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1. Einleitung




Wie kein anderes Unternehmen spiegelt das in den 1950er Jahren
aufstrebende Volkswagenwerk den 6konomischen Aufstieg West-
deutschlands und den Ubergang zur Konsumgesellschaft wider.
Der Kifer wuchs mit einer Million gebauten Exemplaren schnell
iber sich hinaus und trieb die nachholende Motorisierung der
deutschen Gesellschaft an. Als wichtigstes Exportgut brachte er
der Volkswirtschaft Devisen und der jungen Bonner Republik
internationales Renommee. Und seine zunehmende Verbreitung
in dem durch staatliche Infrastrukturmanahmen wachsenden
Stralennetz symbolisierte fiir die Zeitgenossen den Anbruch einer
neuen, von Wohlstand und Konsum gepréagten Zeit, auch wenn

der Volkswagen fiir die meisten privaten Haushalte bis Ende der
1950er Jahre unerschwinglich blieb.* Neben dem Zigarre rau-
chenden Ludwig Erhard, der im Kontrast zum strengen Patriar-
chen Adenauer die hedonistische Seite der Republik verkorperte,
wurde der Volkswagen zur Ikone im wirtschaftlichen Griindungs-
mythos der Bundesrepublik Deutschland.?

Dieser Mythos basiert auf einem harten 6konomischen Kern:
Volkswagen nahm die unangefochtene Fithrungsrolle in der deut-
schen Automobilbranche ein, die in den Wirtschaftswunderjahren
zum industriellen Leitsektor aufstieg und durch ihre Lieferver-
flechtungen mannigfaltige Wachstums- und Modernisierungs-
impulse gab. Fiir ihre Funktion als Konjunkturlokomotive der
Wirtschaft war die Adaption des fordistischen Produktionskon-
zepts grundlegend und die Rekonstruktion des Weltmarkts im Zei-
chen der .,Pax Americana“ eine entscheidende Voraussetzung. Erst

die Eingliederung Westdeutschlands in die Weltwirtschaft und die
sich damit 6ffnenden Exportwege gaben den Automobilunterneh-
men die Moglichkeit, ihre Investitionen an der Logik steigender
Skalenertrédge einer industriellen Massenproduktion auszurich-
ten.? Zugleich trugen die Exporterfolge der Automobilindustrie
wesentlich dazu bei, dass die durch bilaterale Handelsvertrige
und Dollarliicke gepragten Schwierigkeiten bei der Integration in
den Weltmarkt gemildert und schliefilich iiberwunden wurden.*

Was vielen Zeitgenossen als Wirtschaftswunder erschien und im
erfahrungsgeschichtlichen Horizont mit dem .,Schaufenstereffekt”
der Wiahrungsreform einsetzte,® wurde im Falle des Volkswagen-
werks auf drei Hauptfaktoren zuriickgefiithrt: das auf Massenpro-
duktion angelegte Fabrikkonzept in Verbindung mit einem moder-
nen Kapitalstock, die Wirtschafts- und Wiahrungsreform des Jahres
1948 sowie die Einfithrung des Fordismus, die sich mit dem Na-
men Heinrich Nordhoff verbindet.® Um seine Person rankt sich die
griindungsmythische Erzdhlung, der Aufstieg zum international
erfolgreichen Automobilkonzern habe mit der Einsetzung Nord-
hoffs als Generaldirektor im Januar 1948 begonnen - ein Ein-
druck, den Nordhoff durch gekonnte Selbstinszenierung und die
geschickte Offentlichkeitsarbeit seines Pressechefs Frank Novotny
mitprigte.” Dieser ,,Meistererzihlung® bleibt auch die jiingste
Nordhoff-Biografie verhaftet, indem sie die Grundlegung des heu-
tigen Unternehmens dem Wirken des Generaldirektors zuschreibt
und dabei die Leistungen der britischen Militdrregierung, die das
Volkswagenwerk von 1945 bis 1949 als Treuhdnder verwalteten,
unterbewertet.?



Doch Volkswagen hat den Briten mehr zu verdanken, als der ,,K6-
nig von Wolfsburg® ihnen zugestehen wollte. Jedenfalls gehorte
auf Seiten der britischen Kontrolloffiziere schon ungewohnlicher
Optimismus dazu, um unter den frithen Nachkriegsbedingungen
an der Fortfithrung des Volkswagenwerks festzuhalten und den
Aufbau einer zivilen Fahrzeugproduktion zu betreiben. So war es
nicht nur der auf wirtschaftliche Wiederbelebung zielenden briti-
schen Deutschlandpolitik und dem zur Devisenbeschaffung not-
wendigen Volkswagen Export, sondern auch dem personlichen
Engagement der Offiziere zu verdanken, wenn das von der Demon-
tage bedrohte Volkswagenwerk die Nachkriegsplanungen der alli-
ierten Besatzungsmichte iiberstand.® Im Vergleich dazu verlor die
Adam Opel AG das von den Sowjets demontierte Werk Branden-
burg sowie die Bandstrale und Produktionseinrichtungen fir

den Opel Kadett im Werk Riisselsheim, die die sowjetische Militér-
regierung als Reparationsleistung erhielt.'°

Neben der Umstellung auf Zivilfertigung wurde in der Forschung
die privilegierte Behandlung des Regiebetriebs bei der Material-
versorgung als britische Wiederaufbauleistung hervorgehoben.
Der Produktionsauftrag und die bevorzugte Belieferung mit knap-
pen Rohmaterialien versetzten das Unternehmen in die Lage, die
Pkw-Fertigung frither anlaufen zu lassen als die Konkurrenten, die
bis 1947/48 meist im Auftrag der zustindigen Militarregierung in
kleineren Stiickzahlen Last- und Lieferwagen bauten. Damit ver-
schafften die britischen Treuhédnder dem Volkswagenwerk einen
Wettbewerbsvorsprung.* Aufierdem verhalf das von ihnen ange-

kurbelte Exportgeschéft dem Unternehmen zu einer steigenden

t,22 wihrend ihre Anstren-

Kapazitatsauslastung und Rentabilita
gungen zur Arbeitskriftebeschaffung den schwierigen, durch hohe
Fluktuation gekennzeichneten Belegschaftsaufbau unterstiitz-

ten.t?

Die Rolle der Briten beim technisch-organisatorischen Wiederauf-
bau des Volkswagenwerks, der mit einer Neuordnung des Produkti-
onsprozesses und der Unternehmensorganisation einherging, ge-
riet bislang eher beildufig ins Blickfeld. Gleiches gilt fiir die zum
Markenzeichen gewordene Qualititspolitik des Unternehmens so-
wie fiir die Errichtung einer Verkaufs- und Kundendienstorganisa-
tion. Wenn bei Kriegsende der weitgehend intakte Produktionsmit-
telbestand das einzige Pfund in den Handen des Volkswagenwerks
war,'* dann stellt sich mit Nachdruck die Frage nach den treiben-
den Kréften und dem Verlauf der vierjahrigen Entwicklung, die
den NS-Riistungsbetrieb in ein international konkurrenzfihiges
Automobilunternehmen verwandelte, das im Inland iiber einen
Marktvorsprung verfiigte und auf mehreren européaischen Méark-
ten mit einem angesehenen Qualitidtsprodukt vertreten war. Die
vorliegenden Studien geben hierauf kaum Antworten. Stattdessen
ordnen sie die Entwicklung in einen durch die moderne techni-
sche Substanz und die grofien Kapazititen vorgegebenen Rekon-
struktionsprozess ein, der, in Gang gesetzt durch den britischen
Transportbedarfund unterstiitzt durch bevorzugte Materialbelie-
ferung, quasi zum Selbstlaufer wurde. So begriffen, basierte die
Amerikanisierung der Produktion in den 1950er Jahren nichtin



erster Linie auf den in der britischen Zeit geleisteten Vorarbeiten,
sondern auf dem ambitionierten Griindungskonzeptund den
modernen Produktionsmitteln, die das Unternehmen fiir eine
Fithrungsrolle unter den westdeutschen Automobilfabriken pra-
destinierten.*

Aber lasst sich tatsdachlich die Wachstumsdynamik des Volkswagen-
werks in den 1950er Jahren im Wesentlichen darauf zurtickzufiih-
ren, dass es die , Friichte des Faschismus® erntete und fiir die tech-
nologische Reform nutzen konnte?® Hat nicht der steile Aufstieg
des 6ffentlichen Unternehmens den Tatbestand verdeckt, dass
seine Ausgangslage fiir eine Massenproduktion der Volkswagen
Limousine alles andere als aussichtsreich war??” Der Kontinuitéts-
blick ibersieht ein elementares, von den Nationalsozialisten schon
in der Planungsphase der Fabrik eingepflanztes Strukturdefizit:
Mit systemtypischem Grofenwahn hatten sie das Ford-Werk ,,River
Rouge® in Detroit zur Blaupause gemacht und das Volkswagenwerk
als fordistische Fabrik, nicht aber als Marktunternehmen errich-
tet. Schon der von Hitler auf 990 Reichsmark festgesetzte Preis fir
den so genannten ,, KdF-Wagen®, aber auch die gigantischen Kapa-
zititsplanungen, die in der letzten Ausbaustufe der Fabrik eine
Jahresfertigung von 1,5 Millionen Fahrzeugen vorsahen, lieBen
erkennen, dass der politische Wille zur Massenmotorisierung der
deutschen ,,Volksgemeinschaft“ wenig Riicksicht auf betriebswirt-
schaftliche Kostenkalkulation und die Marktrealitit nahm.® Die
konsumistische Seite des Fordismus, die Massenkaufkraft verlang-
te, blendeten die Nationalsozialisten aus. Ihren sichtbarsten Aus-

druck fand die fehlende Marktorientierung des Unternehmens im
System des KdF-Wagen-Sparens sowie in der Planung, die Fahrzeu-
ge iiber den biirokratischen Apparat der Deutschen Arbeitsfront zu
den Abnehmern zu bringen. Infolgedessen hatte die DAF mit der
Ernennung von Haupt- und Nebenwerkstitte zwar den Kunden-
dienst im Blick, mafl dem Aufbau einer Verkaufsorganisation hin-
gegen keinen Wert bei.®

Der Kriegsbeginn und die unmittelbar nach Fertigstellung der
Fabrik einsetzende Umstellung zum Riistungsbetrieb verhinderten
nicht nur den Aufbau einer Serienproduktion. Zudem wurde das
Unternehmen durch Einbindung in die Kriegswirtschaft der Not-
wendigkeit enthoben, seine Organisations- und Kostenstruktur auf
eine marktfihige Produktion einzustellen. Stattdessen entwickelte
sich das Volkswagenwerk zu einem Riistungsbetrieb mit verschie-
denen Produktionsschwerpunkten, darunter die Fertigung von
Kiibel- und Schwimmwagen. In Summe waren die durch das NS-
Griindungskonzept und den Krieg geprigten Startbedingungen

fiir eine Serienproduktion der Volkswagen Limousine keineswegs
giinstig, auch wenn die Zerstorungen der Fabrikgebdude und

des Maschinenbestands durch die alliierten Luftangriffe geringer
ausfielen als bei den Automobilunternehmen Opel oder Daimler-
Benz.?° Letztere konnten auf eine qualifizierte Stammbelegschaft
zuriickgreifen, wihrend das Volkswagenwerk nur iiber einen
rudimentiren Belegschaftsstamm verfiigte, der nach Abzug der
Zwangsarbeiter auf 1.105 Beschéftigte im Mai 1945 zusammen-
schmolz.?* Auch das Fehlen einer demokratischen Tradition be-



trieblicher Interessenvertretung erwies sich bei der Herausbil-
dung von Mitbestimmungsstrukturen als schwere Hypothek, die
den Belegschaftsaufbau belastete und erstin den 1950er Jahren
vollstandig abgetragen werden konnte.

Das vorliegende Buch riskiert einen anderen Blick auf die briti-
sche Zeit des Volkswagenwerks. Es begreift den im August 1945 er-
teilten Befehl zur Produktion von 20.000 Limousinen als Ereignis,
das die bestehenden Strukturen von Grund auf verédnderte und den
Wandel des Volkswagenwerks zum zivilen Marktunternehmen
nach sich zog. Dabei handelte es sich um keine geradlinige, ziel-
gerichtete Entwicklung, sondern um einen durch verinderte Inter-
essenlagen, Improvisationen und Riickschlige gepriagten Prozess,
dersich in drei Etappen vollzog. Die erste reichte vom Beginn der
Kiibelwagenfertigung fiir die Briten bis zur Konversion des Riis-
tungsbetriebs auf Zivilfertigung im Dezember 1945, als die Serien-
fertigung der Volkswagen Limousine anlief. Damit hatten die
Briten eine weit reichende, die Unternehmensentwicklung pri-
formierende Entscheidung getroffen, die das Volkswagenwerk bis
1947 zum einzigen Pkw-Hersteller im Nachkriegsdeutschland
machte. Daimler-Benz etwa hatte von der US-Militidrregierung
1946 die Genehmigung zur Fertigung des Typ 170V erhalten, aller-
dings mit der Mafigabe, diesen in der Version eines Kleinliefer-
wagens zu bauen.?

Die zweite Phase umfasst die Jahre 1946/47, in denen die deutsche
Werkleitung mit Unterstiitzung des britischen Managements die
technisch-organisatorische Neuordnung und den Belegschaftsauf-
bau vorantrieb. Angestofien durch die britischen Planungen fiir
den Export der Volkswagen Limousine, wurde die am alliierten
Mobilitatsbedarf orientierte Fertigung in eine kostenorientierte
Produktion fiir die zivile Nachfrage iiberfiihrt. Das Volkswagen-
werk vollzog den Spurwechsel zum Marktunternehmen, was die
Verankerung von Mitbestimmungsrechten fiir den 1945 etablier-
ten Betriebsrat einschloss. Allerdings schlug sich diese Entwick-
lung noch nichtin den durch Material- und Arbeitskriaftemangel
begrenzten Stiickzahlen nieder. Die Produktion blieb unstet.
Gleichwohl erhielt das Unternehmen in dieser Phase das fiir den
Marktwettbewerb unentbehrliche Riistzeug, das ihm zum wirt-
schaftlichen Aufstieg in den 1950er Jahren verhalf: Die Briten be-
griindeten eine Qualititspolitik, initiierten und unterstiitzten den
Aufbau einer Verkaufs- und Kundendienstorganisation und bahn-
ten dem Volkswagen den Weg auf den européischen Markt.



Die dritte Etappe begann mit der Einsetzung Nordhoffs als Gene-
raldirektor im Januar 1948 und endet mit der Ubertragung des
Volkswagenwerks an die deutsche Bundesregierung. Der von den
Briten initiierte Fiihrungswechsel erfolgte im Vertrauen auf Nord-
hoffs Fiahigkeit, das Unternehmen fiir den kommendenMarktwett-
bewerb weiter zu justieren und die Absatzpotenziale im In- und
Ausland auszuschopfen. Zur Bewaltigung dieser Aufgabe raumten
sie ihm weitgehend Handlungsautonomie ein. Die mit der Wah-
rungsumstellung sich schlagartig verbessernden Rahmenbedin-
gungen nutzend, fithrte er den Ausbau der Vertriebs- und Kunden-
dienstorganisation, die Verbesserung der Produktqualitit und die
Exportpolitik im Sinne der Briten fort. Zudem stirkte Nordhoff
durch Kostenreduzierung und Produktdiversifizierung die Wettbe-
werbsstellung des Unternehmens. Gegeniiber den Konkurrenten
befand sich das Volkswagenwerk in einer Pole-Position, als es am
8. Oktober 1949 in die Treuhénderschaft der deutschen Bundes-
regierung iibergeben und zum &ffentlichen Unternehmen wurde.

Zum 50. Jahrestag der Riickgabe in deutsche Hand erschien 1999
,Das Werk der Briten“ in erster Fassung, um dem britischen Inter-
mezzo den ihm gebiihrenden Platz im Unternehmensgedéchtnis
zuverschaffen. Der 60. Jahrestag gab Anlass, den zwischenzeitlich
besser erschlossenen Aktenbestand zur britischen Zeit umfassen-
der auszuwerten. Was als Uberarbeitung begann, wurde in weiten
Teilen ein neues Buch, das seinen Gegenstand aus anderer Per-
spektive betrachtet. Begrifflich und im Aufbau préziser, beschreibt
es den unter britischer Regie vollzogenen Wandel des Volkswagen-
werks zum Marktunternehmen nicht als der technischen Struktur
immanenten, sondern als kontingenten und dynamischen Prozess,
der durch den konstruktiven Pragmatismus der britischen Besat-
zungspolitik geprigt war. Am Ende dieser Entwicklung stand ein
Automobilunternehmen, in dem der heutige Volkswagen Konzern
bereits in wesentlichen Ziigen aufscheint.



2. Das Gliick der Besiegten
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2.1 Vom Riistungs- zum Regiebetrieb

Panzeralarm in den Abendstunden des 10. April 1945 kiindigte in
der bei Fallersleben errichteten ,,Stadt des KdF-Wagen*® ein demo-
kratisches Zeitalter an. Im Volkswagenwerk standen die Bander
still; ein quilendes Warten begann. Bei Tagesanbruch durchquer-
ten amerikanische Truppen die Lagerstadt, setzten tiber den Mit-
tellandkanal und lieBen eine kleine Panzereinheit zur Nachschub-
sicherung in Fallersleben zuriick. Niemand hatte Widerstand
geleistet. Die SS war ldngst abgezogen, der Volkssturm nach Tan-
germiinde unterwegs. Im entstandenen Machtvakuum machten
ehemalige Zwangsarbeiter ihrer Verbitterung Luft, und die Wut auf
ihre einstigen Unterdriicker entlud sich. Vereinzelte Pliinderun-
gen und drohende Ubergriffe gegen die Bevolkerung veranlassten
einige Sprachkundige, die nahe gelegenen US-Truppen um Hilfe
zu bitten. Am 11. April 1945 wurden das Volkswagenwerk und die
spiter Wolfsburg genannte Stadt besetzt. In den rechtsfreien Raum
kehrte Ordnung ein.?

Noch vor der Kapitulation des Deutschen Reiches am 8./9. Mai
1945 begannen amerikanische Einheiten, im Volkswagenwerk
einen Reparaturbetrieb fiir ihre Fahrzeuge einzurichten. Sie
trafen dort auf ein aus ehemaligen Abteilungsleitern gebildetes
Leitungsgremium und betrauten auf Empfehlung des von ihnen
eingesetzten Magistrats den fritheren Inspektionschef Rudolf
Brérmann mit dem Posten des Werkleiters.>* Dank seiner {iberzeu-
genden Fiirsprache gingen die US-Truppen dazu iiber, aus den
noch vorhandenen Einzelteilen Kiibelwagen fiir ihren Mobilitéts-

bedarf montieren zu lassen. Der Befehl zur Wiederaufnahme der
Autoproduktion war die vielleicht wichtigste Mainahme der Ame-
rikaner. Ansonsten wire das Volkswagenwerk vermutlich als her-
renloses Gut behandelt und auch von deutscher Seite mehr oder
weniger ausgeschlachtet worden. So aber begann im Mai 1945 die
Produktion fir die US-Armee, an die insgesamt 133 unter behelfs-
méBigen Bedingungen gebaute Kiibelwagen ausgeliefert wurden.?
Uber die weiteren Absichten informierte die am 14. Mai an den
Presseoffizier der US-Streitkrifte geschickte Bekanntmachung mit
folgendem Wortlaut: ., By order of the Allied Military Government,
the Volkswagenwerk at Fallersleben has resumed production and
10 vehicles of the well-known Jeep type (Kiibelsitzer) are leaving the
line every day. Production will be increased shortly. It is planned to
take up manufacture of the passenger car type as soon as possible.
The cars are destined for the occupation army and, at a later date,

for German administrative authorities and private owners”.*

Das Werk der Briten

Doch dazu kam es nicht. Das ebenso kurze wie lebenswichtige In-
termezzo unter amerikanischer Besatzung endete, als die Region
zur britischen Besatzungszone wurde. Im Juni 1945 ging die Zu-
standigkeit fiir das Volkswagenwerk auf die Control Commission
for Germany, British Element (CCG-BE) iiber, die das ehemalige
Unternehmen der Deutschen Arbeitsfront gemafl Kontrollratsge-
setz Nr. 52 beschlagnahmte. Bis zur endgiiltigen Entscheidung der
Alliierten iiber den Besitz fritherer Nazi-Organisationen wurde es
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von den Briten treuhdnderisch verwaltet. Fiir die finanziellen

und vermogensrechtlichen Angelegenheiten des Unternehmens
zeichnete der Wirtschaftsfachmann Leslie E. D. Barber von der
Property Control Branch der Finance Division in Berlin verant-
wortlich, die im Dezember 1945 ihren Vertreter Alisdair McInnes
ins Volkswagenwerk entsandte. Die technische Fithrung iibernahm
im Januar 1946 Colonel Charles Radclyffe, Chef der Mechanical
Engineering Branch der Industry Division im Mindener Haupt-
quartier fiir die britische Zone. Mit der Verwaltung des Unter-
nehmens vor Ort betraute das britische Provinzhauptquartier in
Hannover den 29 Jahre alten Techniker und Geschéiftsmann Major
Ivan Hirst. Als stellvertretender Kommandeur des .,22nd Advanced
Base Workshop“ der Royal Electrical and Mechanical Engineers

12

(REME) hatte der Offizier zuvor in Briissel den Aufbau der zentra-
len Panzer-Reparaturwerkstatt geleitet und hierbei praktische Er-
fahrungen im Umgang mit der einheimischen Belegschaft sowie
mit Personal- und Materialengpéssen gesammelt. Hirst trat Anfang
August 1945 seinen Posten im Volkswagenwerk an. Im Januar 1946
wurde der Senior Resident Officer at Works der Trade and Industry
Division in Minden unterstellt, die von der britischen Provinzver-
waltung die Leitung der so genannten ,,Wolfsburg Motor Works*
itbernommen hatte.?’



Leslie Barber, Charles Radclyffe, lvan Hirst,

Richard Berryman, Hermann Miinch (v.l.n.r.)

Thm assistierten der fiir Produktionsfragen zustandige Kontroll-
offizier Richard Berryman, der durch seine frithere Tatigkeit fir
General Motors tiber Erfahrungen in der Automobilfertigung ver-
fiigte, sowie der Zivilangestellte der alliierten Kontrollkommission
Karl Schmiicker. Schmiicker hatte wihrend des Ersten Weltkriegs
vier Jahre in englischer Kriegsgefangenschaft verbracht und fun-
gierte aufgrund seiner guten Englischkenntnisse als Ubersetzer
und Verbindungsmann zwischen der deutschen Werkleitung und
den britischen Offizieren. Weil die zunehmende Komplexitit der
Geschiftsabldufe nach einem iibergeordneten Kontrollgremium
verlangte, kamen Hirst und Barber iiberein, eine Art Aufsichtsrat
zu bilden. Das so genannte Board of Control, in dem alle mit dem
Volkswagenwerk befassten Dienststellen der britischen Militér-

regierung vertreten waren, hieltam 21. Januar 1946 seine erste
Sitzung ab. Es trat in der Regel monatlich zusammen, um iiber
grundsitzliche Fragen des Unternehmens zu beraten. Fiir das
Volkswagenwerk ist die Bedeutung dieses Gremiums kaum zu
iberschitzen, denn es ermoglichte einen schnellen und direkten
Austausch iiber anstehende Probleme, ohne listige biirokratische
Umwege gehen zu miissen. Der Vorsitz im Board of Control wech-
selte zwischen Colonel Charles Radclyffe und Leslie Barber, dem
1948 Alexander Goff als Senior Property Control Officer folgte.
Zum Haupttreuhdnder des Volkswagenwerks bestellte die Property
Control Branch Ende Februar 1946 den Industrieanwalt Dr. Her-
mann Miinch, der sich durch seine oppositionelle Haltung zum
NS-Regime und Kontakte zur tschechischen Widerstandsbewegung
empfahl.?®
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Die britische Ara im Volkswagenwerk begann mit der Ankunft von
REME-Einheiten im Juni 1945. Auf Befehl von Colonel Michael A.
McEvoy vom REME-Hauptquartier in Bad Oeynhausen errichteten
die Royal Engineers im ehemaligen Riistungsunternehmen eine
groffe Werkstatt mit angeschlossenem Ersatzteillager, wo im Okto-
ber 1945 etwa acht Prozent der deutschen Belegschaft beschaftigt
waren. Hier wurden britische Armeefahrzeuge repariert und Mo-
toren iiberholt, aber auch die fir deutsche Transportunternehmen
bestimmten Lkw der Wehrmacht in Stand gesetzt.? Die REME-
Offiziere verschafften sich noch im Juni 1945 einen genauen Uber-
blick iiber die Kriegszerstorungen, Produktionsméglichkeiten und
ausgelagerten Betriebe des Volkswagenwerks, denn die alliierten
Luftangriffe hatten dem ersten Augenschein nach betrachtliche
Schiaden an den Werksgebauden angerichtet. Der von der Werklei-
tung angeforderte Bericht zeichnete indes ein ermutigendes Bild.
Die Bombardements hatten die technische Substanz der Fabrik
nicht nennenswert getroffen und von den vier Werkshallen nur die
Halle 3 groBtenteils zerstort. Insgesamt 20 Prozent der Fabrikge-
baude waren unbrauchbar fiir die Produktion, weitere 14 Prozent
beschédigt. Der in Reaktion auf die alliierten Luftangriffe zum Teil
ausgelagerte Maschinenpark war weitgehend intakt. Die Maschi-
nenverluste betrugen lediglich 8 Prozent, 11 Prozent der Maschi-
nenausstattung wiesen reparierbare Schiden auf, so dass die
REME-Offiziere in Absprache mit der Werkleitung am 23. Juni
1945 erste Produktionspline fassten.3°

14

Aus den vorhandenen Lagerbestinden konnten noch rund 500
Kiibelwagen gefertigt werden. 86 Fahrzeuge dieses Typs standen
zur Auslieferung bereit, allerdings ohne Reifen und Schlduche.
Die Royal Engineers bestimmten, noch 30 Kiibelwagen zu bauen,
da hierfiir die Karossen schon fast fertig gestellt waren. Danach
sollte die Produktion auf Halbtonnen-Lieferwagen umgestellt wer-
den. Die Werkleitung schlug vor, in den Monaten Juli und August
1945 je 250 Stiick zu liefern, was einem tiaglichen Ausstofl von

10 Lieferwagen gleichkam. Projektiert war ferner die Produktion
eines passenden Anhéngers und eines .,road tractors®“, weshalb
sich das Konstruktionsbiiro daran machte, aus dem Fahrgestell des
Kiibelwagens eine Zugmaschine zu entwickeln. Wegen der ange-
spannten Erndhrungssituation stief auch der von Ferdinand Por-
sche konstruierte .,Volkspflug® auf britisches Interesse. Von diesem
Modell waren wihrend des Krieges 50 Versuchsfahrzeuge gebaut
worden. Obwohl der Volkspflug nach Ansicht der Werkleitung auf
.allen Bodenarten Deutschlands® erprobt und ., absolut serienreif*
war, lief sich dieses Projekt schwerlich weiterverfolgen. Denn

die Einzelteile fertigte eine italienische Firma in Brescia, und alle

Konstruktionszeichnungen lagen bei der Porsche KG in Stuttgart.?*



Das Anfang Juli 1945 den Abteilungsleitern bekannt gegebene Pro-
duktionsprogramm umfasste die Reparatur von englischen Mili-
tarfahrzeugen und Motoren sowie den Bau von Kiibelwagen vom
Typ 82, Liefer- und Postwagen, Traktoren vom Typ 113 und Liefer-
wagen-Anhingern.?? Doch diese Fertigungsprojekte waren keine
Option auf die Zukunft, sondern eine Produktion auf Zeit, wie die
Ergebnisse der Potsdamer Konferenz Anfang August 1945 zeigten.
Die dort von den Siegerméchten USA, Grofbritannien und UdSSR
beschlossene Deutschlandpolitik verfolgte das Kernziel, einen er-
neuten von Deutschland ausgehenden Angriffskrieg ein fiir allemal
zu unterbinden. Demilitarisierung, Denazifizierung, Dezentrali-
sierung und Demokratisierung bezeichnen schlagwortartig die
besatzungspolitischen Grundsétze der Alliierten, die der Zerschla-
gung der deutschen Riistungswirtschaft oberste Prioritit einrdum-
ten und eine drastische Beschneidung der Industriekapazititen
durch Demontage vorsahen.?* Davon war auch das Volkswagen-
werk betroffen, hatte es doch in Friedenszeiten keinen Beitrag zur
deutschen Wirtschaft geleistet. Selbst die britische Militirregie-
rung rechnete zunéachst fest damit, dass die CCG das Volkswagen-
werk fiir Reparationszwecke heranziehen und nach einer Uber-
gangsphase zur Demontage frei geben wiirde.3*

Grundziige britischer Besatzungspolitik

Gleichwohl war es ein Gliicksfall, dass die Treuhandverwaltung des
Unternehmens in den Handen der Briten lag. Deren Deutschland-
politik reagierte pragmatisch auf sich verdndernde politische Rah-
menbedingungen, unterlag aber bestimmten Pramissen und war

t.3° Zwar besaf die

durch widerspriichliche Zielsetzungen geprig
militarische Sicherheit in den politisch-strategischen Diskussio-
nen und Beschliissen des Kriegskabinetts jederzeit Prioritit, wes-
halb die Abriistung und territoriale Verkleinerung des Deutschen
Reichs Schwerpunkte der frithen Deutschlandplanungen bilde-
ten.?® Eine zu weitgehend Schwichung widersprach indes dem im
eigenen Interesse angestrebten wirtschaftlichen Wiederaufbau
Europas, fiir den das industrielle Potenzial Deutschlands dringend
benétigt wurde.?” Schon vor Kriegsende war klar, dass ein drasti-
scher Abbau der industriellen Ressourcen und eine Schrumpfung
der Schwerindustrie in Deutschland einen hohen 6konomischen
Preis von dem am Rande des Staatsruins stehenden Kénigreichs
fordern wiirde. Stattdessen verlangte die durch Weltwirtschafts-
krise und Krieg geschwiichte Wirtschaft Grofibritanniens aus zwei-
erlei Griinden nach einigermafien stabilen 6konomischen Verhalt-
nissen im Nachbarland: Nur wenn Deutschland genug fiir den
Export produzierte, konnten die Kosten fiir die Existenzsicherung
der Bevolkerung in der britischen Zone reduziert werden. Dariiber
hinaus eroffnete die Rekonstruktion der deutschen Wirtschaft den
Briten langfristig die Moglichkeit, ihre Waren auf dem deutschen
Markt abzusetzen.3®
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Dieser Zielkonflikt verscharfte sich, nachdem im Oktober 1945
der Aufbau von Zentralverwaltungen gescheitert war und der poli-
tischen die 6konomische Trennung in autonome Besatzungszonen
folgte. Damit stiegen die Kosten fiir die Verwaltung der mit Fliicht-
lingen tiberfiillten britischen Zone, wobei die Nahrungsmittelim-
porte aus dem Ausland schon bald einen hohen Anteil an den Be-
satzungskosten ausmachten.?®

In der Auseinandersetzung um die kiinftige industrielle Basis
Deutschlands, aus der sich quasi als Restgrofie der Umfang der

zu leistenden Reparationen ergab, plddierten die Briten deshalb
fiir ein bedeutend hoheres Niveau. Die noch vom rigiden Deutsch-
landplan des US-Finanzministers Henry Morgenthau gepragte
Besatzungsdirektive JCS 1067, die als voriibergehende Arbeits-
anweisung fiir den Oberbefehlshaber der amerikanischen Besat-
zungstruppen gedacht war, lehnten die Briten ab. Denn sie sah
eine drastische Beschneidung der deutschen Industriekapazititen
vor und untersagte der Militirregierung iiber die Gewéhrleistung
einer Mindestversorgung der Beviolkerung hinaus jegliche Maf-
nahmen zum 6konomischen Wiederaufbau. Die Briten hingegen
waren zu einer weiter gehenden Forderung der fiir die Friedens-
wirtschaft wichtigen Industriezweige bereit, um den westeuropéi-
schen Wiederaufbau nicht zu gefihrden.* Davon zeugte die im Juli
1945 vom Economic and Industrial Planning Staff verabschiedete,
doch wegen der herannahenden Potsdamer Beschliisse nicht mehr
herausgegebene Direktive zur Behandlung der deutschen Indus-
trie. Diese Anweisung war nicht im Geiste des Morgenthau-Plans
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diktiert, im Gegenteil. Sie tiberliefl der Militarregierung die Ent-
scheidung dartiber, welche wirtschaftlichen Manahmen als
wesentlich anzusehen waren und eréffnete so einen breiten
Handlungsspielraum. In der Besatzungspraxis lief dies auf einen
.konstruktiven Pragmatismus“ hinaus.*

Was aber lag niher, als den immensen Transportbedarf der Be-
satzungsmacht aus einer laufenden Volkswagen Produktion zu
decken, zumal eine Klausel des Potsdamer Abkommens diese Mog-
lichkeit legalisierte? Der Kriegsverlauf hatte die Alliierten von der
Normandie bis nach Deutschland gefithrt und dabei einen hohen
Verschleiff ihrer Militirfahrzeuge verursacht. Ersatz aus der Hei-
mat war nicht in Sicht. Einen neuen zweisitzigen Gelindewagen
konnte die britische Automobilindustrie erst 1947 produzieren,
und das wihrend des Krieges benutzte Modell von Austin war pan-
nenanfillig. Mit der Beschlagnahmung deutscher Zivilfahrzeuge
hielten sich die Briten einige Zeit iiber Wasser, ohne den gewach-
senen Mobilititsbedarf auch nur annihernd befriedigen zu
konnen. Einen Ausweg aus der Transportmisere bot die rasche
Wiederankurbelung der Volkswagen Produktion.*?



REME-Werkstatt im Sockelgeschoss der Halle 1




Der rettende Produktionsauftrag

Zu den eifrigsten Befiirwortern dieser Losung gehorte Colonel
Michael McEvoy, weil er als Verantwortlicher fiir das in der briti-
schen Zone gekniipfte Netzwerk von REME-Werkstédtten um die
Dringlichkeit zusitzlicher Transportkapazititen wusste. Auffer-
dem hatte der Automobilingenieur Anfang 1939 auf der Interna-
tionalen Automobilausstellung in Berlin den Volkswagen gesehen
und in guter Erinnerung behalten. Vermutlich instruierte McEvoy
Ende Juli 1945 die REME-Offiziere im Volkswagenwerk, mit der
Werkleitung ein mogliches Projekt zur Produktion von 20.000
Volkswagen fiir die britische Militirregierung und deutsche Stellen
durchzusprechen.*® Laut Planung sollte die Produktion im Septem-
ber 1945 mit 500 Wagen anlaufen und von Januar bis September
1946 eine monatliche Stiickzahl von 2.000 Fahrzeugen erreichen.
Die REME war angewiesen worden, bis zum 6. August 1945 einen
Bericht vorzulegen, der iber den Material- und Arbeitskréftebe-
darf sowie tiber die dringend notwendigen Zulieferungen Auskunft
geben und konkrete Vorschlage zur Durchfithrung des Vorhabens
unterbreiten sollte. Tatkréftige Unterstiitzung fiur dieses Projekt
leistete Hirst, der ebenso engagiert wie der Werkleiter Brormann
fiir die Produktion der Limousine pladierte. Anstatt mit Worten

zu tiberzeugen, lie Hirst auf Wunsch von McEvoy eine auf dem
Werksgeldnde herum stehende Limousine khakifarben lackieren
und schickte sie zu Demonstrationszwecken ins Hauptquartier
nach Bad Oeynhausen. Dort stellte McEvoy das Auto vor, und die
Militdrbehorde gab Hirst griines Licht fiir den Aufbau der Serien-
fertigung. Die Entscheidung fiel umso leichter, als die Volkswagen
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Produktion aus den von Deutschland aufzubringenden Besat-
zungskosten bestritten wurde und den britischen Staatshaushalt
nicht belastete.*

Bereits am 10. August 1945 stand die Limousine auf der Liste lau-
fender Projekte des Volkswagenwerks, bevor die Militarregierung
in Hannover am 22. August den offiziellen Auftrag erteilte, bis Juli
1946 20.000 Volkswagen, 500 Sonderfahrzeuge mit Anhéngern fiir
die Post sowie 200 Anhédnger fiir den Armeebedarf an die Alliierten
auszuliefern.” Der Bedeutung des Auftrags fiir die Fabrik war

sich die Werkleitung bewusst. In einem Rundschreiben forderte
Brormann alle Beschiftigten auf, ,,to justify the confidence which
the British Mil. Gov. places in our factory® und schloss mit dem Auf-
ruf: ,We are far ahead of other firms in the British zone. It is up to us
to keep the lead®.*® Anfang September 1945 setzte Hirst den Werk-
leiter iiber ein neues Programm in Kenntnis, das die Produktion
von 40.000 Limousinen bei einem monatlichen Ausstof} von 4.000
Fahrzeugen avisierte.*” Einige Tage spiter erklirte die Militir-
regierung dieses Programm fur ungiiltig, weil die Vorbereitungen
fiir den Produktionsanlauf nicht schnell genug vorankamen.

Die Limousinen-Fertigung sollte nunmehr mit 1.000 Wagen im
November 1945 beginnen und ab Januar 1946 auf 4.000 Fahr-
zeuge pro Monat gesteigert werden.*®



Zerstorte Halle 3

In den rasch wechselnden Vorgaben spiegelten sich zum einen

die Unwégbarkeiten der unmittelbaren Nachkriegszeit wider. Zum
anderen zeigte sich, dass die Briten zunéchst die Produktionsmog-
lichkeiten des Volkswagenwerks iiber- und die Folgen der Mangel-
wirtschaft unterschétzten. Eine Monatsfertigung von 4.000 Pkw
orientierte sich an den groffen Kapazititen der Maschinen und
Bandstrafien, doch setzte das Erreichen dieser Stiickzahl stabile
Verhiltnisse voraus: eine laufende Versorgung mit Materialien und

Zulieferteilen, eine ausreichende Zahl von ungelernten und quali-
fizierten Arbeitskriften sowie normale Verpflegungssitze. Von
solchen Verhéltnissen war das Volkswagenwerk im Herbst 1945
meilenweit entfernt. Die schlieBlich nach unten korrigierte Ziel-
vorgabe sah eine monatliche Fertigung von 1.000 Volkswagen fiir
die Alliierten vor — und selbst diese Stiickzahl konnte, wie sich
zeigen sollte, nicht durchgéngig erreicht werden.
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Die Entscheidung der britischen Militarregierung, ihren Trans-
portbedarf durch die Fertigung der Limousine zu decken, war
keineswegs selbstverstindlich. Die Montagevorrichtungen,
Maschinen und Werkzeuge waren auf den Bau des Kiibelwagens
abgestimmt, der sich als Transportmittel eignete. Doch gaben die
auf der Potsdamer Konferenz artikulierten Demontageplidne der
Verbiindeten einen gewichtigen Grund, den ehemaligen Riistungs-
betrieb nicht auf die Produktion eines Militarfahrzeugs festzu-
legen. Die Fertigung der Limousine hingegen bot in der kontro-
versen Diskussion um die von Deutschland zu leistenden Repara-
tionen das bessere Argument, um eine Demontage des Volkswagen-
werks aufzuschieben und Zeit fiir korrigierende Interventionen

in den Vier-Méchte-Verhandlungen tiber das kiinftige deutsche
Industrieniveau zu gewinnen. Insoweit deckte sich die Politik der
Militdrverwaltung mit dem Vorgehen der Londoner Regierung bei
der Festlegung des deutschen Industrieniveaus.*’

AuBerdem gilt es zu beriicksichtigen, dass den Briten die Treuhén-
derschaftiiber ein Unternehmen zugefallen war, das als grofiter
Arbeitgeber in der strukturschwachen Region die einzige Existenz-
grundlage der anséssigen Bevolkerung bildete. Daher trugen die
mit der Kontrolle des Volkswagenwerks beauftragten Offiziere eine
besondere Verantwortung fiir die Beschéftigten und beschrankten
sich nicht, wie ihre Funktion als Treuhdnder nahe legte, auf die
Verwaltung des Status quo. Vielmehr machten sich die Briten mit
dem geplanten Aufbau einer zivilen Serienfertigung die Konver-
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sion des ehemaligen Riistungsbetriebs zur Aufgabe. Denn eines
stand fest: Der Fortbestand des ihnen anvertrauten Unternehmens
und damit die Lebensgrundlage der 6értlichen Bevélkerung konnte
nur dann gesichert werden, wenn es ein technisch modernes und

marktgingiges Friedensgut herstellte.>®

Das Volkswagenwerk wurde zum britischen Regiebetrieb — mit
allen Vorziigen, die diese Stellung mit sich brachte. Die Militar-
regierung veranlasste die fiir den Produktionsanlauf notwendigen
Kredite und rdumte mit Befehlsgewalt manche Hindernisse in der
~Kommandowirtschaft* aus dem Weg. Weil das Volkswagenwerk
fiir die Alliierten produzierte, wurde ihm Vorrang bei der Beliefe-
rung mit knappen, iiber ein Quotensystem zugeteilten Rohstoffen
eingerdaumt, was die Fesseln der Zwangsbewirtschaftung lockerte.
Der fiir die Autoproduktion unentbehrliche Stahl war nur gegen
LEisenscheine® erhéltlich, die Hirst einmal monatlich im Minde-
ner Hauptquartier abholte. So lebte man zwar ,,von der Hand in
den Mund®, hungerte aber nicht wie andere Unternehmen.>?

Zu diesen Vorteilen des Regiebetriebs gesellten sich jene, die das
Unternehmen selbst aufwies. Das Material- und Ersatzteilelager
war gut gefiillt und ging erst im Juli 1946 zur Neige. Das eigene
Kraftwerk machte die Produktion gegen die haufigen Stromab-
schaltungen in der Nachkriegszeit unempfindlicher, sofern
geniigend Kohle zur Verfiigung stand.>? Deshalb hatte sich der
Kraftwerkleiter Ende Mai 1945 zunéchst vergeblich um eine



Handarbeit im Presswerk

Stromeinspeisung in das 6ffentliche Netz bemiiht. Die Militar—
regierung half schlieBlich nach und vereinbarte mit der Braun-
schweiger Elektrizititsgesellschaft die Verlegung einer Hoch-
spannungsleitung. Dadurch wurde dem Kraftwerk eine bessere
Auslastung und regelméfigere Versorgung mit Brennstoff zuteil,,
wenngleich die betrachtlichen Uberkapazititen eine wirtschaftli-
che Energieversorgung der Fabrik verhinderten.*® Zudem verfiigte
das Volkswagenwerk iiber ein eigenes Presswerk, war es doch nach
der Zerstorung der Berliner Ambi-Budd-Werke im Spitsommer
1944 dazu iibergegangen, die Kiibelwagenkarossen selbst zu ferti-

gen.”*

Demontagedrohung und Demokratisierung

Uber allen Bemiihungen, die Volkswagen Produktion in Gang zu
setzen, schwebte bis September 1946 das Damoklesschwert der
Demontage. Doch lag ein Abtransport der Maschinenausstattung
weder im Interesse der Militarregierung, noch entsprach es den
hartnéckig, aber flexibel verfolgten 6konomischen Zielsetzungen
der britischen Deutschlandpolitik. Stattdessen versuchten die
Londoner Verhandlungsfithrer den Umfang der Demontagen ein-
zuddmmen und die Option auf eine kiinftige Steigerung der indus-
triellen Aktivititen offen zu halten, zumal die desolate wirtschaft-
liche Lage die Aussicht auf entlastende Exporte deutscher Giiter
dramatisch verschlechterte. So verliefen die Fronten im Konflikt
um das kiinftige deutsche Industrieniveau nicht entlang der west-
ostlichen Ideologiegrenze, sondern quer durch die politischen La-
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ger, mit den Briten auf der einen, den USA, Frankreich und der
UdSSR auf der anderen Seite. Deutlich trafen die unterschiedli-
chen Positionen in der im Alliierten Kontrollrat gefiihrten Ausein-
andersetzung um die deutsche Stahlquote und das hierauf basie-
rende Industrieniveau aufeinander. Auch wenn sich die Briten mit
ihren Vorstellungen nicht durchsetzen konnten, so war es doch ih-
rer Verhandlungstaktik zuzuschreiben, dass bei der Festlegung der
deutschen Stahlbasis die vorzuhaltenden Kapazitaten hoher ange-
setzt wurden als der erlaubte Output. Entscheidend fiir die briti-
sche Zustimmung zum deutschen Industrieplan aber waren die
Zugestiandnisse der Amerikaner und der Sowjetunion fiir andere
Industriezweige, deren festgeschriebener Kapazititsumfang teils
iiber die britischen Vorschlige hinausging. Denn aus der bewusst
geforderten Diskrepanz zwischen dem Kapazititsvolumen der
Stahl verbrauchenden Sektoren und dem relativ geringen Niveau
der Eisen- und Stahl erzeugenden Industrie ergab sich nach Ein-
schitzung der Briten quasi automatisch die Notwendigkeit einer
Revision der Stahlquote.®®

Die nackten Zahlen des am 26. Méarz 1946 vom Alliierten Kontroll-
rat verdffentlichten Level-of-Industry-Plans sprachen freilich eine
andere Sprache: Sie schrieben die deutsche Wirtschaftskapazitét
und -produktion auf etwa die Hélfte des Standes von 1938 fest und
beschrédnkten die jahrliche Fahrzeugproduktion in der britischen
Zone auf 20.000 Pkw und 21.000 Lkw. Da die Briten das Kélner
Ford-Werk als ausreichend fiir die zivile Automobilfertigung
bestimmt hatten, blieb das Volkswagenwerk auf der Demontage-
liste.>®
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Treibende Kraft der Demontagepldane war die britische Automobil-
industrie, die sich einer unliebsamen Konkurrenz zu entledigen
versuchte, wenngleich die Experten der Society of Motor Manu-
facturers and Trade (SMMT) unterschiedliche Befunde iiber die
kommerziellen Verwertungsmoglichkeiten des Volkswagen stell-
ten. SMMT-Président Sir William Rootes hielt die Serienfertigung
der Limousine fiir ein komplett unwirtschaftliches Unternehmen,
wohingegen die mit dem Fabrikalltag vertrauten Offiziere der
Mechanical Engineering Branch schnell das enorme Potenzial des
Wagens erkannten. Doch galt das Interesse der britischen Herstel-
ler nicht in erster Linie dem Volkswagen, der im damaligen Ent-
wicklungsstadium hinter ihren besten Modellen rangierte. Statt-
dessen beabsichtigten sie, mittels Demontage die Rosinen aus dem
modernen Produktionsapparat des Volkswagenwerks zu picken,
hierbei unterstiitzt vom Handels- und von Versorgungsministe-
rium. Gegen diese Pliane opponierten das Aulenministerium, das
an Deviseneinnahmen aus dem Volkswagen Export interessierte
Schatzministerium und die Control Commission for Germany,

die ihre Verantwortung fiir Deutschland herausstellte und keine
Neigung zeigte, die Ziele der britischen Automobilindustrie zu
unterstiitzen.®’

AuBerdem lief} sich eine Demontage des Volkswagenwerks nur
schwerlich mit einem Grundsatz der britischen Deutschlandpolitik
in Einklang bringen: ..democracy-building®. Die Demokratisierung
der deutschen Gesellschaft und die Westintegration Deutschlands
bildeten zentrale Ziele britischer Besatzungspolitik, deren Umset-



zung von der Einflussnahme auf die Medien-, Erziehungs- und
Kulturpolitik bis hin zur aktiven Gestaltung der Kommunal- und
Landerverfassungen reichte. Dabei stand von Anfang an fest, dass
ein Neubau der politischen Institutionen und Verwaltungsstruktu-
ren mit einer Demokratisierung der Mentalitiaten einhergehen
musste, damit auf deutschem Boden eine stabile, den Menschen-
rechten verpflichtete Demokratie entstand. Dies war die Lehre aus
Weimar.*® Sie fand ihren Niederschlag im Konzept der ,,re-educa-
tion“, wie auch in dem von Robert Birley bekleideten Amt eines
Erziehungsberaters, der ab April 1947 dem Militirgouverneur der
britischen Zone zur Seite stand und fiir die ,,educational reconst-
ruction“ verantwortlich war.>® Im Unterschied zum idealistischen
Demokratisierungskonzept der Amerikaner begriffen die Briten
~democracy-building® als langwierigen Prozess. Die Militiarregie-
rung war deshalb bereit, betrachtliche Ressourcen und Zeit zu in-
vestieren, um die Deutschen an die Prinzipien von Demokratie und
Rechtsstaat heranzufithren und den Aufbau demokratischer Struk-
turen von den Wurzeln her zu betreiben.®®

Hierzu bot die Verwaltung des Volkswagenwerks eine gute Gelegen-
heit, und die zustandigen Offiziere erkannten bald, dass sie mit
der Fabrik nicht nur Autos, sondern auch Demokratie bauen konn-
ten. Auf betrieblicher Ebene machte sich Hirst die Demokratisie-
rung der von der NS-Diktatur gepragten Arbeitsbeziehungen zur
Aufgabe.®! Daneben gewann im Frithjahr 1946 die Abwendung der
Demontage des Volkswagenwerks fiir einen demokratischen Neu-
anfang in Wolfsburg zunehmend an Bedeutung. Angesichts der

raschen administrativen und politischen Konsolidierung der SBZ
unter Ausschaltung oppositioneller Kréfte strebte die Labour-Re-
gierung unter Premierminister Clement Attlee eine stiarkere Koor-
dinierung der britischen und amerikanischen Deutschlandpolitik
an, um einen ., Kommunismus am Rhein® zu verhindern und die
sowjetische Expansion in Europa zu begrenzen. Die beginnende
Containment-Politik setzte auf die Forderung des wirtschaftlichen
Wiederaufbaus in Deutschland, waren doch die Briten und Ameri-
kaner gleichermafBen tiberzeugt davon, dass Hunger und Not in
der Bevélkerung dem Kommunismus in die Hinde arbeiteten.®?

