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N. Gregor: Stern und Hakenkreuz

Die Frage nach den Gruenden fuer die einmalige Pro-
speritaet der deutschen Nachkriegswirtschaft gehoert zu
den am meisten diskutierten Aspekten der Wirtschafts-
geschichte des 20. Jahrhunderts. Nicht zuletzt vor dem
Hintergrund der Thesen von den “modernisierenden” Ef-
fekten des Nationalsozialismus in zentralen Bereichen
von Wirtschaft und Gesellschaft gewann das Problem
der Voraussetzungen fuer das “Wirtschaftswunder” der
Nachkriegszeit neue Aktualitaet. Ein entscheidender As-
pekt der Problematik ist die Entwicklung der Unterneh-
men, die Traeger und Motoren des Booms waren. Wel-
che Voraussetzungen brachten sie aus der NS-Zeit mit?
Inwieweit war die Entwicklung bis 1945 eine notwen-
dige Expansion oder eher ein Zurueckfallen? Diese im-
mer wieder diskutierten Fragen werden durch eine au-
genblicklich selbst “expandierende” Detailforschung zu-
nehmend beantwortbar: Nachdem juengst Hans Momm-
sen und Manfred Grieger die Entwicklung der Volkswa-
genwerke im Dritten Reich und Astrid Gerig sowie Pe-
tra Braeutigam mittelstaendische Unternehmen und Un-
ternehmer in Sueddeutschland untersuchten, legte jetzt
der an der Universitaet Southampton lehrende englische
Historiker Neil Gregor eine umfassende Analyse der Un-
ternehmensentwicklung von Daimler-Benz (DB) vor. (1)
Zur Geschichte des Automobilkonzerns im Dritten Reich
existieren bereits die Arbeiten Karl Heinz Roths von der
Hamburger Stiftung fuer Sozialgeschichte sowie Hans
Pohls von der Gesellschaft fuer Unternehmensgeschich-
te, die beide aeusserst kontrovers aufgenommen worden
waren. (2) Erst juengst schrieben zudem Barbara Hopp-
mann und andere eine umfassende Studie ueber Zwangs-

arbeit in dem Konzern. (3) Dennoch: Eine Gesamtstudie
ueber die Unternehmensentwicklung des Konzerns im
Dritten Reich, die diesen Namen verdient, fehlte bisher.

Neil Gregor sucht die Luecke zu schliessen, die sich
in der Forschung zwischen den Analysen der wirtschaft-
lichen Gesamtentwicklung in Deutschland und den Un-
tersuchungen zur Entwicklung einzelner Branchen auf-
tut, indem er die Unternehmenspolitik eines Konzerns
untersucht und dabei explizit nach den Reaktionen des
Unternehmens auf die staatliche Wirtschaftspolitik fragt.
Dem Autor geht es weniger um eine unternehmensge-
schichtliche Darstellung in der Form eines “Geschaefts-
berichtes”, wie man sie oft liest, sondern um die Analyse
der Interdependenzen zwischen staatlichen Interventio-
nen und unternehmerischen Strategien sowie Handlung-
spielraeumen. Dabei geht er dezidiert von einem “Pri-
mat der Politik” im NS-System aus und sieht die Kern-
frage seiner Analyse darin “wie sich die Weiterfuehrung
des Kapitalismus unter den besonderen, von einem zu-
tiefst zerstoererischen Regime geschaffenen Umstaenden
darstellte” (25). Im Zentrum der Untersuchung stehen
daher die Veraenderungen im Unternehmen und in der
unternehmerischen Strategie in dem sich veraendernden
System sowie die Fragen nach Kontinuitaeten der deut-
schen Wirtschaftsgeschichte ueber die politischen Zaes-
uren von 1933 und 1945 hinaus.

Fuer die Beantwortung seiner Frage setzt der Autor
ueberzeugende Schwerpunkte. Nach einem Kapitel ue-
ber DB in den zwanziger Jahren folgt die Darstellung der
Gesamtentwicklung des Konzerns bis zum Krieg (IT) und
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im Krieg (III). Im IV. Kapitel wird die Entwicklung von
zwei DB-Werken im Detail untersucht. Darauf folgt ein
ausfuehrliches Kapitel ueber die Arbeitsverhaeltnisse des
Konzerns im Krieg (V) und ein letztes ueber die Produk-
tionsverlagerungen in der letzten Kriegsphase (VI). Die
ausgezeichneten Quellen, die dem Autor hauptsaechlich
im Unternehmensarchiv zur Verfuegung standen, ma-
chen dabei eine praezise Analyse der Unternehmenspoli-
tik und oft der Entscheidungsfindungsprozesse des Vor-
standes moeglich.

