der Interessenorganisationen des Schiff-
baus, um Riickendeckung fiir seine Beurteilung der Lage zu erhalten. Zudem
bat er um Unterstiitzung fiir seine anstehenden Gesprache mit Vertretern der
Bremer Politik. Seine Absicht war, die Kredithilfe zu torpedieren, so dass ein
Wiederaufbau der A.G. »Weser« dilatorisch zu behandeln war.®®

Der Verband deutscher Schiffswerften unterstiitzte Kabelacs Position. Hier
vertrat man die Meinung, man solle Auftrdage fiir den Bau von Schiffen bei
den Unternehmen konzentrieren, die bereits tiber intakte Betriebsanlagen
verfiigten, wie der Bremer Vulkan. Einen schnellen Wiederaufbau- und Aus-
bau weiteren Kapazitaten hielt man dagegen nicht fir sinnvoll. Stattdessen
erneuerten die Verbandsvertreter ihre Forderung, die 6ffentliche Hand solle
Mittel fiir die Reedereien zur Verfiigung stellen, damit diese bei den Werften
wieder Schiffe in Auftrag geben konnten. Erst wenn sich der Auftragsbe-
stand bei den betriebsbereiten Werften deutlich verbessert habe, konne
man daran denken, weitere Betriebsanlagen in der Branche zu schaffen. Der
Verband fasste seine Bedenken daher wie folgt zusammen: »Zusammenfas-
send kommen wir zu dem Ergebnis, dass zunachst einmal etwa in Aussicht
stehende Mittel zur Finanzierung von Auftragen verwendet werden sollten,
bevor man diese in den Ausbau von Werften und anderen Industriezweigen
investiert.«%?

In den folgenden Monaten wurde sowohl in der Bremer Politik als auch in
der Wirtschaft iiber den richtigen Kurs in der maritimen Wirtschaft intensiv
diskutiert. Wahrend man beim Bremer Vulkan immer wieder dafiir pladierte,
vor allem hier die Auftrage der Reedereien durchfihren zu lassen, drangten
die Entscheidungstrdager der A.G. »Weser« darauf, Mittel der 6ffentlichen
Hand zu bekommen, um mit dem Wiederaufbau der Betriebsanlagen zu
beginnen. Hier hoffte man auf einen »restart« des Unternehmens, nachdem
die alte Deschimag aufgeltst worden war. Die Chancen, sich im Wettbewerb
zu behaupten, schatzte man als durchaus positiv ein, indem man darauf ver-
wies, dass noch immer ausreichend Patente, know-how und good will vor-
handen sei, um in absehbarer Zeit Auftrage aus dem In- und Ausland zu be-
kommen. Wiirden die Chancen fiir den Wiederaufbau nicht genutzt, so seien

88 StAB, 7.2121/1-120, Ubersicht iiber die Wiederaufbaukosten der A.G. »Weserx,
ohne Datum; Brief des Verbandes Deutscher Schiffswerften an Kabelac vom 25
Februar 1949.

StAB, 7.2121/1-120, ebd., Brief der Fachstelle Schiffbau an den Hohen Senat der
Hansestadt Bremen vom 24. Februar 1949,
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die Folgen fiir Bremen fatal. Die Stadt wiirde nicht nur als Standort fiir die
maritime Wirtschaft deutlich an Bedeutung verlieren, sondern miisse auch mit
einer erheblichen Abwanderung von qualifizierten Arbeitskrdaften rechnen,
zudem fielen zahlreiche Zuliefererbetriebe weg, so dass der wirtschaftliche
Wiederaufbau insgesamt ins Stocken geraten konne.”