Aus Sicht der Treuhédnder des Volkswagenwerks erschien deshalb
der Aufbau eines wirtschaftlich arbeitenden Automobilunterneh-
mens als das beste Mittel, der Wolfsburger Bevilkerung eine Zu-
kunftsperspektive zu geben und damit die materiellen Grundlagen
fiir eine Umsetzung der britischen Demokratisierungsvorstellun-
gen zu schaffen. Vehement trat McNeal in einer Stadtratsitzung im
Miérz 1946 den sich verdichtenden Geriichten iiber die bevorste-
hende Demontage des Volkswagenwerk entgegen und stellte klar:
WIfthis factory is a success then there is every possibility that it will
be kept going forever, either as a factory for building cars or as

an industrial estate. If however, it becomes too difficult to run,
either from the financial point of view... then nobody can blame the
British Government if they decide to close down the factory. Military
Government is here to help Germany and not to plunder, and to
show Germany how to become democratic, and to administer

Jjustice™.®3
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Eine Vorentscheidung in der Demontagefrage fiel schlieflich
durch die zwischen den Briten und Amerikanern im Sommer 1946
anlaufenden Verhandlungen zur Fusion ihrer Besatzungszonen.
Inzwischen hatte auch die US-Militirregierung den raschen wirt-
schaftlichen Wiederaufbau Deutschlands als dringlich erkannt
und im Mai 1946 einen Demontagestopp in ihrer Zone angeordnet.
Damit wurden im britischen und amerikanischen Besatzungsge-
biet die Weichen fiir eine 6konomische Rekonstruktion gestellt.®*
Im September 1946 nahm die britische Militiarregierung das
Volkswagenwerk fiir vier Jahre von Reparationszwecken aus. Nach
Errichtung der Bizone revidierte die Bipartite Control im Mérz
1947 den Industrieniveauplan und hob die zuldssige deutsche
Pkw-Produktion auf 160.000 Fahrzeuge an.®® Das Uberleben des
Unternehmens am Mittellandkanal war gesichert.

2.2 Der improvisierte Neuanfang

.In der ersten Zeit war kein Stahlblech erhdltlich, dessen Gréfe fiir
das Fahrzeugdach ausgereicht hdtte. Kleinere Bleche wurden punki-
geschweifst, aber die Schweiffinaht war nicht stabil genug. Ich schlug
Stumpfstofischweifien vor, aber man sagte mir: Dafiir haben wir
nicht die erforderliche Maschine, woraufich antwortete: Stellen sie
eine her! Das wurde gemacht. “®® Anekdoten wie diese von Hirst er-
innerte sind zahlreich und zeigen besser als jede Produktionssta-
tistik, welch hohes Maf} an Improvisation erforderlich war, um die
Serienfertigung der Volkswagen Limousine in Gang zu setzen. Von
dem intern als Typ 11 gefithrten Modell hatte das 1939/40 auf Riis-
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tungsfertigung umgestellte Unternehmen wiahrend des Krieges nur
630 Exemplare gebaut, bevor in Reaktion auf die schweren Bom-
benangriffe vom Sommer 1944 die Verlagerung von Maschinen
und damit die Aufl6sung des Produktionsprozesses einsetzte. Mit
Ausnahme der Kiibel- und Schwimmwagenherstellung hatte die
Werkleitung die kriegswichtigen Fertigungen in die Untertagebe-
triebe bei Tiercelet, Dernau und Eschershausen oder in die Zweig-
betriebe Neudek und Schonebeck verlagert. Aber auch die Ferti-
gung von Fahrzeugteilen war groBitenteils in eine Vielzahl von
kleineren Verlagerungsstéitten im Umland verlegt worden, so dass
in den letzten Kriegsmonaten die Materialzufuhr durch Lkw oder
Transportkolonnen mit Rucksicken erfolgte und die nach fordis-
tischem Muster errichtete Fabrik ,,gleichsam auf das Niveau vor-
industrieller handwerklicher Produktionsweisen* zuriickfiel.®” Fiir
das Volkswagenwerk kam der von den Briten forcierte Aufbau der
Serienproduktion somit einem Neuanfang gleich, der sich unter
den widrigen Bedingungen der unmittelbaren Nachkriegszeit als
schwierige Aufgabe erwies. Die einzelnen Abteilungen mussten
auf die Fertigung der Limousine ausgerichtet, neue Vorrichtungen
und Werkzeuge hergestellt und die verlagerten Betriebsteile in die
Fabrik zuriickgefithrt werden.

Das System der Nahverlagerung verschaffte dem Volkswagenwerk
eine gute Ausgangsposition. Der durch die alliierten Luftangriffe
verursachte Verlust an der technischen Substanz war gering, so
dass auf britischen Befehl der grofite Teil der Maschinen und An-
lagen, wenn auch mit zum Teil betrichtlichen Verzogerungen, ins



Volkswagenwerk zuriickgebracht werden konnte. Weitgehend in-
takt und produktionsbereit waren etwa die ins Umland verlegten
mechanischen Betriebe: Die Fertigung von Automatenteilen,
Kurbel-und Getriebegehdusen, Zylinderkopfen und Nockenwellen
befand sich in Soltau, die Herstellung von Schaltgabeln und
BremsfuBhebeln sowie aller Zahnrader fiir Motor, Getriebe und
Hinterachsenantrieb in Neindorf. Die Produktionsanlagen fiir
Trieblinge, Tellerrdder, Bremstrommeln, hintere Federstébe,
Schwungréader und Zylinder standen in Fallersleben, die fiir untere
Traghebel, Achsschenkel und Lenkgehéuse in Gifhorn, die Ma-
schinen zur Fertigung von Rohren in Liineburg.®®

Allerdings ging etwa ein Viertel des verlagerten Maschinenparks
verloren: Von den 2.776 vor den Luftangriffen im Sommer 1944
gezihlten Maschinen standen nach Kriegsende noch 2.063 Stiick
zur Verfiigung, die sich aufgrund der intensiven Kriegsnutzung
sowie der Verlagerung und Riickfiihrung insgesamt in einem
schlechten Zustand befanden und groftenteils iiberholungs-
bediirftig waren. Abgeschrieben werden mussten etwa die zur
Minette GmbH in Lothringen verbrachten Maschinen — ein emp-
findlicher Verlust, da es sich fast ausschlieflich um Werkzeug-
maschinen handelte, die fiir den betrieblichen Wiederaufbau und
den Anlauf der Serienproduktion dringend bendtigt wurden.®®
Verschirfend kam hinzu, dass die Werkzeugmaschinenfabriken
noch Anfang 1946 auf eine Produktionsgenehmigung warteten.
Aber auch nach dem Wiederanlaufen der Betriebe blieb die Be-
schaffung von Werkzeugen fiir das Volkswagenwerk ein Kardinal-

problem.”® Abgesehen davon, befand sich das Werkzeuglager in
katastrophalem Zustand. Informationen iiber den Werkzeugbedarf
standen nicht zur Verfiigung, da die entsprechende Kartei ver-
brannt war, und die von den Arbeitern benutzten, zum Teil auch
im Werk herum liegenden Werkzeuge waren nicht inventarisiert,
was dem Verlust Vorschub leistete.”*

Fiir die Umsetzung der britischen Produktionsplane war Vorausset-
zung, die ausgelagerten Betriebe moglichst schnell in das ,,Haupt-
werk® zurtickzufithren. Die Militdrregierung ergriff deshalb
frithzeitig die Initiative und gab am 18. Juni 1945 entsprechende
Richtlinien aus, um die Auslagerungsbetriebe vor weiteren Pliin-
derungen, insbesondere vor Requisitionen zu schiitzen. Britische
und amerikanische Truppen wurden darauf aufmerksam gemacht,
dass es sich um Eigentum der Alliierten handelte und Entnahmen
nur mit Genehmigung der britischen Werkleitung vorgenommen
werden diirften. Zugleich erteilten die Briten Anweisung, mit den
Biirgermeistern der Auslagerungsorte unverziiglich Kontakt aufzu-
nehmen und das gestohlene Material sicherzustellen. Bei Nicht-
riickgabe drohte strengste Bestrafung durch die Militirbehorde.”
Bis Oktober 1945 war die Riickverlagerung der in Neindorfund
Liineburg befindlichen Maschinen abgeschlossen. Fiir die nach
Waggum im Landkreis Braunschweig verbrachten Anlagen etwa
kam die Verfiigung zu spét. Die in den fiinf Flugzeughallen unter-
gebrachten Maschinen und Werkzeuge und Materialien waren von
deutschen Kriegsgefangenen auf Anweisung der amerikanischen
Truppen .,in die Bombenlicher geschleppt und dort zugewalzt* wor-
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Aufraumarbeiten auf provisorischen Gleisen

den.” Ein weitaus gréBerer und fiir den Produktionsprozess wich-
tigerer Maschinenbestand befand sich in Eschershausen, wo
1944/45 in den Asphaltgruben ein Riistungskomplex entstanden
war. Am 9. August 1945 verfiigte die britische Militirregierung der
Provinz Hannover die Freigabe der Maschinen, Werkzeuge und
Materialien, die das Volkswagenwerk dorthin verlagert hatte. Ein
entsprechendes Schreiben tiberbrachte ein Vertreter des Werks
zwei Tage spéter an den zustdndigen Stadtkommandanten, der die
Riickgabe der von einigen Firmen abgeholten Gegenstiande erwir-
ken sollte. AuBerdem hatte der Biirgermeister von Escherhausen
eine grofie Anzahl von Gegenstinden verduflert und wurde aufge-
fordert, die unrechtméfBigen Verkiufe riickgingig zu machen.”
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Wihrend die Riickfiihrung des Maschinenbestands bis zum Jah-
resende abgeschlossen war, zog sich die Wiederbeschaffung der
entwendeten Betriebsmittel iiber ein Jahr hin. So wurden im Juli
1946 u.a. 8 Drehbidnke, 7 Bohrmaschinen, 36 Elektromotoren, ein
12-Tonnen-Flaschenzug, 4.500 Meter Draht- und Bremsseile und
3 Schreibmaschinen an das Volkswagenwerk ausgehéindigt. Die
schwebenden Ermittlungen, beispielsweise iiber den Verbleib von
6 Elektromotoren und einer Drehbank, die sich angeblich in den
Gemeinden Lenne, Holzen und Liithorst befanden, sollten bis Mo-
natsende abgeschlossen werden.”



Fir eine schnelle Riickfithrung aller Maschinen fehlte im
Volkswagenwerk in den ersten Monaten unter britischer Verwal-
tung ohnehin der Platz. Mindestens ein Drittel der Fertigungs-
fliche war durch die Bombenangriffe zerstort oder beschadigt
worden, so dass die Behebung der grobsten Kriegsschédden einen
GrofBteil der verfugbaren Arbeitskrifte und Energien absorbierte.
Trimmer mussten beseitigt, Bombentrichter zugeschiittet und
Gebdudeteile fiir die Riickverlagerung der Maschinen notdiirftig
wiederhergestellt werden.”® Eine systematische Instandsetzung
der Werksanlagen war in den ersten Monaten schon wegen Materi-
almangel nicht méglich und auBerdem auf Anweisung der Briten
untersagt, da das Volkswagenwerk auf der Demontageliste stand.
Erst 1947 erteilte das Board of Control die Genehmigung fiir den
planvollen Wiederaufbau der Fabrik, zu einem Zeitpunkt, als Bau-
materialien infolge der sich zuspitzenden Materialkrise kaum
noch zu beschaffen waren.”” Fiir den Aufbau einer effizienten Se-
rienproduktion hatte dies erhebliche Folgen. Durch die Auslage-
rung von Betriebsteilen und deren Verlegung ins Sockelgeschoss
war der geordnete Produktionszusammenhang zerrissen worden,
dessen Rekonstruktion und Neuordnung durch die Zerstérungen
an den Werkshallen gravierend behindert wurde und erst 1949
mehr oder weniger zum Abschluss kam.

Aufbau eines Lieferantennetzes

Neben der Riickfithrung der Maschinenausstattung zéhlte die
Wiederherstellung des Lieferantennetzes zu den vordringlichsten
Aufgaben. Die Zoneneinteilung hatte die lebenswichtigen Verbin-
dungen zur Zulieferindustrie durchtrennt und beispielsweise die
Versorgung mit Glithbirnen unterbrochen, da sich die meisten
Hersteller in der sowjetischen Besatzungszone befanden.”® Aber
auch Lieferungen aus der amerikanischen Zone stieBen auf
Schwierigkeiten. Dort hatten die potenziellen Zulieferfirmen fiir
das Volkswagenwerk im August 1945 noch keine oder nur eine be-
schriankte Arbeitserlaubnis erhalten, und die biirokratische Praxis
der amerikanischen Aufsichtsbehérden erwies sich als Hemm-
schuh fiir einen unkomplizierten Warenverkehr. Jeder Auftrag
musste durch die Militarregierung in Schweinfurt genehmigt wer-
den. Bei Lieferungen in den britischen Sektor war die Zustimmung
des Frankfurter Hauptquartiers erforderlich. Ein interner Bericht
iiber die Lage der Zulieferindustrie im amerikanischen Besat-
zungsgebiet kam zu dem Schluss, im Vergleich zur britischen Zone
befinde sich der Wiederaufbau der Verkehrsinfrastruktur im Riick-
stand, wodurch das Wirtschaftsleben stark gehemmt werde. Der
Berichterstatter riet deshalb, Auftrége in die britische Zone zu ver-
legen, wo .,die Wirtschaft eine entschieden grofiere Unterstiitzung

@ 79

fiir die Durchfiihrung ihrer Aufgaben bekommt*.
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Das Volkswagenwerk verhandelte im August 1945 mit der Firma
Bosch iiber den Vorschlag, die Fertigung von Lichtmaschinen,
Anlassern und Ziindkerzen in die britische Zone zu verlegen. Die
Bosch-Leitung lehnte ab, wollte sie doch die Vorteile einer zentra-
lisierten Produktion in Wiirttemberg nicht aufgeben. Das Unter-
nehmen erklérte sich jedoch bereit, ab Februar 1946 laufend die
gesamte elektrische Ausriistung zu liefern. Diese Zusage wurde
aufgrund des Bewirtschaftungssystems schnell hinfillig, so dass
Bosch-Direktor Honold im Mérz 1946 beim Volkswagenwerk vor-
sprach. Von den Eisenkontingenten, die von der britischen Militar-
regierung fiir Wiirttemberg zugeteilt worden seien, habe Bosch
bisher ,,nicht ein Kilogramm erhalten“.®° Die ohnehin geringe
Menge von 1.000 Tonnen wiirde zu 80 Prozent von der ameri-
kanischen Besatzungsmacht verbraucht. Den Rest erhielten die
Landwirtschaft und das Transportwesen, und die Industrie gehe
leer aus. Die Firma Bosch entschloss sich deshalb, einige Auftrige
in die britische Zone zu verlegen und iiber ihre Konzerngesell-
schaftin Hildesheim, die Trillke-Werke GmbH, abzuwickeln.®!
Das Volkswagen Management versprach, sich um die notwendigen
Eisenscheine zu kiimmern und die schwer zu beschaffenden
Materialien wie Dynamobleche, Bandeisen oder Rohre selbst

zu bestellen.

Ahnliche Schwierigkeiten tauchten bei dem Zulieferbetrieb in
Schweinfurt auf, von dem das Volkswagenwerk in der Vergangen-
heit Walzlager bezogen hatte. Unternehmensvertreter fithrten des-
halb im August 1945 ein Gesprdach mit den in Bielefeld ansdssigen
Diirkopp-Werken, die sich zur Aufnahme der Kugellagerfabrika-
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tion bereit erklarten. Sie benotigten jedoch eine Anlaufzeit von
sechs Monaten, um die Maschinen fiir eine Serienfertigung zu
beschaffen. In der Zwischenzeit sollten die drohenden Engpésse
durch eine Sonderanfertigung von Rollenlagern beseitigt werden,
verbunden mit der Zusage, innerhalb von sechs Wochen mit der
Auslieferung zu beginnen. Volkswagen stimmte dem zu, dulerte
aber Bedenken, ob die Rollenlager den gleichen Beanspruchungen
geniigen.®? Wie sich spiter zeigte, waren diese Zweifel berechtigt.
Doch dies war einer von vielen Kompromissen, die das Unterneh-
men eingehen musste, um moglichst schnell mit der Serienpro-
duktion zu beginnen.

Ein weiterer betraf etwa den Lenkgehdusedeckel, der mangels Ver-
fiigbarkeit nicht aus einem Leichmetallgussstiick, sondern aus ei-
nem Pressteil gefertigt wurde, was aber die Sicherheit der Steue-
rung gefihrdete. Anfang Januar 1946 ordneten die Briten mit
sofortiger Wirkung an, den Spalt zwischen Lenkgehause und Lenk-
arm durch Beilegen von Scheiben zu beseitigen, um eine Verschie-
bung der Lenkwelle in axialer Richtung zu verhindern. Kein Fahr-
zeug durfte das Werk ohne diese Scheiben verlassen.®* Wenn das
Volkswagenwerk den Lenkgehdusedeckel und, wichtiger noch, die
nach Schliefung der Firma nicht mehr zugelieferten Motoren- und
Getriebegehduse ab 1946 selbst herstellen konnte, so war dies vor
allem Hirst zu verdanken. Mit seiner Hilfe gelang es, die Giefifor-
men im leer stehenden GieBereigebdude zu retten, das 1946 mit
der Inbetriebnahme von fiinf Vorschmelz- und 20 Warmhalte6fen
zur LeichtmetallgieBerei ausgebaut wurde.®*



Eigenfertigung in der LeichtmetallgieBerei

Die stark eingeschréinkte Fertigung der Zulieferindustrie wie auch
die Schrumpfung des Werkzeugbaus konnten durch das .,Vorwerk*
in Braunschweig teilweise kompensiert werden. 1938 als Ausbil-
dungsstitte fiir das Volkswagenwerk sowie als Lieferant von Lehren
und Werkzeugen errichtet, unterstand das Vorwerk seit Juni 1945
ebenfalls britischem Befehl. Die langsam wieder anlaufende Ferti-
gung fiir das Wolfsburger Werk belegte zunachst nur einen kleinen
Teil der Kapazitdten, bevor der Produktionsauftrag iiber 20.000
Limousinen auch im Vorwerk die Weichen fiir einen Neuanfang
stellte.® Anfang September 1945 informierte Brormann den Di-
rektor des Vorwerks, Paul Kurz, iiber das Programm der britischen
Treuhénder, die auf einen schnellstmoglichen Anlauf der Serien-

fertigung drangten. Das Vorwerk sei verpflichtet, ., unter Riickstel-
lung aller anderen Arbeiten” die Fertigungseinrichtungen fiir Ben-
zinpumpen, Vergaser, Kupplungen und Stodampfer zu schaffen
und weiterhin die vom Volkswagenwerk bendétigten Betriebsmittel
herzustellen.?

Wenige Tage spiter trafen die Briten erste Vorkehrungen, die Ent-
fernung zwischen beiden Fabriken durch einen verbesserten Kom-
munikationsfluss zu tiberbriicken und ein schnelles Reagieren auf
Wolfsburger Anforderungen zu ermdéglichen. Beim ortlichen Fern-
sprechamt beantragte Hirst eine direkte Telefonverbindung zwi-
schen der Wolfsburger und Braunschweiger Fabrik, weil das Vor-
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Vorwerk in Braunschweig

werk ,,has been detailed to participate in fullfilling our orders for
Mil.Gov. The lack of a direct line has already caused delays in pro-
duction and can no longer be accounted for“.#” Mit dem Serien-
anlauf der Limousine wurde das Vorwerk dem Volkswagenwerk
als Zweigwerk eingegliedert und verschwand als selbststdndige
Bilanzstelle. Ab dem 1. Januar 1946 war es buchungstechnisch
dem ,,Block Volkswagenwerk* zugeordnet.®

Vor allem der weitgehend intakte Werkzeugbau in Braunschweig
leistete wichtige Aufbauhilfe fiir die Serienproduktion, indem er
Lehren, Press- und Stanzwerkzeuge, Vorrichtungen und Schweif3-
maschinen anfertigte. Dariiber hinaus stellte das Vorwerk ver-
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schiedene Automobilteile her, wobei sich die Fertigung des frither
von der Firma Solex gelieferten Vergasers als problematisch er-
wies.® Hirst und Werkleiter Brormann nahmen daraufhin gemein-
sam einen Vergaser auseinander und sortierten die Teile in zwei
Stapeln. Die Gussteile konnten in der Leichtmetallgieferei her-
gestellt werden. Mit der Fertigung der Kleinteile beauftragte man
einige in Braunschweig anséssige Fotofirmen.® Dies war nicht
das einzige Gebiet, auf dem das Volkswagenwerk notgedrungen
zur Eigenherstellung tibergehen und improvisieren musste, denn
trotz britischer Unterstiitzung konnten wichtige Fahrzeugteile
nur schwerlich oder gar nicht herangeschafft werden.



Belegschaftsaufbau und Entnazifizierung

Dass auch die Beschaffung der fiir eine Serienproduktion notwen-
digen Arbeitskrifte auf Schwierigkeiten stoen wiirde, zeichnete
sich bereits im Juli 1945 ab, als das Volkswagenwerk die Produkti-
on fiir die britische Militarregierung aufnahm. Zu diesem Zeit-
punkt zdhlte die Belegschaft 1.259 Beschiéftigte. Zieht man hiervon
die 244 im Kraftwerk sowie die 345 in den Wirtschaftsbetriebe tati-
gen Mitarbeiter ab, reduzierte sich die Zahl der in der Fahrzeug-
produktion Beschéftigten auf 670. Fiir die Roh- und Fertigmontage
standen 29, fiir die Fertigung von Vorder- und Hinterachse 46 Be-
schiftigte zur Verfiigung; 16 Leute arbeiteten im Torso des Werk-
zeugbaus.”! Ende Juli fragte die im Volkswagenwerk stationierte
REME-Einheit beim britischen Hauptquartier an, ob es nicht die
Ubersendung von 1.000 Kriegsgefangenen aus Munster Lager ver-
anlassen konne, wo sich angeblich mehrere tausend ausgebildete
und angelernte Arbeiter aufhielten.®?

Durch Rekrutierungsmafinahmen in der gesamten britischen
Zone gelang es der Militirregierung, die Belegschaft bis August
1945 auf knapp 3.000 Beschaftigte zu erhohen. Doch dieser Etap-
penerfolg geniigte nicht, um den Anlauf der Serienproduktion zu
gewihrleisten, so dass die Militarregierung auch vor Zwangsver-
pflichtungen nicht zurtickschreckte. Ende November 1945 wies
das Provinzhauptquartier in Hannover das Arbeitsamt Wolfsburg
an, ..to direct all suitable unemployed persons already living in
Wolfsburg - Fallersleben and district, to the works”. In Kooperation
mit der ortlichen Polizei sollten ,, house-to-house checks“ durchge-

fithrt werden, um nicht registrierte Personen zur Arbeitsaufnahme
im Volkswagenwerk zu veranlassen, wobei die britische Behorde
fiir die nicht qualifizierten Titigkeiten auch .,able-bodied women*
akzeptabel fand.?®* Zudem hatte die britische Militirregierung be-
reits im September angeordnet, dass Entlassungen nur noch mit
Zustimmung des Werkskommandanten vorgenommen werden
durften, wie auch ein Arbeitsplatzwechsel mindestens zehn Tage
vorher unter Angabe von Griinden zu beantragen und genehmi-
gungspflichtig war.%*

Angesichts des Arbeitskriftemangels bestimmte in dieser Phase
der projektierte Produktionsanlauf der Limousine auch die briti-
sche Entnazifizierungspolitik, die sich dem zentralen sicherheits-
politischen Besatzungsziel unterordnete, eine erneute kriegeri-
sche Aggression Deutschlands dauerhaft zu verhindern. In den
frithen britischen Deutschlandkonzepten bestanden deshalb weit
reichende Planungen zur Bestrafung der Kriegsverbrecher und
einer umfassenden Entnazifizierungspolitik.®®> Deren Umsetzung
erwies sich indes als schwierig, denn Grofibritannien war die wohl
am schwersten zu verwaltende Besatzungszone zugewiesen wor-
den - mit dem stark zerstorten Ruhrgebiet als Herzstiick der deut-
schen Industrie. Daher sah sich die Militarregierung in der Besat-
zungspraxis schnell vor einen Zielkonflikt gestellt: Verlangten die
Sicherheitsinteressen Grofbritanniens eine konsequente Entnazi-
fizierungspolitik, legten die eigenen 6konomischen Probleme

und die desolaten Verhiltnisse in der britischen Zone eine rasche
Wiederherstellung der Funktionsfdhigkeit von Wirtschaft und Ver-
waltung nahe.%
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In dieser Zwickmiihle befand sich auch Hirst, lag es doch auf der
Hand, dass allzu tiefe personelle Einschnitte in Management und
Belegschaft die britischen Produktionsplidne gefihrdeten. Er-
schwerend kam hinzu, dass es der Anti-Hitler-Koalition aufgrund
divergierender politischer Vorstellungen und Interessen nicht
gelungen war, ihre besatzungspolitischen Grundsétze in verbind-
liche interzonale Richtlinien zu tibertragen und gemeinsame
Durchfithrungsbestimmungen fiir die Entnazifizierung zu ent-
wickeln. Aber auch das britische Deutschland-Handbuch, das
den Besatzungsbehdrden in den ersten Nachkriegsmonaten als
programmatische Handlungsanweisung diente, gab keine klaren
Instruktionen.®” Im Gegenteil, ein Wirrwarr von Direktiven und
Anweisungen erschwerte die Abwicklung der Entnazifizierungs-
maBnahmen vor Ort.*®

Hirst bemiihte sich, die von der britischen Militdrregierung im
Herbst 1945 angeordnete Entnazifizierung méglichst schnell und
gerduschlos tiber die Bithne zu bringen. Sein priméres Interesse
galt dem Aufbau der Limousinen-Produktion, und dafiir mussten
zigig ein funktionsfahiges Management eingesetzt sowie der
demoralisierende Effekt auf die Belegschaft begrenzt werden.

Der britische Offizier nutzte seine Position, um das Verfahren

zu beschleunigen. Unter Umgehung der Kreisstelle Gifhorn
brachte er die ausgefillten Fragebogen der Belegschaft direkt zum
Liineburger Hauptquartier, wo sie die Public Safety Branch bear-
beitete. Im Januar 1946 erklarte Hirst die Entnazifizierung fir
weitgehend abgeschlossen. Von der ersten Entnazifizierungswelle

32

im Volkswagenwerk, der im Juni 1946 eine zweite folgen sollte, be-
kam die Belegschaft nur einige Spritzer ab; sie erfasste ausschlief3-
lich das Fithrungsteam, und selbst hier blieb der Personenwechsel
eng begrenzt.”®

Anlauf der zivilen Fahrzeugproduktion

Neben der Arbeitskréfteliicke verziogerte die allgemeine Material-
not den Start der Serienproduktion. So herrschte ein empfindli-
cher Mangel an Batterien, Reifen und Schlduchen, weshalb diese
Materialien ab dem 1. September 1945 der Zwangsbewirtschaf-
tung unterlagen und ihre Beschaffung damit einem komplizierten
und zeitraubenden biirokratischen Prozedere unterworfen wurde.
Die Zuteilung erfolgte fortan tiber das Sub-Committee Vehicle Pro-
duction des Economic Planning Committee fiir die britische Zone,
wihrend die einzelnen Freigaben vom Landeswirtschaftsamt vor-
genommen wurden. Fiir die Verteilung wurden in jeder Provinz ein
Hauptverteiler und pro Regierungsbezirk ein bevollméchtigter
Héandler eingesetzt. Antrige auf Reifen, Schliuche und Batterien
fiir werkseigene Transportfahrzeuge musste das Volkswagenwerk
beim Kreiswirtschaftsamt einreichen, das ihn bei Befiirwortung
zur endgiiltigen Genehmigung an das Landeswirtschaftsamt wei-
terleitete. Von dieser Behorde ging der Bescheid iiber die geneh-
migten Mengen an das Kreiswirtschaftsamt zur Weiterleitung an
den Antragsteller sowie an den zustiandigen Hauptverteiler, der das
Material an den bevollmichtigten Hindler sandte.'% Dass dieses
Zuteilungssystem die Materialversorgung verschleppte, lag auf der
Hand.



Fertigung der Limousine, 1946

Wihrend das gut gefiillte Materiallager und die Riickfiithrung aus-
gelagerter Ersatzteile die schlimmsten Engpésse beseitigten, ge-
lang es den Briten, die Belegschaft bis Jahresende auf 6.033 Be-
schiftigte aufzustocken. Dariiber hinaus trafen die Treuhdnder
organisatorische Vorkehrungen, damit die Anforderungen der
REME nicht den Aufbau der Serienfertigung beeintrachtigten.
Auf ihre Initiative wurde ein deutscher Reparaturleiter ernannt,
der als Verbindungsmann der Werkleitung die Belange der REME-
Werkstatt koordinierte. Diese Neuregelung interner Zustiandigkei-
ten sollte dem Werk- und dem Produktionsleiter die Moglichkeit
geben, sich .,voll und ganz der Produktion von Neuwagen [zu]

widmen*®.1°!

Trotz widriger Umstédnde, die durch Arbeitskrifte- und Material-
mangel einerseits sowie fehlende Zulieferungen und Maschinen
andererseits gepréigt waren, fiel am 27. Dezember 1945 der Start-
schuss fiir die Serienproduktion der Volkswagen Limousine — fast
zwei Monate spiter und mit geringerer Stiickzahl als geplant. Bis
dahin hatte das Volkswagenwerk vorwiegend Kiibelwagen fir die
britische Militirregierung gebaut.'®? Dass der Serienanlauf nur
mit vielen Kompromissen und Improvisation gelang, war den ers-
ten 55 Limousinen anzusehen, die zwischen Weihnachten und
Neujahr vom Band liefen. Fiir den so genannten Kommandeurs-
wagen, intern als Typ 51 bezeichnet, waren die noch vorhandenen
hoheren Kiibelwagen-Fahrgestelle verwendet worden, was den
Volkswagen ein wenig aus der Konkurrenz hervorhob.*®® Noch
spielte die Wettbewerbsfahigkeit von Produkt und Unternehmen
keine Rolle. Dies sollte sich andern.
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3. Der Wandel
zum Marktunternehmen
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Aufbau und Anlauf der Serienfertigung standen im Zeichen einer
rein bedarfsorientierten Produktion fir die britische Militarregie-
rung. Die Produktqualitiat und Wirtschaftlichkeit der Fabrik waren
zunichst zweitrangige Faktoren und traten hinter den Anstrengun-
gen zuriick, die Serienfertigung hochzufahren. Nach Stabilisie-
rung des Produktionsniveaus bei 1.000 Fahrzeugen monatlich stie-
gen die Anforderungen der Treuhédnder im Frithjahr 1946, als die
kommerzielle Verwendung der Volkswagen Limousine fiir den Ex-
portin den Blick riickte. Von da an dringten die Briten beharrlich
auf Qualitdtsverbesserungen, Kostensenkungen und Produktions-
steigerungen, um den Volkswagen auf dem europdischen Markt
abzusetzen und durch die Exporterlose vor allem die Nahrungsmit-
telimporte zu finanzieren. Die britischen Exportplane gaben dem
Unternehmen den entscheidenden Verdnderungsimpuls. Sie ver-
halfen der betrieblichen Rationalitit zum Durchbruch und stieBen
den Wandel zum Marktunternehmen an, den das Volkswagenwerk
im Wesentlichen in den Jahren 1946/47 vollzog. Grundlegend
dafiir war die Herstellung des durch Verlagerung und Kriegsscha-
den inkohédrenten Produktionsprozesses und die Rationalisierung
von Betriebsabldufen, die Neugestaltung der Organisationsstruk-
tur sowie der Aufbau einer Stammbelegschaft.

Die Umstellung des Volkswagenwerks auf den Marktwettbewerb er-
folgte unter der Aufsicht und Weisung des Board of Control, das im
Januar 1946 seine Arbeit aufnahm. Dabei erwies sich als grofier
Vorteil, dass in der Mechanical Engineering Branch automobil-
technischer Sachverstand vorhanden und der fiir die technischen

Angelegenheiten des Volkwagenwerks zustindige Radclyffe auf
internationalem Parkett als Automobilfachmann téitig gewesen
war.*®* Grundsitzliche Entscheidungen des Unternehmens
wurden im Board getroffen, das in Absprache mit der deutschen
Werkleitung und unter Beriicksichtigung der Material- und
Arbeitskrifteengpisse auch das Produktionsprogramm des
Volkswagenwerks festlegte und peinlich genau auf die Erfiillung
der Lieferverpflichtungen fiir die Alliierten achtete. Im Zweifels-
fall hatte die Mandatory-Produktion Vorrang. Dieser Grundsatz
sorgte 1947 aufgrund der sich zuspitzenden Materialkrise
punktuell fiir Konflikte zwischen Deutschen und Briten.

Abgesehen davon funktionierte die Zusammenarbeit auch deshalb
reibungslos, weil die Briten auf Kooperation und Arbeitsteilung
setzten, womit sie der Logik betrieblicher Abldufe Rechnung tru-
gen. Bei der technisch-organisatorischen Neuordnung lieflen sie
dem deutschen Management weitgehend freie Hand. Auch die
Verantwortung fiir den Belegschaftsaufbau, die durch eine Geneh-
migungspflicht fiir Entlassungen voriibergehend eingeschriankt
worden war, ging 1946 wieder in die Zustandigkeit der Personal-
abteilung iber. Wenn Probleme auftauchten, waren die britischen
Treuhdnder zur Stelle und unterstiitzten den Unternehmensauf-
bau im Rahmen ihrer Moglichkeiten durch die Beschaffung feh-
lender Betriebsmittel und Arbeitskréfte oder durch Improvisati-
on.® Vor allem der technik- und autobegeisterte Hirst, der nach
Erteilung des Produktionsauftrags in die Rolle eines Automobilma-
nagers hineinwuchs und seine Aufgabe mit groBem Ehrgeiz ver-
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folgte, leistete auf diesem Gebiet wertvolle und unentbehrliche Ar-
beit. Wahrend das Volkswagenwerk als Marktunternehmen Gestalt
annahm, unterlief 1946/47 der Material- und Arbeitskriaftemangel
alle Anstrengungen zur Steigerung der Stiickzahlen. Die geringe
Kapazititsauslastung bestimmte mafBgeblich die Rentabilitit des
Unternehmens, das trotz aller Schwierigkeiten auf Marktverhalt-
nisse eingestellt werden konnte.

3.1 Betrieblicher Wiederaufbau und Reorganisation

Der Serienanlauf der Limousine bildete den Auftakt zu einem bis
1949 andauernden Entwicklungsprozess, in dem sich der britische
Regiebetrieb zu einem wettbewerbsfihigen Automobilunterneh-
men mit kostenorientierter Produktion und funktionaler Organi-
sationsstruktur wandelte. Davon war das Volkswagenwerk Anfang
1946 weit entfernt. Die teilweise im Sockelgeschoss der Werkshal-
len untergebrachten Betriebsabteilungen waren in vieler Hinsicht
Provisorien, und die Produktion weder rdumlich noch organisa-
torisch auf eine wirtschaftliche Fertigung ausgerichtet. Erst die
teilweise Instandsetzung der Werkshallen und die Riickfithrung
der Maschinen schufen die Voraussetzungen, um in den Jahren
1946/47 den Produktionsapparat zusammenzusetzen und die
betrieblichen Abldufe nach Effizienzkriterien neu zu ordnen.
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Rekonstruktion der Mechanischen Abteilung

Durch die Beseitigung von Schutt und Schrott aus den Fabrikhallen
sowie durch umfangreiche Sicherungsmafinahmen gegen Ein-
sturzgefahr entstanden 1946 rund 34.000 Quadratmeter zusétz-
liche Produktionsfliche, die Platz fiir eine Reorganisation der
Fertigung schufen. 417 Werkzeugmaschinen aus den Verlage-
rungsbetrieben in Soltau, Gifhorn und Fallersleben wurden in das
Volkswagenwerk zuriickgefiihrt und ein Grofiteil der wihrend des
Krieges in das Sockelgeschoss geschafften Maschinen in die Hal-
len zuriickverlegt.°® Diese Mainahmen betrafen vor allem die in
Halle 4 untergebrachte Mechanische Werkstatt, die 1946 einen
grofen Schritt vorankam: zum einen durch die Riickfiithrung der
Fertigung von Vorderachsteilen aus Gifhorn und von Kurbelgehau-
sen und Automaten aus Soltau, zum anderen durch die Verlegung
der im Sockelgeschoss untergebrachten Abteilungen und Ferti-
gungsstraBen in die Halle, darunter die Innen- und Au8enschleife-
rei, die Rohrbiegerei und Lagerschalenbearbeitung sowie die
Produktionsanlagen fiir Ventile, Pleuel und Olkiihler. Mit diesen
MaBnahmen wurde die Mechanische Abteilung insoweit rekon-
struiert, dass sie den grofiten Teil ihrer Fertigungsstrafien wieder
in Betrieb nehmen konnte, als die Vorratslager Mitte 1946 zur Nei-
ge gingen. Neu angelaufen war 1946 u.a. die Produktion folgender
Teile: Getriebegehduse, Kurbelwelle, Nockenwelle, Zylinder,
Zylinderkopf, Getrieberiader, Kupplungsschubwelle, Gelenkwelle,
Schaltstange, Schalthebel, Bremstrommel, Lenkhebelwelle, Lenk-
gehiuse, Lenkhebel, hintere Strebennabe sowie Hand- und Fuf3-

hebelwerk.%”



Mechanische Werkstatt

Trotz dieser Fortschritte bot die Mechanische Abteilung Ende 1946
kein befriedigendes Bild. Fiir die infolge der Gebdudeschiaden
stark zerrissene Fertigung stand ein .,labyrinth-dhnliches Gebilde
mit einer Anzahl von Innenhdofen® und meist provisorisch aus
Leichtmetall und Pappe eingezogenen Wianden zur Verfiigung, wie
auch die Verzahnung mit den Montagelinien zu Wiinschen tibrig
lieB3. Die Teile wurden direkt an die Binder geliefert, was bei
Unterbrechungen des Materialflusses immer wieder zu stunden-
langen Stillstinden fiihrte. Da Produktionsstockungen in der Me-
chanischen Werkstatt kaum vermeidbar waren, sei es durch Mate-
rial- und Werkzeugprobleme oder durch Schiaden an Maschinen
und Betriebsmitteln, schlug der Leiter der Betriebswirtschaftli-
chen Abteilung, Striebig, vor, zwischen Mechanischer Fertigung
und den Montagebéindern einen richtig hemessenen Materialpuf-
fer einzubauen. In dem Zwischenlager sollten simtliche Klein- und
Massenteile erfasst und in der jeweils erforderlichen Menge be-
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reitgestellt werden. Dabei miisse der .,eiserne Bestand* so hoch
festgelegt werden, dass Stockungen in dieser Abteilung iiberbriickt
werden konnten.°®

Vor allem in der Mechanischen Fertigung machte sich das Fehlen
eines angemessenen Werkzeugbaus empfindlich bemerkbar, zu-
mal Spezialwerkzeuge und Betriebsmittel wegen der Zoneneintei-
lung und Lieferproblemen nicht immer herangeschafft werden
konnten. Zahlreiche Werkzeuge fehlten, das Schleifen dauerte zu
lange und Vorrichtungen wurden zu spat angeliefert — Probleme,
die vor allem durch eine Starkung des betriebseigenen Werkzeug-
baus gelost werden sollten. Doch war die dafiir erforderliche
technische Ausstattung schwer zu beschaffen. Zwar gelang es der
Werkleitung mit Unterstiitzung der britischen Militirregierung,
die durch Verfiigung vom 6. Januar 1946 alle Werkzeugmaschinen
in ihrer Besatzungszone der Bewirtschaftungspflicht unterworfen
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hatte,'® im Laufe des Jahres 64 Werkzeugmaschinen anzuschaf-
fen. Doch lieffen sich damit die durch Kriegsfolgen entstandenen
Liicken ebenso wenig schlieBen wie durch die Eigenfertigung im
Vorwerk. Auierdem waren die meisten Werkzeugmaschinen stark
abgenutzt und iiberholungsbediirftig und nur wenige Fachkréfte in
der Lage, die Reparaturen durchzufiihren.'*° Folglich gab es Eng-
péasse vor allem bei den ,spanabhebenden Werkzeugen®. Form-
stdhle und Formfraser waren nicht als genormtes Werkzeug erhalt-
lich, und die Firmen lehnten ihre Herstellung ab. Die Wartezeit fiir
die Beschaffung einer ,Raumnadel“ beispielsweise betrug acht
Monate. Uber diese Missstinde fand Anfang September 1946 eine
Besprechung statt. Inzwischen hatte sich die Situation insoweit
verschirft, als die meisten Werkzeuge nur noch iiber Kompensa-
tionsgeschifte oder Beziehungen zu bekommen waren. General-
direktor Miinch beauftragte die zustindigen Mitarbeiter, eine
Bestandsaufnahme durchzufithren und hierbei die Frage zu
klaren, welche Werkzeuge vom Einkauf beschafft und welche im
Volkswagenwerk selbst angefertigt werden kénnten.*?