Einsetzend mit der Fusion der beiden Automobilun-
ternehmen Daimler und Benz begann mit der Reorgani-
sation in der Krise durch den neuen Vorstandsvorsitzen-
den Wilhelm Kissel und Georg-Emil von Strauss, dem
Sprecher eines bankendominierten Aufsichtsrates, eine
schwierige Phase fuer den Konzern, der durch die Nach-
frageprobleme der Weltwirtschaftskrise 1930/31 Verlus-
te in zweistelliger Millionenhoehe hinnehmen musste.
In der Krise kam A es jedoch zu einer umfassenden Ra-
tionalisierung und Reorganisation sowie zur Intensivie-
rung der Arbeitsprozesse, die zusammen dazu beitrugen,
dass der Konzern insgesamt “relativ ungeschoren aus der
Weltwirtschaftskrise hervorging (...)". Gleichzeitig bilde-
ten die Veraenderungen “eine der wesentlichen Voraus-
setzungen (...) fuer die gewaltigen Produktionssteigerun-
gen in den dreissiger Jahren.” (54). Mit der einsetzenden
Hochkonjunktur durch die Aufruestung veraenderte sich
der Markt ab 1933 radikal und in der Folge setzte durch
die umfangreichen steuerlichen Anreize der Regierung
Hitler eine massive Expansion der Automobilproduktion
ein.

Mit den zunehmenden staatlichen Interventionen ab
1936 setzten Spannungen zwischen Unternehmen und
Staat ein. Dabei ist eine Kontinuitaet des Konkurrenz-
verhaltens der traditionellen Wettbewerber der Branche
untereinander zu konstatieren, das trotz der mehr und
mehr wegbrechenden privaten Marktes unter veraen-
derten Bedingungen beibehalten wurde. Zu einem ge-
meinsamen Vorgehen gegenueber staatlichen Institutio-
nen kam es entgegen mehrfacher staatlicher Aufforde-
rung keineswegs. Im Gegenteil konzentrierte sich der
Wettbewerb zunehmend auf den entscheidenden Auf-
traggeber und gleichzeitig Rohstofflieferanten: den Staat.
Gregor spricht von einer “Verlagerung des Konkurrenz-
kampfes in die politische Arena” (72). Der Autor kann
diese Entwicklung angesichts der Breite seiner Darstel-
lung nicht detaillierter analysieren, aber diese in nahe-
zu allen Branchen der deutschen Wirtschaft feststellba-
re Folge nationalsozialistischer Wirtschaftspolitik ist am
ehesten mit dem Begriff “regulierte Konkurrenz” zu er-

fassen. Die Devisenknappheit in der deutschen Wirt-
schaft fuehrte ab 1937 zu einer Exportausweitung, die
kaum Profite brachte, es dem Konzern jedoch ermoeg-
lichte, bis Kriegsausbruch Produktionseinschnitte zu ver-
meiden. DB musste dabei zunehmend in den Institutio-
nen der staatlichen Buerokratie mitarbeiten, um ein Ue-
bergewicht der Hauptwettbewerber zu verhindern.

Von Anfang an beteiligte sich DB an der Aufruestung
aktiv. Die Motivation fuer dieses Engagement war die
traditionelle Kernkompetenz, die man auf diesem Gebiet
besass, womit Gregor ueberzeugend die aeltere gegen-
saetzliche These von Roth widerlegen kann. Nach 1933
wurden wie ueberall in der deutschen Ruestungsindus-
trie die Kontakte des Unternehmensvorstandes mit dem
Heereswaffenamt (HWA) entscheidend fuer die rasche
und umfangreiche Auftragsvergabe an den Konzern. Der
Anteil der Ruestung am Gesamtumsatz des Unterneh-
mens stieg von 26% 1933 auf 65% 1939 und das Unterneh-
men stellte sich in seiner internen Organisation und Stra-
tegie zunehmend auf die Ruestungsauftraege ein. Dabei
blieb auch der Vorstand, der, wie Gregor betont, sich zu
grossen Teilen mit dem Regime identifizierte, noch 1939
vorsichtig angesichts der Unsicherheiten einer weiterge-
henden Expansion.