Diese Argumentation erwies sich als durchaus zielfihrend. Der Bremer
Senat richtete eine spezielle Kommission ein, in der die Chancen fur die
Wiederaulnahme des Werftbetriebs ebenso ausgelotet wurden wie die finan-
ziellen Belastungen, die von der offentlichen Hand bei einem solchen Schritt
zu tragen waren. In den Beratungen dieser Kommission zeichnete sich im-
mer deutlicher ab, die A.G. »Weser« zu erhalten. Vor allem die Sorge, dass
der Wirtschaftsstandort Bremen bei einer Liquidation des Unternehmens
Schaden nehmen konne, erwies sich als entscheidende Triebfeder, offentli-
che Mittel bereitzustellen. Vor diesem Hintergrund insistierte Blirgermeister
Wilhelm Kaisen auch gegeniiber den Alliierten immer wieder darauf, dass
eine Wiederaufnahme des Betriebs mdglich sein miisse, allen noch geltenden
Bestimmungen tiber die Zukunft des Schiffbaus in Deutschland zum Trotz.”!
Zudem beschloss der Bremer Senat im Friihjahr 1949, der A.G. sWeser« einen
Kredit in Hohe von 4,6 Millionen DM fiir den Widerautbau der Helgen zur
Verfligung zu stellen. Dieses war der erste Schritt, um das Unternehmen fi-
nanziell zu alimentieren. Wichtiger war, dass ein Vertrag aus dem Jahr 1942
wieder aufgehoben wurde, nach dem die A.G. »Weser« ein Areal von 850.000
Quadratmetern vom Land Bremen gekauft hatte. Der Kaufpreis dafiir war
bisher nicht gezahlt worden. Nun wurde beschlossen, dass der Preis nicht
von der Werft zu entrichten war, die aber das Areal fiir den Wiederaufbau
ihrer Betriebsanlagen nutzen konnte. Vor diesem Hintergrund begann die
A.G. »Weser« im Frihjahr damit, neue Helgen und Docks zu errichten, um
hier zundchst die Reparatur von Schiffen in Gang zu setzen. Ab 1951 wurde
auch der Schiffneubau wieder aufgenommen.%?

Kabelacs Versuche, die Wiederaufnahme des Betriebs bei der A.G. »Weser«
hinauszuzogern, waren damit nicht von Erfolg gekrént: Die A.G. »Weser«
blieb der groffie Konkurrent des Bremer Vulkans. Zudem war es auch Anfang
1949 fiir Kabelac noch immer schwierig, Auftrage fiir den Neubau von Schif-
fen hereinzuholen. Im Verlauf des Jahres, vor allem aber 1950 zeigte sich,
dass irgendwelche Manover, sich der Konkurrenz aus dem Inland zu entledi-
gen, gar nicht mehr erforderlich waren. Der Bremer Vulkan profitierte erneut
von einer spezifischen Konstellation, die ihn bereits wahrend der Stabili-
sierungskrise von 1924/25 in die Lage versetzt hatte, finanzielle Probleme

90 StAB, 7.2121/1-120, Exposé der A.G. »Weser« betr. Wiederaufbau des Werkes
Bremen der A.G. »Weser«, ohne Datum, wahrscheinlich 17. Januar 1949, Vgl.
auch Peter Kuckuk, Bremer Dock und A.G. »Weser« von 1946 bis 1951/53, in:
ders. (Hg.), Die A.G. »Weser« (wie Anm. 3), S. 107-109.

Kuckuk, ebd., S. 109-111.

Dazu ausfiihrlich: Kuckuk, ebd., S. 111-118; sowie StAB, 7.2121/1-120, Exposé
des Bremer Senators fiir Finanzen vom 24. Februar 1949 betr. Wiederaufbau der
A.G. »Weser«.




zu meistern.”® Nachdem Hans-Heinrich Thyssen-Bornemisza 1948 und 1949
eine erste Reorganisation des von seinem Vater iibernommenen Firmen-
verbundes durchgefiihrt hatte, fiel einem Finanzintermediar in seinem Ver-
bund, der in Rotterdam domizilierenden Bank voor Handel en Scheepvaart
eine bedeutende Rolle zu.? Sie wurde nicht nur zu einem der wichtigsten
Kreditgeber fiir die Firmen aus Hans-Heinrichs Verbund, sondern auch zur
Holding und zentralen Koordinationsinstanz fiir die Unternehmen der mari-
timen Wirtschaft in dessen Besitz. Das Bankhaus in Rotterdam verfiigte iiber
gute Kontakte zur internationalen Finanzwelt und war Ende der 1940er, An-
fang der 1950er Jahre vergleichsweise rasch in der Lage, dem Bremer Vul-
kan die notwendigen Gelder zu verschaffen, Ein weiterer Punkt kam hinzu:
Als Holding und Lenkungsinstrument mit Sitz in den Niederlanden konnte
sie einfacher und schneller Auftrage aus dem Ausland fiir die Werft in Bre-
men-Vegesack akquirieren als deutsche Finanzintermediare bzw. deutsche
Unternehmen aus der Werftindustrie, da ausldndische Geschéftspartner zu
dieser Zeit keine Berithrungsangste hatten, Geschafte mit einer Bank in Rot-
terdam abzuschlieBen. Bereits Ende 1949 erhielt der Bremer Vulkan einen
Auftrag zum Bau von drei Dampfern aus Norwegen, im Laufe der nachsten
Monate folgten weitere Anfragen aus dem Ausland. Damit profitierte die
Werft erneut von den engen Geschaftsverbindungen zur Bank voor Handel
en Scheepvaart, die ihr bereits Mitte der 1920er Jahre Kredite und tiberle-
bensnotwendige Auftrage verschafft hatte.®