Hohe Produktionskosten, niedrige Produktivitat

Von einem geordneten Produktionszusammenhang konnte Ende
1946 keine Rede sein, geschweige denn von einem Produktions-
fluss. Stattdessen war der Fertigungsprozess nach wie vor durch
ein hohes Maf} an Improvisation gekennzeichnet und die betrieb-
liche Organisation aufgrund der fehlenden Verzahnung und Zu-
sammenarbeit zwischen den einzelnen Abteilungen mangelhaft.
So fithrte der komplizierte, ,,betriebsfremde® Aufbau des innerbe-
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trieblichen Auftragswesens, der Terminplanung und Materialdis-
position zu Riickschldgen in der Produktion. Die Steuerung von
Konstruktionsinderungen versagte, und die Fertigungsunterlagen,
die etwa die Schnittgeschwindigkeit fiir einzelne Operationen fest-
legten, waren immer noch unvollstindig und fehlerhaft.*? Auf die
schlechte Planung und Arbeitsvorbereitung und die hierdurch
verursachten Kosten hatte der kaufménnische Leiter Leonhard
Kemmler im August 1946 die britische Werkleitung aufmerksam
gemacht. Zur Beseitigung dieser Missstdande schlug er vor, der
Planungsabteilung eine tibergeordnete Stellung einzurdumen und
eine Arbeitsvorbereitung zu organisieren, die auf den Unterlagen
der Planung aufbaut. Zudem regte Kemmler eine der Produktions-
leitung zu unterstellende Abteilung fiir technische Wirtschaftlich-
keit mit der Aufgabe an, ,,den Betrieb in wirtschaftlicher Hinsicht
zu organisieren, sowie alle Fehlerquellen systematisch (...) zu besei-

tigen® .13

Die schwierigen Produktionsbedingungen schlugen sich in der
Produktivitdtsentwicklung nieder. ITm Méarz 1946 summierte sich
derin den einzelnen Produktionsabteilungen erforderliche Zeit-
aufwand zur Fertigung eines Fahrzeugs auf 290 Stunden. Bis
August konnte die Fertigungszeit pro Fahrzeug auf 233 Stunden
reduziert werden, wobei die Fortschritte nicht in allen Fertigungs-
bereichen gleichermafien erzielt wurden. Im Presswerk sank die
Fertigungszeit von 56 auf 30 Stunden, im Karosseriebau von 77 auf
45 Stunden und in der Endmontage von 27 auf 18 Stunden. Hinge-
gen stieg die Produktionszeit pro Fahrzeug in der Mechanischen
Abteilung von 91 auf 106 Stunden und verharrte in der Lackiererei
mit 17 Stunden auf gleichem Niveau.'**



Letzte Handgriffe am Endmontageband

Die niedrige Arbeitsproduktivitit wirkte sich auf den Preis der Li-
mousine aus, der im April 1946 mit einer Anhebung von 4.150 auf
5.000 Reichsmark an die Produktionskosten angepasst wurde. Das
Board of Control forderte daraufhin wiederholt eine Kostensen-
kung ein. Doch brachten die seitens der Werkleitung angestellten
Untersuchungen keinen Fortschritt in dieser Frage. Stattdessen
stiegen die Gemeinkosten im April, Mai und Juni 1946 stetig an.
Im Auftrag des Property-Control-Offiziers McInnes wurde deshalb
ein externer Organisationsberater in dieser Sache titig, was das
Management briiskierte und wohl zu Recht als Kritik an seiner Ar-
beit wertete. Hirst kommentierte die Preisanhebung kritisch mit
der Bemerkung, der Preis des Wagens konne .,nicht anfangen und
enden bei dem Nachkalkulator.**® Die Tage seien vorbei, in denen
ein Volkswagen fiir 5.000 Reichsmark verkauft werden kénne. Wie
von McInnes angekiindigt, wurde der Preis fiir die Limousine ab
Juli 1946 auf 4.000 Reichsmark herabgesetzt. Da weitere Befehle
zur Preissenkung zu erwarten seien, gab er der Werkleitung auf,
unnotige Kosten zu eliminieren und die notwendigen .,auf das
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nackte Minimum* zu reduzieren.*® Es liege im Interesse des Un-
ternehmens, wenn es auf finanziell gesunder und wirtschaftlicher
Basis gefiithrt werde. Trotz aller Anstrengungen des Managements
gelang es nicht, den Preis der Limousine weiter zu senken. Statt-
dessen stimmte das Board of Control am 6. Dezember 1946 einer
Preiserh6hung auf 4.250 RM zu und trug damit der Materialver-
teuerung im Krisenwinter 1946/47 Rechnung.'’

Reorganisation des Fertigungsprozesses

Die hohen Produktionskosten resultierten einerseits aus der
schlechten Kapazititsauslastung des Werks sowie aus einem ausge-
pragten Missverhéltnis zwischen produktiver und unproduktiver
Beschéftigung, andererseits aus einem noch schlecht organisier-
ten Fertigungsprozess, der erstim Laufe des Jahres 1947 effizien-
tere Formen annahm. Die Aufraumarbeiten in der Halle 1 ermég-
lichten den rdumlichen Ausbau der REM E-Werkstétten, der mit
einer Erweiterung der technischen Ausstattung um ein Motoren-
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band, Spritzkabinen, Transportbiander und neue Prifstinde ein-
herging. In der Halle 2 wurde das provisorisch abgedeckte Dach
nach umfangreichen Reparaturen an den beschédigten Stahl-
konstruktionen mit Betonplatten versehen, ein Bombentrichter
im Hallenboden verfiillt. Diese Instandsetzungsarbeiten schufen
Platz, um die Kleinpresserei mit ca. 60 Pressen, das Blechlager
und die Zuschneiderei aus dem Sockel- ins Hallengeschoss zu ver-
legen und so anzuordnen, dass ein besserer Produktionsfluss ent-
stand. Das 1947 installierte Forderband transportierte die Roh-
karossen von der Fertigungslinie zur ausgebauten Lackiererei mit
verbesserter Heizung und Entliiftung. Fiir die bislang von Hand
gereinigten Rohkarossen hatte die Werkleitung eine moderne
Reinigungsanlage bestellt, die 1948 in Betrieb ging.*®

Die Rekonstruktion des Werkzeugbaus begann 1947 mit dessen
Verlegung aus dem Sockelgeschoss in die nordéstliche Ecke der
Halle 3. 45 neue und 62 instand gesetzte Werkzeugmaschinen aus
dem Abstelllager ergénzten die technische Ausstattung zur Jahres-
mitte. Die frei gezogene Flache im Sockelgeschoss wurde fir die
Einrichtung des Farbenlagers und des Farbenmischraums sowie
zur Lagerung des aussortierten Materials genutzt.'*°

Die umfangreichsten baulichen und betriebsorganisatorischen
MaBnahmen erfolgten in Halle 4, wo die Mechanische Werkstatt,
die Montagelinien fiir Aggregate und Komponenten sowie die End-
montage untergebracht waren. Das neue Dach machte den rund
1.500 Quadratmeter grofien Innenhof im Hallenzentrum wieder
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fiir die Produktion nutzbar. In der Nordostecke entstand durch die
Errichtung fester Wiande und Verglasung eine zusitzliche Ferti-
gungsflache von 1.728 Quadratmetern und damit ausreichender
Platz fiir die Montagebédnder und die Nachreparatur. Durch die
Umstellung von Maschinen und erste Schritte zur Mechanisierung
des innerbetrieblichen Transports wurde ein planméfiger Ferti-
gungsfluss hergestellt. Um die mechanisch bearbeiteten Einzeltei-
le zu den Montagebidndern zu schaffen, wurde ein Sammelforderer
von 740 Meter Léange installiert. Die Scharfschleiferei mit 52 Ma-
schinen wanderte aus dem Sockelgeschoss ins Zentrum der Me-
chanischen Abteilung, dort so platziert, dass sie mit der Werkzeug-
und Lehrenausgabe verbunden werden konnte.

Das gesamte Sockelgeschoss der Halle 4 wurde 1947 fiir die Lager-
haltung ausgebaut: Hier konzentrierten sich zum Jahresende ver-
schiedene Teile- und Zwischenlager sowie das Wareneingangslager
samt Eingangsinspektion. Das verlegte Zwischenlager der Mecha-
nischen wies eine bessere Anbindung an die Fertigung auf. Die La-
ger fir Reifen und Batterien waren durch eine Forderanlage mit
dem Montageband verbunden, was den innerbetrieblichen Trans-
port und Materialfluss beschleunigte.*?® Zeitersparnis brachte
auch der weitgehend abgeschlossene Neuaufbau des Lagers der
zentralen Werkzeugverwaltung. In mithevoller Kleinarbeit war es
gelungen, die giiltigen von den ungiiltigen Werkzeugen zu trennen
und die schitzungsweise 10.000 Werkzeugsorten auf 1.400 zeich-
nungsgebundene und knapp 1.000 DIN-Werkzeuge fiir die Zerspa-
nung zu reduzieren.*?*



Achsenmontage in beschadigter Halle

Die Reorganisation des Fertigungsprozesses ging mit der Beseiti-
gung organisatorischer Defizite einher. So wurde die zentralisierte
Fertigungsplanung in Chassisbau und Presswerk aufgesplittet und
zwecks engerer Zusammenarbeit in die Ndhe dieser Fertigungs-
bereiche verlegt. Unvollstindige oder fehlerhafte Fertigungspliane
wurden erginzt bzw. berichtigt. An die Stelle eines zentralisierten
Terminwesens traten Betriebsterminabteilungen, die wihrend
eines vorgegebenen Abschnittes iiber die Einhaltung der Einzelter-
mine wachten. Um die permanenten Unstimmigkeiten im Materi-
alwesen auszurdumen, iibernahm die Arbeitsvorbereitung die
Materialdisposition. Zudem wurde ihr die Aufgabe iibertragen, die
Einfithrung von Konstruktionsinderungen termingerecht zu steu-
ern.'?? Das hierfiir entwickelte Verfahren legten die Anfang Sep-
tember 1947 allen Beteiligten tibermittelten ,Arbeitsrichtlinien fiir

Konstruktionsdnderungen® fest.**3
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Die Organisationsreform 1946

Neben der Reorganisation des Fertigungsprozesses stellte sich
nach dem Anlauf der Serienproduktion die vordringliche Aufgabe,
die kaufméannische Seite der vom technischen Management domi-
nierten Unternehmensorganisation zu stirken und den nachran-
gig behandelten Kostengesichtspunkten mehr Geltung zu verschaf-
fen. In dieser Sache zogen der Haupttreuhénder Miinch und die
britische Werkleitung an einem Strang. Letztere war als Treuhén-
derin verpflichtet, die Unternehmenssubstanz zu erhalten und
legte Wert auf eine ., einwandfreie und gerechte Kostengestaltung®,
solange seitens der alliierten Besatzungsmiéchte keine endgultige
Regelung fiir die Fabrik getroffen war. In diesem Zusammenhang
legten die Briten fest, das Volkswagenwerk solle ,, weder mit Verlust

arbeiten, noch grofiere Gewinne erzielen®.***
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Organisationsstruktur im Juni 1946126

Fiir die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens war der im Frithjahr
1946 begonnene Aufbau eines kaufménnischen Bereichs lebens-
wichtig. Die Aufgabe iibernahm Kemmler, vormals Vorstandsmit-
glied bei der .,,Vereinigte Oberschlesische Hiittenwerke AG Glei-
witz“, der seinen Posten als kaufméannischer Leiter im Volkswagen-
werk zum 1. April 1946 antrat. Kemmler nutzte die voriibergehen-
de Suspendierung der im Entnazifizierungsverfahren steckenden
Fithrungskrifte, um die Aufteilung der Arbeitsgebiete nach techni-
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schen und kaufménnischen Gesichtspunkten endgiiltig zu kldaren,
hatte er doch den Eindruck gewonnen, dass personelle Riicksicht-
nahme die Losung dringender organisatorischer Fragen blockier-
te. In einem vertraulichen Schreiben an Miinch und Brérmann
machte er sich Mitte Mai 1946 fiir ..die Bildung einer einheitlichen
Leitung fiir alle kaufmdnnischen Belange® stark. In diesem Zusam-
menhang regte Kemmler die Eingliederung der Lagerverwaltung
in sein Ressort an, zumal als Notlosung bereits eine kaufméanni-
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Organisationsstruktur Ende 194628

sche Lagerverwaltung etabliert worden war, um der Verschwen-
dung Einhalt zu gebieten und eine ,, einigermafen ordnungsmdfige
Rechnungslegung® zu gewahrleisten. Gebt dem Kaufmann, was
dem Kaufmann gebiihrt, formulierte Kemmler blumig seinen
Grundsatz und legte ein dementsprechendes Organisations-
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schema fiir den kaufménnischen Bereich vor.'?
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Wie dringlich eine solche Neuordnung war, zeigt die damalige

der Verkauf und das Materialwesen mit seinen Unterabteilungen
Einkaufund Lager der Finanzleitung unterstellt, wihrend der

Kundendienst zur Technischen Entwicklung gehorte.

Organisationsstruktur des Volkswagenwerks. Beispielsweise waren
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Kemmlers Vorschlédge flossen in die mit den britischen Werks-
offizieren gefiihrten Beratungen tiber eine grundlegende Umge-
staltung der Unternehmenshierarchie ein. Dabei schaltete sich
Hirst von Anfang an in den Diskussionsprozess ein und wirkte, zu-
mindest punktuell, aktiv an der Gestaltung des 1946 umgesetzten
Organisationsplans mit. Die im Jahresverlauf durchgefiihrte Re-
form, die mit der Etablierung einer Organisationsabteilung im Juli
1946 einsetzte, straffte die organisatorischen Strukturen durch
eine klarere Aufgabenverteilung und war insgesamt ein grofier
Schritt nach vorn. Sie verankerte unterhalb des Generaldirektors
eine Fithrungsebene, bestehend aus dem Technischen, dem Kauf-
mannischen und dem Personaldirektor, und ordnete unter diesem
Dach die einzelnen Abteilungen neu. Auf Nachfrage von Hirst wur-
de ihm im November 1946 das Organigramm fiir den kaufméanni-
schen Bereich iibermittelt, der nach den Vorstellungen Kemmlers
gestaltet worden war.*?’

Die Reorganisation stirkte die kaufménnische Fiihrung des Unter-
nehmens ebenso wie die im August 1946 eingefiihrte Kostenkon-
trolle in der Betriebswirtschaftlichen Abteilung. Deren Leiter
Striebig konnte bereits zum Jahresende eine erste positive Bilanz
ziehen. Das Verfahren habe sich bewiahrt und einzelne Abteilungs-
leiter ihre Ausgaben gesenkt.??® Dagegen schloss die Revision ih-
ren Jahresbericht mit einer traurigen Bilanz, war doch ihre Arbeit
bisweilen durch ein .,offenes Sabotieren aller Kosten kontrollieren-
den Mafinahmen® erschwert worden.**® Nach eingehender Priifung
der Transportabteilung wurden der Leiter und einige Beschéftigte
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fristlos entlassen, ebenso der Produktionsleiter. Fiir ihn kam Ende
1946 Wilhelm Steinmeier.

Von der Werkleitung zur Geschaftsfiihrung

Eine funktionierende und kostenorientierte Unternehmensorga-
nisation war aus britischer Sicht nicht nur aus wirtschaftlichen
Griinden geboten, sondern Voraussetzung fiir die Riickiibertra-
gung von Entscheidungskompetenzen. Dass die Industry Division
in Minden frithzeitig Interesse an einer Starkung und Verselbst-
stindigung des deutschen Managements zeigte, entsprach der
allgemeinen Forderung des britischen Schatzministers, die Be-
satzungskosten durch einen Abbau des Verwaltungsapparates dras-
tisch zu verringern. Entscheidender war indes, dass die begonne-
ne Ausrichtung des Unternehmens auf das Zivilgeschéft einen
solchen Schritt nahe legte. Im September 1946 schlug Radlyffe den
Board-Mitgliedern vor, das britische Kontrollgremium .,on a more
commercial basis® zu stellen und nach dem Vorbild britischer Fir-
men in einen Board of Directors umzuwandeln, dem zwei deutsche
Direktoren angehéren sollten.*®* Wenngleich die Umsetzung des
Vorschlags unterblieb, hielten die Briten an ihren Absichten fest
und trafen nach Etablierung der neuen Unternehmensorganisati-
on die Entscheidung, dem deutschen Management weitgehende
Autonomie bei der Geschéftfithrung einzurdumen. Wie Colonel
Radeclyffe in der Sitzung des Board of Control Anfang Dezember
1946 ausfiihrte, bestehe keine Notwendigkeit zu einer strengen
Kontrolle mehr, weil die Produktionsorganisation abgeschlossen



sei und Fahrzeuge in ausreichender Zahl gefertigt wiirden.**? Die
Planungen des Board of Control sahen vor, Zustdndigkeiten der
Mechanical Engineering Branch an die Property Control Branch
zu Gibertragen und deren Vertreter vor Ort, F. T. Neal, zusatzlich
mit dem Posten Hirsts zu betrauen, der zusammen mit Colonel
Radclyffe durch Stippvisiten eine lockere Aufsicht iiber den Pro-
duktionsbetrieb ausiiben sollte. Hirst wurde im Dezember 1946
abgezogen und in den Heimaturlaub geschickt.

Gegen diese Entscheidung hatte die Property Control Bedenken
angemeldet, hegte sie doch starke Zweifel, ob unter dem neuen Ar-
rangement die Interessen der Militdrregierung in ausreichendem
Mafe gewahrt witrden. Wie sich bald herausstellte, waren diese
Bedenken berechtigt. Der erste Versuch, dem deutschen Manage-
ment die Unternehmensfiihrung zu iberlassen, misslang. Auf sich
allein gestellt, erwies sich die Werkleitung in der schweren Versor-
gungskrise 1946/47 als unfihig, den Betrieb in Gang zu halten und
die zahlreichen Schwierigkeiten im Sinne der Briten anzugehen.
Sie scheiterte in ihren Bemithungen, eine geregelte Rohstoffzu-
fuhr zu gewihrleisten, und verstrickte sich stattdessen, jedenfalls
in den Augen der Militirregierung, in fragwiirdige Schwarzmarkt-
geschifte. Gliicklicherweise war Hirst trotz seiner offiziellen Ab-
kommandierung die meiste Zeit auf seinem Posten in Wolfsburg
geblieben und hatte mit ordnender Hand in die verworrenen Ver-
héltnisse eingegriffen. Im Marz 1947 wurde er offiziell zuriick-
berufen und bekleidete als Zivilangestellter der German Section
im britischen Aulenministerium fortan den Posten eines Senior

Control Officers. Nach dieser Erfahrung nahmen die Briten vorerst
Abstand von dem Gedanken, die Lenkung des Unternehmens dem
Verwaltungsamt fiir Wirtschaft (VAW) in Minden zu tibertragen,
das im Zuge des Aufbaus einer bizonalen deutschen Wirtschafts-
verwaltung Anfang 1947 errichtet worden war. Wohl zu Recht
beftirchteten sie, dass nach einer Preisgabe der Kontrolle die Be-
lieferung der Alliierten nicht mehr gesichert sei. Mit Beschluss
vom 16. Juni 1947 beliefl das Board of Control die Produktion des
Volkswagenwerks unter seiner Aufsicht, stimmte sie aber mit dem
VAW ab, das im August 1947, zwei Monate vor der Verlegung des
Behordensitzes nach Frankfurt am Main, in Verwaltung fiir Wirt-
schaft (VfW) umbenannt wurde.*3

Die politischen Verdnderungen setzten jedoch im Sommer 1947
die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen an das deutsche
Management erneut auf die Tagesordnung. Nach dem Scheitern
der Moskauer Auflenministerkonferenz im Frithjahr 1947 hatte
sich die Prioritidt der amerikanisch-britischen Deutschlandpolitik
von der Herstellung der Wirtschaftseinheit auf die 6konomische
und politische Integration der Westzonen verschoben. Ende Mai
1947 war fir das ., Vereinigte Wirtschaftsgebiet” der Bizone der
Wirtschaftsrat in Frankfurt geschaffen worden. Dem deutschen
Quasi-Parlament standen der von den Landerregierungen gebilde-
te Exekutivrat und ein Direktorium zur Seite, das sich aus den Lei-
tern der teils in Frankfurt konzentrierten Verwaltungsamter zu-
sammensetzte. Im Kern war damit die spétere verfassungsméBige
Gliederung in Parlament, Liandervertretungen und Regierung vor-
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Hirst im Gesprach mit Schmiicker

gegeben. Die Parlamentarisierung verlieh den wirtschafts- und ge-
sellschaftspolitischen Entscheidungen des Wirtschaftsrats ein zu-
nehmendes Eigengewicht.***

Ende Juli 1947 machte Major Hirst das Management mit der neu-
en Situation vertraut. Da der Wirtschaftsrat eine iibergeordnete
Instanz bilde, konne die Militdrregierung kiinftig keinen Befehls-
druck auf Behérden und Lieferanten in der britischen Zone mehr
ausiiben. Die Werkleitung solle deshalb in einen mit mehr Verant-
wortung und gréBeren Vollmachten ausgestatteten .,,Vorstand“ um-
gebildet werden, der durch engste Zusammenarbeit mit dem Wirt-
schaftsrat und seinen nach geordneten Behorden sowohl fiir die
Produktion als auch fiir die Beschaffung der notwendigen Materia-
lien sorgen miisse. Hirst sicherte bei den anstehenden Verhand-
lungen die volle Unterstiitzung seitens der britischen und amerika-

nischen Militirregierung zu.**
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Durch Beschluss des Board of Control vom 1. August 1947 wurde
fiir das Volkswagenwerk eine Geschaftsfithrung bestellt, dem der
Generaldirektor und Haupttreuhédnder Miinch, der Kaufméanni-
sche Direktor Kemmler und der Technische Direktor Steinmeier
angehorten. Der Eintrag ins Handelsregister unterblieb wegen
juristischer Bedenken, die Miinch persénlich in Berlin klaren
wollte.r*¢ Die Bildung der Geschiftsleitung 16ste erneut eine
Grundsatzdiskussion tiber die Umgestaltung der Unternehmens-
organisation aus, denn diese wies nach wie vor gravierende und
Kosten treibende Méngel auf: Organisationsrichtlinien existierten
noch immer nicht. Der von Miinch zwecks laufender Kostenkont-
rolle eingeforderte Neuaufbau der Revision war unterblieben, und
die Zusammenarbeit zwischen kaufménnischem und technischem
Sektor entpuppte sich als hartnackiges Strukturproblem, das erst
mit der Neuorganisation des Unternehmens im April 1948 einer
Losung zugefiihrt wurde.



Konflikte in der Unternehmensleitung

Den neuralgischen Punkt im Organisationsapparat aber bildete
das Hollerith-System. 1946 zur Verbesserung der Kostenerfassung,
Materialsteuerung und Lohnbuchhaltung eingefiihrt, hatte das
neue Verfahren schwere Stérungen sowohl im Produktionsablauf
als auch in der Materialverwaltung und Lohnabrechnung verur-
sacht. Die damit verbundenen Kosten einerseits, die Klagen seitens
der technischen Leitung und die grofle Unzufriedenheit in der
Belegschaft andererseits gaben der Geschéftsfithrung auf, hier
schnellstens Abhilfe zu schaffen.’®” Miinch bezeichnete die
Kostenreduzierung als ., Lebensfrage fiir unser Unternehmen,

die aufs Engste mit dem Organisationsaufbau verkniipft ist“.**®

So zielte die anstehende Organisationsreform vor allem auf Kos-
tensenkung ab und riickte den kaufménnischen Bereich in den
Fokus, hatte doch hier das Hollerith-System nicht zu den erhofften
Einsparungen gefiihrt, sondern die organisatorischen Defizite
offen gelegt. Uber die Notwendigkeit derartiger MaBnahmen
herrschte ein grundlegender Dissenz zwischen dem auf Kostenre-
duzierung dringenden Generaldirektor Miinch und dem Kauf-
méannischen Direktor, der eine weitere Kostensenkung in seinem
Bereich als .,nicht méglich® erachtete. Um dieses Problem zu lsen,
wurde auf Anregung Kemmlers ein externer Gutachter hinzugezo-
gen. Die Wirtschaftspriifungsgesellschaft Lang und Stolz erhielt
den Auftrag, die Eignung des eingefiihrten Hollerith-System zu
iberpriifen, und nahm dabei den gesamten kaufménnischen Sek-
tor unter die Lupe. Thre Expertise und die Stellungnahmen der

Abteilungsleiter fithrten am 22. September 1947 zur Kiindigung
des Vertrages mit der ,Deutsche Hollerith-Maschinengesellschaft
m.b.H.“ und leiteten die Entlassung Kemmlers ein. Denn dieser
sperrte sich gegen die vorgeschlagenen Reformen und hielt die

in Aussicht gestellten Einsparungen fiir unerheblich, da sie sich
kaum auf den Wagenpreis auswirkten. Miinch und Steinmeier sa-
hen dies anders. Sie schlossen sich der Auffassung der Wirtschafts-
priifer an, die in ihrer Replik auf Kemmler den kommenden Wett-
bewerb antizipierten und festhielten: ,, Rationalisierung bedeutet
nicht die Ausmerzung ganz grober und grofier Fehler, denn diese
sind im allgemeinen direkt wahrnehmbar und deshalb bekannt,
sondern die Anndiherung aller Kosten an die optimale Grenze.

Rationalisierung ist ein Pfenniggeschiift.“*3°

Kemmler stand somit in der Fithrungsmannschaft weitgehend iso-
liert da. Seine Entmachtung hatte bereits im August 1947 einge-
setzt, als der Einkaufund die dazu gehorigen Materialabteilungen
aus dem kaufménnischen Bereich heraus gelost und direkt dem
Generaldirektor unterstellt worden waren. Anfang Oktober beklag-
te sich Kemmler beim Kontrolloffizier F. T. Neal, dem Nachfolger
von Mclnnes, dass die gesamte Verantwortung fiir den kaufméanni-
schen Bereich bereits seit einem Monat bei Miinch liege. Doch
spielten die Briten den Ball an die Geschéftsfiithrung zuriick, die
in dieser Angelegenheit selbst entscheiden sollte. Weil sich die
Gegensitze in der Frage der Organisationsreform als nicht iiber-
briickbar erwiesen, legte Kemmler sein Amt nieder und schied
zum 7. November 1947 aus dem Unternehmen aus.**°
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Sein Stellvertreter, Finanzchef Hans Hiemenz, iibernahm die
Federfithrung in der von Miinch am 8. Oktober 1947 eingesetzten
Kommission, die Vorschlége fiir eine Restrukturierung der Unter-
nehmensorganisation erarbeiten sollte. Kostensenkung hatte auch
fiir Hiemenz oberste Prioritit, der das nicht vorhandene Kosten-
bewusstsein im Unternehmen mit deutlichen Worten anprangerte:
.Ich habe den Eindruck, dass sich jeder dariiber freut, recht grofle
Kosten zu verursachen, weil er damit einerseits seiner Grifie Aus-
druck geben will und andererseits die Uberzeugung hat, dass man
nicht das Werk schddigt, sondern die britische Militirregierung. “***
Am 31. Oktober legte die Kommission ihren Vorschlag fiir eine
Neuorganisation vor, die sich an der fiir deutsche Industrieunter-
nehmen tiblichen kollegialen Geschiftsfithrung orientierte. Unter
Beibehaltung eines dem Board of Control berichtspflichtigen
Haupttreuhénders sollte die strategische Entscheidungskompe-
tenz einem Generaldirektor ibertragen werden, dem ein techni-
scher und ein kaufméannischer Fachmann als Kontrollorgane zur
Seite standen. Die Ebene der Hauptabteilungsleiter, die den Rang
von Prokuristen bekleideten, sah folgende Gliederung vor: Techni-
sche Abteilung, Personalabteilung, Einkaufsabteilung, Verkaufsab-
teilung, Finanzabteilung und Betriebswirtschaftliche Abteilung.**?

Die fiir Januar 1948 avisierte Umsetzung der Organisationsreform
unterblieb, war sie doch fiir das Board of Control mit der Kldrung
einer wichtigen Personalfrage verbunden, die im Dezember 1947
zur Absetzung Miinchs als Generaldirektor fithren sollte. Dessen
ungeachtet hatte das Volkswagenwerk, gemessen an der Ausgangs-
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situation, nicht nur im Hinblick auf die Unternehmensorganisati-
on grofe Fortschritte gemacht. Auch der Fertigungsprozess hatte
die fiir einen Marktwettbewerb erforderliche Gestalt angenom-
men, wihrend der Belegschaftsaufbau vor allem wegen der hohen
Fluktuation nicht im gleichen Mafle vorangekommen war. Major
Hirst kommentierte die Entwicklung riickblickend mit der Ein-
schitzung, das Volkswagenwerk habe Ende 1947 angefangen,
.statt einer Parteigeschiiftsstelle ein richtiges gewinnorientiertes

Unternehmen zu werden“.**?

3.2 Die fluktuierende Belegschaft

Das Anfang Juli 1945 anlaufende Produktionsprogramm fiir die
Briten konfrontierte das Volkswagenwerk unvermittelt mit dem
Problem fehlender Arbeitskriifte und Unterkiinfte. Uber notwendi-
ge Sofortmafinahmen fand am 3. Juli eine Unterredung mit der
Stadtverwaltung statt. Innerhalb einer Woche sollten rund 1.000
Facharbeiter aus anderen Stadten der britisch besetzten Zone her-
beigeschafft werden. Thre Unterbringung in Wolfsburg kam nicht
infrage, weil die vorhandenen Wohnungen entweder von der briti-
schen Armee bewohnt oder bereits tiberbelegt waren. Zur Bereit-
stellung von Unterkiinften fiir die neuen Arbeitskrifte hielten es
Werk und Kommune fiir dringlich, das Lager ,Am Hohenstein*®
und anschlieBend das Laagberg-Lager von .,Auslindern freizuma-
chen®. Wenn moglich, sollten diese géinzlich aus dem Stadtgebiet
Wolfsburgs verschwinden, damit die deutschen Beschiftigten ihre
Arbeit ,,ungestort und unbeldstigt durch Fremdldnder ausfiihren

kénnen®. 14



Die geplante Mafinahme richtete sich gegen die , Displaced Per-
sons“ (DPs), so die offizielle Bezeichnung der Alliierten fiir die auf
deutschem Territorium vorgefundenen Ausldander, zumeist ehema-
lige Zwangsarbeiter und Kriegsgefangene. Viele DPs waren auf An-
weisung der US-Truppen in den beschlagnahmten Barackenlagern
untergebracht worden, wo sie auf die Riickfithrung in ihre Heimat
oder auf die Moglichkeit zur Emigration nach Ubersee warteten.
Thre Zahl war betrdachtlich. Unmittelbar vor der Besetzung der
Stadt stellten die im Volkswagenwerk titigen Zwangsarbeiter rund
83 Prozent der 9.121 Beschéftigte zihlenden Belegschaft.**® Weil
die Ausldnder Wohnraum blockierten und Kosten verursachten,
driangten Werkleitung und Stadtverwaltung auf ihre Entfernung
aus der Stadt.

GemiB der Ubereinkunft zwischen Biirgermeister Laurent und
Werkleiter Brormann, hatte die Kommune Ende Mai 1945 die
finanziellen Lasten fiir die Verpflegung und Unterbringung der
auslidndischen Arbeitskrifte ibernommen. Von der Zusage, das
Volkswagenwerk fir die Unterhaltung der Barackenunterkiinfte
inklusive Mietausfall zu entschddigen, distanzierte sich die Stadt-
verwaltung jedoch rasch wieder. Weil die Lager und Heime hohe
Kosten verursachten, tibergab sie Brormann am 10. Juli 1945 ge-
gen den symbolischen Betrag von einer Reichsmark in die treu-
hénderische Verwaltung der Kommune. Diese verpflichtete sich im
Gegenzug, die Unterkiinfte in einwandfreiem Zustand vorzugswei-
se den Beschiiftigten des Volkswagenwerks zu iiberlassen.'*® Doch
die Vereinbarung wurde hinfallig, da die Alliierten in Wolfsburg

ein zentrales DP-Camp errichteten und die britische Militéar-
regierung einen Grofteil der Lager requirierte. Wolfsburg wurde
voriibergehend zum Sammelbecken fiir die Repatriierung von

DPs. Anfang 1946 lebten hier knapp 9.000 DPs unterschiedlichster
Nationalitiit, und tiglich kamen neue hinzu.**’

Die anfiangliche Zuversicht der Werkleitung, den Arbeitskréftebe-
darfproblemlos decken zu konnen, erwies sich als triigerisch. Von
der Liicke, die durch die Heimkehr der auslandischen Arbeiter in
die Belegschaft gerissen wurde, sollte sich das Unternehmen bis
in die 1950er Jahre hinein nicht erholen. Durch Umsiedler und
Flichtlinge aus den ehemaligen deutschen Ostgebieten konnte
diese Liicke nicht geschlossen werden. Angelockt durch die Aus-
sicht auf Unterkunft und Verpflegung, kamen sie zwar zu Tausen-
den nach Wolfsburg, um im Volkswagenwerk Arbeit zu finden.
Doch viele von ihnen betrachteten ihre dortige Beschéftigung als
Zwischenstation auf dem Weg nach Westdeutschland und blieben
nur kurze Zeit, so dass die Stadtin den ersten Nachkriegsjahren
einem Durchgangslager fiir mittellose und entwurzelte Menschen
glich. Entsprechend hoch war die Fluktuation der Beschéftigten,
die eine wesentliche Ursache des anhaltenden Arbeitskréfte-
mangels darstellte und allen Bemithungen des Unternehmens

zur Rekrutierung einer Stammbelegschaft Grenzen setzte.'*®
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Hohe Fluktuation und Facharbeitermangel

Obwohl das Volkswagenwerk iiberdurchschnittliche Lohne zahlte,
betrug die Fluktuation der Arbeiterschaftin den Jahren 1946/47
iiber 50 Prozent. So schieden im ersten Nachkriegsjahr 4.750 von
8.251 Beschiftigten wieder aus. 1947 verzeichnete das Unterneh-
men bei stagnierendem Belegschaftsaufbau 4.252 Einstellungen,
wiahrend 4.131 Beschiftigte ihre Arbeitsstelle verlieBen. Die Zahl
der Facharbeiter sank von 2.905 auf 2.731 Beschéftigte.'* Die ne-
gativen Auswirkungen der Fluktuation auf den Produktionsprozess
wurden dadurch verschirft, dass die meisten Arbeitnehmer nicht
ankiindigten, ihren Arbeitsplatz aufgeben zu wollen. Die Abginge
trafen das Volkswagenwerk dementsprechend unvorbereitet, was
jede Personalplanung vereitelte. Anfang Juni 1946 bezifferte die
Werkleitung den ,,unerlaubten Abgang“ seit Jahresbeginn auf
1.431 Beschiftigte. Um den durch die Entnazifizierung gestie-
genen Personalbedarf zu decken, benotigte das Unternehmen

600 zusétzliche Arbeitskrifte, die zuniachst angelernt werden
mussten.'®® Zu diesem Zeitpunkt waren im Volkswagenwerk
hunderte externe Zeitarbeiter titig, versuchten doch verschiedene
Abteilungen seit Herbst 1945, den Arbeitskraftemangel durch

die Vergabe bestimmter Tétigkeiten an Kleinfirmen zu lindern.
Kemmler ordnete deshalb im Sommer 1946 einen sofortigen
Stopp dieser MafBinahmen an.**!

Die Instabilitat der Belegschaft pragte auch die Qualifikations-

struktur insoweit, als sie bis zum Beginn der DM-Ara den Mangel
an qualifizierten Arbeitskraften zementierte. Trotz massiver An-

50

strengungen gelang es der Personalabteilung nicht, die fiir einen
reibungslosen Produktionsablauf erforderlichen Fachleute in aus-
reichender Menge zu beschaffen. Von 1945 bis 1948 stieg die Zahl
der Facharbeiter nur leicht von 2.406 auf 2.762 Beschéftigte.
Selbst der Anteil der angelernten Arbeiter blieb nahezu konstant
und pendelte um 550 Beschiftigte, obwohl die Werkleitung bereits
1945 Qualifizierungsprogramme fiir die neu eingestellten unge-
lernten Arbeiter startete.'®? Die Auswirkungen des Facharbeiter-
mangels auf die Fahrzeugproduktion waren mitunter gravierend.
Der Abgang oder das Fehlen eines erfahrenen, nicht sofort zu er-
setzenden Maschinisten oder Werkzeugmachers konnte sowohl
die produzierte Menge als auch die Qualitiat der Produkte einer
Abteilung stark beeintrachtigen. Dies galt gleichermafen fir die
Bandmontagen, die eine exakte Anzahl von Arbeitern verlangten
und nur wenig Spielraum fiir die in allen Produktionsbereichen
verbreiteten Improvisationen lieen.*>?

Die hohe, bis zur Wiahrungsreform 1948 anhaltende Fluktuation
hatte verschiedene Ursachen, wobei auch psychologische Faktoren
in der durch allgemeine Unsicherheit gepriagten Nachkriegszeit
eine nicht zu unterschitzende Rolle spielten. So erzeugten die dro-
hende Demontage und die Entnazifizierung tiefe Verunsicherung
unter den Beschéftigten, was sich negativ auf deren Arbeitsmoral
auswirkte. Gedampft wurde die Leistungsbereitschaft auSerdem
durch die hohe Inflation und den rapiden Verfall der Reichsmark,
so dass der ausgezahlte Lohn auf einem rasch expandierenden
Schwarzmarkt kaum Anreiz fiir ein stabiles Beschéftigungsverhalt-



Triste Baracken

nis bot. Des Weiteren wurde die Fluktuation, zumindest punktuell,
durch die Ndhe zur Sowjetischen Besatzungszone (SBZ) beein-
flusst, die nur 10 Kilometer éstlich von Wolfsburg begann. Wih-
rend der dreimonatigen Stilllegung des Produktionsbetriebs
1946/47, als weder Lohne gezahlt noch warme Mahlzeiten ausge-
teilt wurden, wechselten die Arbeiter mit der Hoffnung auf bessere
Verpflegung scharenweise in die SBZ. Die meisten kehrten nicht
zuriick.

Das wohl gréfite Hemmnis fiir eine Verstetigung der Belegschaft
aber bildete die desastrése Wohnungssituation, hatten doch die
Nationalsozialisten dort, wo die mustergiiltige KdF-Stadt entstehen
sollte, eine Ansammlung von Barackenlagern hinterlassen. Der
chronische Wohnraummangel in Wolfsburg war ein Erbe des
Dritten Reiches® und nicht die Folge alliierter Bombenangriffe.
Ende 1945 gab es nur 3.385 Wohnungen fiir 17.872 Einwohner,
und Neubauten konnten aufgrund fehlender Baumaterialien nicht
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in Angriff genommen werden. Die meisten Werksangehoérigen
mussten mit der provisorischen Unterbringung in Baracken Vor-
lieb nehmen, und selbst diese Unterkiinfte standen nicht in aus-
reichender Zahl zu Verfiigung, da sie von den Alliierten zur Unter-
bringung von DPs genutzt wurden. Die Baracken befanden sich
teilweise in einem katastrophalen Zustand. Bis zu acht Arbeiter,
getrennt von ihren Familien, teilten sich einen Barackenraum.
Diese Zustidnde fithrten unweigerlich zu Konflikten unter den
Bewohnern. Die Wohnungssituation unterstiitzte die allgemeine
Wanderungstendenz auch bei jenen Fliichtlingen, die nicht nur
kurzfristig im Volkswagenwerk arbeiten wollten, sondern eine
dauerhafte Beschéftigung suchten und unter anderen Umstianden
geblieben wiren. Uberall begehrte Facharbeiter ebenso wie Fith-
rungskréfte konnten unter den herrschenden Wohnraumverhélt-
nissen nur schwerlich angeworben werden. Im Gegenteil, wer im-
mer die Méglichkeit hatte, verlie die Stadt.?>*
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Vor diesem Hintergrund war der im Juli 1945 einsetzende Beleg-
schaftsaufbau kein leichtes Unterfangen. Um den Arbeitskrafte-
bedarf fiir die Serienfertigung der Limousine zu decken, griff die
britische Militirregierung von Anfang an auf den iiberregionalen
Arbeitsmarkt zu und holte allein im Oktober 883 Arbeiter aus ihrer
Zone ins Volkswagenwerk. Entlassene deutsche Kriegsgefangene
stellten neben den Fliichtlingen das Gros der knapp 3.000 Arbeit-
nehmer, die von August bis Ende 1945 eine Beschéftigung im
Volkswagenwerk aufnahmen und die Belegschaft auf iiber 6.000
Werksangehorige anwachsen liefen. Unterstiitzt durch die loka-
len, regionalen und Landesarbeitsamter, blieb die zonenweite
Rekrutierung von Arbeitern ein wichtiges Instrument zur Bewilti-
gung des Arbeitskraftemangels. Als die Personalliicken nicht mehr
mit Kriegsgefangenen geschlossen werden konnten, boten die in
der britischen Besatzungszone rekrutierten DPs einen willkomme-
nen Ausgleich, zumal sie in gesonderten Lagern untergebracht
waren und den lokalen Wohnungsmarkt nicht belasteten.*> So
pragten seit Méarz 1946 die in den Produktionsbetrieben eingesetz-
ten jugoslawischen und lettischen DPs mit einer konstanten Stirke
von 500 bis 600 Arbeitern die Belegschaftsstruktur des Unterneh-
mens wesentlich mit. Auch innerhalb dieser Gruppe war die Fluk-
tuationsrate hoch, was vor allem auf die schrittweise Riickfithrung
der DPs in ihre Heimatlander oder ihre Ausreise nach Ubersee zu-
riickzufiihren war. AuBerdem musste in Kauf genommen werden,
dass die ausldndischen Arbeitskréfte nach dem erlittenen Unrecht
nicht immer die aus Sicht des deutschen Managements erforderli-
che Arbeitsdisziplin an den Tag legten, zumal die in der britischen
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Besatzungszone lebenden DPs im Oktober 1946 einer offiziellen
Arbeitspflicht unterworfen werden konnten.>®

Die im Juni 1946 vom Board of Control verkiindeten Produktions-
planungen lieBen den Arbeitskriftebedarf empor schnellen. Um
2.500 Fahrzeuge monatlich zu bauen, musste die Belegschaft um
1.173 Mann aufgestockt werden, wovon 80 Prozent fiir den Pro-
duktionsbetrieb vorgesehen waren. Tatsachlich fehlten schon fir
das 1.000-Wagen-Programm tiber 300 Arbeitskréfte, da zu viele
Neueingestellte, wie der Produktionsleiter Karl Huland kritisch
anmerkte, den unproduktiven Abteilungen zugefiihrt wiirden.**’
StieB schon die Beschaffung der fiir die Produktionsausweitung
notwendigen Arbeitnehmer auf erhebliche Schwierigkeiten, weil
das Volkswagenwerk bei der Zuteilung von Arbeitskréften nur in
der Dringlichkeitsstufe zwei rangierte, stellte ihre Unterbringung
in Wolfsburg das eigentliche Problem dar.



Hunger und Not beim Bandablauf der

zehntausendsten Limousine

Wohnungsnot in Wolfsburg

Wihrend einer Direktionsbesprechung im Juni 1946 beklagte
Brormann den unhaltbaren Zustand des Laagberg-Lagers, den er
dafiir verantwortlich machte, dass die aus dem Lager Friedland fiir
das Volkswagenwerk verpflichteten Arbeiter nach Auszahlung des
Vorschusses wieder verschwunden seien. Die acht Wochen zuvor
besorgte Einrichtung an Betten, Tischen und Stiihlen war erneut
entwendet worden. Wegen Pliinderungen oder Zerstérungen hatte
das Unternehmen bislang bei den an die Kommune tibergebenen
Lagern rund 140.000 Reichsmark zugesetzt. Major McInnes und
die Werkleitung waren sich einig, dass die Kommune fiir diese
Schidden aufkommen miisse.

Uber Manahmen zur Einddmmung des Wohnraummangels beriet
die Werkleitung Anfang Juli 1946. Im Laagberg-Lager konnten
12 Baracken eingerichtet und damit Unterkiinfte fiir 1.200 Mann

geschaffen werden, wobei es sich um reine Massenunterkiinfte
handelte. Durch den Ausbau von 18 weiteren Baracken stellte der
Leiter der Bauabteilung Unterkinfte fiir 1.800 Mann in Aussicht.
Die Kosten fiir beide Projekte beliefen sich auf 547.000 Reichs-
mark. Zu den mittelfristigen Planungen bestand im Laagberg-
Lager die kurzfristige Moglichkeit, innerhalb eines Monats
Wohnraum fiir 300 Arbeiter bereitzustellen. Gegen den Bau von
Massenunterkiinften sprachen indes die erst kiirzlich gemachten
Erfahrungen. Die Werkleitung hatte versucht, die ledigen Arbeiter
aus dem Kreis Helmstedt in Wolfsburg unterzubringen, weil der
eingerichtete Pendelverkehr durch Reifenmangel ins Stocken
geraten war. Diese Arbeitnehmer zeigten jedoch wenig Neigung,
ihren festen Wohnsitz fiir eine Barackenunterkunft aufzugeben.
Auch die Umsiedlung der Arbeiter aus Soltau erwies sich als un-
durchfithrbar, weil es fiir deren Familien keine freien Wohnungen
gab.158
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Der Vorschlag des Personalleiters Huhold, das Reislinger Lager
freizumachen und dort neu einzustellende sowie derzeit schlecht
untergebrachte Werksangehorige mit ihren Familien einziehen zu
lassen, fand deshalb allgemeine Zustimmung. Der noch im Detail
zu erarbeitende Plan sah vor, die im Reislinger Lager wohnenden
Leute, zum Teil Bauarbeiter fremder Firmen, gegen die in den
Baracken untergebrachten Familien zu tauschen. Dass zur Ein-
richtung der Unterkiinfte das miihselig fiir die Winterarbeiten
aufgesparte Baumaterial verwendet werden musste, nahm Gene-
raldirektor Miinch, der dem Ausbau der Unterkiinfte absolute
Prioritit einrdumte, billigend in Kauf. Neben der .,Wohnungs-
tauschaktion® erkliarte die Werkleitung den Ausbau des Laagberg-
Lagers und des .,Jugendlagers® zur vordringlichen Aufgabe.