Der Unternehmensvorstand verstand es, die Strate-
gie einer Teilnahme an den lukrativen Ruestungsauftrae-
gen mit den Interessen des Staates an einem Kapazitaets-
ausbau des Unternehmens zu verbinden und so umfang-
reiche Investitionsbeihilfen zu erhalten mit denen man
in Genshagen ein gewaltiges Flugzeugmotorenwerk fuer
das Reichsluftfahrtministerium (RLM) errichtete. Es ge-
lang dem Unternehmen auf diese Weise immer wieder er-
folgreich, eine unabhaengige Unternehmensstrategie ge-
genueber den Interessen und Eingriffen der staatlichen
Institutionen zu behaupten. Dennoch: Das Unternehmen
konzentrierte sich Ende der dreissiger Jahre durch die zu-
nehmenden Einschraenkungen des privaten Verbrauchs
immer staerker auf die Ruestungsproduktion, um Ma-
terialzuweisung und Arbeitskraefte zu erhalten obwohl
der Vorstand die Zunahme und das Anhalten der Rues-
tung skeptisch einschaetzte und die Abnahme des Pri-
vatgeschaeftes bedauerte. Schon hier zeichnen sich die
Grenzen zwischen intendierter strategischer Entschei-
dung und kurzfristigem Reagieren und Improvisieren der
Unternehmensleitung ab.

Fuer die Kriegszeit konzentriert sich Gregor in seiner
Darstellung auf zwei Komplexe: die Unternehmensstra-
tegie angesichts der territorialen Expansion des Deut-
schen Reiches und auf die Erklaerung des “Produktions-
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wunders” in der zweiten Kriegshaelfte. Dabei gelingt es
Gregor besonders bei der Analyse der Unternehmenspo-
litik nicht immer die teilweise gegensaetzlichen Ansich-
ten und Strategien des DB Vorstandes zu erklaeren. So
kann er ueberzeugend deutlich machen, dass das Unter-
nehmen in seinem Investitionsverhalten auch vor dem
Hintergrund der Erfolge der deutschen Wehrmacht in der
ersten Kriegshaelfte vorsichtig und unsicher blieb. Un-
klar bleibt allerdings, wie es dann zu einer “offen ex-
pansionistischen Unternehmenspolitik” kommen konn-
te (113), innerhalb derer sich das Unternehmen im Som-
mer 1940 strategisch auf eine “gesamteuropaeische, von
Deutschland dominierte Handelszone” einrichtete von
der man “soweit wie moeglich zu profitieren gedachte”
(115). Wie die meisten anderen deutschen Grossunter-
nehmen expandierte auch DB in der deutschen Gross-
raumwirtschaft massiv - doch gerade bei Investitionen in
die besetzten Ostgebiete stellt Gregor im Vorstand eine
eindeutige Zurueckhaltung hinsichtlich eines langfristi-
gen und umfangreichen Engagements fest. Die Motiva-
tion fuer die dennoch erfolgte Expansion des Unterneh-
mens im Osten war vielfaeltig, doch entscheidend war
eine Ausschaltung der Konkurrenz von den lukrativen
Auftraegen. Der Wettbewerb, das wird in Gregors Dar-
stellung deutlich, bestand weiterhin, nur zunehmend re-
guliert, und er war wie der Markt eine der konstituieren-
den Merkmale fuer die unternehmerischen Strategie.

Mit dem entscheidenden Eingriff Speers in die Rues-
tungswirtschaft im Fruehsommer 1942 ist im Unterneh-
men als Reaktion auf die Veraenderungen eine eindeuti-
ge Reorganisation zu konstatieren. Bei der Analyse des
“Produktionswunders” stellt Gregor fest, dass es sich bei
DB zunaechst um ein Konzentration auf die Ruestungs-
produktion handelte sowie eine Rationalisierung und In-
tensivierung der Fertigung. Zudem konstatiert der Au-
tor einen hohen Grad an Improvisation und stellt fest,
dass nur wenige substantielle Reorganisationsmassnah-
men ergriffen wurden. Detaillierter untersucht Gregor
die Entwicklung am Beispiel der Werke der Flugzeugmo-
torenproduktion in Genshagen und der LKW-Fertigung
in Mannheim. Im Fall des Werkes Genshagen werden die
Widersprueche der nationalsozialistischen Ruestungspo-
litik in ihren Auswirkungen auf ein Unternehmen wie
DB ueberdeutlich. Im Bemuehen um ein zweckrationa-
les Verhalten bei der eigenen Strategie wurde der Vor-
stand immer wieder von Faktoren beeinflusst, die ihn
zu Entscheidungen zwangen, die unter “normalen” Um-
staenden nicht getroffen worden waeren. Gerade in der
Phase des Abbaus von Ruestungsauftraegen vor dem
Hintergrund der Besetzung Frankreichs und damit der