SchlieBlich kam dem Bremer Vulkan ein weiterer Faktor zugute. Ahnlich
wie die politischen Entscheidungstriager in Hamburg und Schleswig-Holstein
entschloss sich auch der Bremer Senat, die maritime Wirtschaft finanziell
zu unterstitzen, indem er den Reedereien zusicherte, in Auftrag gegebene
Schiffe vorzufinanzieren. Die Schwierigkeiten der Schifffahrtsgesellschaf-
ten bei der Kapitalbeschaffung infolge einer zogerlichen Haltung der Ban-
ken liefien sich dadurch zu einem nicht unerheblichen Teil kompensieren.
Vor allem der Bremer Biirgermeister Wilhelm Kaisen setzte sich dafir ein,
dass dieser Weg beschritten wurde, wofiir ihm die Handelskammer Bremen
ausdriicklich dankte: »In der ersten Frage wurden die Bestrebungen der
Werften in groBziigiger Weise durch den Prasidenten des Senats, Herrn Biir-
germeister Kaisen unterstiitzt... Die Frage des Wiederaufbaus der deutschen
Handelsflotte ist aber auch eine Frage der Finanzierung... Wenn auch der

93 Siehe dazu Wixforth, Kooperation und Kontrolle im Schiffsbau (wie Anm.12), S.
158-169.
Bereits Heinrich Thyssen-Bornemisza hatte mehrfach erwogen, die Bank voor
Handel en Scheepvaart, die unter ihrem Leiter Hendrik Jozef Kouwenhoven an
allen europdischen Finanzplatzen expandieren wollte, zu einer strategischen
Holding und zu einem zentralen Lenkungsinstrument in seinem Firmenver-
bund zu machen, konnte sich jedoch nicht zu den dafiir erforderlichen ein-
schneidenden organisatorischen Mafinahmen durchringen. Vgl. Wixforth, Vom
Stahlkonzern zum Firmenverbund (wie Anm. 12), S. 199-213.
Gehlen, Internationalisierungsfaktor maritime Wirtschaft (wie Anm. 15), S. 222
225. Vgl. auch Wixforth, Kooperation und Kontrolle im Schiffsbau (wie Anm. 12),
S. 158-169.
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Bremische Staat eine Vorfinanzierung in groBziigiger Weise durchfiihrte, so
ist die endgiiltige Beschaffung der Mittel aus Bundes- und ERP-Mitteln doch
nach wie vor mit grofen und zeitraubenden Schwierigkeiten verkntipft.«’®