Eine weitere Unterkunftsmoglichkeit wurde durch die erklarte
Absicht der Kommune blockiert, die im Vorjahr von ihr tibernom-
mene Krankenhausbaracke in ein Ledigenheim umzuwandeln.
Bisher hatte sie keine Anstalten zur Umsetzung dieser Pliane
gemacht. Nach mehreren vergeblichen Versuchen, eine Entschei-
dung herbeizufithren, setzte Miinch der Stadtverwaltung eine
Frist bis zum 8. August 1946. Unter dem Druck gab die Kommune
schlieBlich der Forderung nach, das Ledigenheim mit Werksange-
hoérigen zu besetzen. Ob das Heim zur Einrichtung eines Kranken-
hauses fiir die Stadt Wolfsburg umgenutzt werden sollte, blieb
einer spiateren Entscheidung vorbehalten. Der bescheidene Erfolg
bei der Wohnraumbeschaffung wurde beinahe zeitgleich durch
einen Beschlagnahmebefehl des britischen Stadt-Quartiermeis-
ters getriibt. Betroffen waren das Hohensteinlager, die Stadtbau-
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biiro-Baracken, das Lager 6stlich der Rothehofstrafie, das Lager
siidlich der Feuerwehr bis zur Ernst-Toller-Strafle, fiinf Baracken
westlich der Stadtwerke und das Lager zwischen Fallerslebener
Strafie und Eisenbahn.**®

Zur Linderung der Wohnungsmangels verlegte sich das Unter-
nehmen notgedrungen auf die Renovierung und den Ausbau der
Behelfsunterkiinfte. Im Gemeinschaftslager an der Fallerslebener
Strafle wurden 1947 die groflen Schlafséle in Stuben fiir sechs bis
acht Personen unterteilt und dadurch wohnlicher gestaltet. Im
Reislinger Lager verwandelte die Werkinstandsetzung zwei Kanti-
nenbaracken in acht neue Wohnungen. Fir die Jungarbeiter und
Lehrlinge, die seit November 1946 wieder eine Ausbildung im
Volkswagenwerk absolvieren konnten, richtete man das Jugend-
lager her.*®® Durch den Ausbau des Laagberg-Lagers war die Werk-
leitung ihrem Ziel, einen Facharbeiterstamm zu bilden, wenigs-
tens einen kleinen Schritt ndher gekommen. Bis Ende 1947
fanden hier 140 Familien eine Bleibe, die durch die benachbarten
Schrebergirten, die Eréffnung eines Kaufmannsladens und die
nahe gelegene Schule zusitzlich an Attraktivitit gewann. Trotz
voller Unterstiitzung der britischen Werksoffiziere bemiihte sich
das Unternehmen bis 1949 vergeblich um die Freigabe des Hohen-
steinlagers. Dies war umso bedauerlicher, als es sich nach Ansicht
Miinchs bestens fiir einen Ausbau zum Familienlager geeignet und
einen Wendepunkt beim Aufbau einer Stammbelegschaft markiert
hitte. Der Generaldirektor driangte deshalb stetig auf die Riickgabe
der werkseigenen Unterkiinfte, sah er doch darin den ,,Schliissel

zur Entspannung der traurigen Wohnverhdiltnisse in Wolfsburg*.*®*



Karosserien im Rohbau

Belegschaftsaufbau und Arbeitsproduktivitat

Wihrend die Werkleitung bei der Wohnraumbeschaffung kleine
Fortschritte erzielte, spitzte sich der Arbeitskriftemangel im Friih-
jahr 1947 zu. Ab April war das Arbeitsamt nicht mehr in der Lage,
den Arbeitskréaftebedarf aus dem Wolfsburger Raum oder im tiber-
bezirklichen Ausgleich zu decken. In Zusammenarbeit mit den
Arbeitsamtern Wolfsburg und Uelzen, dem Landesarbeitsamt
Hannover und den Fliichtlingslagern war das Unternehmen dazu
iibergegangen, Arbeiter aus der sowjetisch besetzten Zone anzu-
werben. Weil die Werkleitung dabei ., keine guten Erfahrungen* ge-
macht hatte, sollte der fiir die Produktionssteigerung notwendige
Bedarf durch jugoslawische und lettische Arbeitskrifte aus den
Reihen der DPs gedeckt werden.®?

DER WANDEL ZUM MARKTUNTERNEHMEN

Fiir ihre Unterbringung traf die Werkleitung im Sommer 1947 die
notwendigen Vorkehrungen, nachdem die Briten die Riickgabe
des Gemeinschaftslagers an der Morserstrafie angekiindigt hatten.
Die dort untergebrachten Letten wurden Anfang August ins Hohen-
steinlager umquartiert, um die angekiindigten 400 Jugoslawen
aufzunehmen, von denen bis zum 9. August 1947 lediglich 105
Mann eingetroffen waren. 16 davon kehrten wegen der schlechten
Unterbringung noch am gleichen Tag ins DP-Lager nach Esens zu-
riick, 36 waren arbeitsunfihig und weitere neun setzte die briti-
sche Kommandantur fiir eigene Zwecke ein. Zudem verzogerte
sich die Riickgabe des fiir die Unterbringung von DPs benétigten
Gemeinschaftslagers, das Ende August restlos belegt war. Andere
Unterkunftsmoglichkeiten fiir die noch erwarteten DPs standen
nicht zur Verfiigung, weshalb mit dem zustiandigen britischen Offi-
zier eiligst iiber die Bereitstellung einiger Baracken verhandelt
werden musste.'®3

55



DER WANDEL ZUM MARKTUNTERNEHMEN

Erschopfter Werksangehoriger

Im September 1947 trafen schlieBllich die restlichen jugoslawi-
schen Arbeitskrifte ein. Nur wenige hatten eine Berufsausbildung,
die meisten kamen aus der Landwirtschaft. Entsprechend ihrer
Qualifikation wurden 200 Mann in den unproduktiven und 130
Mann in den produktiven Abteilungen eingesetzt. Uber die dabei
aufgetretenen Probleme wurde Miinch in einem Bericht der Tech-
nischen Leitung Anfang Oktober in Kenntnis gesetzt. Da die Jugos-
lawen keine Arbeitskleidung besafen und anders nicht zur Ar-
beitsaufnahme zu bewegen waren, erhielten sie ,, die ihnen zum
Teil nicht zustehende Schutzkleidung®, was den Unmut der deut-
schen Beschiftigten hervorrief, die ihre Arbeitskleidung selber
stellen mussten. Dariiber hinaus zeigten insbesondere die der La-
ckiererei zugeteilten Arbeitskrifte wenig Neigung, die schmutzige
und schwere korperliche Arbeit, wie etwa das Reinigen der Rohka-
rossen und das Schleifen der gespritzten Karossen, zu verrichten,
wie sie auch das Arbeiten im Akkord ablehnten. Anfang Oktober
fehlte etwa ein Viertel der jugoslawischen Arbeitskrafte wegen
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Krankheit oder unentschuldigt. Der Produktionsleiter Hohne war
indes zuversichtlich, dass sich die Leute an die Arbeit gewohnen.
Voraussetzung sei allerdings, dass man ihnen den Kaufvon Ar-

beitskleidung ermogliche.*®*

Der Arbeitskriftemangel wurde durch eine hohe Abwesenheits-
quote verstirkt, die im Fertigungsbereich auf durchschnittlich

25 Prozent im ersten Halbjahr 1947 anstieg. Dass ein Viertel der
Belegschaft der Arbeit fernblieb, war einerseits der Notwendigkeit
geschuldet, durch Hamsterfahrten und Schwarzmarktgeschiéfte
das Uberleben zu sichern. Andererseits sorgten die schlechte Er-
nihrung und die allgemeine Erschopfung fiir erhebliche Ausfille,
so dass der offizielle Krankenstand im Juni 1947 neun Prozent
betrug.'®® Von Hunger geplagt, litten viele Arbeiter unter den ver-
schiedensten Krankheiten und nicht selten kollabierten sie wiah-
rend der Arbeit. Im April 1946 wurde deshalb die wochentliche
Arbeitszeit kurzfristig von 48 auf 42,5 Stunden reduziert.*®



Die unzureichende Erndhrung war einer der Hauptgriinde fiir das
insgesamt niedrige Leistungsniveau der Volkswagen Belegschaft.
Aber auch die schlechte Arbeitsmoral, wie die britischen Werksof-
fiziere mutmaften, sowie die Qualitit der Managements spielten
keine unmafgebliche Rolle. Im Mérz 1947 erfuhr Generaldirektor
Miinch, dass mehrfach simtliche Arbeiter einer Abteilung vor dem
Glockenzeichen um 16:40 Uhr den Arbeitsplatz verlassen hatten,
was der Vorgesetzte nach eigener Aussage nicht hatte verhindern
konnen. Der Vorfall legte nahe, die Eignung der Fithrungskréfte
genauer zu iiberpriifen. Miinch gab deshalb ein Gutachten iiber
die Qualifikation der leitenden Angestellten inklusive Meister und
Vorarbeiter in Auftrag und kiindigte an, dass er im Wiederholungs-
fall Umbesetzungen oder Entlassungen vornehmen miisse.*®” Der
offensichtliche Autorititsmangel der Meister bestatigte die Ein-
schitzung der Werkleitung, ihre Eignung liege unterhalb des Ni-
veaus in der iibrigen Industrie, wie auch die Vorarbeiter ., schwd-
chere Krdfte® seien, so dass die Fiihrungsaufgaben im Betrieb auf
diesen Hierarchieebenen .,nicht so durchgefiihrt werden, wie es

eigentlich sein miisste“.*5®

Produktiver und unproduktiver Bereich

Wegen der hohen Fluktuations- und Abwesenheitsrate verharrte
die Arbeitsproduktivitit des Volkswagenwerks auf niedrigem Ni-
veau. Zudem wirkte sich das ausgepréigte Missverhéltnis zwischen
produktivund unproduktiv Beschéftigten negativ auf die Kosten-
struktur des Unternehmens aus. Zum unproduktiven Bereich zéhl-

ten jene Beschiftigten, die den durch hohen Maschinenverschleifl
und Materialmangel beeintrachtigten Produktionsprozess in Gang
hielten, indem sie Maschinen reparierten, Werkzeuge herstellten
oder die Fabrik instand setzten. Sie unterschieden sich von den
produktiven Beschiftigten durch eine insgesamt hohere Qualifika-
tion und ein anderes Entlohnungssystem. Wihrend die unproduk-
tiven einen festen Stundenlohn erhielten, wurden die direkt in der
Automobilfertigung eingesetzten Arbeiter auf Grundlage der pro-
duzierten Stiickzahlen im Akkord entlohnt. Das Missverhéltnis
zwischen beiden Beschiftigtengruppen mit einer Zweidrittelmehr-
heit der unproduktiven Arbeiter war ein Erbe der Kriegswirtschaft,
und die nach Kriegsende anstehenden umfangreichen Reparatur-
und Instandsetzungsarbeiten zementierten das Ungleichgewicht,
das dem Prinzip einer effizienten Automobilfabrik widersprach
und auf die Rentabilitit des Unternehmens driickte.*®®

Uber das hiufig kritisierte Missverhiltnis zwischen produktiver
und unproduktiver Arbeit fertigte der Leiter der Betriebswirt-
schaftlichen Abteilung, Striebig, Mitte Juni 1947 eine Gegendar-
stellung an. Zunichst korrigierte er die Vergleichszahl, indem er
aus dem Belegschaftsbestand von 8.100 Beschaftigten 850 Werks-
fremde - britische Dienststellen, Kraftwerk, Giartnerei — sowie
1.050 Angestellte und 310 Lehrlinge herausrechnete. Der Ange-
stelltenanteil hatte sich inzwischen auf 14 gegeniiber 17 Prozent
im Vorjahr verringert, wobei der ..Idealwert“ bei 12 Prozent lag.
Sodann verbuchte Striebig einen Teil der im Vorwerk sowie in der
Armee-Reparatur titigen Arbeiter als produktiv, weil sie Teile her-
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stellten, die andere Unternehmen durch den Einkauf beschaffen
mussten. Unterm Strich ergab sich ein Verhéltnis von 3.020 pro-
duktiven zu 2.860 unproduktiven Arbeitern, die in groflerer Zahl
mit der Beseitigung der Kriegsschiiden beschéftigt waren.'’° Aller-
dings wies auch das von Striebig korrigierte Bild einen zu hohen
Anteil unproduktiver Mitarbeiter aus, die letztlich die Produkti-
onskosten in die Hohe trieben und die Spielrdume bei der Preis-
kalkulation fiir den Volkswagen verengten.

In Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat nahm die Unternehmens-
leitung Ende 1947 das Problem in Angriff. Miinch machte zur Auf-
lage, genaue Ermittlungen iiber den Bedarf der unproduktiven
Abteilungen, insbesondere der Bauabteilung, anzustellen. Diese
seien Voraussetzung, um einerseits alle verfiigharen Arbeitskréfte
fiir eine Produktionssteigerung einzusetzen und andererseits die
notwendigen unproduktiven Arbeiten mit den finanziellen M6g-
lichkeiten in Einklang zu bringen. Weil der Generaldirektor mit
weiteren Preisreduktionen fiir die Limousine rechnete, sollten
im Bedarfsfall die unproduktiven Abteilungen auf einen Schlag
verkleinert werden kénnen: ,, Wir kommen sonst unweigerlich in
finanzielle Schwierigkeiten hinein, aus denen es keinen Ausweg
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mehr gibt.

Auch sein Nachfolger Nordhoff ergriffin dieser Sache frithzeitig

die Initiative und ordnete unmittelbar nach seinem Dienstbeginn
im Januar 1948 eine neue ., Auskdmmaktion in den unproduktiven
Abteilungen® an, in denen nach seiner Einschétzung teilweise ein
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Drittel des Personals eingespart werden konnte.'’? Doch blieben
derartige Mafinahmen aus zweierlei Griinden zunédchst ohne gro-
Ben Erfolg: Zum einen zeigten die im unproduktiven Bereich Be-
schiftigten wenig Interesse an einem Wechsel, da die Arbeiten in
der Automobilproduktion meist korperlich anstrengender waren
und die geringe Differenz zwischen Akkord- und Stundenlohn
kaum materielle Anreize bot. Zum anderen begrenzte der Arbeits-
kraftemangel die Moglichkeiten der Personalabteilung, Druck auf
die Beschiftigten auszuiiben. Erst nach Einfiihrung der D-Mark
trat hier eine leichte Besserung ein, wenngleich das Volkswagen-
werk die Last des zu hohen Anteils unproduktiver Arbeit bis ins
nichste Jahrzehnt mitschleppte.”?

Die Zasur der Wahrungsreform

Die Wiahrungsreform im Juni 1948 markierte einen Wendepunkt
fiir den Belegschaftsaufbau und die damit verbundenen Probleme.
Das Management war nun in der Lage, das Leistungsniveau und
die Struktur der Belegschaft iiber monetidre Anreize zu steuern,
wihrend sich mit der allgemeinen Lebensmittelversorgung auch
der Gesundheitszustand der Belegschaft verbesserte. Bereits im
Mirz 1948 hatten die bizonalen Behorden dem Volkswagenwerk
eine Lohnerhéhung von durchschnittlich 15 Prozent genehmigt,
und der Aufhebung der Lohnkontrollen im Oktober folgten weitere
Einkommenszugestiandnisse an die Arbeitnehmer. Dabei wurden
die Lohne fiir unproduktive und produktive Arbeiter zu Gunsten
der letzteren verschoben und Schieflagen im Lohn- und Gehalts-



system korrigiert. Der durchschnittliche Stundenlohn stieg von
1,10 DM im August auf 1,34 DM im November 1948 an, womit das
Volkswagenwerk weit iiber dem Branchentarif rangierte.'’*

Der Belegschaftsaufbau kam nach dem Wihrungsschnitt einen
entscheidenden Schritt voran: Gegeniiber dem Vorjahr wuchs die
Beschiftigtenzahl auf 8.719 Mitarbeiter und stieg bis Ende 1949
noch einmal kriftig auf 10.227 Mitarbeiter. Der Krankenstand ver-
ringerte sich von 10 bis 12 Prozent Anfang 1948 auf 2 bis 4 Prozent
zum Jahresende. Die schon im April auf unter 10 Prozent gesunke-
ne Abwesenheitsquote fiel bis Oktober auf 4 Prozent und verharrte
1949 auf diesem Stand. Vor allem aber sank die Fluktuationsrate.
Zwischen Januar und Juni 1948 traten im Volkswagenwerk 1.407
Beschiftigte eine Stelle an und 1.495 kiindigten. Im zweiten Halb-
jahr waren 758 Neueinstellungen und 333 Abgénge zu verzeich-
nen. Die Vergleichszahlen fiir das Jahr 1949 lauteten 2.279 bzw.
771.17°

Der Wohnraummangel in Wolfsburg blieb indes ein schwer zu be-
hebendes Problem. Im April 1949 verhandelte das Volkswagen-
werk mit dem niedersédchsischen Arbeitsministerium iiber den
Bau mehrerer Wohnblocks, um die draingende Wohnungsnot zu
beseitigen. Noch immer waren die vorhandenen Wohnungen zu
dicht belegt und zahlreiche Werksangehdorige in Baracken unter-
gebracht. Ein Teil der Belegschaft wohnte auerhalb von Wolfsburg
und wurde mit werkseigenen Autobussen zur Arbeit gebracht. Neu-
einstellungen scheiterten nach wie vor daran, dass das Unterneh-

men den Bewerbern in absehbarer Zeit keine Wohnung in Aussicht
stellen konnte. Auch lieen die vorhandenen Unterkiinfte biswei-
len zu wiinschen iibrig: Die im Ledigenheim wohnenden 275 Be-
schiftigten des Volkswagenwerks schliefen noch immer auf mit
Holzwolle gefiillten Sicken, bevor Nordhoff Mitte Mai 1949 die
Ausstattung der Betten mit Matratzen genehmigte. Dariiber hinaus
fiihrte das Unternehmen im Jahresverlauf ein im Rohbau befind-
liches kommunales Wohnungsbauprojekt auf eigene Kosten zu
Ende, wodurch 174 Wohnungen fiir die Werksangehorigen ent-
standen. Eine Wende in der Wohnraumsituation brachte erst die
Ankurbelung der privaten Bautitigkeit, nachdem die Militarregie-
rung im Mai 1949 den Abschluss von Erbbaurechtvertriagen geneh-
migt hatte.?”® Welche Bedeutung dem Wohnungsbau in Wolfsburg
fiir die Belegschaftsentwicklung zukam, unterstrich spéter die
Griindung der ,,VW-Wohnungsbau-Gemeinniitzige-Gesellschaft
mbH* im Januar 1953.

Den gleichen Problemen, die in den ersten Nachkriegsjahren die
Bildung einer Stammbelegschaft behinderten, sah sich auch die
im November 1945 etablierte Arbeitnehmervertretung gegentiber.
Fluktuation und Mangelwirtschaft, aber auch die Kontinuitit der
.Betriebsgemeinschaft® mit rechtsradikalem Potenzial driickten
der betrieblichen Interessenvertretung ihren Stempel auf und ga-
ben den innerbetrieblichen Arbeitsbeziehungen im Volkswagen-
werk ihre spezifische Form.
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3.3 Mitbestimmung im Aufbau

Die Betriebsratsarbeit im Volkswagenwerk begann als Provisori-
um. Mit dem Anlauf der Fertigung fiir die britische Armee nahm im
Juli 1945 die auf Initiative von Sozialdemokraten und Kommunis-
ten gebildete Betriebsvertretung ihre Arbeit auf. Fithrender Kopf
war der spitere Wolfsburger Biirgermeister Karl Hieber, der frii-
her den Betriebsratsvorsitz in einem Mannheimer Unternehmen
gefithrt hatte und seine meist unerfahrenen Kollegen beim Aufbau
des ersten Volkswagen Betriebsrats beriet. Die britische Militarre-
gierung hatte die Griindung der vorldaufigen, aus sieben Mitglie-
dern bestehenden Arbeitnehmervertretung zwar genehmigt, ge-
stand ihr jedoch keinerlei Mitbestimmungsrechte zu. Einfluss auf
Personalentscheidungen oder auf die Verteilung von Schwerarbei-
terkarten besaf sie nicht.*”” Allerdings hatten die REME-Offiziere
vor Ort wohl frithzeitig den Wert einer betrieblichen Interessen-
vertretung fiir den notwendigen Belegschaftsaufbau erkannt, der
allein bis Ende August 1945 durch zonenweite Rekrutierungsma$-
nahmen fast 2.000 neue Beschiftigte, vorwiegend entlassene deut-

sche Kriegsgefangene und Fliichtlinge, ins Volkswagenwerk fithrte.

Die damit verbundenen Probleme lieBen sich leichter durch einen
in der Arbeitnehmerschaft verankerten Ansprechpartner und Ver-
mittler bewéltigen, der die Reibungsverluste bei der Integration
der Arbeitskrifte in den Produktionsprozess begrenzen und das
Konfliktpotenzial in der amorphen Belegschaft reduzieren konnte.

Da die Existenzsicherung der Wolfsburger Bevolkerung vom Fort-

bestand des Unternehmens abhing, verfolgte der Betriebsrat von
Beginn an eine ausgeprigt betriebsorientierte und von der Ge-
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werkschaft unabhéngige Linie. Dazu trug bei, dass die Arbeitneh-
mervertreter in den gewerkschaftlichen Neugriindungsprozess in
Wolfsburg nicht einbezogen wurden und das Verhéltnis zwischen
beiden Organisationen anfangs eher durch gegenseitiges Miss-
trauen geprigt war.'’®

Dem Aufbau der Volkswagen Produktion rdumte der Betriebsrat
absolute Prioritit ein, wobei seine Anspriiche an einen demokrati-
schen Neuanfang voriibergehend hinter den 6konomischen Not-
wendigkeiten zuriicktraten. Davon zeugte die am 22. August 1945
verfasste Resolution, mit der die Arbeitnehmervertretung die briti-
sche Entnazifizierungspraxis billigte und zugleich auf die Versuche
der Werkleitung reagierte, aktive Antifaschisten aus der Beleg-
schaft zu entfernen.”® Ein Betroffener war etwa der im Mai 1945
in die Werkleitung berufene Gewerkschafter Wilhelm Kiesel. Seine
Entlassung im August erfolgte wohl auf Betreiben Brormanns und
mit Zustimmung der britischen Militarregierung, die in dieser
Phase an deutscher Mithilfe bei der Entnazifizierung kein Inter-
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esse zeigte und der Antifa-Bewegung distanziert begegnete.
kret fithrte die EntschlieBung aus, dass fiir den raschen Anlauf der
Serienfertigung alle Facharbeiter benotigt wiirden und daher der
Betriebsrat voriibergehend die Tatsache akzeptiere, ..,that some
men keep important jobs although they are objectionable in a poli-
tical and moral way*“. Im Gegenzug forderte er den Verbleib zweier
von der Entlassung bedrohter ,,anti-fascist specialist® im Unter-
nehmen, deren langjahrige im Volkswagenwerk gesammelten Er-

fahrungen ,,could help in our work of reconstruction“.*8



Aus Sicht der britischen Werksoffiziere untermauerte die betriebs-
orientierte Politik der Arbeitnehmervertretung deren Bedeutung
fiir den weiteren Belegschaftsaufbau und die Uberwindung der
dabei auftretenden Schwierigkeiten.*®? AuBerdem entsprach eine
Partizipation der Beschéftigten Hirsts Demokratieverstindnis so-
wie seinen angelsidchsischen Vorstellungen von einem offenen,
konstruktiven Dialog zwischen Werkleitung und Belegschaft. Bei-
des brachte er in die Arbeitsbeziehungen des Volkswagenwerks
ein, nachdem sich herausstellt hatte, dass die vom Nationalsozia-
lismus geprégte Arbeitsmentalitit der Beschéftigten in mancher
Hinsicht dem in Grofibritannien vorherrschenden negativen
Deutschlandbild entsprach.'®® Das Befehlsempfingertum und

der Mangel an Eigeninitiative waren ihm unbegreiflich und aus
seiner Sicht auch darauf zurtickzufiihren, dass die Belegschaft des
Volkswagenwerks ,,niemals wie der Mitarbeiterstab einer normalen
Fabrik funktioniert* habe.*®* In dem einst autoritir gefiihrten Be-
trieb etablierte Hirst einen neuen, auf Kooperation und Beteili-
gung beruhenden Arbeits- und Fithrungsstil, der Management und
Beschiftigte in die Verantwortung fiir das Unternehmen einbezog.
Zu den Mitarbeitern suchte er einen direkten Kontakt, hatte jeder-
zeit ein offenes Ohr fiir Probleme und ermunterte sie zum eigen-
verantwortlichen, selbststindigen Arbeiten.*®®> Damit trug Hirst
zur Umsetzung des britischen Demokratisierungskonzepts bei und

leistete Basisarbeit fiir die Erziehung zur Demokratie.8¢

Die erste gewahlte Arbeitnehmervertretung

Noch bevor die Militiarregierung eine entsprechende Regulative
erlassen hatte, initiierte Hirst die erste Wahl einer Betriebsver-
tretung und loste die alte im Oktober 1945 auf. Die Kandidaten
mussten allerdings ihre Partei- und Gewerkschaftszugehorigkeit
verschweigen und sich eindeutiger politischer Aussagen enthalten.
Fiir den Kandidaten Hieber wurde beispielsweise mit dem Attribut
geworben, er sei ein ,, Fachkenner von Format und Urteilsverma-
gen®, dem ,,das Wohl der gesamten Menschheit am Herzen*liege.*®’
Mit personellen Kontinuitidten ging im November 1945 die provi-
sorische in eine demokratisch gewihlte Betriebsvertretung iiber.
Sieben Mitglieder des zwolfképfigen Gremiums gehorten der SPD,
zwei der KPD an. Die britische Militarregierung reglementierte die
Betriebsratsarbeit mit einer von ihr verordneten Satzung streng.
Die Tagesordnungen der Betriebsratssitzungen mussten Hirst zur
Genehmigung vorgelegt werden, und die Werksoffiziere hatten das
Recht, an den Besprechungen teilzunehmen, in denen Diskussio-
nen tber Politik oder die Leitung des Werks grundsétzlich unter-
sagt waren.!5®
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Bis zum Sommer 1946 besaf} die Arbeitnehmervertretung weder
Mitwirkungs- noch Mitbestimmungsrechte, so dass sich ihre Ar-
beitim Wesentlichen auf die innerbetriebliche Sozialbetreuung
beschrinkte.®® Hierzu zihlte etwa die im Mirz 1946 eingerichtete
Unterstiitzungskasse, in die jeder Beschiftigten einen monatli-
chen Beitrag von 50 Reichspfennig einzahlen konnte. Unter den
damals herrschenden Verhiltnissen war der Hilfsfonds ein wichti-
ges Instrument, um in Not geratenen Werksangehdorigen finanziell
unter die Arme zu greifen. Dariiber hinaus machte der Betriebsrat
auf Ersuchen der Personalleitung die Steigerung der Arbeitsdiszip-
lin zu seiner Aufgabe und sicherte Mafnahmen gegen jene Be-
schiftigten zu, die ihren Arbeitsplatz vorzeitig verlieSen oder die

Arbeitskarten von Kollegen stempeln lieSen.**°

Nach dem Erlass des alliierten Betriebsritegesetzes im April 1946
dridngte der Betriebsrat bei Hirst auf die Inanspruchnahme der ge-
setzlich fixierten Mitbestimmungsrechte und traf dafiir erste orga-
nisatorische Vorbereitungen. Um Einfluss auf Personalentschei-
dungen nehmen zu kénnen, wurde im Mai eine Kommission zur
Uberpriifung von Einstellungen und Entlassungen gebildet. Anfang
Juli folgte die Einsetzung einer Lohnkommission, die mit der Ge-
werkschaft iiber das Tarifgefiige im Volkswagenwerk beraten soll-
te.’ Doch nahm das Board of Control bei der Umsetzung des Be-
triebsritegesetzes im Volkswagenwerk eine abwartende Haltung

ein. Die Anfang Juni 1946 an Hirst herangetragene Bitte, die Be-
triebsratsarbeit bis zum Erlass der Durchfithrungsbestimmungen
auf der Grundlage des neuen Gesetzes durchzufithren, blieb ohne
Antwort.*?? Stattdessen machte sich der britische Pragmatismus in
der Mitbestimmungsfrage negativ bemerkbar machte. Nach ein-
maliger Hinzuziehung des Betriebsrats zu einer Sitzung der Pro-
duktions-Kommission lehnte Hirst dessen weitere Teilnahme im
Juli 1946 mit der Begriindung ab, dass sie keinen Erfolg gebracht
habe. Der Betriebsrat protestierte gegen den Ausschluss, da ihm
das Betriebsritegesetz ausdriicklich das Recht zugestand, dem
Arbeitgeber Vorschlige fiir die Verbesserung der Arbeitsmethoden
und des Produktionsablaufs zu unterbreiten.**

So war es vor allem dem auf Ausgleich bedachten Generaldirektor
Miinch zu verdanken, dass der Betriebsrat in der zweiten Jahres-
hilfte 1946 in der Mitbestimmungsfrage vorankam. Denn Miinch
erkannte klar, dass die von den Briten avisierte Produktionssteige-
rung und die dafiir notwendige Arbeitszeitverlingerung nur mit
Unterstiitzung der Arbeitnehmervertretung durchgefithrt werden
konnten, wie auch die geplante Umstellung auf Gruppenakkord
die Beteiligung des Betriebsrats verlangte.** So stand in der von
Miinch am 22. Juli 1946 einberufenen Sitzung die Erh6hung der
Wochenarbeitszeit von 42,5 auf 48 Stunden zur Debatte, was auf
die Einfithrung der Samstagsarbeit hinauslief. Gegen die vom
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Kartoffeln von den werkseigenen Giitern

Management vorgetragene Forderung erhob der Betriebsrat Ein-
spruch mit dem Hinweis auf die Erndhrungslage und den Gesund-
heitszustand der Beschéftigten, der die Frage aufwarf, ob die
Belegschaft ein erhohtes Arbeitspensum physisch bewéltigen
konnte. Trotzdem signalisierte er Kompromissbereitschaft, zumal
die Briten bei ausbleibender Produktionssteigerung mit der
SchlieBung des Werks gedroht hatten. Die Werkleitung versprach
eine verbesserte Lebensmittelversorgung der Belegschaft, insbe-
sondere mit Frischgemiise und anderen auf den werkseigenen
Giitern und in der Werksgirtnerei angebauten Erzeugnissen.'®*
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Mit der Zustimmung zur Arbeitszeitverlingerung verschaffte sich
der Betriebsrat eine gute Verhandlungsposition, um seine Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten auszuloten. In den Monaten August und
September 1946 erhielt er ein Mitwirkungsrecht bei Einstellungen
und Entlassungen sowie bei der Neueinstufung von Beschéftigten
in den Lohngruppenkatalog. Im Oktober setzte die britische Mili-
tarregierung die alte Betriebsratssatzung aufier Kraft und gab der
Arbeitnehmervertretung die Méglichkeit, ihre Aufgaben auf der
Grundlage des Betriebsritegesetzes selbst zu bestimmen.°® Es
dauerte jedoch weitere neun Monate, bis die Rechte in einer Be-
triebsvereinbarung festgeschrieben wurden.



Strukturprobleme der Betriebsratsarbeit

Nachdem die Zusammenarbeit zwischen Sozialdemokraten und
Kommunisten in den ersten beiden Betriebsvertretungen mehr
oder weniger reibungslos verlaufen war, kam es bei der Wahl des
Betriebsratsvorsitzenden im Dezember 1946 zum Konflikt. Die
KPD-Genossen fiihlten sich durch den Ausgang der Wahlen ge-
stiarkt, zumal sie fast die Hélfte der Betriebsratsmitglieder stellten.
Sie bestritten den sozialdemokratischen Fithrungsanspruch und
schickten Erwin Blohm gegen den SPD-Kandidaten Otto Peter ins
Rennen. Der erste Wahlgang endete mit einem Patt, im zweiten
konnte sich Peter durchsetzen. Die Kommunisten zweifelten dar-
aufhin die ordnungsgeméfe Durchfiithrung der Wahl an und blie-
ben der nachsten Betriebsratssitzung aus Protest fern. Doch kehr-
te schon auf der nachsten Versammlung am 20. Dezember 1946
eine versohnlichere Stimmung ein. Die Kontrahenten einigten
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Plakate, Dezember 1946

sich, die Wahlprotokolle kiinftig sorgfiltiger abzufassen und gaben
bekannt, dass mit der Werkleitung die Auszahlung einer Weih-
nachtsgratifikation und die Verteilung von Christstollen an die
Werksangehérigen vereinbart worden war.**”

Die internen parteipolitischen Differenzen, die sich punktuell zu
Konflikten zuspitzten, stellten kein grofieres Hindernis fiir die
Interessenvertretung im Volkswagenwerk dar. Entscheidend be-
eintriachtigt wurde die Betriebsratsarbeit vor allem durch zwei
Faktoren: die Mangelwirtschaft einerseits, die hohe Fluktuation
und Struktur der Belegschaft andererseits. Nur wenige der nach
Kriegsende im Volkswagenwerk verbliebenen Beschéftigten brach-
ten gewerkschaftliche Erfahrungen aus der Weimarer Zeit mit, und
die unter der NS-Diktatur sozialisierte junge Generation war mit
den grundlegenden demokratischen Prinzipien in Wirtschaft und
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Gesellschaft nicht vertraut. Gleiches galt fiir Tausende von Solda-
ten und Fliichtlingen, die ab Juli 1945 stoBweise zum kleinen Be-
legschaftskern stieBen und mit einer hohen Fluktuationsrate die
Beschiftigtenstruktur im Volkswagenwerk dominierten.*?® Auf die
damit verbundenen Probleme aus gewerkschaftlicher Sicht wies
der Vorsitzende der im Dezember 1945 gegriindeten Allgemeinen
Gewerkschaft, Kiesel, hin, als er im Mai 1946 den geringen Orga-
nisationsgrad der Volkswagen Belegschaft beklagte. Die mangeln-
de Verankerung der Gewerkschalft fithrte er darauf zuriick, dass
.die iiberwiegende Mehrzahl der Belegschaft sich aus mehreren
tausend jungen Landsern und entlassenen Kriegsgefangenen zu-
sammensetzt, die dem Gewerkschaftsgedanken noch sehr fern
stehen*.** AuBerdem fehlte ein funktionierender Vertrauens-
leutekorper, der sich an der Basis um Aufnahmen kiitmmerte. Ein
spiteres Betriebsratmitglied merkte selbstkritisch an, man habe
keine Werbung fiir die Gewerkschaft gemacht und dadurch bei der
Belegschaft den Eindruck entstehen lassen, dass diese Organisati-
on iiberfliissig sei.?%°

Neben der fehlenden gewerkschaftlichen Tradition zeichnete
sich die Belegschaft des Volkswagenwerks durch ein erhebliches
rechtsextremes Potential aus, das sich beharrlich ,, durch das
Beschmieren der Wiinde mit Hakenkreuzen und nationalsozialis-
tischen Inschriften® artikulierte und trotz mehrfacher Verwarnun-
gen nicht verstummte. In einer gemeinsamen Betriebsmitteilung
stellten Werkleitung und Betriebsrat 1947 klar, dass die Verbrei-
tung von Nazi-Propaganda den , guten Ruf und die Zukunft* des
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Volkswagenwerks bedrohe und unter keinen Umstédnden geduldet
werde. Die Abteilungsleiter wurden verpflichtet, die Entwicklung
mit groBer Aufmerksamkeit zu verfolgen und Zuwiderhandlungen
unverziiglich zur Anzeige zu bringen.?** Ein solcher Aufruf aber
war kaum geeignet, ideologische Kontinuitidten zu unterbrechen.

Die hohe Fluktuation in Verbindung mit einer verbreiteten antide-
mokratischen Grundhaltung waren Ausschlag gebend dafiir, dass
der Betriebsrat iiber keinen grofien Riickhalt in der Belegschaft
verfiigte und fiir seine Leistungen nur wenig Anerkennung bekam.
Vielmehr befand sich die Arbeitnehmervertretung gegeniiber ei-
nem Grofteil der Beschiftigten eher in einer Abwehrhaltung. Thre
schwache Stellung spiegelte sich auch in der Wahlbeteiligung und
den Ergebnissen der Betriebsratswahlen wider und zeichnete sich
bereits in der ersten im November 1945 ab. Nur 62 Prozent der
Beschéftigten nahmen daran teil, wovon 20 Prozent ungiiltig
stimmten. Zwar mag auch die unpolitische Wahlwerbung der in
der Belegschaft grofitenteils unbekannten Kandidaten zur gerin-
gen Wahlbeteiligung beigetragen haben. In erster Linie aber war
die Zuriickhaltung auf mangelndes Interesse an der Betriebsrats-
arbeit zuriickzufithren, was unterschiedliche Griinde hatte. Die
einen betrachteten ihr Arbeitsverhéltnis im Volkswagenwerk als
kurzfristige Angelegenheit, die anderen waren tiber die Funktion
des Betriebsrats nicht unterrichtet oder gingen auf Grund ihrer
politischen Uberzeugung auf Distanz. So lassen die ungiiltigen
Stimmen auf ein Protestpotenzial schliefSen, das mit der Betriebs-
ratsarbeit nicht einverstanden war.?°?



Versorgung der Belegschaft

Schon fiir die erste gewéhlte Arbeitnehmervertretung stand die
Verbesserung der Versorgungssituation der Beschiftigten ganz
oben auf der Agenda, auch wenn sie auf die Verteilung von Nah-
rungsmitteln und Kleidung zunédchst keinen Einfluss hatte. Le-
bensmittel waren rationiert, wobei korperlich arbeitende Perso-
nen Zulagen erhalten konnten. Bei leichten Tatigkeiten war das
nichtviel, bei Schwer- und Schwerstarbeit konnten sie betracht-
lich sein. Weil die ausldndischen Hilfslieferungen ausblieben,
wurden im Mérz 1946 die ohnehin kargen Rationen noch einmal
gekiirzt, so dass fiir den Normalverbraucher tiaglich nur 1.014 Ka-
lorien zur Verfiigung standen und Miinch beim Hannoveraner Lan-
desernihrungsamt die ernsten Anzeichen korperlichen Verfalls in
der Belegschaft beklagte.?* Die wichtigsten Forderungen der im
Juli 1946 als Branchenabteilung der Allgemeinen Gewerkschaft
gegriindeten Wirtschaftsgruppe Metall lauteten deshalb, die Fett-
rationen zu erhohen und die Gewerkschaften in die Kontrolle der
Lebensmittelerzeugung und -verteilung einzubeziehen. Fiir die
Erfiilllung dieser Forderungen setzte sich der Betriebsrat des
Volkswagenwerks mit Nachdruck ein, so dass bis November des
Jahres 73 Prozent der Werksangehérigen Zulagen bekamen.?

Ab Ende 1946 schrittweise mit Versorgungsaufgaben betraut,
betrieb die Arbeitnehmervertretung eine zur Mangelwirtschaft
passende Verteilungspolitik, bei der es nicht um Einkommensver-
besserungen, sondern in erster Linie um Lebensmittel und lebens-
wichtige Gebrauchsgiiter ging. Der Betriebsrat wirkte bei der Ver-
gabe von Zulagen mit, iibernahm die Kontrolle der Werkskiiche,

um die Unterschlagung von Lebensmitteln zu unterbinden, und
war an der Beschaffung und Verteilung von Kleidung, Schuhen und
Haushaltsgegenstinden beteiligt. Dariiber hinaus initiierte er eine
.Soziale Betriebshilfe®, die ab Mai 1947 Reparaturarbeiten aus-
fithrte und alltigliche Gebrauchsgegenstinde herstellte. Wegen
der hohen Belegschaftsfluktuation sah sich der Betriebsrat Mitte
1947 gezwungen, die Betriebszugehorigkeit zum entscheidenden
Verteilungskriterium fiir die Mangelwaren zu machen. Anfang
1948 wurde die Frist von drei Monaten auf ein Jahr erhoht, was die
neu hinzukommenden Beschiftigten wohl als Benachteiligung
empfanden und im Zweifelsfall dem Betriebsrat anlasteten.?°® Die
Verteilung von Mangelwaren erwies sich letztlich als undankbare
Aufgabe. Wer Knappheit verteilte, musste frither oder spater damit
rechnen, der Vetternwirtschaft bezichtigt zu werden. Denn dies
war die andere Seite des Verteilungsgeschifts, das es eine Klientel-
politik begtinstigte.
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Werksangehoriger am Tor

Trotz des Zulagensystems blieben Untererndhrung und Mangeler-
scheinungen in der Belegschaft ein virulentes Problem. Im Herbst
1947 betrugen die in Niedersachsen ausgegebenen taglichen Rati-
onen fiir Normalverbraucher 1.653, fiir Teilschwerarbeiter 1.790,
fiir Schwerarbeiter 2.443 und fiir Schwerstarbeiter 3.041 Kalori-
en. Bei einer von der Public Health Branch im November des Jah-
res durchgefiithrten Reihenuntersuchung von 773 Arbeitern und
Arbeiterinnen des Volkswagenwerks, von denen weit mehr als die
Hélfte zusétzliche Nahrungsmittel aus Schwarzmarkt- und Tausch-
geschiften oder aus dem eigenen Garten bezogen, stellten die
Arzte eine unzureichende Kalorienversorgung der untersuchten
Personen fest. Das Durchschnittsgewicht der Manner lag bei 58,4
Kilogramm, das der Frauen bei 49,1 Kilogramm. Die 221 unter-
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suchten Schwerarbeiter waren im Vergleich zu fritheren Erhebun-
gen nicht einmal in der schlechtesten Verfassung. Extrem unterer-
nihrt waren vor allem die Normalverbraucher.?°® Eine spiirbare
Verbesserung fiir die Beschéftigten brachte erst der aus dem Ex-
portgeschift anfallende Devisenbonus, der Ende November 1947
44.000 Reichsmark betrug. Die Hélfte davon wurde im Einverneh-
men zwischen der Werkleitung und dem Betriebsrat fiir die Versor-
gung der Belegschaft mit Lebensmitteln und Kleidung, die andere
Hiilfte fiir den Wiederaufbau des Werks genutzt.?”



Materielle Fortschritte fiir die Beschaftigten

Fiir Einkommensverbesserungen der im Volkswagenwerk Beschéaf-
tigten bestand bis zur Wiahrungsreform wegen des von den Alliier-
ten verhéngten Lohn-und Preisstopps nur geringer Spielraum.
Diesen nutzte der Betriebsrat fiir kleine tarifpolitische Fortschrit-
te. Hierzu zéhlte etwa die im Sommer ausgehandelte Regelung,
wonach sowohl Jugendlichen unter 21 Jahren als auch Frauen, die
im Akkord arbeiteten, die gleichen Lohne wie erwachsenen mann-
lichen Akkordarbeitern gezahlt wurden.?°® Im Oktober 1947 ge-
nehmigte das Arbeitsministerium in Hannover die beantragte
Lohnerhohung fiir Jugendliche sowie die finanzielle Gleichstel-
lung der weiblichen Beschiftigten, die Mdnnerarbeit verrichteten.
Einen allgemeinen Lohnzuschlag hingegen lehnte die Behorde ab.
Bei der Besprechung in Hannover zeigte sich, dass der Betriebsrat
im Einvernehmen mit der Werkleitung den Lohnstopp durch Um-
gruppierungen unterlaufen hatte. Im Vergleich zu den Durch-
schnittsverdiensten des Jahres 1946 stellten die Ministerialbeam-
ten in den Lohngruppen 4 und 5 eine Verschiebung nach oben fest.
Die Behorde tolerierte das, wies aber den Betriebsratsvorsitzen-
den Peter warnend darauf hin, dass eine allgemeine Erh6hung der
Lohne gegen den bestehenden Lohnstopp verstofie.?*

Die Aussicht auf Einkommenszuwéchse bestimmte auch die Hal-
tung des Betriebsrats zu der im Sommer 1946 eingeleiteten Um-
stellung auf Gruppenakkord, die sich iiber mehrere Jahre hinzog.
Das Management argumentierte, dass die Betroffenen im Durch-
schnitt eher mehr als weniger verdienen wiirden. Die Rechnung

konnte freilich nur aufgehen, wenn durch den Akkord tatséchlich
weniger Arbeiter mehr produzierten. Der Betriebsrat lehnte die
Einfithrung nicht generell ab und erklarte sich bereit, die Beschéf-
tigten mit dem Prinzip des Gruppenakkords bekannt zu machen.
Er gab aber zu bedenken, dass in bestimmten Abteilungen Einzel-
akkorde eher zu einer Produktionserhéhung fithren wiirden.?°
AuBerdem sah die Arbeitnehmervertretung im Gruppenakkord
mogliche Ungerechtigkeiten, weil ,,fiir einen schlecht arbeitenden
Mann alle anderen biiffen® miissten. Brormann hielt dies fiir ein
voriibergehendes Problem und hob die ,Ausmerzung der schlecht
arbeitenden Leute” durch die Belegschaft selbst als einen hochst
willkommenen Nebeneffekt der gruppenbezogenen Leistungsent-
lohnung hervor.2*!