Erwartung eines unmittelbar bevorstehenden Kriegsen-
des investierte man massiv in die Flugzeugmotorenpro-
duktion, indem man vom RLM dessen Anteile an dem
neuen Werk Genshagen u wenn auch weit unter Wert
aufkaufte. Gregor bestaetigt dabei die bisherige Vorstel-
lung vom Ausmass buerokratischer A Unorganisiertheit,
wenn er feststellt, dass klare Perspektivenscheidungen
oder Schwerpunktsetzungen an der Unfaehigkeit staat-
licher Institutionen scheiterten. Intensiv sucht der Autor
nach den Uebergaengen und den Zaesuren zwischen ers-
ter und zweiter Kriegshaelfte und kommt schliesslich zu
dem Schluss, dass bei allen Zugestaendnissen an die Si-
gnifikanz der Zaesur 1941/42 insgesamt “das Produkti-
onswunder der zweiten Kriegshaelfte nur in begrenzten
Masse auf umfassende Rationalisierungen im Produkti-
onsbetrieb durch Speer zurueckzufuehren ist und, dass es
auch nicht ohne weiteres als eine wesentliche qualitative
Verbesserung der industriellen Produktion (...) gewertet
werden kann” (147). Wichtige Weichen wurden demnach
schon vor der Zaesur 1941/42 gestellt.

Das kann Gregor auch an seinem zweiten Beispiel des
LKW-Werkes in Mannheim nachweisen. Wie bei ande-
ren zuliefererabhaengigen Unternehmen wird auch bei
DB die Ineffektivitaet des Zulieferersystems in dieser Zeit
ueberdeutlich und ist weitaus oefter als der Kapazitaets-
oder der Rohstoffmangel der entscheidenden Faktor fu-
er die ungenuegende Auftragserfuellung des Unterneh-
mens. Gregor spricht von einer “chaotischen Ineffizienz,
kurzfristiger Improvisation und duerftiger Produktivita-
et” (210) fuer den Zeitraum bis 1941. Gerne haette man an
dieser und manch anderer Stelle noch etwas mehr ueber
die Zusammenarbeit von DB-Managern und den Institu-
tionen der Ruestungsbuerokratie erfahren oder ueber die
Veraenderungen der Unternehmensstruktur als Reakti-
on auf die Interventionen und die Veraenderungen des
“Marktes” im Krieg aber der Autor konzentriert sich hier
allein auf die Kommunikation des Vorstandes und seiner
Entscheidungen.