Zwar war diese MaBnahme nur kurzfristig terminiert, doch trat der erhoffte
Effekt ein. Die Reedereien gaben bei den Bremer Werften wieder vermehrt
Schiffe in Auftrag, so dass der Auftragsbestand stieq. Davon profitierte
natirlich auch der Bremer Vulkan. Sowohl die Kreditzufuhr durch die Bank
voor Handel en Scheepvaart als auch die Finanzierungshilfen des Bremer
Senats sorgten dafiir, dass die Wert in einem noch immer schwierigen ge-
schéaftlichen Umfeld ihre Produkte deutlich billiger auf dem internationalen
Markt platzieren konnte als die ausldndische Konkurrenz. Dies rief in ande-
ren Schiffbaunationen scharfe Kritik hervor, etwa in Grofibritannien. Selbst
die renommierte Zeitung »The Times« monierte in mehreren Artikeln die
Preisgestaltung deutscher Werften. So kritisierte sie etwa in einem Aufsatz
vom Februar 1949 nicht nur die Kredithilfen der 6ffentlichen Hand, sondern
auch generell das »Preisdumping« im deutschen Schiffbau, um wieder Auf-
trage aus dem Ausland zu bekommen. Dabei sparte die »Times« nicht mit
wohldosierten Seitenhieben gegen deutsche Unternehmen. Als besonders
argerlich empfand man es in GroBbritannien, dass der Bremer Vulkan und
die Howaldts-Werke in Kiel beim Bau von Frachtern fiir norwegische Ree-
dereien Schiffsdiesel einsetzten wollten, die zuvor in deutschen U-Booten
verwandt worden waren — und dafiir von der 6ffentlichen Hand noch Geld
erhielten. Angesichts der Verluste und Erfahrungen der Royal Navy mit der
deutschen U-Boot-Waffe sollte dieser Hinweis im Land bewusst Stimmung
gegen deutsche Werften als ernsthafte Konkurrenten auf dem internationa-
len Markt machen."

Anfang der 1950er Jahre entscharfte sich die Situation jedoch etwas. Der
internationale Handel nahm deutlich zu, die Exportzahlen stiegen, ebenso
die Nachfrage nach Schiffstonnage. Die Werften verzeichneten einen ersten,
wenn auch bescheidenen Nachkriegsboom, auch die am Standort Bremen.
Angesichts dieser Entwicklung blickte die Handelskammer Bremen seit
1950 wieder optimistischer in die Zukunft der maritimen Wirtschaft des
Zwei-Stadte-Staates. So urteilte die Interessenvertretung von Handel und

96 Handelskammer Bremen, Bericht der Handelskammer Bremen fiir das Jahr
1950, S. 130, S. 132, Im Rahmen des sogenannten Marshallplans oder European
Recovery Programm (ERP) stellten die USA einer Reihe von europdischen Lan-
dern umfangreiche Mittel zum Wiederaufbau ihrer Wirtschaft zur Verfiigung.
Die Bundesrepublik Deutschland erhielt allein in den 1950er Jahren eine
Summe von bis zu 1,4 Milliarden DM. Einzelne Firmen konnte bei der Bun-
desregierung Kredite und direkte Finanzhilfen aus ERP-Mitteln beantragen,
um ihre Betriebsanlagen wieder aufzubauen. Vgl. dazu Werner Abelshauser,
Wirtschaft in Westdeutschland, Stuttgart 1975, S. 36-78; ders. und Christopher
Kopper, Ordnungspolitik der sichtbaren Hand, in: Werner Abelshauser (Hg.),
Das Bundeswirtschaftsministerium in der Ara der sozialen Marktwirtschaft
(Wirtschaftspolitik in Deutschland, Bd. 4), Berlin 2016, S. 20-46.

StAB, 7,2121/1-120, »Der Schiffbau in Deutschland«, in: »The Times« vom 22.
Februar 1949.




Gewerbe etwa mit Blick auf die Situation der Reedereien: »Die deutsche
Schiffahrt ist bestrebt, in erster Linie wieder Eingang in ihr fritheres Linien-
geschéft zu finden. Im europaischen Raum konnten bereits bestehende Ver-
kehre weiter ausgebaut und dariiber hinaus neue Linien eingerichtet wer-
den.«?® Und fiir die Werftindustrie konstatierte die Handelskammer sogar:
»... 50 dass das Jahr 1950 als ein Jahr der Wiederbelebung der deutschen
Schiffbautétigkeit angesehen werden kann.«*” Damit war nach Ansicht der
Handelskammer auch die Grundlage dafiir geschaffen worden, dass der
Umschlag in den Bremischen Hdfen wieder zunehmen und dieser friher
so wichtige Wirtschaftsfaktor seine alte Bedeutung zuriickerlangen konnte,
sofern die Instandsetzung und Wiederaufbauarbeiten ziigig abgeschlossen
wiirden.'??