Nicht Lohnerhéhungen, sondern die Verhinderung von Einkom-
menseinbuflen waren ein wichtiges Motiv des Betriebrats, wenn er
die Werkleitung bei der Umsetzung von Arbeitskréften aus unpro-
duktiven in produktive Abteilungen unterstiitzte.?*? Fiir das Ma-
nagement zielte die arbeitsorganisatorische Mafnahme vor allem
auf Kostensenkung ab, wihrend die Arbeitnehmervertretung hier-
in eine Moglichkeit sah, die Beschiftigten entsprechend ihrer be-
ruflichen Qualifikation einzusetzen. Die Werkleitung wurde ange-
halten, moglichstjeden Mann an den richtigen Platz zu stellen,
wobei der Betriebsrat darauf dringte, dass die Umsetzung nicht zu
Lohnausfillen fithren diirfe.?* Schitzungsweise 400 Beschiftigte
in den produktiven Abteilungen standen an einem Arbeitsplatz,
der ihrer Qualifikation nicht entsprach, und leisteten niederwerti-
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gere Arbeit. Nach Auffassung der Personalabteilung lief3 sich

das Problem am besten durch eine Produktionssteigerung losen.
Dadurch wiirde sich Bedarf fiir die Besetzung hoherwertigerer
Arbeitsplétze ergeben, wihrend die Arbeitspliatze der niedrigen
Lohnstufen 1 bis 3 durch Anwerbung ungelernter Arbeitskrifte
besetzt werden konnten.?**

Wihrend die Erndhrungskrise im Winter 1946/47 eine landeswei-
te Streik- und Demonstrationswelle ausléste, der sich allein im
Rhein-Ruhr-Gebiet, in Hannover und Braunschweig eine Million
Menschen anschlossen, tiberstand das Volkswagenwerk diese kri-
senhafte Zeit ohne grofiere Proteste seiner Arbeiter.?** Denn die
Flichtlinge und entlassenen Kriegsgefangenen waren auf die Sozi-
alleistungen des Unternehmens, insbesondere auf die werkseige-
nen Unterkiinfte angewiesen, was ihre Streikbereitschaft daimpf-
te.?*® AuBerdem blieben Werk und Stadt dank des agrarischen
Umlands und des Eigenanbaus auf den Giitern Morse und Wolfs-
burg von den schlimmsten Auswirkungen der Erndhrungskatastro-
phe verschont, die in ganz Deutschland und insbesondere im
Ruhrgebiet die Menschen zu ,Hungermérschen* auf die Strafle
trieb.?'” Lediglich die Belegschaft des Vorwerks hatte sich im April
1947 der allgemeinen Streikbewegung angeschlossen, woraufthin
sich Miinch fiir den Braunschweiger Betriebsrat eingesetzt und
bei der Militirregierung die Wogen geglittet hatte. Im Dezember
stand erneut die Beteiligung der Vorwerk-Belegschaft an einem
Proteststreik in Braunschweig zur Diskussion. Ausléser war das
nach Auffassung vieler Gewerkschafter und Betriebsrate zu milde
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Gerichtsurteil gegen zwei ehemalige SA-Médnner. Generaldirektor
Miinch setzte sich daraufhin mit dem Betriebsratssekretar Fritz
Hesse in Verbindung und gab ihm zu verstehen, dass ein Streik ..im
Augenblick ganz stérend wirken kénne®, hatten doch die Briten fiir
Dezember unbedingt die Produktion von 1.000 Fahrzeugen und
zur Erreichung des Solls auch Mehrarbeit eingefordert.?*® Hesse
und Miinch waren sich einig, dass der Streik verhindert werden
miisse. Der Betriebsrat intervenierte im Vorwerk, woraufhin sich
die Arbeiter gegen eine Beteiligung aussprachen. Noch am glei-
chen Tag gab Miinch der britischen Werkleitung Streikentwar-

nung.?*?

Die partizipative Betriebsvereinbarung

In Miinch fand der Betriebsrat einen kooperativen Partner, der
ebenso nach einvernehmlichen Regelungen strebte und den wirt-
schaftsfriedlichen Kurs der Arbeitnehmervertretung entsprechend
honorierte. Die gute Zusammenarbeit schlug sich in der zwischen
Februar und Mai 1947 ausgehandelten Betriebsvereinbarung nie-
der, fiir die das Kontrollratsgesetz Nr. 22 iber die Mitbestimmung
der Betriebsréte als Richtschnur diente. Sie trat zusammen mit
der neuen Betriebsordnung am 10. Mai 1947 in Kraft und sicherte
der Arbeitsnehmervertretung volle Rechte nach dem alliierten Be-
triebsritegesetz zu. Hierzu gehorten die Mitbestimmung bei Ein-
stellungen und Entlassungen, bei Versetzungen, Lohn- und Ge-
haltsfragen sowie bei betrieblichen Verinderungen, ferner die
Aufsicht iiber die Werkskiiche und die Verteilung der auf den Gii-



tern des Volkswagenwerks angebauten Nahrungsmittel. Dariiber
hinaus raumte die Betriebsvereinbarung Mitwirkungsrechte bei
der Festlegung des Produktionsprogramms und Einsicht in die
Geschéiftsunterlagen ein.??°

Die der Betriebsordnung vorangestellten ., 10 Grundsdtze fiir

die Arbeit im Volkswagenwerk* lieBen indes ein Fortwirken der
DAF-Tradition erkennen. Mit deutlichem Anklang an die Betriebs-
gemeinschaftsideologie des Dritten Reiches bezeichneten die
Verfasser ,,alle Arbeit im Werk* als ,,Dienst am Volke zum Nutzen
der Allgemeinheit®, die Arbeiter und Angestellten als .,eine ge-
schlossene, demokratisch gefiihrte Leistungsgemeinschaft* und
verkiindeten zum Schluss, .,Vergehen gegen den Arbeitsfrieden
und Disziplinlosigkeit gegeniiber dem Leistungswillen der Betriebs-
gemeinschaft® energisch zu bekdmpfen. Diese Grundsitze de-
monstrieren, wie unter Hinweis auf die nationale Bedeutung des
Volkswagenwerks sozialpolitische Interessengegensitze beiseite
gedriangt wurden.??! Fiir die Arbeitnehmervertretung stellte die
Betriebsvereinbarung gleichwohl einen Fortschritt dar, zumal sie
ihrer Forderung nach Mitbestimmung bei Einstellungen, Entlas-
sungen und Hohergruppierungen gegen das von der Werkleitung
vorgeschlagene Anhérungsrecht Geltung verschaffen konnte.
Miinch bezeichnete das Zugestidndnis als .. Probe auf die demo-

kratische Gesinnung*.**?

Die Besetzung eines zukiinftigen Aufsichtsrats oder die Einsetzung
eines Arbeitsdirektors waren nicht Gegenstand der Betriebsver-
einbarung. Eine aus Betriebsrats- und Gewerkschaftssicht wiin-
schenswerte Antwort auf die offenen Fragen gab die in der rhei-
nisch-westféalischen Eisen- und Stahlindustrie im Mérz 1947
eingefiihrte parititische Mitbestimmung. Doch die auf Beschluss
der Betriebsversammlung vom November 1947 geforderte Bestel-
lung eines Arbeitsdirektors stiefl bei der britischen Militarregie-
rung auf Ablehnung. Denn einerseits war eine Beteiligung der
Arbeitnehmer an der Unternehmensleitung dem angelsichsischen
Modell des industriellen Interessenausgleichs fremd. Entspre-
chend fiel die Begriindung aus, wonach kein Mensch zugleich
Management und Belegschaft vertreten konne. Die Aufgabe des
Betriebsrats bestehe in der Wahrnehmung der Arbeitnehmer-
interessen, wihrend der Arbeitsdirektor als Mitglied der Werk-
leitung die Interessen des Unternehmens zu wahren habe. Ande-
rerseits betrachteten sich die Briten als Treuhénder auf Zeit und
wollten in dieser zentralen Frage eine kiinftige Unternehmens-
leitung nicht vor vollendete Tatsachen stellen.??
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Lohnauszahlung

Erosion der betrieblichen Mitbestimmung

Auch Nordhoff, der zum 1. Januar 1948 seine Stellung als General-
direktor antrat, widersetzte sich strikt der Einsetzung eines Ar-
beitsdirektors.??* In seinen Beziehungen zur Arbeitnehmervertre-
tung weniger auf Ausgleich bedacht als sein Vorgénger, schmiedete
er mit einem paternalistischen Fithrungsstil von Beginn an ein en-
ges Biindnis mit der Belegschalft, hierbei der festen Uberzeugung
folgend, . dass es kein natiirlicheres Biindnis gibt, als das einer
Werkleitung zu ihren Mitarbeitern®.*?® Die Priagekraft der in weiten
Teilen der Belegschaft fortwirkenden NS-Betriebsgemeinschafts-
ideologie unterstiitzte sein Fithrungskonzept und half bei der
Durchsetzung seines Machtanspruchs. Hingegen wurde die ohne-
hin schwache Stellung des Betriebsrats in der Belegschaft weiter
unterminiert, obwohl die Wahrungsreform und die ihr folgende
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Aufhebung des Lohnstopps den Boden fiir tarifpolitische Fort-
schritte bereitete. Bereits im April 1948 hatten sich Unterneh-
mensleitung und Betriebsrat auf eine durchschnittliche Lohn- und
Gehaltserh6hung von 15 Prozent geeinigt, die zum 1. September in
Kraft trat.?® In den unteren Lohngruppen konnte die Arbeitneh-
mervertretung in weiteren Verhandlungen Einkommensverbesse-
rungen von bis zu 50 Prozent erzielen.??” Doch die tarifpolitischen
Erfolge, die das Lohnniveau im Volkswagenwerk weit iiber den
westdeutschen Durchschnitt anhoben, stirkten nicht die Legitima-
tionsbasis von Betriebsrat und Gewerkschaft. Sie wurden vielmehr
von einem Grofteil der Beschéftigten dem Wirken des Generaldi-
rektors gutgeschrieben, wihrend die Arbeitnehmervertretung von
zwei Seiten unter Druck geriet und auf eine handfeste Vertrau-
enskrise zusteuerte.



So waren die Betriebsratswahlen im Juni 1948 von scharfen par-
teipolitischen Auseinandersetzungen begleitet, da die sozialdemo-
kratische Mehrheit in der IG Metall entgegen fritherer Gepflogen-
heiten eine tiberwiegend mit ihren Mitgliedern besetzte Liste
durchsetzte. Dies fiithrte zur Griindung einer oppositionellen Liste,
auf der sich die CDU-und KPD-Kandidaten gemeinsam mit Partei-
losen prasentierten. Der Wahlkampf geriet zu einer regelrechten
Schlammschlacht, bei der sich die Beteiligten gegenseitig mit Kor-
ruptionsvorwiirfen itberzogen.?*® Zudem stellte der wachsende
Einfluss rechtsradikaler Kandidaten den Betriebsrat vor eine harte
ZerreiBprobe. Bei der Betriebsratswahl 1948 tauchte erstmals eine
Gruppierung auf, die sich als gewerkschaftliche Oppositionsliste
verstand. Diese Krifte erhielten Auftrieb durch den Ausgang der
Kommunalwahlen im November 1948, die der aggressiv revisionis-
tischen, rechtsnationalistisch orientierten Deutschen Rechtspartei
(DRP) mit 64 Prozent der Stimmen einen erdrutschartigen Sieg in
Wolfsburg beschert hatten. Dass der Rechtsextremismus das aus
prekiren Lebensverhiltnissen resultierende Protestpotenzial
mobilisieren konnte, war auch Ausdruck fiir die in dieser Phase

gescheiterte politische Integration in der Fliichtlingsstadt.?

Das Wahlergebnis in Wolfsburg ordnete sich in die erste Welle von
Wahlerfolgen des organisierten Rechtsextremismus ein, der von
den 6konomischen und sozialen Verwerfungen in den Nachkriegs-
jahren profitierten konnte. Bei der ersten Bundestagswahl 1949
erzielten rechtsextremistische Parteien zusammen 1,4 Millionen
Stimmen (5,7 Prozent). Mehr als ein Drittel davon entfiel auf die

1946 als Sammelbecken unterschiedlicher Stromungen gegriinde-
te DRP, die fiinf Bundestagsmandate gewann und vor allem in Nie-
dersachsen erfolgreich war. Thr bundesweiter Stimmenanteil lag
bei 1,8 Prozent, in Niedersachen bei 8,1 Prozent. Der neofaschisti-
sche Fliigel verlief; kurz danach die DRP und griindete im Oktober
1949 die Sozialistische Reichspartei (SRP), die 1951 bei den Land-
tagswahlen in Niedersachsen immerhin 11 Prozent erzielte.?*°

Mit Blick auf den Ausgang der Kommunalwahlen in Wolfsburg und
die Belegschaftsstimmung, die fiir die anstehende Betriebsrats-
wahl im Mai 1949 nichts Gutes verhief3, raumten die IG Metall und
die Deutsche Angestellten Gewerkschaft sechs rechtsextremen
Kandidaten einen Platz auf ihrer gemeinsamen Liste ein, von de-
nen fiinfin den Betriebsrat gewdhlt wurden. Gemessen am Wahler-
gebnis, erwies sich die auf Einbindung der oppositionellen Kréfte
abzielende Neutralisierungsstrategie als erfolgreich. Keine der ge-
werkschaftsfeindlichen Gruppierungen konnte ihre Kandidaten
durchsetzen, wozu auch das zwischenzeitlich erlassene Verbot der
DRP beigetragen haben mag.?*! Doch war die Strategie letztlich
ein Zeichen der Schwiche und forderte einen hohen Preis, den die
Arbeitnehmervertretung mit einer in der Belegschaft wachsenden
Akzeptanz rechtsextremer Kandidaten und deren steigendem Ein-
fluss im Betriebsrat bezahlen musste.

Hinzu kamen die gegen den Betriebsratsvorsitzenden erhobenen

Korruptionsvorwiirfe, die im November 1949 zu seiner Amtsent-
hebung fithrten. Peter holte daraufhin 6ffentlich zum Gegenschlag
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aus und belastete den gesamten Betriebsrat. Subtrahiert man die
personlichen Motive in der Auseinandersetzung, dann bleibt eine
Grauzone, in der die Grenzen zwischen Kooperation und Korrup-
tion anscheinend flieBend waren. Fiir Peter riickte der Sozialde-
mokrat Ernst Rahm in die Position des Vorsitzenden auf. Zu seinem
Stellvertreter wurde Helmut Hillebrecht gewéhlt, Mitbegriinder
der SRP, die 1952 als verfassungswidrig verboten wurde. Seinen
Tiefpunkt erlebte der unter Korruptionsverdacht geratene Be-
triebsrat in der Betriebsversammlung am 23. Dezember 1949, als
ihm die Anwesenden auf Antrag eines rechtsradikalen Sprechers

das Misstrauen aussprachen.?3?

Die Absetzung der Arbeitnehmervertretung stand am Ende einer
Entwicklung, die 1948 mit dem Fiihrungswechsel zu Nordhoffund
dem wachsenden Einfluss rechtsextremer Gruppierungen begon-
nen hatte. Der seitdem schwindende Riickhalt in der Belegschaft
verengte die Spielrdume fiir eine selbstbewusste, die Mitbestim-
mungsrechte offensiv nutzende Interessenvertretung, obwohl die
Betriebsvereinbarung die Moglichkeit hierzu bot. Dass die Arbeits-
beziehungen unter Nordhoff in eine ..Spielart des industriellen
Feudalismus® zurtickfielen, lag aber nicht zuletzt an der fehlenden
Konfliktbereitschaft des Betriebsrats, der sich in die vom paterna-
listischen Fithrungsstil vorgegebene Rolle einfiigte.?*? Fiir die
meisten Betriebsratsmitglieder war Nordhoff unantastbar. Der
offene Konfrontationskurs, den der 1949 vom IG Metall-Hauptvor-
stand nach Wolfsburg entsandte Gewerkschaftssekretar Siithrig ge-
gen den Generaldirektor fuhr, stiefl bei ihnen auf Ablehnung und
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fithrte im Nachgang zu Loyalititserklarungen gegeniiber Nordhoff.
Dabei zeigte sich, wie in den industriellen Beziehungen des Wolfs-
burger Unternehmens die Betriebsgemeinschaftsidee fortlebte.?*
Erstunter dem Sozialdemokraten und Gewerkschafter Hugo Bork,
der 1951 den Betriebsratsvorsitz iibernahm, definierte die Arbeit-
nehmervertretung ihre Rolle neu und betrieb eine offensive Ver-
teilungspolitik, wihrend wachsender Wohlstand den materiellen
Boden zur allgemeinen Durchsetzung demokratischer Prinzipien
in der Volkswagen Belegschaft bereitete.?*®

3.4 Die unstete Produktion

Material- und Arbeitskraftemangel begrenzte in den Jahren
1946/47 das Produktionsvolumen des Volkswagenwerks, weshalb
der Ausstof} trotz britischer Unterstiitzung und gréfBter Anstren-
gungen seitens der Werkleitung auf dem Niveau von 1.000 Fahr-
zeugen monatlich blieb. Gleichwohl fuhr die im Dezember 1945
angelaufene Serienproduktion rasch hoch. Anfang Februar 1946
wurde die Fertigung vom Typ 51 auf die Limousine mit normalem
Chassis umgestellt. Im Mérz feierte die Belegschaft zusammen
mit den Werksoffizieren den Bandablauf der eintausendsten
Volkswagen Limousine.?*® Zudem erreichte die Produktion in die-
sem Monat erstmals die befohlene Menge von 1.000 Fahrzeugen.
Das rapide Wachstum der Stiickzahlen schiirte bei den britischen
Treuhédndern Optimismus, der sich im Mai 1946 in der Vorgabe
niederschlug, bis Jahresende die Produktion schrittweise auf
2.500 Fahrzeuge zu erhéhen. Dafiir stellten die Briten ein monat-
liches Kontingent von 1.500 Fahrzeugen fiir den Export in Aus-
sicht.?%’



Feier zum Bandablauf der eintausendsten Limousine,

Marz 1946

Die beabsichtigte Produktionssteigerung léste nicht nur bei der
deutschen Werkleitung eher Bedenken als Zuspruch aus, wie sich
wihrend der Unterredung am 21. Juni 1946 herausstellte. Selbst
der fiir Produktionsfragen zustindige Offizier Berryman hegte
Zweifel und gab den schlechten Zustand der Werkzeugmaschinen
sowie die Arbeitskrifte- und Erndhrungssituation zu bedenken.
Brormann machte Schwierigkeiten im Werkzeugbau, bei der
Maschinenreparatur sowie der allgemeinen Instandhaltung des
Werks geltend. Dariiber hinaus mahnte er die Beseitigung von
Kriegsschidden an, um den Werkzeugbau und die Montage aus dem
Sockelgeschoss in die Halle zu verlegen und Vorkehrungen fiir den
Winter zu treffen. Die Zahl der zusétzlich benotigten Arbeitskrifte
bezifferte Brormann auf 2.000 Mann. Aus Sicht der Personallei-
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tung bereitete schon das 1.000-Wagen-Programm wegen der
hohen Belegschaftsfluktuation ernsthafte Probleme. Weder die
Militarregierung noch die Arbeitsdmter konnten den Arbeitskraf-
tebedarf decken, weil das Volkswagenwerk in einer zu niedrigen
Dringlichkeitsstufe lag. Nach wie vor herrschte akuter Wohnraum-
mangel. AuBerdem fehlten Kleider, Arbeitsanziige und Schuhe fiir
die Belegschaft, insbesondere fiir die neu einzustellenden Arbei-
ter. Doch das Board of Control blieb optimistisch, verschob aber
das Erreichen einer Monatsfertigung von 2.500 Wagen ins Jahr
1948.238
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Den ersten Schritt zur Ausweitung der Produktion befahlen die
Briten umgehend und setzten fiir August das Programm auf 1.500
Wagen fest. Ob das Volkswagenwerk diese Vorgabe erfiillen konnte,
hing entscheidend von der Freigabe der notwendigen Kontingente
fiir Stahl, Textilien oder Glas ab. Lieferzeiten fiir Stahlbleche be-
trugen bis zu drei, fiir Textilien und Fertigaggregate bis zu fiinf
Monaten. Trotz bevorzugter Behandlung wurden dem Volkswagen-
werk die Kontingente bisweilen verspétet zugeteilt, und wegen
Rohstoffmangels konnten die Zulieferer den Bedarf nur liickenhaft
decken. Gegen das August-Programm erhob denn auch die Ein-
kaufsabteilung ihre Stimme, weil die bisher eingereichten Kontin-
gente fiir Textilien und Glas auf 1.000 Fahrzeuge abgestimmt wa-
ren. Die Freigaben fir die von der Firma Kronprinz hergestellten
Scheibenrider reichten lediglich fiir eine monatliche Produktion
von 800 Fahrzeugen, und die dringend erforderlichen Eisenschei-
ne fiir das dritte Quartal waren noch nicht eingegangen. Der Ein-
kaufsleiter Julius Paulsen machte eine niichterne Rechnung auf:
Wihrend die knappen Bleche bei einer Monatsfertigung von 1.500
Wagen bis Ende September ausreichten, stiinden neue Bleche frii-
hestens Mitte Oktober zu Verfiigung. Bei Durchfithrung des Pro-
gramms sei deshalb Anfang Oktober 1946 an mehreren Stellen mit
Engpissen zu rechnen.?*°

Abgesehen von den Beschaffungsproblemen war die befohlene Er-
héhung der Stiickzahlen auch aus kaufméannischer Sicht proble-
matisch, da sie die Fertigungskosten in die Hohe trieb und der bri-
tischen Forderung nach Kostensenkung zuwiderlief. Auf diesen
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Punkt machte Kemmler Anfang August 1946 den leitenden Werks-
offizier aufmerksam und duBlerte dabei grundsitzliche Kritik an
der britischen Produktionspolitik, die aus seiner Sicht weder den
betrieblichen Moglichkeiten noch den wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen Rechnung trug. Denn die beste Planung, so Kemm-
ler, miisse Schiffbruch erleiden, ., wenn die technische Leitung
weiterhin auf Grund der von den britischen Dienststellen erteilten
Anweisungen gezwungen wird, ihr Hauptaugenmerk auf die mehr
oder weniger gewaltsame Erreichung des Produktionssolls zu rich-
ten, ohne dass die notwendigen Voraussetzungen hierfiir geschaffen
sind“.**°

Wenn an einem Arbeitstag mitunter 150 Teile entweder gar nicht
oder nur in unzureichender Anzahl zur Verfiigung stiinden, wie
Kemmler ausfithrte, dann kénne das Fabrikationsprogramm von
1.000 Fahrzeugen monatlich nur durch eine geschickte Improvisa-
tion erfiillt werden. Maschinenbelegungen mussten gedndert, Ar-
beitskrifte ausgetauscht und Materialnachschub umdisponiert
werden. Infolgedessen kam es zu Stockungen an den Biandern, und
die Transportabteilung brachte des Ofteren die Einzelteile stiick-
weise zu den Bearbeitungsmaschinen. Verschéarfend wirkte sich
die hohe Fluktuation der Arbeitskrifte aus, die immer wieder neu
angelernt und in den Fertigungsprozess integriert werden muss-
ten. Kemmler hatte fiir den Monat Juli 1946 die hierdurch entstan-
denen Verluste an produktiver Arbeit auf knapp 51.900 Stunden
addiert, bei einem Arbeitssoll von 123.700 Stunden. Sein Vor-
schlag, das Fertigungsprogramm fiir einen Monat auszusetzen,



Bekanntmachung zum zweiten

Entnazifizierungsverfahren, Juni 1946

MIL.-GOYV. - NOTICE

Denazification

Wolfsburg Motor Works
(Volkswagenwerk GmbH.)

1. The further examination of all staff, and cther persons in
responsible positions at the Main Plant (Wolfsburg) by
German Denaz fication Committees is now completed, and
Military Government decisions have been received from
Liineburg.

2, Al persons to be dismissed from the Main Plant have
been informed.

3. Certain persons who fall technically within the Removal
categorics but who 21e considered by Military Government
to have a good chance ot Appeal have been retained in
employment pending the result of Appeal. These individuals
have been informed, also.

Mil. Gov. [ CCG Works Control
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Militiir-Regierung

Enmazifizierung
in den y

Wolfsburger Moloren Werken
(Volkswagenwerk GmbH.)

1. Die Durchpriifung samtlicher Angesteliten sowle Personen
in leitenden Stellungen im Hauptwerk (Wolfsburg) Ist
durch den deutschen Entnazifizierungs-Ausschul nunmehr
beendet und die endgiiltigen Entscheidungen von der
Militar-Regierung Liineburg sind elngetroffen.

2. Alle infrage kommenden Werksangehérigen, die auf Grund
dieses Beschlufles aus dem Hauptwerk zur Entlassung
kommen, sind benachrichtigt worden.

3. Eine Anzahl von Werksangehdrigen, die an sich mit In

die Gruppe der Entlassenen fallen, haben jedoch, falls
eine Berufung eingelegt wird, eine gute Chance we'terhin
in Beschaftigung zu bleiben. Diese Angestellten haben
entsprechende Benachrichtigung erhalten.

Englische Werksleitung

um der Planung und Arbeitsvorbereitung Luft fiir die notwendigen
Vorbereitungsarbeiten zu geben und auf dieser Grundlage einen
Stock an Einzel- und Ersatzteilen fiir mindestens 14 Tage zu schaf-
fen, wurde jedoch abgelehnt.?*

Die zweite Entnazifizierungsrunde

Neben der Mangelwirtschaft beeintrachtigte die zweite, im Juni
1946 anrollende Entnazifizierungswelle voriibergehend die Pro-
duktion des Volkswagenwerks. Gestiitzt auf die im Januar erlasse-
ne Direktive Nr. 24, mit der die Entnazifizierungspraxis in den
Westzonen einigermafien vereinheitlicht wurde, behandelten die
von deutscher Seite beschickten Entnazifizierungsausschiisse

(Kontroll-Kommission fiir Deutschland) g

vl l i b o B

mehr als 1.000 Personalfille. Insgesamt wurden 228 Mitarbeiter
wegen Betétigung fiir die NSDAP zur Entlassung angezeigt, darun-
ter vier Abteilungsleiter, der technische Leiter, ein Betriebsleiter
und der Werkleiter Brormann.?*? Zu dessen Nachfolger ernannten
die Briten am 17. Juni 1946 Miinch, der nunmehr das Amt des
Haupttreuhdnders und Generaldirektors in Personalunion ausiib-
te.?** Die von Hirst angeforderten Stimmungsberichte vom 20. Juni
1946 zeichneten ein eher diisteres Bild von den Auswirkungen der
Entnazifizierung auf Produktion und Belegschaft. Bei der ohnehin
knappen Personaldecke hatten die Entlassungen zum Teil emp-
findliche Arbeitskréfteliicken in einzelne Abteilungen gerissen.
Besonders betroffen waren der Werkzeug- und der Schweifima-
schinenbau, die Mechanische Werkstatt, die Karosseriemontage
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und die Planungsabteilung. Letztere verlor 11 Leute, darunter
wdrei selbst in normalen Zeiten sehr schwer zu ersetzende Krdfte“.?**
Der Produktionsleiter Karl Huland rechnete mit einem starken
Riickgang der Stiickzahlen, weil die seit Jahren im Werk beschaf-
tigten Arbeiter nicht ohne weiteres ersetzt werden konnten. Um
Schlimmeres fiir den Produktionsfortgang zu verhindern, geneh-
migte Hirst fiir einige Schliisselkrifte die Weiterbeschaftigung
wihrend der laufenden Verfahren. Doch konnte diese Mafnahme
den auch durch die Werksferien bedingten Produktionseinbruch
auf 422 Fahrzeuge im Juni 1946 nicht verhindern. Das Soll im Juli
war nach Ansicht des Werkleiters nur dann zu erreichen, wenn die
zehn bis zwolf entnazifizierten Spitzenkrifte wiedereingestellt
werden konnten.?*®

Die Wirkung der Entnazifizierung auf die Stimmung der Beleg-
schaft gab ebenfalls Anlass zur Sorge. Brérmann vermutete hinter
den zahlreichen Stérungen an den Werkzeugmaschinen Sabotage-
akte, mit denen die Arbeiter ihre Abneigung gegen die Handha-
bung der Entnazifizierung kundtaten.?* Miinch registrierte eine
wachsende Unruhe unter der Arbeiterschaft, hervorgerufen durch
eine , absolute Unsicherheit iiber ihre eigene Zukunft“. Die Beleg-
schaft befiirchte, dass die gesamte Existenz des Volkswagenwerks
untergraben werde. Den Berichten der Abteilungsleiter zufolge
hatte die Arbeitsfreude in den Monaten Mérz und April einer ,,sehr
starken Ermiidung und Depression Platz gemacht“.**” Deshalb sei
es zweifelhaft, ob die auf dem Engagement der ganzen Belegschaft
beruhenden Leistungen der letzten Monate wieder erreicht wer-
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den kénnten. Inwieweit die Entnazifizierung von Fiihrungskréften
die Reorganisation und Leitung des Unternehmens oder die Pro-
duktqualitit beeintrachtigten, ist schwer zu sagen. Vor allem die
Entlassung Bréormanns, den Hirst als technischen Fachmann
schitzte, hinterlief} eine Liicke, die sich bemerkbar machte und
erst mit der Berufung Nordhoffs geschlossen werden konnte. Die
Auswirkungen der Entnazifizierung auf das Produktionsvolumen
jedoch waren letztlich begrenzt und voriibergehend, da die Mili-
tarregierung mindestens 138 der insgesamt 190 Berufungsverfah-
ren stattgab.?*®

Trotz Entnazifizierung, Arbeitskrifte- und Materialmangel kletter-
te im August 1946 die Monatsfertigung mit 1.223 Fahrzeugen auf
den hochsten Jahresstand, fiel dann aber in den beiden Folgemo-
naten auf rund 1.000 Wagen zuriick. Vor allem die Stahlverknap-
pung machte den Briten einen Strich durch ihre Produktionspla-
nungen. Wegen der andauernden Stromkiirzungen konnten die
Walzwerke die vereinbarten Liefertermine nicht einhalten. Das
Ohler Eisenwerk wie auch die Eisen- und Hiittenwerke Bochum
meldeten Terminverschiebungen von drei bis vier Wochen. Bei
der Firma Continental fithrte die rationierte Energieversorgung
zur Einschriankung ihrer Produktion, so dass die Vorréte des
Volkswagenwerks spatestens im Dezember 1946 aufgebraucht wa-
ren. Obwohl sich die Zulieferer bemiihten, stellte die Reichsbahn
nicht geniigend Waggons bereit. Und haufiger trafen Waggons mit
wichtigen Materialien nicht in Wolfsburg ein, weil sie tagelang in
den Reparaturwerkstitten der Reichsbahn standen. Deshalb war
das Volkswagenwerk inzwischen vom Bahnversand zum Transport
mit Lkw iibergegangen.?*?



Produktionsstillstand im Krisenwinter 1946/47

So stiegen die Stiickzahlen im November noch einmal auf 1.193
Fahrzeuge an, bevor der Aufschwung im Dezember 1946 abrupt
endete. Insofern teilte das Volkswagenwerk das Schicksal der im
britisch-amerikanischen Besatzungsgebiet gelegenen Industrie.
Nach einer beachtlichen Konjunktur brach deren Produktion in
der Energiekrise des Winters 1946/47 zusammen. Der akute Man-
gel an Kohle war nicht vorrangig auf Férderprobleme zuriickzufiih-
ren, bahnte sich doch gerade im Kohlenberghbau im Oktober 1946
die Wende zum Besseren an. Ein interner Bericht des Volkswagen-
werks vermerkte hierzu, dass Kohlenvorrite in groBen Mengen
zur Verfiigung stiinden.?*® Allerdings machten sich mit einiger Ver-
spétung die Folgen der alliierten Bombenangriffe bemerkbar, zu-
mal der extrem kalte Winter alle Wasserwege blockierte und den
Warentransport auf die Reichsbahn konzentrierte. Das zerstorte
Transportsystem kollabierte und lihmte die Versorgung mit Roh-
stoffen und Zwischenprodukten.??

Uber die Konsequenzen der ausbleibenden Rohstoff- und Materi-
allieferungen beriet das Board of Control am 6. Dezember 1946
und fasste den Entschluss, die Fabrikation bis zum neuen Jahr ein-
zustellen und im Januar mit 500 Wagen wieder anlaufen zu lassen.
Allein diese kurze Stilllegung verursachte Kosten von 1,5 Millionen
Reichsmark, und sie stiegen, weil akuter Kohlemangel der Produk-
tion erneut ein Ende setzte, noch bevor sie richtig begonnen hatte.
Am 6. Januar 1947 war der Kohlenbestand des Volkswagenwerks
auf 500 Tonnen abgesunken, womit bei einer Fabrikation im bishe-

rigen Umfang nicht einmal der Energiebedarf fiir zwei Tage ge-
deckt werden konnte. Neue Kohle fiir die Produktion war nicht in
Sicht. Die von der Norddeutschen Kohlenverteilungsstelle angelie-
ferte Menge von knapp 700 Tonnen war zweckgebunden, um das
Werk in Gang zu halten und eine notdiirftige Beheizung und Be-
leuchtung der Stadt sicherzustellen. In einzelnen Werkshallen
war die Temperatur inzwischen auf-7 Grad Celsius abgesunken,
weshalb ein Weiterarbeiten mit Riicksicht auf die Gesundheit der
Arbeiter nicht mehr verantwortet werden konnte. Zudem beein-
trachtigte der Frost die Funktionsfihigkeit der Maschinen; einige
Schweifimaschinen waren bereits eingefroren. Bis zum 10. Mérz
1947 stand der Produktionsbetrieb still.?*2

Die Krise versetzte den britischen Produktionsplanungen einen
Déampfer. So orientierte sich der von den zustandigen Kontrollbe-
horden am 18. Marz 1947 gefasste Beschluss an den bisherigen
Stiickzahlen und gab vor, in den kommenden sechs Monaten min-
destens 1.000 Fahrzeuge fiir die Alliierten zu bauen. Danach sollte
der Ausstof3 der Fabrik bis Juli 1948 auf 2.500 Wagen erhéht wer-
den, um die iiber den absinkenden alliierten Bedarf hinausgehen-
de Fahrzeugproduktion der deutschen Wirtschaft und dem Export
zuzufithren.?*® Ein entsprechendes Diskussionspapier brachte die
Industry Division im Mérz 1947 in die Beratungen der Bizonalen
Wirtschaftskommission ein. Die Verhandlungen, bei denen die Si-
cherung einer maximalen Fahrzeugproduktion in der Vereinigten
Zone auf der Tagesordnung stand, stellten die immer noch schwe-
bende Zukunft des Volkswagenwerks auf eine stabile materielle
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Achsenmontage

Grundlage. Im Ergebnis nahmen sie fiir die Autoindustrie inoffizi-
ell vorweg, was zwischen den Bizonenmaéchten auf der Moskauer
AuBenministerkonferenz im April 1947 beschlossen, doch mit
Riicksicht auf den franzésischen Partner erst Ende August 1947
offiziell bekannt gemacht wurde. Der neue Industrieniveauplan
fiir die Bizone, der vermutlich schon im Vorfeld der Zonenfusion
mehr oder weniger beschlossene Sache war, orientierte sich an
den 6konomischen Kennzahlen des Jahres 1936. Er setzte die
deutsche Stahlproduktion von 5,8 auf 10,7 Millionen Tonnen und
die den Deutschen zugestandene Fahrzeugproduktion von 40.000
auf 160.000 Wagen herauf.?**
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Am 23. Juli 1947 tiberbrachte Hirst der Werkleitung die frohe
Nachricht, es sei ., als fast sicher anzunehmen, dass ein Abtransport
des Werks nicht in Frage kommt“.?*® Er fiigte allerdings hinzu, das
Volkswagenwerk werde noch solange unter britischer Kontrolle
bleiben, bis eine Regierung fiir Gesamtdeutschland gebildet wor-
den sei. Davon war man inzwischen weiter entfernt denn je. Auf
der Moskauer Aulenministerkonferenz 1947 waren die Positionen
der Westméchte und der Sowjetunion bei der Behandlung der
Deutschlandfrage als uniiberbriickbare Gegensitze hervorgetre-

ten: Der ,,Kalte Krieg“ brach nun offen aus.?*¢



Konflikte zwischen Deutschen und Briten

Nach Wiederanlaufen des Betriebs Anfang Marz 1947 verschérften
sich die widrigen Produktionsbedingungen des Volkswagenwerks
durch zwei gegenldufige Entwicklungen: Wihrend sich die Versor-
gung mit Rohstoffen und Materialien zusehends verschlechterte,
wurde die Werkleitung vom VAW zu Produktionssteigerungen an-
gespornt, um den deutschen Markt zu beliefern. Dies geschah im
Einverstdndnis mit dem Board of Control, sofern das Volkswagen-
werk seinen Produktionsverpflichtungen fiir die Alliierten nach-
kam und das VAW die zusétzlichen Kontingente bereitstellte. Denn
auch die Briten waren an einer moglichst raschen Ausweitung der
Stiickzahlen interessiert, um noch in diesem Jahr das Exportge-
schift anlaufen zu lassen. Angesichts der herrschenden Materi-
alknappheit aber zeichnete sich rasch ab, dass die Interessen der
britischen Treuhdndern und des VAW nicht ohne weiteres unter
einen Hut zu bringen waren. Dies sorgte fiir Konflikte.

Bei der Produktionsbesprechung Anfang April 1947 meldete Hirst
Bedenken gegen das geplante Programm an. Auf Dringen Fritz
Wenks, des Leiters der VAW-Abteilung Fahrzeugindustrie, hatte die
Werkleitung fiir diesen Monat die Fertigung von 1.250 Wagen avi-
siert. Hirst wies auf die Schwierigkeiten bei der Beschaffung von
Blechen hin und warnte vor einem Produktionsstillstand durch
Materialabriss. Generaldirektor Miinch hielt dem beschwichti-
gend entgegen, dass Wenk die Beschaffung der zusétzlich erfor-
derlichen Materialkontingente fest zugesagt hatte.?*” Allerdings
ging die erhohte Produktion zu Lasten der Reparaturauftrage. So

hatte die Werkleitung Weisung erhalten, den durch die Zwangs-
pause aufgelaufenen Reparaturstau an den britischen Fahrzeugen
zu beseitigen und das Ersatzteillager der REME wieder aufzufiil-
len. Weil sie diesen mit Prioritit versehenen Auftrag vernachlissigt
hatte, erinnerte der Werksoffizier Neal das Management an seine
Pflichten. Durch Befehl vom 24. April 1947 stellte er klar, dass
eine Produktionserh6hung tiber die 1.000 Wagen hinaus die Liefe-

rung von Ersatzteilen nicht beeintrichtigen diirfe.?*®

Ein gutes Stiick vom gesteckten Ziel entfernt, verlieBen im April
1947 unter groBten Anstrengungen 1.055 Volkswagen die Monta-
gehalle der Fabrik. Davon wurden fiinf Fahrzeuge an die Versor-
gungszentrale des deutschen Bergbaus ausgeliefert, die einen
Auftrag iiber 600 Fahrzeuge erteilt hatte. 50 Fahrzeuge aus der
Uberschussproduktion waren fiir die Hauptlieferanten vorgesehen
und diesen bereits angekiindigt worden, um die zunehmend durch
Kompensationsgeschifte geprigte Belieferung mit wichtigen Ma-
terialien aufrecht zu erhalten. Allerdings hatte die Werkleitung fiir
die zivile Fertigung britisches Material verwenden miissen, da we-
der die Kontingente fiir den Bergbau noch die fiir die deutsche
Wirtschaft geliefert worden waren. Erschwerend kam hinzu, dass
vom Eingang der Stahlkontingente bei den Walzwerken bis zur
Anlieferung der Bleche, je nach Auslastung der Firmen und den
zunehmenden Stromkiirzungen, Wochen vergehen konnten.?*°
Anfang Mai wurde das VAW iiber die bestehende Gefahr eines
Materialabrisses unterrichtet. Eine Uberbriickung bereitete
Schwierigkeiten, weil der Instanzenweg viel Zeit kostete. Wenk

81



forderte die Einkaufsabteilung zu einer Sonderaktion bei der Be-
schaffung von Blechen auf und versprach seine volle Unterstiit-
zung.?®°

Inzwischen hatten die Briten die Auslieferung der fiir die Lieferan-
ten vorgesehenen 50 Wagen gestoppt. Diese blieben im Besitz der
Militarregierung und sollten erst nach Eingang des Materials fiir
die deutsche Wirtschaft freigegeben werden. Das eigenméchtige
Vorgehen des deutschen Managements tadelte Hirst scharf. In der
Sitzung Anfang Juni 1947 mahnte er an, dass die Programmge-
staltung sowie die Freigabe aller Fahrzeuge .,an diesem Konferenz-
tisch“ besprochen und entschieden wiirden. Weder deutsche noch
externe britische Dienststellen seien befugt, der Werkleitung An-
weisungen erteilen. Aulerdem stellte Hirst klar, dass Fahrzeuge
fiir die deutsche Wirtschaft oder den Export erst nach Anlieferung
der Bleche und Materialien gefertigt werden diirften. Jeder Vor-
griff auf britisches Material sei strengstens untersagt. Doch bei
aller Kritik war auch das Board of Control daran interessiert, die
Fertigung iiber das 1.000-Wagen-Programm hinaus zu erhéhen
und die vom VAW zugewiesenen Kontingente zu nutzen, dies unter
der MaBgabe, dass die Uberschussproduktion auch der Militar-
regierung zur Verfiigung stand und eine Verrechnung mit den
zivilen Kontingenttrédgern erst nach Eingang ihres Materials im

Werk erfolgte.2%*

82

Dem Auftrag des Bergbaus fiigte das Landeswirtschaftsamt Nieder-
sachsen eine neue Bestellung iiber 1.580 Wagen hinzu. Dies si-
cherte dem Volkswagenwerk iiber die befohlene Fertigung hinaus
Abnehmer fiir 2.180 Wagen, was jedoch seine Moglichkeiten bei
Weitem iiberstieg. Wahrend einer Unterredung im Juni 1947 for-
derte Wenk verbindliche Angaben iiber die monatliche Fertigung
bis zum Jahresende ein, nachdem das Volkswagenwerk die fiir
1947 avisierte Uberschussproduktion von 4.000 auf 2.300 Wagen
nach unten korrigieren musste. Generaldirektor Miinch sah sich
indes zu verldsslichen Angaben iiber den Produktionsfortgang
nichtin der Lage und wies unter anderem auf den akuten Arbeits-
kraftemangel hin, der durch den plétzlichen Abzug von 300 letti-
schen Arbeitern entstanden war. Mit Blick auf die geschilderten
Zustande hielt Wenk eine Auftragsvergabe an das Volkswagenwerk
fir nicht vertretbar und drohte, alle noch anfallenden Verbrau-
cherkontingente an die Firmen Daimler-Benz und Opel zu lei-

ten 262

Uber mangelnde Auftriage brauchte sich das Volkswagenwerk Mitte
1947 nicht zu beklagen. Doch traf die steigende Nachfrage mit
einer Verschlechterung der Materialversorgung zusammen. Ver-
ringerte Rohstoffzuteilungen und Stromkiirzungen, die in den
Walzwerken durchschnittlich 40 Prozent betrugen, machten sich
auch bei den Zulieferfirmen bemerkbar und stérten den Material-
nachschub empfindlich. Die Situation fiir die Einkédufer verschérf-
te sich durch die Weigerung der Lieferanten, ihre Produkte ohne
Kompensation herauszugeben. Weil das Unternehmen seine Zusa-



gen nicht eingehalten hatte, machte sich bei ihnen eine ,,passive
Resistenz“ bemerkbar. Einige forderten fast taglich die ihnen
versprochenen Fahrzeuge. Je niher die Wahrungsreform riickte,
umso stiarker verkam die iiberbewertete Reichsmark zu bloem
Papier. Eine Tauschwirtschaft machte sich breit, und viele Eng-
passmaterialien waren nur noch iber Kompensationsgeschifte
zu besorgen.

In stiller Ubereinkunft mit der Hauptverwaltung StraBen und Ver-
kehr in Bielefeld durften Autohersteller wie Daimler-Benz, Opel,
Ford oder Biissing fiinf Prozent der Produktion an ihre Zulieferfir-
men abgeben. Dies wog schwerer als die ..Mandatory-Prioritit” des
Volkswagenwerks, die auf Lieferanten immer weniger Eindruck
machte. Das VAW bekundete, dass es Rohstoffe nicht zuweisen
konne, weil keine mehr zur Verfiigung stiinden. Im Ubrigen galt
die Dringlichkeitsstufe weder fiir die Fertigungsindustrie noch
reichte sie aus, um fiir die Stahlindustrie Auflagen zu erwirken.
Fiir Textilzuteilungen beispielsweise war die Anerkennung der
Dringlichkeitsstufe an die Auflage gekniipft, dass die Militarregie-
rung den gesamten Materialwert in Dollar beglich. Die aber hatte
abgelehnt, weil nicht alle Wagen fiir ihren Bedarf produziert wur-

den.??

Bei der CCG standen Kompensationsgeschifte nicht hoch im Kurs,
obwohl der Volkswagen ein begehrtes Objekt war und gegen bis zu
150 Tonnen Zement oder 200.000 Backsteine getauscht werden
konnte. Diese halblegalen Praktiken billigte die CCG nur wider-

willig, wobei die berechtigte Befiirchtung mitschwang, dass die
zum Tausch bestimmten Fahrzeuge aus Materialien fiir das Besat-
zungsprogramm gefertigt wiirden. Nach mehreren vergeblichen
Vorstofien erneuerte die Werkleitung Ende Juli 1947 ihre Forde-
rung, einen bestimmten Prozentsatz der Produktion fiir die Liefe-
ranten abzuzweigen. Hochste Eile gebot der Mangel an Baumateri-
alien, um das Werk winterfest zu machen.?®* Unter dem Druck des
Materialnotstandes segnete Hirst den Vorschlag der Werkleitung
ab und gab Anfang August 1947 Anweisung, aus gebrauchten Tei-
len schnellstens 30 Second-Hand-Wagen fiir die Lieferanten zu
bauen. Dass hierfiir auch neue Teile verarbeitet werden mussten,
nahm Hirst in Kauf.?¢®

Weniger konziliant reagierte der Werksoffizier auf die Anmahnung
des britischen Kontingents fiir das 3. Quartal. Wenn es nicht kurz-
fristig eingehe und die Militarregierung trotzdem auf Auslieferung
von 1.000 Fahrzeugen bestehe, so Paulsen, dann miissten die Kon-
tingente des Bergbhaus und der deutschen Wirtschaft hierfiir ver-
wendet werden. Hirst kommentierte lapidar, es sehe .,ernst aus fiir
den Bergbau und die deutsche Wirtschaft“.?®® Miinch verwies auf
das Bezugsrecht des Bergbaus, was Hirst mit der Drohung parier-
te, dass die Fahrzeuge requiriert werden konnten.