Mehr als hundert Seiten umfasst der Teil der Stu-
die ueber “Arbeit bei DB”, wobei vieles davon schon in
der 1994 von Barbara Hoppmann und anderen verfass-
ten Untersuchung ueber Zwangsarbeit bearbeitet wurde.
Gregor kommt es hier jedoch explizit auf “den Grad der
Verstrickung der deutschen Industrie als ganzer bezie-
hungsweise des DB-Konzerns in die Ausbeutung ausla-
endischer Arbeitskraefte oder die Funktion der Industrie
innerhalb des zum Zwecke dieser Ausbeutung errichte-
te Systems” (278) an. Dieses heute vergleichsweise gut
bearbeitete Feld der Wirtschafts- und Sozialgeschichte
des Dritten Reichs sucht Gregor aehnlich wie Momm-
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sen/Grieger in ihrer Studie zu VW aus der Perspek-
tive der unternehmerischen Strategie und Handlungs-
spielraeume zu erfassen und kommt zu Ergebnissen, die
die Gleichzeitigkeit von kurzfristigen und langfristigen
Unternehmenszielen deutlich machen. Ueber bisher Be-
kanntes hinaus versucht der Autor, die unternehmeri-
sche Motivation fuer die erfolgte unmittelbare Anforde-
rung von KZ-Haeftlingen zu analysieren, und kommt da-
bei zu unterschiedlichen Motivbuendeln, bei denen durch
das alltaegliche Krisenmanagment “langfristige strategi-
sche Ueberlegungen, zumal im unmittelbaren Produkti-
onsbereich, eine immer geringere Rolle spielten” (297).
Der Wunsch einer kurzfristigen Maximierung der Rues-
tungsproduktion ueberwog die Ueberlegungen langfris-
tiger Investition oder Kapazitaetserweiterung. Auch Gre-
gor gelingt es hier allerdings nicht, das unternehmerische
Verhalten gerade in der zweiten Kriegshaelfte zu erklae-
ren. Wieso bereitete man sich einerseits im Vorstand ab
1942 sichtbar auf einen Frieden nach einer vollkomme-
nen Niederlage vor und unterstuetzte andererseits zu-
nehmend die verbrecherische Politik des Regimes? Ein
Bewusstsein von der Notwendigkeit, ab 1942 quasi an
der eigenen Entnazifizierung zu arbeiten, wie es andere
Unternehmer zum Teil taten, ist beim DB-Vorstand nicht
zu erkennen. Hier werden Unterschiede des reinen Ma-
nagerunternehmens zu Mittelstaendlern deutlich. Unbe-
darft handelte man auch in der Expansion der deutschen
Grossraumwirtschaft in den besetzten Gebieten nach den
kurzfristigen Interessen des Unternehmens.

Das Ueberwiegen der kurzfristigen Planung des Vor-
standes wird noch einmal bei der Verlagerung der Werke
in der letzten Kriegsphase deutlich, die Gregor eindrucks-
voll schildert. Gerade hier konnte mit Hilfe des brutalen
und massiven Einsatzes der KZ-Haeftlinge das maschi-
nelle Anlagevermoegen des Unternehmens in die Nach-
kriegszeit hinein gerettet werden und damit die Ausbeu-
tung der Haeftlinge mit der Vorbereitung auf die Nach-
kriegszeit verbunden werden.

Insgesamt wird dabei deutlich, dass fuer den Vor-
stand der unternehmerische Erfolg des Konzerns abso-
lute Prioritaet hatte und diese Prioritaet erforderte ei-
ne zunehmende Teilnahme an Verbrechen, fuer die man
so mitverantwortlich wurde. Hier werden Unterschiede
im Verhalten des DB-Managments zu Familienunterneh-
mern oder zu Mittelstaendlern deutlich, die sicher ueber
weniger Handlungsspielraum als der DB-Vorstand ver-
fuegten, aber oft mehr Vorsicht angesichts der Folgen ih-
rer Handlungen fuer die Nachkriegszeit zeigten.

Der Autor spricht am Ende seiner Studie von “parti-
eller Autonomie” (376), die die deutsche Industrie im NS
genoss. Auch bei einigen wenigen Ungenauigkeiten, die
ueberraschen - der Chef des Wehrwirtschaft- und Rues-
tungsamtes im OKW Thomas war beispielsweise General
nicht Oberst - ist Neil Gregors Untersuchung in dem Teil,
in dem er “Chaos und Improvisation” anhand der De-
tailstudien ueber die Werke Genshagen und Mannheim
nachweist, am ueberzeugendsten und weist den Weg fu-
er neue Forschung zur Untersuchung des Verhaeltnisses
von staatlicher Buerokratie, Unternehmen und Wettbe-
werb im nationalsozialistischen System. Ueberzeugend
ist der Autor auch im Abweisen der modernisierungs-
theoreischen Ansaetze ohne normative Implikationen so-
wie beim Nachweis der Faktoren, die er als Gruende fu-
er das “Produktionswunder in der zweiten Kriegshaelf-
te findet. Auch die Bedeutung der Veraenderungen der
staatlichen Ruestungsorganisation fuer die Strategie des
Unternehmens kann Gregor eindrucksvoll belegen.

Auch wenn viele Argumente des Autors fuer die Re-
konstruktionsthese Werner Abelshausers (den Gregor an
keiner Stelle nennt) sprechen, urteilt er abschliessend ue-
ber die Bedeutung der Epoche eindeutig: “nicht wegen,
sondern trotz der Politik des NS-Regimes” (377) sei DB
der erfolgreiche Sprung in die Nachkriegszeit gelungen.
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