Genau diese Entwicklung trat ein. Schon bald konnte auch der Bremer
Vulkan eine steigende Nachfrage nach Schiffen verbuchen. 1951 und 1952
hétten bereits deutlich mehr Dampfer und Kutter abgeliefert werden kénnen,
wenn nicht der immer wieder beklagte Mangel an Rohstoffen und vor allem
qualifizierten Arbeitskraften den Fortgang der Arbeiten behindert hétten.
Dennoch konnte die Geschiéftsleitung von einer zufriedenstellenden Ertrags-
lage berichten, zumal der Auftragsbestand kontinuierlich wuchs. Vor diesem
Hintergrund iiberrascht es nicht, dass die Werft in Vegesack wieder zu ihrer
bis 1945 praktizierten Dividendenpolitik zuriickkehrte und an seine Anteils-
eigner die vergleichsweise hohe Dividende von 6 % ausschiittete. Hans-Hein-
rich Thyssen-Bornemisza und seine Vertrauten im Aufsichtsrat des Bremer
Vulkans konnten mit Genugtuung feststellen, dass die Werft wieder zurtick
im internationalen Geschaft war.!'’!

V. Fazit

Die Entwicklung des Bremer Vulkans im Zweiten Weltkrieg und in der Nach-
kriegszeit zeigt eindrucksvoll, wie wichtig die in der historischen Forschung
laufende Debatte iber Umbriiche und Kontinuitdten in der deutschen Wirt-
schaft ist. Die Werft in Vegesack gehérte fraglos zu den Unternehmen, fur
die sich erstaunliche Kontinuitatslinien vom Zweiten Weltkrieg bis in die
Nachkriegszeit feststellen lassen. Dies betrifft vor allem das Fiihrungsper-
sonal, weniger die Art und Weise der Produktion. Natiirlich ist auch fiir den

98 Handelskammer Bremen, Bericht der Handelskammer Bremen fiir das Jahr
1950, S. 145.

99 Handelskammer Bremen, ebd., S. 130.

100 Handelskammer Bremen, ebd., S. 148/49.

101 SIT, TB/1292, Protokoll der ordentlichen Hauptversammlung des Bremer Vul-
kans vom 27. Mai 1952; Geschaftsbericht des Bremer Vulkans, Schiffbau und
Maschinenfabrik in Bremen-Vergesack fir das 60. Geschéaftsjahr 1952. Auf den
Hauptversammlungen dieser Jahre vertraten die Vorstandsvorsitzenden der
zum Verbund Hans-Heinrich Thyssen-Bornemiszas gehorenden August Thys-
sen-Bank sowie der Press- und Walzwerk AG in Diisseldorf die grofiten Posten
an Aktien. Es ist davon auszugehen, dass sie in Abstimmung mit Hans-Hein-
rich Thyssen-Bornemisza das Stimmrecht in seinem Sinne austibten.
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Bremer Vulkan zu konzedieren, dass er Schritt fiir Schritt ein entscheidender
Teil der Marineriistung und damit der deutschen Riistungsindustrie im Zwei-
ten Weltkrieg wurde. Dabei hatten sich Geschéftsleitung und Aufsichtsrat
sicherlich zunehmend nach Vorgaben zu richten, die ihnen von den Riis-
tungsplanern aus den Berliner Ministerien diktiert wurden. Dies bedeutete
aber nicht, dass die Entscheidungstrager der Werft jeglichen unternehme-
rischen Handlungsspielraum aufgeben mussten. Im Gegenteil: Gerade der
Vorstand um den umtriebigen Vorstandsvorsitzenden Robert Kabelac konnte
ein vergleichsweise hohes MalB an Handlungsautonomie fiir sich reklamieren
und auf dieser Grundlage Interessen und Wiinsche der Werft gegeniiber den
Forderungen der Ristungsplaner durchsetzen. Diese wussten nur zu genau,
dass sie Fachleute aus der Marinertistung benétigten, sollten die immer ho-
her geschraubten Zahlen bei der Riistungsproduktion, konkret dem U-Boot-
Bau, erfiillt werden. Die unternehmerischen Handlungsspielraume, die sich
fir Kabelac und seine Kollegen dadurch erdffneten, evozierten umgekehrt
auch ein hohes Maf} an Verantwortung fiir einen kriegswichtigen Akteur im
Wirtschaftssystem des Nationalsozialismus. Die nach Kriegsende und vor
allem in den 1950er und 1960er von vielen Unternehmern immer wieder
strapazierte Behauptung, man habe in der Kriegswirtschaft nur Befehle aus-
fiihren miissen, jegliche Handlungsautonomie und Verantwortung dadurch
verloren, so dass man fir die Beteiligung an Verbrechen des NS-Regimes
nicht zu belangen sei, stimmt fiir den Bremer Vulkan und sein Fiihrungsper-
sonal so sicherlich nicht. Kabelac und die anderen Entscheidungstrager der
Werft waren sowohl fiir die immer hoheren Zahlen bei der Produktion von
Riistungsgtitern verantwortlich, als auch fiir die zunehmende Beschaftigung
von Zwangsarbeitern, mit denen allein sich die wachsenden Anstrengungen
bei der Riistungsproduktion bewiéltigen lieBen. Ihre Karriere in der Kriegs-
wirtschaft war ihnen wichtiger als irgendwelche moralische Bedenken, so
dass sie mit den Funktiondren der NSDAP sowie den zustindigen Beamten
in Berlin enge Allianzen eingingen.