Von Blechbestinden konnte inzwischen kaum mehr die Rede sein.
Im Juli 1947 waren unter grofer Anstrengung 1.025 Fahrzeuge
iber den Zahlpunkt gebracht worden, um wenigstens den Bergbau
fiir die zugeteilten Kontingente mit 25 Fahrzeugen zu beliefern.
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Weil dafiir einige Blechformate bis zum letzten Rest verarbeitet
werden mussten, waren verschiedene Karosseriebiander leer ge-
laufen und standen Anfang August fiir einige Tage still. Dies provo-
zierte schwere Vorwiirfe seitens des Senior Resident Officers sowie
die Frage, warum die Produktion nicht frither gedrosselt worden
sei. Tatsachlich hatte die Werkleitung fest mit der Anlieferung von
neuem Material gerechnet. Doch weil sie iiber keinen Materialpuf-
fer verfiigte, machten sich die unerwarteten und rigorosen Strom-
abschaltungen der letzten Wochen stoBartig bemerkbar.?®” Davon
betroffen waren unter anderem die Walzwerke Eichen und Ohle,
die zudem Lieferauflagen fiir die sowjetische und franzosische
Zone erhalten hatten und daraufhin ihre dem Volkswagenwerk
gegebenen Zusagen zuriickziehen mussten. Weil die Entwicklung
der Rohstoff-und Energieversorgung unvorhersehbar war, zog
Kemmler die durchaus treffende Bilanz, dass ..jede sinnvolle Pla-
nung einer Produktionssteigerung fiir die ndchsten Monate aufSer-
halb der Diskussion® stehe.?¢® Wie von Kemmler empfohlen, wurde
die Produktion im August 1947 auf 800 Fahrzeuge gedrosselt.

Die Belieferung des Bergbaus wurde dadurch nicht beeintriachtigt.
Anfang September gaben die Briten jeweils 25 Fahrzeuge fiir die
Lieferanten und den Bergbau frei. Doch sorgte das Distributions-
system erneut fiir Komplikationen. Hirst stellte hierzu klar, dass
die Kontingentzuteilung tiber den Bergbau ..falsch gelaufen® sei
und fortan zentral von der Highways and Highway Transport
Branch (Hauptverwaltung Straen und Verkehr) gesteuert und
durch das Landeswirtschaftsamt abgewickelt werde.?¢° Bei diesem
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Tauziehen verlor die Versorgungszentrale des deutschen Bergbaus
langsam die Geduld. Ende September 1947 wurde Miinch dort
vorstellig, um die drohende Verlagerung der Auftrige zu Opel ab-
zuwenden, handelte es sich doch um einen fiir die Zukunft wichti-
gen GroBBabnehmer. Um der Lieferverpflichtung fiir den Bergbau
nachzukommen, instruierte er Steinmeier, die Marge von 1.000
Fahrzeugen moglichst schon im Oktober 1947 zu iiberschreiten.?”®
Doch offensichtlich hatte Miinch ,, die Lage nicht richtig erkannt*,
und Hirst klirte ihn dariiber auf, dass erst alle Riickstidnde des
Mandatory-Programms aufgeholt werden miissten, bevor andere
einen Wagen bekiamen. Uberdies kritisierte der britische Offizier
die eigenméchtigen Zusagen an den Bergbau und wies die Werklei-
tung in ihre Schranken. Die Fahrzeugproduktion des Volkswagen-
werks werde von den alliierten Behorden verteilt; die Unterneh-
mensleitung sei nicht befugt, in Verhandlungen mit anderen

Institutionen einzutreten.?’*

Produktionskosten und Wagenpreis

Neben den Schwierigkeiten, die es bei der Belieferung des Berg-
baus zu tiberwinden galt, machte dem Management die schlechte
Kostenstruktur des Unternehmens zu schaffen. So hatte Wenk be-
reits mehrfach auf den zu hohen Wagenpreis hingewiesen und mit
der Frage kritisiert, warum das deutsche Volk bezahlen solle, was
das Volkswagenwerk zu teuer produziere. Selbst der Technische
Direktor Steinmeier gestand zu, dass der Volkswagen im Vergleich
zum Opel zu teuer sei und hochstens 3.500 Reichsmark kosten



diirfe.?’? Dieses Problem wurde akut, als die Preisbildungsstelle
des Niedersdchsischen Wirtschaftsministeriums ohne vorherige
Riicksprache mit dem Volkswagenwerk den Wagenpreis ab August
1947 auf 3.600 Reichsmark festlegte. Die ,,willkiirliche Preisfest-
setzung® ging selbst den gleichermafen auf Preissenkung driangen-
den Briten zu weit, und Neal versprach, sich persénlich um die An-
gelegenheit zu kiimmern. Den Interventionsmoglichkeiten der
britischen Militarregierung waren indes Grenzen gesetzt, hatte sie
doch selbst die Zustdndigkeit fiir die Preisbildung den deutschen
Behorden tibertragen. Mit Riickendeckung der Treuhdnder gelang
es der deutschen Werkleitung dennoch, in der abschlieenden
Verhandlung Ende Oktober 1947 den Wagenpreis ab Werk auf
3.910 Reichsmark festzuschreiben. Hinzu kam eine 15-prozentige
Grofihandlerspanne, so dass die Volkswagen Limousine riickwir-
kend zum 1. August 4.600 Reichsmark kostete.?”?

Selbst diese Regelung, gemessen an der Kalkulation fiir Oktober
mit einem Wagenpreis von 4.270 Reichsmark, verlangte dem
Volkswagenwerk eine Senkung der Fertigungskosten um rund
360 Reichsmark pro Fahrzeug ab. Zur Bewaltigung der Aufgabe
schniirte Finanzchef Hiemenz ein breites MaBnahmebiindel, das
quer durch alle Unternehmensbereiche die Senkung der Gemein-
kosten vorgab: im Transportwesen, in der Lagerhaltung, im Ein-
kauf, in der Inspektion und im Laboratorium, dariiber hinaus

im Fertigungsbetrieb, wo Hiemenz vor allem bei den variablen
Gemeinkosten, wie unproduktiven Lohnen, Gehélter, Reparatur-
material, Werkzeugverbrauch oder Reisekosten, Einsparungs-

moglichkeiten sah. Von der zum 1. Januar 1948 geplanten organi-
satorischen Neuordnung erwartete er eine Reduzierung der
Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten um 10 Prozent. Dariiber
hinaus hielt Hiemenz einschneidende Mafnahmen fiir erforder-
lich, um den Energieverbrauch des Unternehmens zu senken und
die Rentabilitit des Kraftwerks verbessern, das die Betriebsstellen
mit 13 Reichspfennig pro Kilowattstunde belastete. Damit war der
Preis fast doppelt so hoch wie der durchschnittliche Energiepreis
in anderen Industriezweigen. Eine Beschneidung des kalkulatori-
schen Gewinns, der einschlieBlich Kapitalverzinsung acht Prozent
betrug, kam fiir Hiemenz nicht in Frage, weil das Volkswagenwerk
seine auBerordentlichen Aufwendungen finanzieren miisse.?’”

Der neu festgesetzte Wagenpreis erhob die Umsetzung des Kosten-
senkungsprogramms zur zwingenden Notwendigkeit. Andernfalls
musste das Volkswagenwerk einen laufenden Vermégensverzehr
hinnehmen. Aber selbst bei Erreichen der Einsparziele blieb fiir
Hiemenz das grofite strukturelle Kostenproblem bestehen. Denn
bei der Preisfestsetzung werde die Kapazitiat des Werks in den Ab-
schreibungen .,in so einschneidendem Mafe beriicksichtigt®, dass
zur Vermeidung von Verlusten eine Produktionssteigerung auf
mindestens 1.500 Wagen notwendig sei.?”®

Einer Erhohung der Kapazitatsauslastung aber waren durch die
Mangelwirtschaft Grenzen gesetzt, und die vergangenen Monate
gaben kaum Anlass zu der Hoffnung, dass hier rasche Anderung
eintreten wiirde. Wenigstens bei der Versorgung mit Zulieferteilen
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zeichnete sich Besserung ab. Denn die Briten hatten ihre restrikti-
ve Haltung gegeniiber Kompensationsgeschéften pragmatisch der
wirtschaftlichen Realitit angepasst. Unter der Voraussetzung, dass
die Produktion fiir die Alliierten nicht beeintriachtigt wurde, gab
das Board of Control Mitte November 1947 die Erlaubnis, eine be-
schrinkte Anzahl von Wagen an die Zulieferbetriebe abzugeben,
um das gute Einvernehmen zwischen diesen Firmen und dem
Volkswagenwerk aufrecht zu erhalten. Da der Typ 11 nicht liefer-
bar war, kamen hierfiir Gebrauchtwagen, Vorfithr- und Versuchs-
wagen sowie jene Fahrzeuge in Betracht, die aus von der Inspek-
tion verworfenen Karosserien und Fahrgestellteilen montiert
wurden. Vor Abgabe musste die Werkleitung die endgiiltige Geneh-
migung des Board of Control einholen und diesem kiinftig einen
monatlichen Berichtiiber derartige Verkiufe zuleiten.?”®

1947 war ein schwieriges Jahr. Wegen Material- und Arbeitskréfte-
mangel verharrte die Produktion auf dem Niveau des Vorjahres
und blieb weit unterhalb der Méglichkeiten, die durch die zivile
Nachfrage nach Volkswagen und die Kontingentzuteilung bestan-
den. Lediglich 583 Fahrzeuge flossen auf den Inlandsmarkt. Von
den 600 Fahrzeugen, die der Bergbau beauftragt hatte, wurde bis
Jahresende nur ein kleiner Teil ausgeliefert. Reichspost und
Reichsbahn, die im Vorjahr insgesamt 300 Fahrzeuge erhalten
hatten, gingen 1947 leer aus.?”” Gleichwohl blieben diese Grof3-
kunden dem Volkswagenwerk erhalten, da die Konkurrenten ihre
Pkw-Fertigung erst 1947/48 langsam hochfuhren.

Mit den Produktionseinbriichen im zweiten Halbjahr 1947 hatte
das Volkswagenwerk die schwierigste Wegstrecke hinter sich ge-
brachtund seine 1946 begonnene Entwicklung zum Marktunter-
nehmen fortgesetzt. Trotz Material- und Arbeitskraftemangel war
es gelungen, den Produktionszusammenhang nach Effizienzkrite-
rien neu zu ordnen und die Organisationsstruktur zu reformieren.
Diesen Prozess hatte das britische Management mit Rat und Tat
unterstiitzt, dessen Ausgestaltung jedoch weitgehend der deut-
schen Werkleitung iiberlassen, wobei Hirst auf die 1946 etablierte
Organisationsstruktur Einfluss genommen hatte. Auch behielten
die Briten die Ziigel fest in der Hand, wenn es um die Entwicklung
der fiir ein Marktunternehmen erforderlichen Kernbereiche ging:
Produkt und Kunde. Im Mittelpunkt standen die Verbesserung der
Produktqualitit sowie der Aufbau einer Verkaufs- und Kunden-
dienstorganisation im Inland, jene Bereiche also, in denen das
deutsche Management iiber keine grofien Erfahrungen verfiigte
und die Briten wichtige Entwicklungsimpulse setzten. Die grofite
Bedeutung aber kam zweifellos dem Export der Volkswagen Limou-
sine zu, weshalb die Offnung von Vertriebswegen in die noch nicht
rekonstruierten européischen Méarkte zum Hauptanliegen der Un-
ternehmer in Uniform wurde.
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4.1 Wege zum Kunden

Dem Volkswagenwerk stand nur eine rudimentéire Kundendienst-
organisation zur Seite, als die Militirregierung im August 1945
den Produktionsauftrag tiber 20.000 Limousinen erteilte. Doch
setzten die Briten zu dieser Zeit andere Priorititen. Anfang Okto-
ber ordnete Hirst an, die Kundendienstwerkstatt im Werk zu
schlieBen und unterband damit die Reparaturen an zivilen Wagen.
Den Service fiir diese Fahrzeuge sollten értliche Werkstéitten, Re-
paraturen an den Werksautos die Abteilung Kraftwagenpark iiber-
nehmen. Die Kundendienstabteilung erhielt Anweisung, eine Er-
satzteilliste fiir 100 Limousinen zu erstellen, da mit Anlaufen der
Serienfertigung ein Auftrag zur Herstellung von Ersatzteilen erteilt
wiirde. Die Ernennung von Hiandlern sowie das Wiedereroffnen
der Kundendienstreparaturwerkstatte vertagte Hirst auf einen
spiteren Zeitpunkt, ,,wenn Fahrzeuge fiir den zivilen Bedarf
freigegeben sind“.*’® Die Kundendienstabteilung wurde damit

auf den Anlauf der Serienfertigung ausgerichtet und konzentrierte
sich zunédchst auf die Koordination der Ersatzteilfertigung und
-versorgung, wihrend die Kundendienstschule die Bediensteten
der Reichspostin der Wartung und Reparatur von Volkswagen
unterwies. Als Abteilungsleiter setzte Hirst im Oktober 1945 Karl
Feuereissen ein, der zuvor bei der Auto Union und Porsche tétig
gewesen war.?’? Unterstiitzt wurde die Abteilung durch die REME-
Werkstatt, die einen Kundendienst fiir die britische Armee unter-
hielt.?8°

Der Startschuss fiir den Aufbau einer Vertriebs- und Serviceorgani-
sation fiel im Sommer 1946, als die von den Briten avisierte Pro-
duktionssteigerung auch den Anlauf des Zivilverkaufs erwarten
lieB3. Vor allem der Kundendienst und die Ersatzteilversorgung

war fiir die Treuhdnder mit Blick auf die Markteinfithrung der
Limousine von groBter Wichtigkeit. Das deutsche Management
hingegen hatte laut Hirst .,very different ideas about Kundendienst

because they‘d never operated a car company*.*®*

Die Aussicht auf das Zivilgeschéft 16ste im Volkswagenwerk hekti-
sche Betriebsamkeit aus. Unter der Leitung Feuereissens liefen

die organisatorischen Vorbereitungen fiir den raschen Aufbau
einer Verkaufs- und Kundendienstorganisation an, damit der
Volkswagen durch einen mangelhaften Service nicht in Misskredit
geriet.®? Um gemif den Bestimmungen der Highways and High-
way Transport Branch Hauptverteiler und Verteiler fiir bestimmte,
fest umrissene Gebiete ernennen zu konnen, bedurfte es zunichst
einer Flurbereinigung. Anfang 1939 hatte die Deutsche Arbeits-
front mit dem Aufbau eines Werkstattnetzes begonnen. Vertriage
iber die Kundenbetreuung sowie den Vertrieb von Ersatzteilen wa-
ren bis 1943 mit 243 Hauptwerkstitten und 843 Nebenwerkstitten
geschlossen worden, die jedoch mangels ziviler Fahrzeuge ihre
Funktion nicht erfiillen konnten und in den Kundendienst fir
Wehrmachtsfahrzeuge eingebunden worden waren.?*? Im Sommer
1946 hob das Volkswagenwerk die noch bestehenden Werkstattver-
triage auf. Damit sollte unterbunden werden, dass sich Vertrags-
partner, die den neuen Anforderungen nicht mehr gentigten, als
Volkswagen Hindler betitigten.?8*
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Aufbau der Handlerorganisation

Im Unterschied zu Daimler-Benz und zur Auto Union folgte die
Struktur der Handelsorganisation dem hierarchische System von
Haupt- und Nebenwerkstitten, das auf die Vertriebsorganisation
iibertragen wurde, zumal auch die Briten den Einbau einer Grof-
handelsstufe favorisierten.?®®* Das von Feuereissen vorgelegte Kon-
zept gab vor, fiir fest umrissene Gebiete Hauptverteiler und ihnen
unterstellte Verteiler zu ernennen, die als selbststindige Unter-
nehmer auf eigene Rechnung arbeiteten. Wegen des zunéchst ge-
ringen Umfangs des zivilen Fahrzeugverkaufs riet der Kunden-
dienstleiter, das Vertriebsnetz nicht zu dicht zu spannen, um das
Auskommen der Handler zu sichern. Direkten Geschiftskontakt
sollte das Unternehmen nur zu den Hauptverteilern unterhalten,
die gegeniiber dem Volkswagenwerk fiir die Auslieferung der Fahr-
zeuge, den Kundendienst und den Vertrieb von Ersatzteilen ver-
antwortlich waren. Die Ernennung der Handler erfolgte im Einver-
nehmen zwischen Werk und Hauptverteiler, der die Hiandler-
betriebe belieferte, beriet und beaufsichtigte, wobei sich das
Unternehmen das Recht vorbehielt, die Hindler durch den Einsatz
von Reiseinspektoren zu kontrollieren und die Entwicklung der
Verkaufsorganisation in seinem Sinne zu beeinflussen. Am 28. Ok-
tober 1946 ernannte die Highways and Highway Transport Branch
10 GroBhéandler und 28 Handler fur die britische Zone. Hinzu kam
Anfang Dezember 1946 ein Hauptverteiler fiir Berlin, der von der
Kundendienstabteilung unter drei von Hirst benannten Firmen
ausgewihlt wurde.?8®
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Zur groBtenteils neuen AuBBenorganisation, die Ende 1946 schon
46 Firmen umfasste, nahm das Volkswagenwerk umgehend Kon-
takt auf. An Ort und Stelle wurden die technische Ausstattung, die
finanzielle Leistungsfidhigkeit und die Reputation der in Wolfsburg
zum Teil unbekannten Betriebe systematisch tiberpriift.?®” Diese
Aufgabe tibernahm der im August 1946 eingerichtete Reisedienst,
bestehend aus zwei Ingenieuren, die auch vor Ort Schulungen des
Werkstattpersonals durchfithrten. Sie hielten Kontakt zu den briti-
schen Dienststellen und den deutschen Handlern. Letztere wurden
nicht nur in allen Fragen der Wartung und Instandsetzung bera-
ten, sondern zugleich einer strikten Qualitédtskontrolle unterzo-
gen. Die frithen Reiseberichte iiber Besuche bei den Handlern
zeichneten das Bild einer provisorischen Organisation. Die auch
hier spiirbaren Folgen der Mangelwirtschaft quittierten die Reise-
inspektoren verschiedentlich mit scharfer Kritik, wie der Essener
GroBhéndler Gottfried Schultz Ende April 1947 am eigenen Leib
erfahren musste: Mit zweckméfBigen Raumlichkeiten, guter Ma-
schinenausstattung und monatlich 160 bis 180 Reparaturwagen
nahm sein Werkstattbetrieb unter den Hauptverteilern eine fiih-
rende Stellung ein. Dem Inspektionsbericht konnte er indes ent-
nehmen, dass .,die dort geleistete Arbeit kaum als mittelmdfig zu
bewerten® sei und den Anspriichen von Volkswagen nicht gentige.
Dies wurde im Wesentlichen auf das Fehlen einer geeigneten
Leitung fiir den technischen Betrieb sowie auf eine mangelhafte
Aufsicht der Meister und Vorarbeiter iiber die Montage zuriickge-
fithrt. Der Reiseinspektor nahm deshalb kleinere Eingriffe in die

Arbeitsorganisation vor und empfahl Umbesetzungen in der Beleg-
schaft.?®



Ein weiteres Beispiel fiir Organisationsméngel lieferte die Firma
Hiilpert & Miiller in Dortmund, die laut Priiffungsbericht ihrer
Rolle als Hauptverteiler nicht gerecht wurde. Im ganzen Bezirk
fehle es ,,an den primitivsten Voraussetzungen wie Ersatzteillisten,
Skizze fiir Anfertigung des Reklameschildes, technische und allgem.
Mitteilungen sowie Rundschreiben des Werkes, Sonderwerkzeug
und Ersatzteilausstattung®. Lediglich ein Verteiler habe durch
Selbsthilfe und Unterstiitzung des Werks brauchbare Vorausset-
zungen geschaffen. Das Fazit war vernichtend: ,, Die Fa. Hiilpert &
Miiller arbeitet in keiner Beziehung in dem von uns gedachten und
geforderten Sinne. Die gezeigten Auffassungen zwingen geradezu die
Verteiler zu Selbstindigkeitsbestrebungen. Da diese Arbeitsweise
auch bei anderen Hauptverteilern festzustellen ist, liegt der Schlufl
nahe, daf§ dann die Einschaltung des Hauptverteilers fiir die Betreu-

ung unseres Fabrikates eher hinderlich als niitzlich ist.“*®

Entwicklung der Kundendienstabteilung

Ebenso wie die Auenorganisation wurde auch die Binnenstruktur
auf das zu erwartende Zivilgeschéft ausgerichtet. Der bisher der
Finanzabteilung unterstehende Verkauf wurde Ende 1946 an die
Hauptabteilung Kundendienst angegliedert, verbunden mit einem
Umzug in neue Raume. Der Kundendienst untergliederte sich nun
in die Abteilung Ersatzteile, die Technische Abteilung und die Kun-
dendienstschule, die im Februar 1946 die Lehrgangstatigkeit auf-
genommen hatte. In einem grofien Werkstatt- und Schulungsraum
im Sockelgeschoss der Halle 1 fanden Lehrgénge fiir Briten und
Deutsche statt, namentlich fiir die Bediensteten von Reichspost
und Reichsbahn sowie fiir die Monteure der Vertragswerkstitten.
Wegen steigender Frequentierung wurde die Kundendienstschule
1947 in den Siidrandbau verlegt und erweitert.?°°
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Die Technische Abteilung unterrichtete die Vertragswerkstitten
iiber die durchgefiithrten Verbesserungen und verschickte 1946
insgesamt 24 ,Kundendienst-Briefe, in denen die technischen
und konstruktiven Anderungen zusammen mit Instandsetzungs-
hinweisen bekannt gegeben wurden. Eine systematische Repara-
turanleitung gab das 1947 aufgelegte Instandsetzungshandbuch,
mit dem die Technische Abteilung die Kundenbetreuung der
Werkstitten unterstiitzte. Fiir die technisch weniger versierten
Kunden entwickelte sie die neuartige, weil ausschlieBlich mit Bild-
darstellungen arbeitende Betriebsanleitung ., Der sichere VW-Fah-
rer“. Den wohl wichtigsten Fortschritt des Kundendienstes mar-
kierte eine umfassende Schadenskartei, die aus der monatlichen
Auswertung der Gewéhrleistungsfille sowie der Verbraucher-und
Kundendienstberichte hervorging und ab 1947 zur Verfiigung
stand. Alle wichtigen der rund 3.300 im ersten Halbjahr registrier-
ten Schiden wurden der Technischen Leitung gemeldet, um die
Fehler abzustellen. Als neue Serviceleistung durchliefen die Neu-

fahrzeuge im Werk einen kostenlosen Kundendienstcheck.??

Die chronische Unterversorgung mit Austauschteilen verschaffte
dem Ersatzteillager eine geradezu strategische Bedeutung. Dies
war nicht zuletzt seinem Leiter Schulz zu verdanken, der wihrend
des Krieges eine Reparaturwerkstatt geleitet hatte und mit Mangel-
situationen bestens vertraut war. Fiir den logistischen Aufbau des
Ersatzteillagers war seine Initiative unentbehrlich. Schulz erstellte
einen neuen Ersatzteilkatalog in deutscher und englischer Spra-
che, der im Februar 1946 mit einer Auflage von 16.000 Stiick zur

Verteilung gelangte, und setzte gegen den Willen Feuereissens die
Einfithrung von Austauschaggregaten durch. Die mit den Stiick-
zahlen wachsenden Aufgaben verlangten bereits im Folgejahr eine
weitere Differenzierung. Mit der Export-Verkaufsabteilung und
der Altteile-Aufbereitung kamen 1947 zwei neue Unterabteilungen
hinzu. Um den ansteigenden Ersatzteilbedarf in moglichst kurzer
Zeit zu befriedigen, wurde zudem ein Verpackungsband fiir briti-
sche Lieferungen und eine elektrische Verladeanlage fiir Aggregate
aufgestellt. Die MaBnahmen trugen zu einer effizienteren Lager-
verwaltung bei. Doch obwohl 1947 die Versorgung des Kunden-
dienstes mit 50.000 Ersatzteilen monatlich mehr als verdoppelt
wurde, blieben diese Mangelware.?%?

Komplettiert wurde die interne Verkaufs- und Serviceorganisation
durch die Kundendienstwerkstatt, die Anfang 1947 den Betrieb
wiederaufnahm. Nach anfinglichen Schwierigkeiten, ihre Aufga-
ben zur Pkw-Reparatur und Versuchswerkstatt genau abzugren-
zen, schloss sie eine wichtige Liicke und kompensierte die mangel-
hafte Kundenbetreuung mancher Héindler. Allerdings wurde die
werkseigene Kundendienstwerkstatt haufiger frequentiert, als dem
Management lieb war. Anlésslich eines dort vorgenommenen Mo-
torwechsels bei einem Privatfahrzeug fragte Miinch bei der Pro-
duktionsleitung an, warum der Kunde nicht zur Reparaturwerk-
statt in Braunschweig gehe, wo er eigentlich hingehore. Weil sich
solche Fille hauften, schlug Hirst Anfang Dezember 1947 andere
Tone an. Jede Reparatur fir Privateigentiitmer im Werk, so die Wei-
sung des britischen Offiziers, sollte kiinftig Nachforschungen zur
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Kundendienstschule, 1950

Folge haben, ob der betreffende Héndler seinen Verpflichtungen
nachgekommen sei.??

Im Gegenzug lief das Volkswagenwerk seine Handler kritisch zu
Wort kommen, so dass sich allméhlich ein Erfahrungsaustausch
entwickelte, von dem beide Seiten profitierten. In einer Direkti-
onsbesprechung Mitte Juli 1947 fithrte Generaldirektor Miinch
dazu aus, dass sich der Volkswagen in absehbarer Zukunft in Kon-
kurrenz mit anderen Fahrzeugen behaupten miisse. Deshalb sei es
wichtig, die Meinungen der Volkswagen Handler iiber den Verkauf
der Produkte zu horen. Der Essener GroBhéindler Schultz legte
eine Liste mit Ersatzteilen vor, von denen seine Firma kein einzi-
ges mehr auf Lager hatte, darunter Pleuelstangen, Kurbelwellen,
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Rundbolzen, Lenkgetriebe, Achsschenkelbolzen und Schalthebel.
Wegen der fehlenden Ersatzteile lag die Hélfte der Volkswagen bei
der Reichspost in Diisseldorf und Hannover still. Aus den Erfah-
rungen seines Werkstattbetriebs brachte Schultz verschiedene Re-
klamationsfille vor. Seine Verbesserungsvorschlige wurden im
Einzelnen besprochen und an die Technische Leitung weitergege-

ben 294

Mitte 1947 waren erste, etwa bei der Aufteilung der Verkaufsgebie-
te entstandene Anlaufschwierigkeiten ausgerdumt und die Uber-
priifung der Hauptverteiler und Verteiler in der britischen Zone
abgeschlossen. Im gleichen Zuge intensivierte das Volkswagen-
werk den Kontakt zu seinen Handlern: zum einen durch regel-



maéfige Zusammenkiinfte, in denen das Werk iber die aktuelle
Geschiftsentwicklung informierte, zum anderen durch die in der
britischen und franzésischen Zone eingesetzten Bezirksinspek-
tionen, die die Werkstitten als direkte Ansprechpartner vor Ort
betreuten. Beides trug dazu bei, dass sich zwischen den Gro8-
héndlern und dem Automobilhersteller eine vertrauensvolle Part-
nerschaft entwickelte.?®

Vertriebswege in der amerikanischen und franzésischen Zone
Die bevorstehende Zonenfusion legte eine rasche Ausdehnung der
Vertriebsorganisation auf die US-Zone nahe. Einen Vorstof} in die-
se Richtung unternahmen die Briten am 18. Oktober 1946 anlass-
lich eines Treffens mit Captain Phillips vom US Army Exchange
Service, bei dem sie den Aufbau einer Handlerorganisation in
Frankfurt und Umgebung anregten. Der Vorschlag fand die Zustim-
mung der US-Offiziere, die um Bekanntgabe der autorisierten Ver-
teiler baten. Allerdings erteilte die US-Militarregierung erst 1947
die Genehmigung fiir die Errichtung eines Vertriebssystems. Auf
die Dringlichkeit einer solchen Mafnahme wies Feuereissen mit
der Bemerkung hin, dass Opel und Daimler-Benz sehr aktivden
Aufbau ihrer Handlerorganisation in der US-Zone betrieben. Des-
halb miisse sich das Volkswagenwerk rasch um gute Handler be-
miihen, bevor diese vertragliche Bindungen mit den Konkurrenz-
firmen eingingen.?%®

Miinch empfahl in diesem Zusammenhang, hohe Anspriiche an
die Qualitat der Handlerbetriebe zu stellen. SchlieBlich beurteile
der Kunde den Hersteller und sein Produkt zuallererst danach, wie
der Handler das Unternehmen reprasentiere und die Fahrzeuge
warte. Um sich iiber die Geschéftspolitik der Hiandler auf dem Lau-
fenden halten und deren Bilanzen zu tiberpriifen, wollte Miinch
eine neue Kontrollstruktur schaffen. Er schlug vor, in einigen Stad-
ten Deutschlands eigene Verkaufsfilialen zu griinden, die als Ver-
suchsfeld und zugleich als Vorbild fiir den Aufbau des Vertriebssys-
tems dienen sollten. Der Generaldirektor berief sich dabei auf die
groBfen Automobilhersteller Opel, Daimler-Benz und Adler, die vor
dem Krieg mit einem solchen Filialsystem gearbeitet hatten. Die
notwendigen Investitionen hielt er im Vergleich zum Ertrag fiir ge-
ring. Da sich die Entwicklung Frankfurts zu einer ,,Metropolis des
Verkehrs und des Handels“ schon damals abzeichnete, sollte hier,
so Miinchs Votum, die erste ., Volkswagen Dealer Organisation® ent-
stehen.?’
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Fahrzeuglieferung in die

franzoésische Zone

Die grofiten Schwierigkeiten bereitete der Aufbau einer Handels-
organisation in der franzosischen Besatzungszone. Die dortige
Generalvertretung des Volkswagenwerks sowie die Verteilung
der Fahrzeuge hatte die franzosische Militirverwaltung 1946 im
Einvernehmen mit den britischen Treuhédndern an die Ober-
rheinische Automobil AG (ORAG) iibertragen. Die Reparatur von
Volkswagen hingegen iibernahmen Vertragswerkstitten der
Daimler-Benz AG, nachdem das Vorhaben einiger ehemaliger
Mitarbeiter der Porsche KG im Sande verlaufen war, kurz nach
dem Krieg unter der Leitung eines franzosischen Offiziers einen
Volkswagen Kundendienst aufzubauen. Allein in Baden-Baden lag
der monatliche Werkstiattendurchlaufim Mai 1947 bei 300 Fahr-
zeugen. Doch wihrend die Reparaturauftrage zunahmen, ver-
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schlechterte sich die Versorgung der Werkstitten mit Ersatzteilen
zusehends. Nachdem die ORAG das in Muggensturm gelegene
Ersatzteillager einer franzosischen Einheit ibernommen hatte,
erhielt Daimler-Benz Ende Februar 1947 den Befehl, Volkswagen
Ersatzteile selbst herzustellen. Das Unternehmen machte bei der
franzosischen Militarregierung Bedenken gegen die Fertigung
fremder Aggregate geltend und lud Generaldirektor Miinch im Mai
1947 zu einem klarenden Gespréich nach Gaggenau. Wahrend der
Unterredung teilte Direktor Gutter vertraulich mit, dass Daimler-
Benz kein Interesse an dem Volkswagen Reparaturgeschift habe.
Es seijedoch nichts dagegen einzuwenden, wenn Volkswagen mit
den Vertragswerkstiatten von Daimler-Benz Werkstattvertriage ab-
schlieBe.??®



Mit dieser Ubergangslésung aber war die kundendienstliche Be-
treuung der im franzosischen Sektor anwachsenden Zahl von
Volkswagen nicht zu gewéhrleisten. Im Dezember 1947 fragte die
dortige Militarregierung beim Volkswagenwerk an, ob ihre Fahr-
zeuge in Wolfsburg repariert werden konnten. Eine direkte Hilfe
lehnte Hirst ab, weil 800 Fahrzeuge auf eine Uberholung warteten
und die personellen wie raumlichen Kapazitiaten voll ausgelastet
waren. Dafiir versprach er, die Franzosen bzw. die ORAG beim Auf-
bau einer Werkstatt mit praktischen und technischen Ratschlagen
zu unterstiitzen. Weil der Handel mit Volkswagen einen immer
groferen Raum in der deutschen Wirtschaft einnahm, informierte
die franzosische Militarregierung im Februar 1948 die britischen
Treuhénder des Volkswagenwerks tiber den Beschluss, durch die
ORAG ein Verteilernetz in der franzosischen Zone aufziehen zu
lassen. Die Aufsicht fithrende Dienststelle, die fiir die Bizone die
Stahlkontingente zuteilte und deren Verwendung kontrollierte,
sicherte dem Volkswagenwerk eine bessere Versorgung mit Roh-
stoffen und eine gerechte Verteilung zu. Die Wagen und Ersatzteile
sollten an die mit Sorgfalt auszuwidhlenden Handler nach dem
Kundenaufkommen zugeteilt werden, ohne Riicksicht auf das zu
betreuende Gebiet.?*® Ende 1948 zeigten die Absprachen erste
Erfolge: Das Volkswagenwerk vermeldete, dass die franzésische
Besatzungszone in das Vertriebsnetz einbezogen und das Unter-
nehmen dort von einer Generalvertretung, zehn Grohéndlern,
fiinf Hindlern und drei Vertragswerkstitten vertreten wurde.3°°

Die gelungene Aufbauarbeitin den drei westlichen Besatzungszo-
nen lieB sich Ende 1948 in Zahlen fassen. Uber ihre 234 Handler
und Werkstéitten umfassende Organisation setzte das Volkswagen-
werk 19.593 Fahrzeuge ab, wobei nach der Wahrungsreform die
Auslieferungen an die Alliierten rapide zuriickgingen und der Ab-
satz an die Wirtschaft, Behorden und 6ffentlichen Einrichtungen
das Hauptgeschift ausmachte. Allerdings wurde der zivile Verkauf
nach der Wahrungsumstellung noch durch die aus der Zwangsbe-
wirtschaftung stammenden und bevorzugt zu beliefernden Bezugs-
und Berechtigungsscheine belastet. Anfang Oktober 1948 lagen
noch 3.600 Berechtigungsscheine vor, von denen bis Jahresende
1.700 beliefert wurden.3°* Gleichwohl vollzog das Volkswagenwerk
im zweiten Halbjahr 1948 den Ubergang von der Kontingentvertei-
lung zum Produktverkauf auf dem Markt und begann, seine Hand-
ler auf die damit verbundenen neuen Aufgaben und Kundenbezie-

hungen einzuschwéren.3°?
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Dieser Perspektivwechsel fand in organisatorischen Anpassungen
und in der verbesserten Steuerung der Auflenorganisation seinen
Niederschlag. Die neue Gruppe .,Marktbeobachtung und Statistik®
sammelte Informationen iiber die Volkswagen Kiufer, die an die
Handelsorganisation in Veroffentlichungen wie dem .,VW Informa-
tionsdienst” weitergegeben wurden. Anleitungen zum Aufbau ei-
nes Ersatzteillagers und effizienten Werkstattbetriebs mit professi-
oneller Buchfithrung halfen den Handlern und Werkstétten, sich
besser zu organisieren. Auf die Etablierung von Qualitiatsstandards
zielte ebenso die Einrichtung einer Bauberatung fiir Hindler in
der Wolfsburger Kundendienstabteilung Ende 1948 ab. Da im Zuge
der steigenden Auslieferungen ein grofier Teil der Betriebsanlagen
bei den Volkswagen Vertretungen erweitert werden musste, sollte
die Bauberatung den Handlern bei ihren Bauvorhaben , spdtere
Enttduschungen und evtl. nochmalige Umbauten® ersparen, vor-
bildliche Bauvorschlidge unterbreiten und bei der Ausgestaltung
der Verkaufsrdaume behilflich sein.3%3
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Als 1949 die Lieferverpflichtungen an die Besatzungsméchte ent-
fielen, wurde der Ausbau der Verkaufs- und Kundendienstorgani-
sation noch einmal beschleunigt. Diese wuchs bis Jahresende auf
59 GroBhéndler, 164 Hindler und 213 Vertragswerkstitten an, die
den Vertrieb und die Betreuung der 37.580 im Inland verkauften
Volkswagen abwickelten. Acht Prozent davon gingen an deutsche
Behorden, 10 Prozent an 6ffentliche Einrichtungen und 80 Pro-
zent an die Wirtschaft. Hier vereinigte die Industrie mit 27 Prozent
den groBten Anteil der Inlandsverkéufe auf sich, Handel und Ge-
werbe sowie die freien Berufe lagen mit jeweils 14 Prozent gleich-
auf.3** Erst jetzt machte sich der seit Oktober 1946 vom britischen
und deutschen Management forcierte Aufbau der Handelsorgani-
sation bezahlt. Innerhalb von wenigen Jahren war es gelungen, ein
ausreichend dichtes Handlernetz iiber die westlichen Besatzungs-
zonen zu spannen und damit einen gravierenden Wettbewerbs-
nachteil des Volkswagenwerks gegeniiber den Konkurrenten zu be-
seitigen.



4.2 Ringen um Qualitat

WZu hdflich und zu laut® - so beurteilte 1945 SMMT-Prisident
Rootes die in Kriegszeiten gefertigte Version der Volkswagen Li-
mousine und kniipfte daran seine diistere Prognose: , Ein Automo-
dell wie dieses wird fiir zwei oder drei Jahre populdr bleiben, wenn
iiberhaupt.>*® Uber dessen zukiinftige Entwicklung sollte Rootes
sich tduschen. In den 1950er Jahren riss der Volkswagen die deut-
sche Gesellschaft aus ihrem automobilen Tiefschlaf und wurde als
.rollendes Wirtschaftswunder® zum Inbegriff des neuen deutschen
Selbstbewusstseins.??® Der Kéfer entwickelte sich zum Export-
schlager und brach 1972 mit 15.007.043 verkauften Modellen den
legenddren Erfolg der Ford’schen ,, Tin Lizzy“. Seine Symbolkraft
und spéitere Reputation lassen gelegentlich vergessen, dass der in
den ersten Besatzungsjahren gefertigte Volkswagen den Standards
englischer oder franzésischer Automobile in mancher Hinsicht
nicht geniigte. Zwischen der Nachkriegsversion und dem Wirt-
schaftswunder Volkswagen lagen wenn nicht Welten, so doch ein
weites Feld substanzieller Verbesserungen. Fiir diesen Qualitéts-
sprung leisteten das britische und deutsche Management in den
ersten Nachkriegsjahren eine Sisyphusarbeit. Auf Fortschritte
folgten unter den widrigen Rahmenbedingungen immer wieder
Riickschldge. Denn mit schlecht verpflegten und untergebrachten
Beschiéftigten, fehlenden Facharbeitern, einem unsteten, durch
Improvisationen gepréigten Produktionsprozess sowie einer unge-
niigenden Materialgiite und -versorgung war das Volkswagenwerk
kaum in der Lage, ein Qualitiatsprodukt herstellen.

Britische Qualitatspolitik

Eine hohe Fehlerquote und vielféltige Beanstandungen gehorten
seit dem Serienanlauf der Limousine zum Tagesgeschift. So muss-
ten im Mai 1946 an 200 von 231 Wagen, die binnen drei Tagen pro-
duziert wurden, umfangreiche Reparaturarbeiten durchgefiihrt
werden. Dass die Fehler iiberhaupt erkannt wurden, wertete Bryce,
Chef der britischen Werksinspektion, einerseits als Erfolg. Ande-
rerseits wiesen die produzierten Méngel auf eine nicht hinrei-
chende Inspektion der Fahrzeuge wihrend der einzelnen Ferti-
gungsschritte hin.3*” Deshalb hatte sich Hirst den Aufbau einer
Qualitiatskontrolle bereits Anfang 1946 auf die Fahne geschrieben.
Mangels deutscher Fachkrifte betraute er mit dieser Aufgabe ein
kleines Team von Unteroffizieren, das die britische Armee auf sei-
ne Bitte hin ins Volkswagenwerk geschickt hatte. Vor allem aber
Bryce, ein Metallurge, der als Inspektionsoffizier fiir Armeefahr-
zeuge iiber reichhaltige Erfahrungen auf diesem Gebiet verfiigte,
steuerte gute Ideen fiir die Qualititsverbesserung der Fahrzeuge
bei und entwickelte zusammen mit Hirst ein Fehlerrtickmelde-
system. Die Inspektion sollte der deutschen Werkleitung unterstellt
werden, sobald ein geeigneter Fachmann gefunden wiirde.3°8 Je-
doch verging mehr als ein Jahr, bis Helmut Orlich, der zuvor bei
Opel in Riisselsheim gearbeitet hatte, im Sommer 1947 seinen

Posten als Inspektionschef antrat.3%
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SERVICE BULLETIN No. 1314
Kundendienst-Brief Nr. 1314

~ WOLFSBURG MOTOR WORKS @ VOLKSWAGENWERK

Wolfsburg, 9 July 194_3 A

ﬂ‘l_*‘.sﬂ tis Wl

To silence the engine the following modifications

have been introduced effective from dhassis
No 1= 05?893,b0dyN0 66991, ;

I) The rear portion of thc,roof side members arc.

stuffed to a length of 20° (50 ‘em) with soum:l
proofing material. (Fig. A.) ;

9) To prevent sound proofing material from I'alling
out, a small bag filled with sound proofing
material is inserted between roof side member,
rear window frame and outer panel, and pasted
in place. (Fig. B.)

3) Therear luggage comparh'nem parlNo 802??1,
is covered with felt, .39" (1 cm) thick, which is
to be pasted in place. On top of this felt is
placed the floor mat (consisting of cardboard
and protective mouldings), using metal screws,
(Fig. C-D.)

4) Felt, . 39" (1 cm) thick, is also to be pasted on
_ the partition between instrument buard and
petrol tank. (Fig. E) The cardboard p ly

Beter Dimpfen der Mmmudm '

Zur Dampfung der Mmmeramdme werden ab
FnhrgcshellfNr 1-057 893, Aufbaf.! sNr. 66991,
folgende Anderungen durdme_iﬁhrt

1) Der hintere Teil der Dachholme wird in einer

Linge von 50 cm mit Ddmpfungswatte gefiilit.
(Abb. A.) g

2) Als Abschlul dieser Filllung wird zwischen Dachs
holm, Ridkblickfensterrahmen und Aullenwapd
ein mit Diampfungswatte s‘efl.lul‘ts Siduchen eins
geschoben und angeklebt, um ein Herausfallen
der Watte zu verhindern. (Abb. B.)

3) Der hintere Kofferboden nebst Ritdavand und
der Kofferdedkel, ErsatzteilsNr. 802771, werden
mit einem 1 cm starken Jutefilz beklebt. Dariiber
wird der Kofferbodenbelag (bestehend aus
Bodenpappe mit  Schutzleisten) mit Blechs
schrauben befestigt. (Abb. C-D))

4) Die Vorderwand zwisd‘l_en_Sd’nal!bretr und Kraft
stoffbehalter wird ebenfalls mit einem 1 cm
tarken Jutefilz beklebt. (Abb. E) Die frither

used is placed on top of the felt.

verwendete Pappe wird dariiber geleg't.
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Die Aufgabenliste der fiir Qualitdtsverbesserungen zustandigen
Stellen im Volkswagenwerk war lang. Der im Juli 1946 herausgege-
bene ., Kundendienst-Brief Nr. 13“ etwa informierte iiber erste Er-
folge bei dem Versuch, die Motorgerdusche zu dimpfen. Zu diesem
Zweck war der hintere Teil der Dachholme mit Ddmpfungswatte
gefiillt, der hintere Kofferboden nebst Riickwand und Kofferdeckel
mit einem Jutefilz beklebt und dariiber ein Kofferbodenbelag be-
festigt worden. Der immer noch hohe Gerduschpegel konnte im
Jahr darauf durch , Antidrohnmasse® weiter verringert werden.?*°
Fiir optische Irritationen sorgten die bis zum Frithjahr 1947 einge-
bauten ,,bunten Motore“ — mit dunkelgelbem Luftfilter, griiner Ab-
deckplatte sowie schwarzen und grauen Rohrleitungen. Wiahrend
dieser kleine Schonheitsfehler durch einheitliche Farbgebung re-
lativ einfach zu beheben war, liefen sich einige technische Méangel
zunachst nicht abstellen. Bryce empfahl daher, in den Kunden-
dienstmitteilungen des Werks auf die schwergéingige Lenkung, die
Kupplungsgerdusche und die an die Stodampferbolzen stofenden
Reifen hinzuweisen und den Volkswagen ., Benutzern®nahe zu le-
gen, die Probleme selbst zu beheben.?!! Auch die einwandfreie
Fahrzeuglackierung stellte ein vielschichtiges und deshalb schwer
zu losendes Kardinalproblem dar. Wie die Verkaufsabteilung im
Dezember 1946 berichtete, war ein Teil der im Vormonat angelie-
ferten Fahrzeuge mit einer starken Staubschicht iiberzogen, die
auf der AuBenhaut der Lackierung sichtbare und nur durch eine
Neulackierung zu behebende Schédden hinterlassen hatte. Die
meisten Fahrzeuge zeigten starke Rostansétze an den Tiirscharnie-
ren, am Falz der vorderen und hinteren Abdeckhaube und den

Wasserableitrinnen. Wegen mangelhafter Lackierung und Rost-
ansitzen an Dach und Abdeckhaube wies der Inspektor der US-
Armee bei der Abnahme durchschnittlich 20 bis 25 Prozent der
bereit gestellten Fahrzeuge zuriick.