Dieses Kalkil ging offenbar lange Zeit auf. Der Bremer Vulkan wurde
unter Kabelacs Leitung eines der wichtigsten deutschen Unternehmen fiir
den U-Boot-Bau, Kabelac selber zu einem der prominentesten Entscheidungs-
trager in der Marinertistung. Erst als sich die aus Berlin geforderten im-
mer hoheren Ablieferungszahlen gegen Kriegsende nicht mehr erreichen
lieBen, geriet er in das Zentrum der Kritik und wurde Zielscheibe persén-
licher Angriffe. Ernsthaft in Gefahr geriet er allerdings nicht. Vor diesem
Hintergrund war er sogar in der Lage, die Betriebsanlagen vor Ende der
Kampfhandlungen aufriumen und reparieren zu lassen, um sich dadurch
auf die kommenden Rahmenbedingungen in der maritimen Wirtschaft vor-
zubereiten. Zu fragen ist, ob dieses erneut hohe MaB an Handlungsautono-
mie und unternehmerischer Verantwortung allein Kabelac zuzuschreiben ist.
Mdglich ist auch, dass er iiber anstehende Szenarien fiir Wirtschaft und
Politik in einem unter alliierter Besatzung stehenden Deutschland besser
und frithzeitiger informiert war als die meisten deutschen Unternehmer.
So ist die Vermutung keineswegs abwegig, dass Kabelac von Heinrich Thys-
sen-Bornemisza und dessen Vertrauten Wilhelm Roelen vertrauliche Infor-
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mationen iiber verschiedene Besatzungsszenarien erhielt. Heinrich stand
in seinem Schweizer Domizil in engem Kontakt mit seinem Freund Eduard
von der Heydt, ein mit der internationalen Finanzwelt verflochtener Bankier,
zudem ein international respektierter Kunstmézen. Von der Heydt war von
seinem Anwesen in der Nahe Luganos mit zahlreichen Reprdsentanten der
Finanzwelt aus den USA und GroBbritannien eng verbunden und kannte von
diesen die Planspiele der Alliierten fiir die deutsche Besatzung. Inwieweit
diese Informationen tiber Roelen aus der Schweiz bis in die Zentrale des
Bremer Vulkans nach Vegesack drangen, ldsst sich nicht genau klédren, ist
aber durchaus moglich.!’?

Unstrittig ist dagegen, dass die Entscheidungstrdger bei Kriegsende von
einer Reihe von Sonderfaktoren profitierten, so dass sie nicht die Zerschla-
gung und das Ende ihres Unternehmens befiirchten mussten. Zu nennen
wadren hier zum einen die Besitzverhdltnisse, galt der Bremer Vulkan doch
als ein Unternehmen in mehrheitlich auslandischem Besitz, bei dem nicht
die gleichen alliierten Mafinahmen anzuwenden waren wie bei Firmen mit
mehrheitlich deutschen Eigentiimern. Es mutet kurios an, dass ein Unterneh-
men mit einer derart prominenten Rolle in der Marineriistung nun als aus-
landischer Betrieb galt und daher von weitreichenden Konfiskationen und
anderer Zwangsmaflnahmen der Alliierten verschont blieb. Zu nennen wiére
zum anderen die Rolle Kabelacs nach Kriegsende. Bei den Funktionstragern
der Besatzungsmacht genoss er offenbar eine derart hohe Wertschatzung,
dass sie ihn zu ihrem Koordinator fiir die Verwaltung der maritimen Wirt-
schaft in Bremen machten. In dieser Position genoss Kabelac nicht nur weit-
reichenden Schutz vor Angriffen gegen seine Person, sondern konnte den
Wiederaufbau der gesamten Branche nach Kriegsende mitgestalten. Kabe-
lac brauchte sich daher fiir sein Verhalten wdhrend des Zweiten Weltkriegs
kaum zu rechtfertigen, musste sich zudem nicht in eine Attitide des Ver-
schweigens, Verdrédngens und Verharmlosen fliichten, so wie sie sich bei der
Mehrheit der deutschen Unternehmer nach Kriegsende feststellen lédsst.'0?

Weder Kabelacs Funktion in der maritimen Wirtschaft noch die Besitz-
verhaltnisse beim Bremer Vulkan sorgten dafiir, dass dieser kurz nach
Kriegsende die Fertigung von Schiffen wieder aufnehmen konnte. Zundchst
mussten auch hier die alliierten Verbote zum Schiffbau in Deutschland
eingehalten werden, so dass die Geschaftsleitung auf verschiedene Sparten

102 Zur Rolle Eduard von der Heydts als Geldbeschaffer fiir Organisationen des

NS-Regimes einerseits sowie als Verbindungsmann zur internationalen Finanz-
welt siehe Eberhard [llner und Michael Wilde, Eduard von der Heydt — Bankier
und Kunstsammler in einer schwierigen Zeit, in: Westfélische Forschungen
67/2017, S.235-249.
Dass prominente Vertreter aus der deutschen Wirtschaft wéahrend des Zwei-
ten Weltkriegs von den Alliierten nach Kriegsende schnell wieder verantwor-
tungsvolle Positionen erhielten, war eher selten, allen vielfach verbliiffenden
Kontinuitdten beim Fiihrungspersonal einzelner Unternehmen zum Trotz. Der
wohl bis heute am besten belegte Fall ist der des langjahrigen Vorstandsspre-
cher der Deutschen Bank, Hermann Josef Abs. Siehe dazu Lothar Gall, Der
Bankier Hermann Josef Abs, Miinchen 2004.




des Maschinenbaus ausweichen musste, um die verbliebenen Beschaftigten
mit Arbeit zu versorgen. Dennoch bleibt festzuhalten, dass der Bremer Vul-
kan mit seiner Organisationsstruktur und seiner corporate governance auch
nach Kriegsende im Wesentlichen fortbestand und nicht zerschlagen oder
gar aufgeldst wurde, wie dies bei vielen anderen Konzernen der Riistungs-
wirtschaft der Fall war.1%4

Das Personal in den Leitungsgremien blieb fast unverdndert, zudem fielen
keine Kosten fiir Betriebsverlagerungen und einen Neuaufbau von Produk-
tionsanlagen an, mit denen sich die meisten konkurrierenden Firmen der
Branche konfrontiert sahen. Als man beim Bremer Vulkan ab 1949 wieder
zum zivilen Schiffbau zuriickkehrte, eine wachsende Zahl an Auftragen aus
dem In- und Ausland akquirieren und schon bald wieder eine gute Ertrags-
lage sowie steigende Dividenden an die Anteilseigner vorwiesen konnte,
schien es, als sei das Engagement in der Marinertistung eine kurzfristige
Episode in der Geschichte des Unternehmens ohne nachhaltige Folgen ge-
wesen. Der »Restart« glickte dem Unternehmen so schnell, dass die verant-
wortlichen Entscheidungstrager und Anteilseigner schon bald die erfolgrei-
che Riickkehr auf den internationalen Markt fiir Schiffbauten konstatieren
konnten. Vergleicht man diese »success story« mit der Lage vieler anderer
Grofunternehmen in der Bundesrepublik zu Beginn der 1950er Jahre, so
lassen sich nur wenige Beispiele finden, bei denen dies dahnlich eindrucks-
voll gelang.

104 Besonders prominente Konzerne, die zerschlagen wurden, waren in der
Schwerindustrie etwa die Vereinigten Stahlwerke und vor allem die Reichs-
werke Hermann Géring, in der chemischen Industrie die 1. G. Farben und in
der Automobilindustrie der alte VW-Konzern.
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