Ursachen der Qualitatsméangel

Die Lack- und Rostschdaden waren teilweise auf mangelnde Abstell-
moglichkeiten fiir die Neufahrzeuge zuriickzufithren. Der dem
Verkauf zugewiesene Lagerraum in der Gieferei erwies sich als un-
geeignet, da die Dacher zum Teil stark beschidigt und trotz mehr-
facher Anmahnung bei der Werksbauabteilung noch nicht ein-
wandfrei abgedichtet waren. Bei Regen- und Schneewetter wurden
die Karossen durch Kalkspritzer so stark beschadigt, dass bei fast
allen ausgelieferten Fahrzeugen ausgebessert oder neu lackiert
werden musste. Deshalb kiindigte die Verkaufsabteilung im De-
zember 1946 an, dass sie kiinftig die Annahme der Fahrzeuge ver-
weigern werde.?'? Wihrend sich die rdumlichen Verhiltnisse bes-
serten, blieben die Probleme mit der Wagenlackierung bestehen.
Im Juni 1947 mussten 220 Fahrzeuge neu gespritzt werden. Drei
Monate spéter meldete die Inspektion, dass die abgestellten grii-
nen Karossen fir die amerikanische Armee nach kurzer Zeit durch
.Zersetzungserscheinungen zwischen Spachtel- und Lackschicht®
unansehnlich geworden waren und nicht ausgeliefert werden
konnten. Aus dem gleichen Grund musste eine Reihe von grauen
Wagen fiir die franzosische Zone und von griinen Fahrzeugen fir
die britische Armee neu lackiert werden.
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Um den .,Ruf des Volkswagens nicht fahrlissig zu gefcihrden®,
forderte die Inspektion dazu auf, die Qualitit der verwendeten
Materialien dringend zu verbessern. Das Labor miisse durch ent-
sprechende Einrichtungen in den Stand versetzt werden, die ange-
lieferten Farben, Spachtel und Verdiinner zu priifen. Auerdem
bediirfe es eines Experten, der mit den neuesten Lackherstellungs-
verfahren vertraut sei und die Lackiererei von dem ., primitiven
handwerklichen Niveau® auf einen , modernen Betrieb“ umstel-
le.3** Durch Manahmen zum Schutz gegen Korrosion lief3 sich das
Problem zwar lindern, aber nicht beseitigen. Eine Losung bahnte
sich erstim Januar 1948 durch die Einstellung eines Fachmannes
an, der die Volkswagen Lackierung verbessern sollte.?**

Andere Miéngel im Erscheinungsbild des Volkswagen entsprangen
einem Fertigungsprozess, der durch mindere Materialqualitét,

Werkzeugmangel, Maschinenverschleifl und Arbeitskrafteengpis-
se empfindlich gestort wurde und das Improvisieren quasi zur Re-
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gel machte. Dariiber hinaus leistete die infolge der Mangelernih-
rung stark geminderte Leistungsfihigkeit und Motivation der
Belegschaft einer ungenauen Teilefertigung und Montage Vor-
schub: Die Tiiren und Hauben schlossen nicht richtig, die Hand-
schuhkastenverkleidung rollte sich auf, und wegen zu grofier
Spannung sprangen die Glaser der Scheinwerfer und Innenleuch-
ten selbst dann, wenn die Fahrzeuge gar nicht bewegt wurden.
Uber die Optik des Volkswagens machte sich die Werkleitung kei-
nerlei Illusionen. Bei der Produktionsbesprechung im Juni 1946
stimmten alle Beteiligten tiberein, dass Aussehen und Montage
wesentlich verbessert werden miissten.?**

Auch Josef Kales, der Leiter des Konstruktionsbiiros, legte seinen
Finger in diese Wunde, als er Generaldirektor Miinch im Dezem-
ber 1946 auf die in manchen Punkten zu beanstandende Ausfiih-
rung der Volkswagen Limousine hinwies. Fiir ihn waren es Kleinig-
keiten in der Teilefertigung und -montage, die den Ruf des



.technisch noch in vorderster Front marschierenden Volkswagen®
gefidhrdeten. Leise Kritik an den britischen Produktionsvorgaben
klang in der Feststellung an, die Fertigung habe mehr die Quantitét
als die Qualitiat im Auge. Es diirfe nicht vorkommen, warnte Kales,
dass Anforderungen an die Oberflichengiite aus irgendeinem
Grund missachtet werden, dass ein Teil ., statt 6ldicht verstemmt
nur einige Meifelschlige erhdlt oder dass ein Zylinder statt zylind-
risch alle anderen Formen hat®. In der Grofserienproduktion hielt
der Chefkonstrukteur die ,,saubere und gewissenhafte Vorberei-
tung® fir die wichtigste Voraussetzung, angefangen bei der Giite
der Materialien iiber die Funktionsfihigkeit der Vorrichtungen
und Maschinen bis hin zur genauen Montage jedes Einzelteils.?!®

Die Zuversicht, dass der Volkswagen trotz seiner zu diesem Zeit-
punkt schlechten Verarbeitung den Vergleich mit der Konkurrenz
nicht zu scheuen brauchte, zogen Treuhdnder und Management
aus dem Vertrauen in seine Konstruktion. Seine inzwischen
sprichwortliche Robustheit war ein Pfund, mit dem das Unterneh-
men wuchern konnte. Davon sichtlich beeindruckt, demonstrierte
Berryman drei Ford-Ingenieuren die strukturelle Stabilitat der Li-
mousine, indem er hinter dem Werk iiber schlaglochgepflasterte
StraBBen fuhr. Bis auf klappernde Tiiren iiberstand der Wagen die
Marterstrecke unbeschadet.?” Eine Bilanz der ersten internatio-
nalen Automobilausstellung in Paris jedenfalls fiel nach Kales” An-
sicht positiv fiir den Volkswagen aus. Trotz seiner 10 Jahre alten
Konstruktion konne er sich in jeder Weise mit den franzosischen
Neuschopfungen messen, betonte Kales, auch wenn die Limousine

einige Schwachstellen aufweise. Da aber die Produktion auf diese
Ausfiihrung abgestimmt sei, miisse das Unternehmen unter kauf-
méannischen Gesichtspunkten daran festhalten. So erwies sich die
Konstruktion der Lenkung als keineswegs gelungen, weil fiir das
Lenkgehiuse Blech statt Guss verwendet wurde und die geforder-
ten hohen Genauigkeiten in der Produktion kaum eingehalten
werden konnten. Infolgedessen ging die Steuerung schwer und
wackelte.?'® Auerdem waren der luftgekiihlte, lautstarke Motor,
das fehlende Synchrongetriebe sowie die Seilbremsen kaum Aus-
weis einer modernen Fahrzeugtechnik.

Die Liste der auftretenden Méngel blieb lang. Fiir Reklamationen
sorgte beispielsweise ein lautes ., Ticken® des VentilstoBels auf der
rechten Seite des Motors. Weder die Einfahrinspektion noch die
Nachreparatur waren in der Lage, das Problem zu beheben. Un-
dichte Kraftstoffhihne gehorten zu den unangenehmsten Bean-
standungen, zeigte sich dieser Fehler doch erst nach dem Auf-
tanken. Im Mai 1947 mussten zehn Kraftstoffbehéilter ausgebaut
und abgedichtet, im Juni 15 Kraftstoffhihne ausgetauscht werden.
Der in der Verkaufsabteilung titige Karl Martens vermutete die
Ursache im ,,Anschlag der Spurstangen® und forderte die Kon-
struktionsabteilung auf, hier eine Sofortlésung zu finden. Zu
einem Dauerbrenner unter den Beanstandungen entwickelte
sich der Vergaser, der oftmals schon vor Auslieferung starke Ver-
schmutzungen zeigte. Bei der Reinigung kam eine .,brdunlich-
schwarze, schmirgeldhnliche Masse“ zum Vorschein, die sich im
Schwimmergehause niederschlug und die Diisen verstopfte. Aus
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diesem Grund blieben 20 der im April 1947 nach Hamburg tiber-
fithrten Fahrzeuge auf der Strecke liegen. Zudem bereitete die
richtige Einstellung der Vergaser Probleme. Der Werkstattmeister
des GroBhéndlers Schultz beméngelte bei Abnahme der Fahrzeu-
ge, dass die Vergaser keinen Ubergang hétten und sich beim plotz-
lichen Durchtreten des Gaspedals ., verschlucken®. Getriebeschi-
den, gebrochene Nockenwellen und eine Lenkung, die sich nach
Kurvenfahrten nicht von selbst auf ,, Geradeausfahrt” einpendelte,
rundeten das Negativbild ab.3%°
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Probleme der Werksinspektion

Die Verkaufsabteilung hatte mehrfach eine verschirfte Endinspek-
tion eingeklagt, damit die bisher aufgetretenen Méngel nicht erst
bei der Auslieferung beseitigt werden mussten. Nachdem die mit
der Inspektion vereinbarten strengeren Abnahmebedingungen am
20. Marz 1947 in Kraft getreten waren, ging die Zahl der Beanstan-
dungen auf ein ertrégliches Maf} zuriick. Die im Mai 1947 gezoge-
ne Zwischenbilanz zeigte erste Erfolge: Im Vergleich zum Vorjahr
fielen die Toleranzen der Motorteile geringer aus. Insbesondere
bei den Zylindern hatte sich die Material- und Oberfldchengiite wie
auch die MaBigenauigkeit verbessert. Die hohere Fertigungsprizi-
sion verringerte die Laufgerdusche der Zahnriader von Getriebe
und Hinterachse. Durch verschiedene Anderungen und die genau-



ere Ausfithrung des Vergasers gelang es, einen einwandfreien
Leerlaufund Ubergang bei Beschleunigung zu erzielen und den
Kraftstoffverbrauch zu senken, wihrend die Motorleistung um 2
bis 3 PS gesteigert wurde.??° Im Juli 1947 konnte Martens positiv
vermelden, dass mit Ausnahme der undichten Kraftstoffhihne
frithere Mingel nicht wiederaufgetreten seien.3?!

Dass die Inspektionsabteilung zum selben Zeitpunkt ein drasti-
sches Absinken des Qualitiatsniveaus beobachtete, triibte die Freu-
de umgehend, zumal der in greifbare Nihe riickende Export den
Druck, Qualitiatsfortschritte zu erzielen, immens erhohte. In die-
ser Situation trieb Hirst die Qualitétspolitik resolut und systema-
tisch voran, um den Volkswagen fiir sein Debiit auf européischen
Automobilmérkten fit zu machen. In der Direktionsbesprechung
Ende Juli 1947 verkiindete er ein Drei-Phasen-Programm zur Wei-
terentwicklung des Fahrzeugs. Phase eins beinhaltete die Versu-
che, besseres Material zu beschaffen und die Herstellungsgenauig-
keiten einzuhalten. Die zweite Phase sah die Beseitigung von
Fehlern sowie Verbesserungen des Fahrzeugs und der Ausstattung
vor, ohne konstruktive Anderungen vorzunehmen. In Phase drei,
vom Board of Control einstweilen zuriickgestellt, sollte die Neu-
konstruktion eines Fahrzeugs in Angriff genommen werden.3%?

Die deutsche Werkleitung zog am selben Strang, als sie tiber die
zur Jahresmitte 1947 einsetzenden Qualititsverschlechterungen
eine sich itber mehrere Wochen und Abteilungen erstreckende Ur-
sachendiskussion fiithrte. Dabei zeigte sich, dass die Qualitdtsmén-

gel auch auf organisatorischen Defiziten beruhten.??* Wie der Chef
der Einkaufsabteilung, Paulsen, im Juli 1947 ausfiihrte, blieb das
bestellte Material oftmals vier bis acht Wochen liegen, bis es von
der Eingangsinspektion einer Kontrolle unterzogen wurde. Zudem
hatten es die zustindigen Abteilungen mehrfach versaumt, Ande-
rungswiinsche und modifizierte technische Zeichnungen rechtzei-
tig an die Zulieferer weiterzugeben. Zwischen der Identifizierung
und der Beseitigung eines Qualitatsproblems verstrich dadurch
unnoétig viel Zeit.?>* Die wegen Materialmangel immer wieder
stockende Produktion ging ebenso zu Lasten der Qualitit wie die
schlechte Koordination des Personaleinsatzes. Fehlzeiten von
Facharbeitern schlugen sich in einer steigenden Fehler- und
Ausschussquote nieder,3?® und die ., allgemein durch Erndhrung
und Aussichtslosigkeit bedingte Gleichgiiltigkeit” der Belegschaft
liefl nur wenig auf ein steigendes Engagement in Qualititsfragen
hoffen.32¢

Obwohl innerhalb des deutschen Managements die Notwendigkeit
einer raschen Qualitdtsverbesserung unstrittig war, verfigte die
Inspektionsabteilung keineswegs iiber die notige Ausstattung und
Riickendeckung. Wie Orlich im Oktober 1947 anmahnte, fehlte es
allenthalben an geeigneten Instrumenten und geschultem Perso-
nal, wobei der im Vergleich zu den Produktionsabteilungen gerin-
gere Verdienst die Attraktivitit des Inspektorenpostens minderte
und die Einstellung von Fachkriften erschwerte.3?” Abgesehen
davon, blieb die Inspektion innerhalb des Werks aufgrund ihres
Aufgabenbereichs ein ungeliebtes Kind. Unter den herrschenden
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Material- und Arbeitskréfteverhéltnissen und den damit verbunde-
nen Kompromissen war es schwierig, einen angemessenen Quali-
tiatsstandard aufrecht zu erhalten. Unzuldnglichkeiten in der
Produktion waren eher Regel denn Ausnahme und die produzie-
renden Abteilungen wohl kaum daran interessiert, sich permanent
ihre Fehler vorhalten zu lassen. Um die Akzeptanz der Inspektion
stand es folglich nicht zum Allerbesten. Thre Entscheidungen wur-
den laufend bagatellisiert, vielfach auch missachtet. Hirst hatte
Anfang Oktober 1947 einige direkt vom Band gelaufene Wagen ge-
fahren und war mit der geleisteten Arbeit nicht zufrieden, wie er
Generaldirektor Miinch schriftlich mitteilte. Die Geschéftsfithrung
miisse bei allen Abteilungsleitern darauf dringen, die Qualitét zu
verbessern, denn die jetzige Produktion sei keineswegs konkur-
renzfihig. Die Fehlerquelle machte Hirst in einer ungeniigenden
Aufsicht im Karosseriebau und in der wohl am stiarksten durch die
Gebédudeschidden beeintrachtigten Mechanischen Werkstatt aus.
Dadurch werde ,, minderwertige Arbeit* auf allen Stufen durchge-
lassen.??®
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Mit seiner Vermutung, die Inspektion werde von den Produktions-
abteilungen iibergangen, lag Hirst nicht falsch. Nur wenige Tage
spéter landete auf Miinchs Schreibtisch eine Beschwerde des
Inspektionsleiters. Im Presswerk und in der Hérterei, so Orlich,
héitten sich die Meister in ,,frivolster Weise“ iiber die Entscheidung
des Inspektors hinweggesetzt und die von ihm gesperrten Teller-
rader an die Produktion weitergeleitet, ohne den Zahlpunkt zu
passieren.?? Dies war kein Einzelfall und insofern Beleg, dass

die Inspektionsarbeit in ihrem Stellenwert fiir eine marktfihige
Serienproduktion noch weithin unterschéatzt wurde. Die Inspekti-
onsleitung war nicht bereit, sich derartige Ubergriffe gefallen zu
lassen und forderte, die Schuldigen zur Rechenschaft zu ziehen.
Miinch nahm diese Beschwerde nicht auf die leichte Schulter und
verlangte eine grundsétzliche Kldrung, um nicht noch einmal bose
Uberraschungen zu erleben. Erst kiirzlich waren bei vier Fahrzeu-
gen die Steuerarme wegen schlechter Materialqualitat gebrochen,
weshalb die Unternehmensleitung im Rahmen der Méglichkeiten



eine Austauschaktion beschlossen hatte. Weil sich der Fehler nicht
ohne weiteres beheben lief3, hatte Hirst von der britischen Armee
einen Detektor besorgt, mit dem kiinftig alle wichtigen Lenkungs-
teile einer magnetischen Risspriifung unterzogen wurden.33°

Dass der Weg zur Fertigung technisch und qualitativ einwandfreier
Fahrzeuge noch weit war, demonstrierten ausgerechnet die ersten
fiir den Export bereitgestellten Volkswagen. Obwohl diese Wagen
bereits mit .,ausgesuchten Aggregaten® gefertigt worden waren,
wiesen alle schwer wiegende Fehler auf. Dies war umso peinlicher
fiir das Volkswagenwerk, als die Médngel nicht durch die Werks-
inspektion, sondern durch Vertreter der Firma Pon’s Automobiel-
handel festgestellt wurden. Die Hollinder mahnten u.a. nicht
funktionierende Winker, ein defektes Haubenschloss, einen nicht
angeschlossenen Heizungsgriff, eine schwerféllige Gangschaltung,
verbeulte Radkappen, eine schlecht verchromte Stofistange, einen
Schmutzfleck auf der Riickenlehne und unprézise eingebaute
Lenkrohre an. Dass sich solche Beanstandungen im Interesse
eines erfolgreichen Exportgeschifts nicht wiederholen durften,
stand fiir die deutsche Werkleitung aufler Frage.3*

Fortschritte in der Produktqualitat

Trotz der leicht verungliickten Export-Premiere konnte Miinch

am Ende des Jahres 1947 eine positive Bilanz ziehen. Die Entwick-
lung eines neuen Filz-Luftfilters und eine in der Kiihlluftansau-
gung eingefiihrte Blende unterbanden die starke Verschmutzung
und die Unterkiithlung des Motors. Dies wirkte sich positiv auf die
Lebensdauer der Zylinder aus, deren Qualitit durch eine Umstel-
lung der Legierungsbestandteile und eine verénderte Bearbeitung
verbessert worden war. Nach Verldngerung der Zylinder und Kol-
ben lief der Volkswagen ruhiger. Durch Umstellung der Fertigungs-
straBfe wurden hohere Genauigkeiten bei der Herstellung von
Kurbelwellen erzielt. Die Lockerung des Nockenwellenrades lief3
sich durch eine verbesserte Nietung beseitigen. Hiaufig auftretende
Laufgerdusche beim Teller- und Kegelrad verschwanden dank
einer neuen Vorrichtung, die eine genaue Einstellung ermdoglichte.
Im Getriebe war die MaBBgenauigkeit und Oberflichengiite bei
Zahnriadern, Laufteilen und Lagersitzen erhoht worden. Um die
Laufgerdusche von Differential und Getriebe zu iiberpriifen, wurde
ein neuer Getriebeabhorpriifstand gebaut. Das Klappern in der
Vorderachse war verschwunden, die Lenkung funktionierte gut.
Bei der Montage der Blechteile hatten entsprechende Korrekturen
dazu gefiihrt, dass die Tiiren und Hauben jetzt einwandfrei schlos-

sen.>3?
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Eine wichtige Neuerung befand sich erstim Konstruktionsstadium.

Anfang September 1947 begann Kales mit dem Einbau einer Hy-
draulikbremse der Firma Teves.**? Allerdings sollten noch mehr
als zwei Jahre vergehen, bis das neue Bremssystem Serienreife
erlangte. Gleichwohl hatte die Limousine seit Produktionsbeginn
eine Art Metamorphose durchgemacht, die Hirst riickblickend am
Beispiel der Lenkung demonstrierte: ., Wir begannen mit einem
Auto, das eine wacklige Steuerung hatte. Ich sagte, okay, wechselt
die Stofiddampfer, balanciert die Rdder aus, das wurde gemacht.
Tauscht das Lenkgehduse, wurde gemacht. Wechselt die Frontachse

aus, wurde gemacht. Und wir hatten ein anderes Auto (...).“***

4.3 Export nach Europa

Der Export deutscher Waren war fiir den zerriitteten britischen
Staatshaushalt eine existenzielle Frage. Obwohl als Sieger aus
dem Krieg hervorgegangen, entwickelte sich die Verwaltung der
industriell gepriagten und mit Fliichtlingen tiberfiillten britischen
Zone zu einer finanziellen Belastung, wobei die Nahrungsmittel-
importe aus dem Ausland einen hohen Anteil der Besatzungskos-
ten ausmachten. Unter diesem finanziellen Druck erhohten die
Briten im Frithjahr 1946 einseitig das Produktionsniveau in ihrer
Besatzungszone, um durch eine Steigerung der Exporteinnahmen
die Besatzungskosten zu reduzieren.?** Etwa zur gleichen Zeit
riickte auch im Volkswagenwerk die Exportfrage auf die Agenda
des Board of Control. Nachdem sich die monatliche Fertigung des
Volkswagenwerks im April auf dem Level von 1.000 Wagen stabili-
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siert hatte, strebten die Briten bis Jahresende eine Produktions-
steigerung auf 2.500 Wagen an, wovon 1.500 Fahrzeuge in den Ex-
port flieBen sollten.33®

Um das Vorhaben der britischen Regierung nahe zu bringen, reiste
Leslie Barber von der Property Control Branch im Juni 1946 nach
London, wo er die Pliane auf einer Sitzung des Control Office for
Germany and Austria erlauterte. Gegen die Demontageabsichten
fithrte er das Argument ins Feld, dass die Einwohner Wolfsburgs
vom Volkswagenwerk als Arbeitgeber abhingig seien, weil alter-
native Beschéftigungsmoglichkeiten fehlten. Barber hielt es fiir
unverantwortlich, den Beschéftigten ihre Arbeitsplitze zu nehmen
und die Unterkiinfte verfallen zu lassen. Stattdessen schlug er die
Produktion von monatlich 2.500 Wagen vor, davon 1.000 fiir die
britische Militiarregierung, 1.000 fiir den Export und 500 fir die
deutsche Wirtschaft.

Einen Vorstof in die gleiche Richtung unternahm der Vorsitzende
des National Savings Committee, Gibson, der die Moglichkeiten
einer Produktionsausweitung des Volkswagenwerks fiir den Uber-
seehandel ausgelotet hatte. Im Juli 1946 unterbreitete er dem
britischen Schatzminister Hugh Dalton den Vorschlag, unter
britischer Kontrolle fiir eine begrenzte Dauer von zwei Jahren
Volkswagen in die Schweiz und nach Schweden zu exportieren. In
der Zwischenzeit, so Gibsons Uberlegung, konne sich die britische
Fahrzeugindustrie auf die Automobilnachfrage in Europa einstel-
len, wihrend der Export von Volkswagen eine Arrondierung des



européischen Automobilmarktes durch die US-amerikanischen
Hersteller verhindere. Um das Projekt dem Schatzkanzler
schmackhaft zu machen, stellte Gibson Deviseneinnahmen

von 7 Millionen Pfund in Aussicht.3”

Ministerieller Konflikt um den Volkswagen Export

Dies war ein schlagendes Argument fiir Dalton, der seinerseits auf
eine Verringerung der Besatzungskosten drangte, um die Staats-
kasse zu entlasten. Zur Finanzierung des Krieges hatte Grof3britan-
nien einen Grofteil seines Auslandsvermégens verkaufen miissen
und pumpte nunmehr seine schwindenden Dollarreserven in den
Kauf von Nahrungsmitteln und Rohstoffen fiir die britische Zone,
wiahrend die Bevolkerung Grofibritanniens unter der Rationierung
von Lebensmitteln litt. Das Haushaltsloch war schlieBlich fir die
britische Regierung ein wesentlicher Grund fiir die Zonenfusion,
die einen Abbau des Besatzungsapparates und mithin die Redukti-
on der Besatzungskosten ermoglichte. Das Schatzministerium plé-
dierte deshalb daftr, im Wolfsburger Regiebetrieb Einnahmen
und Devisenbestand zu erh6hen, wenn notig durch den Export von
Volkswagen. Zusammen mit dem Auenministerium und der Mili-
tarregierung bildete es in der Exportfrage eine geschlossene Front.
Letztere hatte schon seit langerer Zeit angeregt, keine Moglichkeit
fiir den Export aus Deutschland auszulassen.

Das Handels- und das Versorgungsministerium bekampften die
Pléne, stand doch fiir sie der Schutz der heimischen Automobilin-
dustrie obenan. Beide befiirchteten nicht ganz unberechtigt, dass
jede Produktionssteigerung fiir Exportzwecke nach der absehba-
ren Revision des Industrieniveauplans zu einem wachsenden Fahr-
zeugausstoB fithren werde. Dadurch wiirden nicht nur der heimi-
schen Autoindustrie die fiir den 6konomischen Wiederaufbau
benétigten Stahllieferungen entzogen, sondern auch jenen deut-
schen Unternehmen, die fiir eine Rekonstruktion der englischen
Wirtschaft unmittelbar von Bedeutung seien. Im Sommer 1946 er-
rangen das Handels- und das Versorgungsministerium einen vor-
laufigen Sieg, und die Akte Volkswagen Export wurde einstweilen

geschlossen.?3®

Allerdings gestattete ein vorldufiger Kompromiss, die tiber 1.000
Wagen hinaus gehende Produktion des Volkswagenwerks an die
Angehorigen der britischen und amerikanischen Militirregierung
fiir 100 Pfund abzugeben. Mit diesem Discountpreis sollte kom-
pensiert werden, dass der Volkswagen auflerhalb Deutschlands
nicht wiederverkauft werden durfte. Doch brachten schliellich die
Verhandlungen zur Zonenfusion das Verbot zu Fall, denn die Ame-
rikaner votierten fiir den uneingeschrankten Verkauf zu einem re-
alistischen Preis. Aufihren Druck hin wurde im Oktober 1946 der
Beschluss gefasst, den Volkswagen an das Personal der Militirre-
gierungen, der Militirmissionen und der Vereinten Nationen zum
vollen Exportpreis von 160 Pfund zu verduflern. Der Wiederverkauf
war erlaubt, womit die Briten die ersten indirekten Exporte von
Volkswagen genehmigt hatten.?*

109



Das gescheiterte Exportprojekt

Die zwischen Amerikanern und Briten im Juli 1946 beginnenden
Verhandlungen zur Errichtung der Bizone bahnten schlieBlich
den Weg zum Volkswagen Export. Gegen den Widerstand der
britischen Automobilindustrie und des Versorgungsministerium
setzte die Militarregierung im September 1946 die Demontage

des Volkswagenwerks fiir vier weitere Jahre aus.?*° Im Mirz 1947
revidierte die Bipartite Control den Industrieniveauplan, so dass die
britische Militarregierung nach dem Wiederanlaufen des Produk-
tionsbetriebs die Weichen fiir den Volkswagen Export zu stellen be-
gann.?*! Im folgenden Monat nahmen die britischen Exportplidne
konkrete Gestalt an. Die belgische Regierung hatte Interesse an
der Einfuhr unmontierter Volkswagen geduflert, um die Beschéfti-
gung in der heimischen Autoindustrie zu fordern. Eine Unterre-
dung zwischen britischen und belgischen Vertretern miindete in
dem Vorschlag, 5.500 Volkswagen nach Belgien zu exportieren.
Davon waren 500 als Karossen und 5.000 in Blechteilen mit
Motoren, Getrieben und Achsen anzuliefern, wobei die belgische
Automobilindustrie die Montage und die Ausstattung mit Glas,
Textilien, Batterien etc. {ibernehmen wollte.?*? Der Direktor der
Mechanical Engineering Branch in Minden, E. Harle, hielt dies fir
einen lukrativen Handel, weil die Briisseler Regierung die Zuliefe-
rung hochwertiger Bleche versprochen hatte und das Presswerk
des Volkswagenwerks iiber unausgelastete Kapazititen verfiigte.
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Zur Anbahnung des Exportgeschifts unterbreitete Harle dem Chef
der Industry Division im Berliner Hauptquartier den Vorschlag,
die Produktion der Volkswagen Fabrik auf der Grundlage des ver-
fiigharen Stahls bis zum Limit anzuheben, um die verschiedenen
Interessenten zufrieden zu stellen. Monatlich sollten 1.000 Wagen
fiir die Militarregierung sowie 1.000 Wagen fiir den Export gefer-
tigt und jede dariiber hinaus gehende Produktion der deutschen
Wirtschaft zur Verfiigung gestellt werden.?** Das Versorgungs-
ministerium erhob Einspruch und wies warnend auf die knappen
Stahlressourcen hin, doch waren die Wiirfel fiir den Export der
Volkwagen Limousine gefallen. Im Juni 1947 brachten die Briten
mit dem belgischen Importeur Electrobel einen Liefervertrag iiber
350 Fahrzeuge zu einem Preis von 160 Pfund unter Dach und Fach.
Weil die dafiir notwendigen Bleche angeliefert werden sollten,
stellten das Versorgungs- und das Handelsministerium ihre Be-

denken zuriick.?**

Der Vorschlag, den Volkswagen nicht als komplettes Fahrzeug, son-
dern in Baugruppen zerlegt zu exportieren, stief bei der Werklei-
tung auf allergroBtes Interesse. Die Vorteile eines solchen Geschéf-
tes, die der Kaufmannische Direktor Kemmler Mitte Juli 1947 in
einem Schreiben an Hirst erlduterte, lagen auf der Hand. Indem
das Volkswagenwerk die Probleme bei der Beschaffung knapper
Materialien umging, konnte das Exportgeschéft wesentlich frither
anlaufen als bei der Lieferung kompletter Fahrzeuge. Devisen
flossen so schneller in den britischen Importfonds, aus dem die
Militarregierung Nahrungsmittel und Rohstoffe aus dem Ausland



finanzierte. Ein Teil der Ausfuhrerlése kam dem Volkswagenwerk
als frei verfiigbarer Exportbonus direkt zugute, der etwa fiir die
Einfuhr von Engpassmaterialien dringend benétigt wurde. Durch
die Belieferung mit Blechen und den Verzicht auf die Ausstattung
konnte dieser Auftrag ziigiger durch die Produktion laufen, wobei
die Materialbereitstellung durch den Importeur nur einen gerin-
gen Anteil am Exporterlds ausmachte. Entscheidend fiir die Beur-
teilung des Geschifts blieb nach Auffassung Kemmlers der zu er-
zielende Devisengewinn.?** Doch die Stahlknappheit in Europa
liefs das Geschéaft mit Electrobel platzen. Als die britischen Werks-
offiziere gemeinsam mit Vertretern des Importeurs und der Briis-
seler Regierung die belgischen Stahlwerke besuchten, stellte sich
heraus, dass diese bis zur Kapazitiatsgrenze fir die britische Auto-
mobilindustrie arbeiteten und keine Stahlbleche nach Wolfsburg
liefern konnten.3*¢

Trotz solcher Riickschldge hielt die britische Militirregierung an
der von London abgesegneten Entscheidung fest, die Volkswagen
Limousine auf Auslandsméarkten abzusetzen, zumal sie bis Jahres-
ende 1947 ein Absinken ihres Transportbedarfs erwartete. Die
hierdurch frei werdende Wagenproduktion sollte zu gleichen
Teilen in den Export und die deutsche Wirtschaft flieBen, wobei
die Lieferung fiir die britische Militirregierung einschlieflich
der REME Vorrang hatte. Das Board of Control schloss allerdings
einen Verkauf auf den internationalen Schwarzmirkten, wo der
Volkswagen zwischen 20.000 und 30.000 Reichsmark erzielte,
strikt aus. Derartige Geschéfte, warnte Hirst die Werkleitung, ver-

spriachen zwar hichste Dollarkurse, wiirden sich jedoch mit der
Zeit rachen. Ein stabiles und zukunftsfihiges Auslandsgeschéft
war aus Sicht der Treuhénder nur durch den Export iiber repri-
sentative Importeure ,nach gesunden Geschdftsprinzipien mit
allerdings entsprechend niedrigeren Devisenerlosen® zu gewahr-
leisten.Fir die Einhaltung dieses Weges sorgte die von den Briten
und Amerikanern im Dezember 1946 in Frankfurt gegriindete
Joint Export Import Agency (JEIA). Mit Errichtung der Bizone hatte
die Behorde ihre Arbeit aufgenommen, um den Export deutscher
Giiter zu fordern und mit den Erlésen die dringend bendtigten
Importe von Lebensmitteln und Engpassmaterialien zu finanzie-
ren. Die auch fiir die Ausfuhr von Volkswagen zustindige JEIA

war bereit, Material im Ausland einzukaufen, um hierdurch den
Qualitatsstandard bei der Lackierung und Polsterung zu heben.
Inwieweit dafiir der Exportbonus von 10 Prozent herangezogen
werden sollte, blieb noch offen. Mit der Einschriankung, dass die
importierten Materialien nur fiir Exportfahrzeuge Verwendung
finden durften, trug die britische Militirregierung den Einwidnden
des Handels- und des Versorgungsministeriums Rechnung.?*’
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WEICHENSTELLUNGEN DER BRITEN

Der erste Generalimporteur

Der Startschuss fiir den Export fiel am 8. August 1947 auf der ers-
ten Hannover-Messe, die symbolhaft fiir die wirtschaftliche Auf-
wirtsentwicklung in der britischen Zone stand.?*® Mit Genehmi-
gung der Treuhdnder unterzeichneten das Volkswagenwerk und
die niederliandische Firma ., Pon’s Automobielhandel“ aus Amers-
foort den ersten Importeursvertrag.®*® Auf diesen Tag hatten die
Briider Pon iiber Monate beharrlich hingearbeitet und dabei den
Briten, wie Hirst erinnert, auch ein unkonventionelles Tauschge-
schiftvorgeschlagen. Bei einem seiner Besuche des Volkswagen-
werks hatte Ben Pon im Mindener Hauptquartier Halt gemacht,
um mit Colonel Radclyffe tiber den Import von Volkswagen in die
Niederlande zu sprechen. Als Radclyffe erfuhr, dass Pon frither im
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j Unterzeichnung des ersten Exportvertrags
auf der Hannover-Messe

Automobilgeschift titig gewesen war, bot er ihm Volkswagen

im Austausch gegen Stahlbleche an. Pon offerierte stattdessen
massenweise Heringe fiir die Werkskiiche. Weil diese zu viel Fett
enthielten und nach den Ernéhrungsrichtlinien nicht an die Beleg-

schaft ausgegeben werden durften, musste Radclyffe ablehnen.3*°

Mit dem Abschluss des ersten offiziellen Exportauftrags ergab sich
die Notwendigkeit, die Ausfiithrung des Exportmodells genauer zu
spezifizieren und einen Standard festzulegen. Dafiir zustindig war
das im Juni 1947 mit Feuereissen, Paulsen und Striebig gebildete
Komitee mit dem Auftrag, den Volkswagen in Ausstattung und
Erscheinungsbild den Anforderungen ausldndischer Kaufer anzu-
passen.®* Auf Basis der fiir die Niederlande bestimmten Limousi-



Ubergabe der ersten Exportfahrzeuge

im Oktober 1947 an Ben Pon:

Karl Feuereissen, Karl Schmiicker,

Ben Pon, Karl Martens, Frank Novotny,
Peter Kock (v.l.n.r.)

nen legten Feuereissen und der Exportleiter Peter J. Kock Anfang
Oktober die Merkmale des kiinftigen Exportmodells fest: eine bes-
sere Lackierung ohne Hochglanz, Cordstoff fiir die Polsterung,
Verkleidung von Kofferboden und Riickwand, Stofistangen, Rad-
kappen, Tiirgriffe, Haubengriffe, eingelassene Hupe und Schein-
werferringe aus Chrom sowie gerauscharme Motoren und Hinter-
achsen.**?

Die Ubergabe von fiinf Volkswagen an Ben Pon Anfang Oktober
1947 — der sechste wurde von der Inspektion nicht abgenommen —
erregte grofite Aufmerksamkeit in der Presse, die diesen ., histori-
schen Augenblick® als Wiedergeburt des deutschen Autoexports
entsprechend wiirdigte.?>> Noch im gleichen Monat bestand der

WEICHENSTELLUNGEN DER BRITEN

Volkswagen seinen internationalen Vergleichstest auf dem Pariser
Automobilsalon, der das giinstige Preis-Leistungsverhéltnis gegen-
iiber anderen Herstellern unterstrich. Hirst hatte in Begleitung
von Radclyffe die erste internationale Automobilausstellung der
Nachkriegszeit besucht, um einen angemessenen Preis fiir die
Exportlimousine festzulegen. Die Marktanalyse ergab, dass der
Volkswagen mit dem Skoda vergleichbar war, der den MaBstab bil-
den sollte.?>*

Allerdings gab es kaum einen schlechteren Zeitpunkt, um den Ex-
portvon Volkswagen in Gang zu bringen. Im August 1947 spitzte

sich die Materialversorgungskrise derart zu, dass die Produktion
auf 800 Wagen gedrosselt und der Mandatory-Auftrag tiber 1.000
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Fahrzeuge monatlich um ein halbes Jahr verldingert werden muss-
te. Damit riickten die Briten von ihren allzu optimistischen Pro-
duktionspldnen ab und passten sie den wirtschaftlichen Gegeben-
heiten an. Der neue, in Abstimmung mit den Vertretern der JEIA
und der VAW-Planungsabteilung aufgestellte Fahrplan vertagte die
Produktionssteigerung auf 2.500 Fahrzeuge auf das néchste Jahr.
Bis dahin sollte der Besatzungsbedarf auf monatlich 300 Fahrzeu-
ge absinken, so dass der Rest fiir den Export und den deutschen
Markt verfiighar war. Generaldirektor Miinch regte an, das befoh-
lene Programm etwas zu kiirzen und das Defizit spater auszuglei-
chen, um schon jetzt einige Fahrzeuge exportieren zu konnen.
Hirst lehnte mit der Begriindung ab, dass hieriiber schon feste
Beschliisse gefasst seien.3>®

Ungeachtet der Materialprobleme, bahnten die britischen Treu-
hénder weitere Exportwege ins européische Ausland an, hatte doch
die Limousine auf der Hannover-Messe neue Interessenten gefun-
den. Mit Blick auf das fiir 1948 erwartete Exportvolumen von 6.000
Volkswagen traf das .,Export Sub-Committee® des Board of Control
im Oktober 1947 die Entscheidung, die Fahrzeuge in die iiber eine
harte Wihrung verfiigenden Niederlande, Belgien, in die Schweiz
und nach Skandinavien auszufithren. Um die im Februar 1948
stattfindende Automobilausstellung in Briissel zu nutzen und
zligig einen geeigneten Importeur auszuwéhlen, priasentierten

die Briten den Volkswagen Ende Oktober bei mehreren Firmen in
Briissel.3* Dafiir hatten sie einen mit besonderer Sorgfalt gefertig-
ten Vorfithrwagen in gleicher Ausfithrung wie die nach Holland
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gelieferten Fahrzeuge angefordert: schwarz lackiert, weinrote
Polsterung, passende Rdder und Zierleisten mit verchromten
StoBstangen, Radzierkappen, Tiir- und Haubengriffen. Damit
die Exportlimousine nicht nur optisch, sondern auch technisch
iiberzeugte, sollte das Fahrgestell von Hirsts Wagen verwendet
werden.**” Drei weitere Exportfahrzeuge fiir eine Vorfithrung in
der Schweiz standen am 1. November bereit.?*® Doch fiihrte die
britische Initiative angesichts der Materialprobleme noch nicht
zum Abschluss neuer Exportvertrige.

Im Dezember 1947 klaffte bei den Rohstoffzuteilungen fiir das
Export-und Zivilgeschéft eine Liicke von 3.350 Tonnen Stahl. Ein
Grund dafiir lag in der Bestimmung, dass Stahlkontingente fiir
auszufithrende Fahrzeuge vorzugsweise dann ausgegeben wurden,
wenn abgeschlossene Vertrige vorlagen. Geplante Lieferungen
hingegen bevorschusste die VW nur mit geringen Mengen, und
Radclyffs Bemiithungen, die fehlende Stahlmenge zu beschaffen,
verliefen erfolglos.?*® Mangels ausreichender Stahlzuteilungen fiir
eine Ausweitung des Produktionsvolumens untersagte das Biparti-
te Control Office in Frankfurt die Vergabe weiterer Exportlizenzen.
Bis 1948 sollten alle gefertigten Exportfahrzeuge ausschlieBlich an
den niederldndischen Generalimporteur geliefert werden.3¢°

Die groflen Erwartungen, die vor allem die Briten in das beginnen-
de Auslandsgeschift gesetzt hatten, erfiillten sich vorerst nicht. Mit
56 in die Niederlande ausgefiithrten Wagen brachte der Export im

Jahr 1947 kaum Devisen ein. Wesentlich hohere Dollareinnahmen



erzielten die Treuhdnder 1947 durch die iiber das Exportverfahren
abgerechneten Fahrzeuge, allein im Juni 126 Stiick, die grofiten-
teils an britische Familien sowie an die ausldndische Presse ausge-
liefert wurden.3®* Ungleich wichtiger war indes, dass die Export-
frage im Konflikt der Londoner Ministerien im Sinne der Militir-
regierung entschieden worden war. Damit bestanden sowohl die
politischen als auch die wirtschaftlichen Voraussetzungen, um im
kommenden Jahr die Ausweitung des Exportgeschifts in Angriff zu
nehmen.

Weichenstellungen zum europadischen Markt

An Interessenten aus dem Ausland fehlte es nicht: Anfang 1948
lagen der Exportabteilung des Volkswagenwerks zahlreiche Bewer-
bungen vor allem aus européischen Landern vor, darunter aus der
Schweiz, aus Belgien, Schweden, Ddnemark und Norwegen. Wer
sich als Generalimporteur und Promoter fiir einen Markteintritt
der Volkswagen Limousine eignete, entschieden letztlich die
Briten. Allerdings hatte die JEIA mit der Anweisung Nr. 1 vom

11. April 1947 den AuBlenhandelskontoren der VW die Steuerung
des AuBenhandels iibertragen und fiir alle Exportgeschéfte ein
zweistufiges Genehmigungsverfahren etabliert. Danach waren die
AuBenhandelskontore der Lianderverwaltungen dafiir zustindig,
Ausfuhroptionen zu priifen und bei Befiirwortung eines Exportver-
trags die abschliefBende Genehmigung der JEIA einzuholen, die

in Vertretung der Unternehmen der Bizone als Vertragspartner

bei Abschliissen mit ausldndischen Firmen auftrat.

Die biirokratische Regelung war keinesfalls nach dem Geschmack
des neuen Generaldirektors Nordhoff, zumal ihm die britischen
Treuhdnder auf anderen Feldern weitgehende Handlungsautono-
mie einrdumten. Bei der Ernennung von Generalimporteuren hin-
gegen gestanden sie der Unternehmensleitung lediglich ein Mit-
sprache- und Vorschlagsrecht zu. Davon machte Nordhoffim
Januar 1948 Gebrauch und schlug fiir den Exportin die Schweiz
die ., Titan AG* vor. Das Auenhandelskontor Niedersachsen hegte
jedoch Zweifel an der Eignung des Unternehmens, dem .,wegen
anscheinend vorliegender geschdiftlicher Unzuldnglichkeiten® die
Generalvertretung von General Motors entzogen worden war, und
batum ein klarendes Gesprich.?%? Uber den Einwand und den vor-
gegebenen Instanzenweg setzte sich der nach Ausweitung seiner
Entscheidungsbefugnisse strebende Nordhoff hinweg, als er am
10. Februar 1948 mit der Schweizer Titan AG den zweiten Export-
vertrag abschloss und umgehend der JEIA zur Genehmigung ein-
reichte.?®® Die daraufhin in die Schweiz entsandte Delegation,
zusammengesetzt aus Vertretern der JEIA und der VW, befand
den ernannten Generalimporteur fiir ungeeignet und bahnte statt-
dessen einen Vertrag mit der Neuen Amag AG in Ziirich an.3%

Dem emporten Nordhoff teilte das AuBenhandelskontor Nieder-
sachsen hierzu mit, dass er sich .,anscheinend iiber die Aufgaben
und Befugnisse der Aufflenhandelskontore nicht im klaren® sei. Fiir
die Ausweitung und Konsolidierung des deutschen Exports, insbe-
sondere fur die Automobilausfuhr kimen nur erstklassige Firmen
in Frage, die alle Voraussetzungen fiir eine stabile Entwicklung bo-
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Exportwagen fiir die Schweiz

ten. Sofern das Volkswagenwerk diesen Kriterien Rechnung trage,
bliebe ihm selbstverstindlich die Auswahl des Generalimporteurs
iiberlassen. Andernfalls sei ein Eingreifen der deutschen Behor-
den ,,aus Griinden des allgemeinen volkswirtschaftlichen Interesses
unvermeidbar.3®> Mit Vertragsunterzeichnung am 29. April 1948
iibernahm die Neue Amag AG die Aufgabe, den Volkswagen in die
Schweiz zu importieren und iiber ihr Hindlernetz zu vertreiben.3¢®
Da das Veto gegen Nordhoffs Praferenz vom britischen JEIA-Ver-
treter kam, liegt die Vermutung nahe, dass die Treuhéinder schon
anlédsslich der im November 1947 in die Schweiz verbrachten Vor-
fiihrwagen Kontakt zur Neuen Amag aufgenommen hatten.

Nach diesem Konflikt blieb der Abschluss von Exportvertrigen zu-
néichst Sache der zustindigen Behorden, die zu den Verhandlun-
gen einen Unternehmensvertreter hinzuzogen. So schloss sich im
Mairz 1948 der Exportleiter des Volkswagenwerks, Kock, der Dele-
gation nach Belgien an und nahm an den Gespriachen mit den
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dortigen Bewerbern teil.*®” Der Vertrag, der die Firma Anciens
Etablissements D’Ieteren Fréres in die Riege der Volkswagen
Generalimporteure einreihte, erlangte nach Zustimmung der
JETA zum 16. Marz 1948 Giiltigkeit.

Das durch Beteiligung verschiedener Stellen schwerféllige Aus-
wahl- und Genehmigungsverfahren verzogerte indes die rasche
Ausweitung des Exportgeschifts ebenso wie die stellenweise noch
ungeklirten Zustiandigkeiten zwischen der Militdrregierung und
den deutschen Institutionen.*®® Eine Anderung bahnte sich an,
nachdem die vom Alliierten Kontrollrat getroffene Regelung, wo-
nach alle deutschen Ausfuhren vom Empfinger in US-Dollar begli-
chen werden mussten, negative Auswirkungen auf den Volkswagen
Export zeitigte. Devisenmangel begrenzte die Ausfuhr in die Nie-
derlande, wihrend die belgische Regierung Dollar-Kaufe ein-
schriankte. Unter diesen Vorzeichen setzten die JEIA und die VfW

die ErschlieBung neuer Exportmirkte auf die Agenda.?*® Vollrath



von Maltzan von der VfW-Hauptabteilung Auflenwirtschaft forderte
Nordhoff am 20. Mai 1948 auf, die Absatzmoglichkeiten in Agypten
sowie in Nord-, Mittel- und Siidafrika zu priifen und Vorschlége fiir
die Errichtung von Volkswagen Vertretungen zu unterbreiten. Zu-
dem hielt er die Ernennung eines Generalimporteurs fiir Schwe-
den fir ratsam, auch wenn der Export von Volkswagen nicht ins
deutsch-schwedische Handelsabkommen aufgenommen worden
war. Verbindliche Verhandlungen mit potenziellen Firmen sollten
jedoch unterbleiben, um nicht erneut Meinungsverschiedenheiten

mit den Besatzungsmichten zu provozieren.>”°

Nordhoff suchte diese Situation fiir sich zu nutzen, als er wenige
Tage spéater Radclyffe um Unterstiitzung bat und auf mehr Eigen-
standigkeit drangte: ..I would like to request with all possible urgen-
cy to be entitled to handle export business, the nomination of agenci-
es and the handling of daily business within my own responsibility
[...]¥.3"*In Begleitung eines Vertreters der JEIA und der VW reiste
Nordhoff Anfang Juni 1948 nach Schweden und Danemark, wo er
Verhandlungen mit den in Frage kommenden Unternehmen fiithr-
te. Seine Vorschlage deckten sich mit den vom Bipartite Control
Office favorisierten Firmen, so dass der am 1. Juli 1948 mit der
ddnischen Skandinavisk Motor Co. A/S sowie der am 8. Juli 1948
mit der schwedischen A/B Scania Vabis 1948 geschlossene Gene-
ralimporteursvertrag ohne Probleme von der JEIA bestitigt wur-
de.?”2Nach dem erfolgreichen Abschluss war die Militirregierung
zu Zugestindnissen bereit. Das im Juni 1948 festgelegte Verfahren
gestand dem Volkswagenwerk zu, Verhandlungen mit kiinftigen

Generalimporteuren ohne die Einmischung der JEIA zu fithren.
Die alliierte Exportbehérde behielt sich jedoch vor, ebenso wie die
VEW mit einem Vertreter bei derartigen Gesprichen zugegen zu
sein.?”® Damit war eine pragmatische, fiir beide Seiten akzeptable
Regelung gefunden.

Bis zur Wihrungsreform hatten die Briten ein breites Fundament
fiir das kiinftige Exportgeschéft gelegt, auf das die Geschéftsfiih-
rung des Volkswagenwerks aufbauen konnte. Das Ausfuhrvolumen
der fiinf geschlossenen Kontrakte belief sich auf 15.280 Fahrzeu-
ge, und das Produktionswachstum bei stark riicklaufiger Liefer-
quote fiir die Alliierten, die von rund 35 Prozent im ersten auf

7 Prozent im zweiten Halbjahr 1948 abschmolz, schuf produkti-
onsseitig die Voraussetzungen fiir eine Ausweitung des Exports.3”
Dies war aus britischer Sicht ein notwendiger Schritt zur mittel-
fristigen Absatzsicherung, .,wenn der Binnenmarkt mit Riicksicht
auf die zuldssige Zahl von Wagen in den Westzonen gesdittigt ist“.>"®
Damit formulierte der Vertreter der Property Control Branch,
wenn auch in anderem Zusammenhang, den Kern der kiinftigen
Unternehmensstrategie, die durch die enormen Kapazititen des
Volkswagenwerks und das auf Massenfertigung ausgelegte Produkt
praformiert wurde. Denn angesichts der Schwiche des Binnen-
markts war eine Kapazititsauslastung ohne Export nicht zu be-
werkstelligen. Die Weiche zum européischen Markt hatten die
Briten in den Jahren 1947/48 gestellt.
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WEICHENSTELLUNGEN DER BRITEN

Exportmodell

Exporte nach der Wahrungsreform

Die Erwartung der Militarregierung und der Unternehmenslei-
tung, die Wiahrungsreform wiirde die Exportfesseln abstreifen, er-
fiillte sich vorerst nicht. Trotz einer steigenden Auslandsnachfrage
nach dem allseits begehrten Volkswagen blieb das Exportgeschaft
hinter den Erwartungen zuriick. Zwar schnellte die Ausfuhr gegen-
iiber dem Vorjahr von 56 auf 4.464 Volkswagen hoch, konnte je-
doch mit dem allgemeinen Produktionswachstum nicht Schritt
halten, weil der Verkaufins Ausland zwei wesentlichen Restriktio-
nen unterlag: Zum einen behinderte der Devisenmangel in den
europdischen Liandern eine Ausweitung des Exportgeschifts, da
die JEIA Ausfuhren nur gegen Dollarzahlungen zulief3. Die so ge-
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nannte Dollarklausel bildete das Riickgrat der amerikanischen
Neuordnungsvorstellungen mit dem Ziel, Westdeutschland durch
die Bindung seines Aulenhandels an konvertierbare Hartwahrun-
gen in ein multilaterales Handelssystem zu integrieren. Zum ande-
ren legte die JEIA ab dem 25. Juli 1948 den Umrechnungskurs auf
30 Cent fiir 1 DM fest und setzte den Exportpreis der Limousine
auf britischen Wunsch mit 800 Dollar so an, dass der Volkswagen
international mit anderen Kleinwagen konkurrieren konnte.3’®
Nach dem neuen Wechselkurs betrug der Exportpreis umgerech-
net 2.667 DM. Dem standen aber Produktionskosten von 4.263 DM
pro Fahrzeug gegentiber, so dass jeder exportierte Wagen einen

Verlust von 1.596 DM verursacht héitte.?”” Ein Firmenbericht ver-



merkte hierzu, dass der Zwang zur Dollarzahlung und der beste-
hende Wechselkurs ,,praktisch eine fast véllige Drosselung der
Ausfuhrméglichkeiten® zur Folge habe.3”®

Vor diesem Hintergrund kiindigte Nordhoff dramatisch ..den end-
giiltigen Tod“ des Exports an, wenn die bestehenden Kontrakte
abliefen.?”° Doch blieb das Volkswagenwerk dank der bestehenden
Sonderregelungen von den Auswirkungen der Dollarklausel ver-
schont. Die JEIA-Bestimmungen sahen vor, dass alle vor dem

25. Juli 1948 geschlossenen Exportvertrige zum giiltigen Inlands-
hochstpreis von 4.505 DM pro Wagen abgerechnet werden konn-
ten. Zum Stichtag verfiigte das Unternehmen iiber ein Auftrags-
volumen von iiber 15.000 Volkswagen, wovon bis Jahresende
4.464 Fahrzeuge ausgeliefert wurden. Damit errang das Unter-
nehmen einen beachtlichen Vorsprung vor den Konkurrenten
Opel, Daimler-Benz und Ford, die zusammen nur ein Drittel der
Volkswagen Ausfuhren verzeichneten. Die nach der Wahrungs-
reform wachsenden Produktionszahlen verbesserten die Kapazi-
tatsauslastung und versetzten die Geschiftsfithrung in die Lage, im
Juli 1949 den Bruttoverkaufspreis fiir die Standard-Limousine von
5.300 DM auf 4.800 DM und fiir das Export-Modell von 800 Dollar
auf 650 Dollar zu senken.>®°

Auf der GroBhédndlertagung im Januar 1949 konnte Nordhoff eine
positive Bilanz ziehen. Bis dahin hatte das Volkswagenwerk rund
2.000 Wagen in die Niederlande, 1.500 Wagen in die Schweiz,
1.050 Wagen nach Belgien und 100 Wagen nach Luxemburg expor-
tiert. Nach den am Vortag eingegangenen amtlichen Zulassungen
rangierte Volkswagen in der Schweiz mit 155 Wagen an der Spitze,
gefolgt vom britischen Standard-Modell ,,Vanguard“ mit 120 Fahr-
zeugen. Opel kam auf ganze 12 Autos. Der Generaldirektor bat
deshalb die Handlerschaft um Verstindnis, dass Volkswagen dem
heimischen Markt weiterhin 700 bis 1.000 Volkswagen fiir den
Export entziehen miisse. Denn es wire unverantwortlich, ,,wenn

wir diese unerhérte Chance nicht ausnutzen wollten“.3%!
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5. Derletzte Schritt zur Pole-Position




5.1 Der neue Generaldirektor

Die Bildung einer Geschéftsfiithrung im August 1947 war fiir die
Treuhédnder mit der Regelung einer wichtigen Personalfrage ver-
bunden, bevor sie den geordneten Riickzug antreten konnten. Da
die Briten fiir 1948 einen erheblich absinkenden Fahrzeugbedarf
der Alliierten erwarteten und zugleich eine Produktionssteigerung
anstrebten, standen rein rechnerisch betriachtliche Kapazitaten
fiir eine Ausweitung der Exporte und der Belieferung des Inland-
markts zur Verfiigung. Die damit wachsenden Anforderungen an
die Geschiftfiihrung des Unternehmens verlangten nach einem
Wfirst class technical General Manager®, wie Radclyffe in einem
Schreiben Mitte Oktober 1947 ausfiihrte.?®2 Der Industrieanwalt
Miinch war aus britischer Sicht der neuen Aufgabe nicht gewach-
sen. In juristischen und finanziellen Angelegenheiten ein guter
Geschiéftsfithrer, besaf er laut Hirst zu wenig technischen Sach-
verstand, um die Probleme eines grofen Automobilunternehmens
bewiltigen zu kénnen. Zur Unterstiitzung des Generaldirektors
hatte Hirst dem Board of Control empfohlen, sich nach einem
technisch versierten Fachmann umzusehen.?®?

Dies war die Stunde Heinrich Nordhoffs, der sowohl iiber Fiih-
rungsqualititen als auch tiber Erfahrungen in der automobilen
Massenproduktion verfiigte. 1899 in einem biirgerlich-katholi-
schen Elternhaus geboren, gehorte der studierte Maschinenbauin-
genieur zur Generation wissenschaftlich ausgebildeter Manager,
die sich in der Weimarer Republik in die Leitungsebenen der Un-
ternehmen hinaufgearbeitet hatten. Als Leiter der Technischen
Abteilung des Kundendienstes trat Nordhoff 1929 in den Dienst
der General-Motors-Tochter Adam Opel AG in Riisselsheim. Dort

stieg er zum technischen Berater der Verkaufsleitung auf, bevor er
Ende Juni 1942 zum Betriebsfiithrer des Lkw-Werks in Branden-
burg ernannt wurde. Als Chef des Berliner Behérdenbiiros von
Opel und als Leiter des Sonderausschusses Dreitonner im Haupt-
ausschuss Kraftfahrzeuge stand Nordhoff in Kontakt mit den Ent-
scheidungstriagern in Partei, Wehrmacht und Ministerien. Weil
Nordhoff den Rang eines Wehrwirtschaftsfithrers bekleidet hatte,
wurde er geméf den in der amerikanischen Besatzungszone gel-
tenden Entnazifizierungsrichtlinien entlassen, obwohl er kein
Mitglied der NSDAP gewesen war.3%*

Ab Ende 1946 arbeitslos, nahm Nordhoff eine Stellung als Kunden-
dienstleiter bei der Opel-Generalvertretung Dello & Co. in Ham-
burg an. Uber den ehemaligen Opel-Héindler Eduard Winter kam
im Herbst 1947 vermutlich der Kontakt zu Hirst zustande, der
Nordhoff zu einem Gespriach nach Wolfsburg einlud. Sichtlich be-
eindruckt von dessen Auftreten, gab Hirst seinen urspriinglichen
Plan aufund schlug den Opel-Mann als Generaldirektor vor. Ein
Gesprich mit Radclyffe verschaffte Nordhoff einen zweiten Gon-
ner, der gemeinsam mit Hirst die Absetzung Miinchs vorbereitete.
Am 7. November 1947 bestellte das Board of Control Nordhoff zum
Generaldirektor, verbunden mit der Aufforderung, seinen Posten
so bald als méglich anzutreten.3%

Von der Entscheidung erfuhr Miinch vorerst nichts. Er hatte den
neuen Mann in das Unternehmen eingefithrt und mit ihm wiahrend
dieser Zeit eine ..freundschaftliche und harmonische Zusammenar-
beit” gepflegt. Im Hinblick auf die kiinftige Unternehmensorgani-
sation hatten beide vereinbart, eine aus Miinch, Nordhoff und
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Heinrich Nordhoff

Steinmeier bestehende Geschéftsfithrung zu bilden und die Auf-
gabenverteilung spiter den praktischen Erfordernissen anzupas-
sen.?®® Umso grofer war die Enttduschung Miinchs, als er am

25. November 1947 in einer Aussprache mit Hirst, dem Kontroll-
Offizier Neal und Nordhoff iiber seine Absetzung als Generaldirek-
tor in Kenntnis gesetzt wurde. Noch am Vorabend war Nordhoff zu
Gast in seinem Haus gewesen, doch nach eigener Aussage dazu an-
gehalten worden, iiber die von den Briten getroffene Entscheidung
zu schweigen. Ob Miinch dieser Version Glauben schenkte, sei da-
hingestellt. In seinem Schreiben an Nordhoff klang jedenfalls ein
bitterer Ton an, wenn er verlangte, ,,dass auf meinem guten Na-
men, dem einzigen, was mir geblieben ist, nichts haften bleibt und

122

nicht der (...) Vorwurf erhoben wird, ich hdtte hier bei einer grofien
und wichtigen Aufgabe versagt*.>®” Tatsichlich diirfte Nordhoff
nicht fiir ein Triumvirat votiert haben, hatte er doch die Gewih-
rung der ,,vollen Handlungsfreiheit” gegeniiber den Briten zur
Bedingung fiir die Ubernahme des Postens gemacht.>®® Die Verbit-
terung iiber die mangelnde Anerkennung seiner Leistungen sollte
Miinch nicht verwinden. Im April 1948 schied er auch als Treu-
hénder aus. An seine Stelle trat zum 1. Mai 1948 Dr. Hermann
Knott.®?



Die Personalentscheidung des Board of Control bleibt insoweit
bemerkenswert, als sie die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
iiber die Loyalitit zum Generaldirektor stellte. Miinchs Verdienste
waren unbestritten. Er hatte nicht nur Mafnahmen zur Kosten-
senkung eingeleitet, sondern auch durch gute Beziehungen zur Ar-
beitnehmervertretung und die Umsetzung des alliierten Betriebs-
rategesetzes in einer fortschrittlichen Betriebsvereinbarung die
Demokratisierung der Arbeitsbeziehungen vorangebracht. Gleich-
wohl zogerten die Briten nicht, den Industrieanwalt zu ersetzen,
als er nicht mehr funktional fiir ein Unternehmen war, das an der
Schwelle zum Markteintritt stand und dessen Produkt sich 1948
im européischen Ausland und auf dem Binnenmarkt behaupten
sollte. Hieraus ergaben sich neue Anforderungen an die Kosten-
struktur des Volkswagenwerks. MaBgeblich fiir die Personal-
entscheidung war zweifellos das Bestreben des britischen
Managements, die guten Exportmdoglichkeiten zu nutzen und

die Dollareinnahmen zu erhohen. Dafiir musste die Effizienz

der Fabrik gesteigert werden.3*°

Die zentralisierte Unternehmensorganisation

Nach dem Fithrungswechsel am 1. Januar 1948 trat die britische
Werkleitung in den Hintergrund und liefl dem neuen Generaldi-
rektor bei der Leitung des Unternehmens weitgehend freie Hand.
Nordhoff nutzte den Autonomiegewinn, um die seit Herbst 1947
diskutierte und langst tiberfallige Organisationsreform nach sei-
nen Vorstellungen durchzufiithren. Die Dringlichkeit der Mainah-

me bescheinigte erneut ein internes Papier, das der Leiter des
Chassisbaus Ende Februar 1948 an Nordhoff iiberreichte. Darin
kritisierte Hunecke mit deutlichen Worten die Fithrungskréfte des
Unternehmens, die sich allen Neuerungen widersetzten. Wahrend
sich die einen .,zu alleinigen Herrschern im Betrieb“ machten, sei-
en die anderen durch die ,,ungeniigende Organisation an Héinden

und Fiiflen gebunden und kénnen sich nicht entfalten®.3°*

In diesem Zusammenhang verwies Hunecke auf die bislang nicht
eingeloste Versprechung, ihm die Raum- und Maschinenplanung
fiir den Chassisbau zu iibertragen. Seine Abteilung sei deshalb
gezwungen, fiir einen seit iiber zwei Jahren gebauten Wagentyp
eine Unmenge von Vorrichtungen und Werkzeugen neu anzuferti-
gen. Die normalerweise an die Planung angegliederte Maschinen-
reparatur stehe in der betrieblichen Organisation vollkommen
isoliert da, wie auch die so genannten Hilfsbetriebe — Bauabtei-
lung, Elektroabteilung und Rohrleitungsbau - organisatorisch
schlecht verankert seien mit der Folge, dass Maschinenreparatur
und Rohrleitungsbau dhnliche Blecharbeiten ausfiithrten. Als vor-
bildlich erwidhnte Hunecke die Organisation beim Hersteller Opel,
wo die Fabrikinstandhaltung die Hilfsbetriebe fest in einer Hand
vereinigte. Der Leiter des Chassisbaus schloss seine kritischen
Einlassungen mit dem Resiimee, dass ein sinnvoller Organisati-
onsplan mit einer genauen Abgrenzung von Rechten und Pflichten
dazu beitragen konne, ,,den betrieblichen Wirrwarr etwas zu lich-
ten”und das Fundament fiir eine harmonische Zusammenarbeit
zu legen.
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Montage des Fahrgestells

Fiir die Beseitigung der organisatorischen Méngel war Nordhoff
der richtige Mann. Mit dem Selbstverstdndnis eines Unternehmers
ausgestattet, verschaffte er sich durch seinen Auftritt und die frii-
here exponierte Stellung bei Opel nicht nur die nétige Autoritét in
der Fithrungsmannschaft und den Riickhalt der britischen Treu-
hénder. Dariiber hinaus besaf} er den erforderlichen Machtan-
spruch, um die Bereichsegoismen durch eine straffe Organisation
zu beseitigen und sich dabei gegen Widerstinde durchzusetzen.?*?
Eine kollegiale Fithrung des Volkswagenwerks, wie sie Miinch vor-
schwebte, hielt der ehemalige Opel-Manager fiir kiinstlich und in-
effizient. Stattdessen préferierte er die am Vorbild General Motors
orientierte, streng hierarchische Stab-Linien-Organisation, die
seinem in mancher Hinsicht autokratischen Fiihrungsstil ent-
sprach. Die im Mai 1948 von den Briten genehmigte Umstrukturie-
rung zentralisierte die Entscheidungsbefugnisse in den Hinden
des geschiftsfithrenden Generaldirektors. Thm unterstanden sie-
ben Hauptabteilungsleiter, die als Prokuristen fiir die Bereiche
Produktion, Personal, Einkauf, Verkauf, Technische Entwicklung,
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Finanzen und Inspektion verantwortlich waren. Der fiir die Vermo-
gensverwaltung zustdndige Cheftreuhédnder berichtete direkt den
britischen Aufsichtsgremien. Das Volkswagenwerk erhielt damit
eine moderne funktionale Organisationsstruktur, die einen wichti-
gen Schritt zur Kostenreduzierung darstellte.

Dass der neue Generaldirektor in seinem Fithrungsstil von ande-
rem Kaliber war, bekam vor allem Hirst zu spiiren, der in kontrol-
lierender Funktion bei der Bewiltigung der nach wie vor auftau-
chenden Materialprobleme half. Dem leitenden Werksoffizier
rechenschaftspflichtig, arrangierte Nordhoff die Unterredungen
so, als miisse Hirst ihm Bericht erstatten. Dass der erfahrene Ma-
nager umgehend alle Kompetenzen an sich zog und seinen Rivalen
wohl schneller als von diesem erwartet aus dem operativen Ge-
schift drangte, war fiir die Briten akzeptabel und insoweit funktio-
nal, als sie sich 1948 sukzessive aus der Leitung des Unterneh-
mens zurickziehen konnten und Nordhoff die in ihn gesetzten
Erwartungen voll erfiillte.3??



Nordhoff mit Steinmeier, 1952

Mit Einfiihrung des Stab-Linie-Prinzips wurden die Zustindigkei-
ten der einzelnen Hauptabteilungen teilweise neu geordnet. Vor
allem die Technische Entwicklung, die zuvor das Konstruktions-
biiro und die Versuchswerkstatt umfasste, ging aus der organisato-
rischen Neuordnung gestiarkt und schlagkraftiger hervor. Daftir
sorgte der neue Leiter Alfred Haesner, der zum 1. April seinen Pos-
ten angetreten hatte und die entwicklungstechnischen Abteilungen
des Unternehmens zusammenfiihrte. In einem ersten Schritt er-
folgte die Untergliederung des Konstruktionsbiiros in die Bereiche
konstruktive Uberwachung, konstruktive Neuentwicklung und
Normbiiro, das fiir die Uberarbeitung des Normwesens und die
Festlegung von Werkzeugnormen zustindig war. Nach dreimonati-
ger Vorbereitung wurde die Versuchsabteilung aus der Versuchs-
werkstatt herausgelost und zum 1. Oktober 1948 mit zusétzlichem
Personal neu aufgestellt. Sie umfasste die Arbeitsbereiche Motor-
versuch, Fahrversuch und Messwesen. Die Versuchswerkstatt wur-
de nach Abtrennung der Reparatur-Abteilung reorganisiert und im

August 1948 als Versuchsbau, der sich auf die technische Verbesse-
rung der Limousine und den Bau von Sonderfahrzeugen konzen-
trierte, in die Technische Entwicklung integriert. Zuletzt kam im
September 1948 das Patentbiiro hinzu, das fortan bei allen Ver-
tragsangelegenheiten und patentrechtlich wichtigen Verhandlun-
gen u.a. mit Porsche, Daimler-Benz, Fichtel & Sachs, Solex und
Tatra hinzugezogen wurde.**

Anhaltender Materialmangel

Auch unter Generaldirektor Nordhoff bestimmte die Rohstoffver-
sorgung nach wie vor das Tagesgeschéft, zumal die Umstellung auf
ein festes Globalkontingent Anfang Méarz 1948 den Erwartungen
des Unternehmens nur bedingt entsprach. Das neue Verfahren sah
vor, der Fahrzeugindustrie monatlich 10.000 Tonnen Eisen und
Stahl zuzuteilen, womit zugleich die maximale Produktionsmog-
lichkeit an Automobilen fiir 1948 umrissen war. Bis zu diesem
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Limit war laut Wenk die Belieferung mit Ersatzteilen und anderen
Materialien sichergestellt. Dariiber hinaus musste mit Engpéssen
insbesondere bei Reifen gerechnet werden. Die Quote von 10.000
Tonnen schloss die Produktion fiir die Alliierten, den Export sowie
die Auftrige der Kontingenttriager, wie Reichsbahn oder Reichs-
post, ein. Weil eine Entscheidung iiber die Frage, wie das Global-
kontingent auf die einzelnen Autohersteller zu verteilen war, noch
ausstand, konnte das Volkswagenwerk verlassliche Produktions-
planungen fiir das laufende Jahr nicht vor Ende Mérz 1948 aufstel-
len. Damit stand zu befiirchten, dass die vom Einkauf getroffenen
Dispositionen durch das Globalkontingent nicht vollstdndig ge-
deckt und damit ein Teil der 1948 eingehenden Rohstoffmenge
wegen fehlender anderer Materialien nicht in der Produktion ver-
arbeitet werden konnte. Ein unbalanciertes Lager aber barg im
Hinblick auf die bevorstehende Wiahrungsreform Gefahren. Abge-
sehen davon, bestand zwischen der VfW und der Hauptverwaltung
der Strafien ein grundlegender Dissenz dariiber, ob es sich um ein

Global- oder ein Vorschusskontingent handelte.?°

Wie befiirchtet, brachte die neue Kontingentregelung keine grund-
legende Verbesserung bei der Zuteilung von Rohstoffen und Er-
satzteilen, wenngleich das Volkswagenwerk in der ersten Jahres-
hilfte 1948 einen leichten Anstieg der monatlichen Stiickzahlen
verzeichnen konnte. Im Mérz 1948 verliefen 1.200 Wagen die
Montagehalle — 100 weniger als geplant. Im Monat darauf wurden
statt 1.400 nur 1.250 Fahrzeuge gebaut. Die Produktionsbespre-
chungen in der ersten Jahreshélfte 1948 zeigten, dass die Schwie-
rigkeiten bei der Materialversorgung anhielten. Knapp oder
zeitweise nicht mehr vorréitig waren Tiirgummis, Reifen und
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Schlauche, Gummimatten, Dichtungen, Kofferraumpappen, Ben-
zinrohre, Bremstrommeln und Lacke. Der Riickstand von 68 Ka-
rossen Mitte Mai 1948 war auf den Mangel an hinteren Seitentei-
len zuriickzufithren. Ende Juni stand das Polsterband still, weil
Federkerne fiir die Vordersitze fehlten. Zwar hatten das AuBenhan-
delskontor und die JEIA ihre Bemithungen intensiviert, die Eng-
passmaterialien zu importieren. Doch diese waren bei ausléandi-
schen Lieferanten bisweilen dreimal so teuer.?°

Uber die mangelhafte Materialversorgung beklagte sich Nordhoff
Mitte Juni 1948 bei der VfW, da der Leiter der Abteilung Fahrzeug-
bau ihm zugesagt hatte, das Kontingentgewicht pro Fahrzeug von
850 auf 1.000 Kilogramm aufzustocken. Auerdem deckten die zu-
gewiesenen Ersatzteile den Bedarf in keiner Weise, weshalb der
Generaldirektor die jetzige Regelung als unzureichend kritisierte.
Wenk stellte zu seiner Entlastung klar, dass er sich bei der Sonder-
abteilung Wirtschaftsplanung um eine fiinfzehnprozentige Erho-
hung des Kontingentgewichtes bemiiht habe. Doch wollten die Ver-
antwortlichen dort keine neuen Regelungen treffen, stand doch
die Wiahrungsreform unmittelbar bevor. Dies war zugleich der
Grund, warum das Volkswagenwerk mit Bezugsscheinen formlich
bombardiert wurde, denn alle Kunden drangten auf Auslieferung
eines Wagens noch vor der Wihrungsumstellung. Weil das Unter-
nehmen den Forderungen nicht nachkommen konnte, sah es sich
dem Vorwurf ausgesetzt, die Fahrzeuge absichtlich zuriickzuhal-
ten. Dartiber pikiert, teilte Nordhoff der VfW seine ernsthafte Er-
wagung mit, , die Lieferung iiberhaupt einzustellen, wie das alle

Lieferanten uns gegeniiber tun*.>%"



Nordhoff am Kessel des Kraftwerks, 3.7.1950

Fusionsplane mit Ford

Die in den Monaten vor der Wiahrungsreform stagnierenden oder
schrumpfenden Mérkte gaben Nordhoff wenig Anlass zu Optimis-
mus. Vielmehr betrachtete er die langfristige Sicherung des Unter-
nehmens mit einiger Sorge. Erwéigungen der Industry Division,
das Volkswagenwerk an die Ford Motor Company zu iibertragen
und die Pkw-Produktion der Kélner Ford-Werke in Wolfsburg zu
konzentrieren, fanden deshalb sein Einvernehmen. Auf diesem
Wege glaubte Nordhoff'sich die notwendigen Kapitalriicklagen be-
schaffen und die technische Modernisierung des Werks vorantrei-
ben zu konnen. Ein Zusammengehen mit Ford erschien auflerdem
als giinstige Konstellation, um die AuBenhandelsbeschrdnkungen,
insbesondere die Preisbindung, hinwegzurdumen. Der US-Her-
steller stand den Planungen aufgeschlossen gegeniiber und hatte
nach einer Besichtigung des Volkswagenwerks im Mérz 1948 sein
Interesse an einer Ubernahme bekundet. Die Limousine hielt er
fiir ein einzigartiges Fahrzeug, dem mit einigen Verbesserungen in

Design, Material und Fabrikation eine blendende Zukunft bevor-
stand. Noch im gleichen Monat fithrte Henry Ford IT wihrend
seiner Europareise ein Sondierungsgesprach mit Nordhoff.

Die Initiative ging schlieflich von Nordhoff aus, der im April 1948
in einem Brief an Ford erneut die Frage der Ubernahme aufwarf.
Der US-Automobilproduzent entschloss sich, zunichst einen mi-
noritiaren Anteil am Volkswagenwerk zu erwerben, um unliebsame
Reaktionen auf die auslindische Ubernahme zu unterbinden. Bei
den zustidndigen britischen Militarbehorden fand die geplante
Fusion ein geteiltes Echo. Die Industry Division begriifite das Vor-
haben als einen Weg, die Kapazitatsauslastung der Fabrik zu ver-
bessern und frischen Wind in das Management zu bringen. Die
Property Control Branch hingegen hatte die Umwandlung in ein
offentliches Unternehmen favorisiert und verweigerte jede Diskus-
sion tiber einen privaten Verkauf. Thr Veto diirfte dazu beigetragen
haben, die Hochzeit der beiden Automobilproduzenten zu verhin-
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dern. Wihrend Nordhoff und Radclyffe an den Fusionspldnen fest-
hielten, trat Ford im Oktober 1948 den Riickzug an, weil sich die
ungeklédrte Eigentumsfrage und die Finanzierung des Geschifts
einstweilen zu uniiberwindbaren Schwierigkeiten auftiirmten.
Nach der Berlin-Blockade 1948/49 legte Ford seine Expansions-
pline fiir Europa vorerst auf Eis.3%8

Bis zum Herbst 1948 hing die Zukunft des Volkswagenwerks als
selbststandiges Unternehmen an einem seidenen Faden. Dass er
hielt, war den Differenzen zwischen den britischen Militirbehor-
den wohl ebenso zu verdanken wie dem letztlich unbeherzten
Vorgehen des US-Herstellers. Dass Nordhoff trotz mehrfacher Auf-
forderung nicht zu Ford wechselte, sollte sich fiir die weitere Ent-
wicklung des Volkswagenwerks in mehrfacher Hinsicht als Vorteil
erweisen. Bei Opel hatte Nordhoff nach eigener Aussage gelernt,
was guter Service bedeutet. Seine Erfahrungen brachte er in den
Ausbau der Verkaufs- und Kundendienstorganisation ein, die auf
eine einheitliche Volkswagen Linie gebracht wurde.?* Aber nicht
nur auf diesem Gebiet erfullte Nordhoff die Erwartungen der
britischen Treuhédnder. Kostensenkung, Qualitatspolitik und
Produktdiversifizierung waren weitere Aufgabenfelder, die er
systematisch und im Sinne der Briten bearbeitete. Die Wihrungs-
reform schuf dafiir giinstige Rahmenbedingungen.
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5.2 Marktwettbewerb und Produktpolitik

Uber Nacht fiillten sich die Schaufenster des Einzelhandels mit
Waren, die der Normalverbraucher seit langem nicht mehr zu Ge-
sicht bekommen hatte. Aus verborgenen Horten kamen Kochtépfe,
Zahnbiirsten, Biicher und andere lang ersehnte Gebrauchsartikel
ans Tageslicht, die jetzt ohne Bezugsscheine verkauft wurden. Ein
Volkswagen war, zumindest theoretisch, binnen acht Tagen zu ei-
nem Preis von 5.300 DM lieferbar. Selbst die Kiihe reagierten of-
fenbar positivauf den Wahrungsschnitt am 20. Juni 1948, denn in
der ersten DM-Woche wuchs die Menge der angelieferten Butter
betrichtlich an.*?® Die psychologische Wirkung des ,,Schaufenster-
effekts“ war nachhaltig und hatte ihren Anteil daran, dass die Wih-
rungsreform zum grindungsmythischen Kern der Bundesrepublik
Deutschland wurde. Fiir die meisten Zeitgenossen markierte nicht
die Verkiindung des Grundgesetzes am 23. Mai 1949, sondern die
Ausgabe der DM-Geldscheine den Beginn einer neuen Epoche.
Wenn sich ein Bild wie eine ..Ikone® fiir den Neuanfang Deutsch-
lands ins kollektive Gedéchtnis eingegraben hat, dann sind es die
langen Schlangen vor den Bankschaltern, wo ein Kopfgeld von

40 DM im Verhéltnis 1:1 getauscht wurde.***



Aufschwung nach der Wahrungsreform

Und im Volkswagenwerk? ., Alles vercinderte sich in Deutschland wie
Blumen in der Wiiste nach einem starken Regen. Ein neues Gefiihl
von Optimismus war da, und Stahl etc. war jetzt lieferbar. Die Pro-
duktion bei VW nahm zu*®, so erinnerte Hirst den psychologischen
und wirtschaftlichen Effekt der Wiahrungsreform.*°? Deren kurz-
fristige Wirkung auf die Produktion war in der Tat verbliiffend. So
wuchs der Umfang der Lieferungen von 3,7 Millionen DM im Juni
auf 9,3 Millionen DM im Folgemonat an; der Fahrzeugausstof
kletterte von 1.135 Limousinen im Mai 1948 auf 1.806 Fahrzeuge
im Juli und 2.306 Wagen im Dezember. Der Produktionsanstieg
beruhte zumindest teilweise auf der Freigabe von Rohmaterialien,
die zuvor gehortet und nur noch in Kompensationsgeschéften
getauscht worden waren.*?® Nicht nur bei den Lieferanten war dies
géngige Praxis, sondern in der gesamten Industriewirtschaft, die
schon 1947 einen betrachtlichen Teil der Produktion in Hortungs-
lager verbracht hatte.*** Auch im Werk hatten das deutsche und
britische Management wichtige Weichen fiir das Produktions-
wachstum im Jahr 1947 gestellt. Die Wahrungsumstellung war in-
des eine entscheidende Voraussetzung, um die Friichte vergange-
ner Anstrengungen ernten zu konnen.

Die weitgehend von den Amerikanern geplante Wahrungsreform
beseitigte den im Krieg entstandenen Geldiiberhang und beendete
schlagartig den Schwarzmarkthandel, womit die Grundlage fiir
verlissliche Kostenkalkulationen und Investitionsplanungen der
Unternehmen wiederhergestellt wurde. Thr durchschlagender

Erfolg war auch der Initiative des VfW-Direktors Erhard zu ver-
danken, der die Einfithrung der D-Mark mit Wirtschaftsreformen
verband und mit dem , Leitsdtzegesetz” vom 24. Juni 1948 die
MafBnahmen zur Bewirtschaftung und Preiskontrolle groBtenteils
aufhob, so dass praktisch iiber Nacht preisgesteuerte Mirkte ihre
Funktion aufnahmen.*®® Die Wihrungs- und Wirtschaftsreform
beendete die Engpasswirtschaft in Westdeutschland und gab der
Automobilindustrie, fiir die sich auf Grund der Kriegsverluste eine
enorme Automobilnachfrage in Europa eroffnete, den erforderli-
chen Wachstumsschub. Davon profitierte das Volkswagenwerk,
das 1948 nur ein Zehntel seiner Fertigungskapazitit von 250.000

Autos pro Jahr nutzte.*®

Auch fiir die unter der neuen Fithrung anstehenden Aufgaben
schufen die ordnungspolitischen Reformen giinstige Rahmenbe-
dingungen. Die D-Mark erzeugte Kaufkraft und setzte wieder Leis-
tungsanreize fiir die Beschéftigten, wihrend die sich normalisie-
rende Lebensmittelversorgung die physische Leistungsfihigkeit
steigerte und die Abwesenheitsquote verringerte. Dadurch nah-
men jene Qualititsméngel ab, die durch Erschopfungszustinde
oder Arbeitsunlust verursacht wurden. Auerdem gab die sich ent-
spannende Materialsituation dem Volkswagenwerk die M6glich-
keit, langst iberfillige Maschinenreparaturen durchzufithren und
Liicken insbesondere bei den Werkzeugmaschinen zu schliefien,
wie sich auch die Qualitit der Materialien und der aus der Zuliefer-
industrie bezogenen Teile sukzessive verbesserte.
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Der glatte Wahrungsschnitt sorgte freilich fiir ein kurzfristiges
Liquiditatsproblem, weil das Reichsmark-Vermogen des Unter-
nehmens im Verhiltnis 10:1 abgewertet, die Lohne und Gehélter
aber 1:1 in die neue Wiahrung konvertiert wurden. Dem Kassen-
bestand von 495.000 DM standen die monatlichen Lohnzahlungen
von rund 1,5 Millionen DM gegeniiber. Die Finanzierungsliicke
schloss das Unternehmen durch Kredite, die dank der rapide
wachsenden Einnahmen aus dem Fahrzeugverkauf schon im

Herbst wieder abgelést werden konnten.*’

Auch nach der Wahrungsreform blieb der freie Verkauf der Limou-
sine auf dem Binnenmarkt durch die im Umlauf befindlichen Be-
rechtigungsscheine zunéchst eingeschriankt. Die Autoindustrie
hatte sich am 1. Juli 1948 gegeniiber der VIW verpflichtet, die
Inhaber solcher Bezugsscheine bevorzugt zu beliefern. Doch
mehrten sich die Beschwerden vor allem gegen das Volkswagen-
werk, dass diese Vereinbarung nicht eingehalten werde. Tatsdch-
lich hatte Nordhoff Mitte August 1948 einige Handler angewiesen,
die Inhaber von Bezugsscheinen hintanzustellen. Denn diese Kun-
den waren nach der Wiahrungsreform vielfach nicht in der finanzi-
ellen Lage, die Fahrzeuge zu iibernehmen. Volkswagen ging des-
halb andere Lieferverpflichtungen ein, zumal eine betriachtliche
Anzahl von Kiufern, darunter Arzte, Industriebetriebe und Inter-
essenten aus freien Berufen, bei der Fahrzeugbewirtschaftung leer
ausgegangen waren. Dem Vorwurf der VEW hielt Nordhoff entge-
gen, das Volkswagenwerk miisse eine groffere Menge von Wagen
liefern konnen, die nicht ,,mit einer Hypothek der Verwaltung fiir
Wirtschaft belastet sind“.*°®
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Ungeachtet der Schwierigkeiten, nahm die Volkswagen Produktion
1948 einen enormen Aufschwung, und die Belieferung des inlan-
dischen Marktes entwickelte sich zum Hauptgeschéft. Die Wih-
rungsreform markierte im Volkswagenwerk den Beginn einer neu-
en Epoche. Erstmals gewann das Unternehmen direkten Einfluss
auf die Verteilung seiner steigenden Automobilfertigung. Wahrend
die Anforderungen der Besatzungsmaéchte im zweiten Halbjahr
1948 auf 8 Prozent der Auslieferungen zuriickgingen, entfaltete
sich die Produktion fiir den zivilen Bedarf. Die Kaufer aus der frei-
en Wirtschaft setzten sich mit einem Anteil von 74 Prozent an die
Spitze, gefolgt von den 6ffentlichen Einrichtungen mit 15,1 Pro-
zent, dem Gesundheitswesen mit 8 Prozent und dem Sektor Ener-

gie und Wirme mit 2,9 Prozent.*%°

Qualitatspolitik und Kostensenkung

Mit der Wahrungsreform trat der Wolfsburger Automobilhersteller
in den reguldren Wetthewerb ein — eine tiefe Zasur und ein Novum
fiir das Volkswagenwerk, das im Nationalsozialismus als fordisti-
sche Fabrik, nicht aber als Marktunternehmen konzipiert und
errichtet worden war. Fiir Nordhoff stellte das Volkswagenwerk
insofern einen Ausnahmefall dar, ,,als es sich noch niemals gegen
Konkurrenz hat behaupten miissen®, weshalb wohl auch das aus
der Vorkriegszeit stammende Management kein ausgepréagtes Kos-
tenbewusstsein an den Tag legte. Die Wetthewerbsfahigkeit der Li-
mousine im Inland und auf den Exportmérkten schétzte Nordhoff
differenziert ein: Wahrend er die Konstruktion fir ,,noch immer



Priifstand im Labor, 1954

uniibertroffen® hielt, forderte er groffere Sorgfalt bei der Ausfiih-
rung ein, um die Produktqualitit zu heben. Mit Blick auf den Preis
des Wagens aber war sein Urteil hart und eindeutig: nicht konkur-
renzfihig. Als eine Hauptursache fiir die zu hohen Kosten machte
er die mangelnde Auslastung der enormen Kapazititen aus. Hier
wirkte die Wiahrungsreform Kosten reduzierend, weil sie das Pro-
duktionsvolumen innerhalb kiirzester Zeit iiber die von Nordhoff
angepeilte Marke von 1.500 Wagen pro Monat hob. Der zweite
den zu hohen Wagenpreis bestimmende Faktor war die niedrige
Arbeitsproduktivitiat: Mit 200 Stunden pro Wagen lagen die Ferti-
gungszeiten fiir die Volkswagen Limousine doppelt so hoch wie die
vergleichbarer Konkurrenzfahrzeuge. Von der Belegschaft forder-
te der Generaldirektor deshalb ein, den Produktionsaufwand auf
mindestens 140 Stunden zu reduzieren und dafiir alle Leistungs-
reserven zu mobilisieren.*°

Drastische Kostensenkungen waren erforderlich, die durch Pro-
duktivitdtssteigerungen sowie durch einen Verwaltungsabbau und
die Vereinfachung von organisatorischen Abldufen erzielt werden
sollten. Fiir diese Aufgaben war Nordhoff eine gute Wahl, hatte er
doch .,jahrelang die unbestritten leistungsfihigste europdische
Automobilfabrik® geleitet, wie er der Belegschaft mit der fiir ihn ty-
pischen Selbstinszenierung in einer Ansprache am 25. Mai 1948
mitteilte.*** Der Generaldirektor beendete im Volkswagenwerk die
in der Mangelwirtschaft notwendige Phase der Improvisation. Dar-
iber hinaus galt es, die Produktpolitik auf den kommenden Wett-
bewerb auszurichten: zum einen durch laufende Qualititsverbes-
serungen der Limousine, zum anderen durch die Erweiterung der
aus lediglich einem Fahrzeugtyp bestehenden Modellpalette. Die
wohl entscheidende Voraussetzung dafiir hatte Nordhoff durch die
im April 1948 beginnende Reorganisation der Technischen Ent-
wicklung gelegt. Dem Ausbau der Abteilung im Jahresverlauf folgte
1949 ein weiterer wichtiger Schritt. Durch eine neue maschinelle
Ausstattung wurde der Versuchsbau in die Lage versetzt, Neuent-
wicklungen ohne fremde Hilfe durchzufithren.**
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Die Technische Entwicklung wurde zum Dreh- und Angelpunkt fiir
die von Nordhoff betriebene Produktpolitik. Trotz der bis Ende
1947 erzielten Qualitiatsfortschritte war sein spéiter gerne kolpor-
tiertes Urteil, der Kiafer habe mehr Fehler als ein Hund Flhe, kei-
ne Ubertreibung. Viele der in den Jahren 1948/49 beseitigten Qua-
litatsméngel waren bereits zuvor angegangen, aber mit Blick auf
den kommenden Wettbewerb nicht zufrieden stellend gelost wor-
den. Hierzu zdhlte etwa die unzureichende Kaltstartfahigkeit der
Limousine, die Nordhoff auf die ziemlich primitive Vergaserfabri-
kation zuriickfiithrte. Die Technische Entwicklung wurde aufge-
fordert, mit dem Hersteller Solex schnellstens eine Losung des
Problems herbeizufithren, da fiir den Herbst der Export nach
Skandinavien geplant war. Leichter zu beheben war hingegen ein
anderer, eher kleiner Fehler, der aber in den Augen Nordhoffs
eine grofie und sichtbare Wirkung hervorrief: ., Der Volkswagen hat
die schlechtesten Scheinwerfer aller deutschen Automobile. Dafiir
blendet kein Wagen so unerfreulich wie der Volkswagen alle Entge-
genkommenden.“**> Als vermutliche Ursachen gab er der Techni-
schen Entwicklung eine Schrigstellung der dueren Scheinwerfer-
¢glaser an, die eine schlechte Reflexwirkung hervorriefen, und wies
auflerdem auf die womdoglich schlechte Qualitit der Scheinwerfer
und Biluxlampen hin.

Nordhoff machte die Weiterentwicklung der Limousine zur Chef-
sache und verfolgte eine ebenso kostenbewusste wie marktorien-
tierte Produktstrategie, die den Typ 11 Stiick fiir Stiick in ein inter-
national wettbewerbsfihiges Fahrzeug verwandelte. Mit Blick auf
die Konkurrenten stoppte er im Mérz 1949 den Einsatz der fiir das
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Standardmodell vorgesehenen neuen Sitze, weil er fiir unnotig
hielt, dass die Sitzqualitit der Limousine besser sei als bei den

in der Mittelklasse angesiedelten Modellen Opel Olympia und
Mercedes 170 V. Das bereits bestellte Material sollte in der Export-
version Verwendung finden. Fiir die Standardausfithrung stellte
sich Nordhoff einen Sitz vor, der durch grofere Sorgfalt bei der
Herstellung eine Qualitatsverbesserung bringe, ohne die Kosten
zu erhohen.** Im Monat zuvor hatte der Generaldirektor dem Vor-
schlag Haesners zugestimmt, das gesetzlich nicht vorgeschriebene
Sicherheitsglas im Riickfenster durch einfaches Spiegelglas zu
ersetzen. Bei der fiir 1949 kalkulierten Stiickzahl summierten
sich die geschitzten Einsparungen von 2,43 DM pro Wagen auf
100.000 DM.***

Kostenneutrale Qualititsfortschritte einerseits und Einsparungen
ohne sichtbare Qualitidtseinbuen andererseits waren Bestandteile
der von Nordhoff verfolgten Produktstrategie. Im Kern aber zielte
seine Produktpolitik darauf ab, die Anhebung der Fahrzeugqualitit
mit Kostensenkungen zu verbinden, was in einzelnen Fertigungs-
bereichen umfassende Manahmen zur technischen Modernisie-
rung erforderte. Dies galt insbesondere fir das Presswerk, das
Nordhoff nach einem Inspektionsbesuch Ende 1948 als ., Blech-
klempnerei“bezeichnete. In seiner am 23. Dezember an Stein-
meier ibermittelten Zustandsbeschreibung beklagte der General-
direktor die mangelnde Kooperation mit der Planung, dem Einkauf
und der Konstruktionsabteilung. Abgesehen von den schlechten
Lichtverhéltnissen, der an eine ,Alchimisten-Kiiche® erinnernden
Elektro-Werkstatt und der insgesamt fehlenden Ordnung und Sau-



Schleifen von Karosserien im Rohbau

berkeit bestand fiir Nordhoff die grundlegende Schwiche des
Presswerks darin, ,,dass fiir den Werkzeugbau zu wenig und fiir die
Handarbeit zu viel aufgewendet wird“. Bei den im Volkswagenwerk
hergestellten Stiickzahlen sei eine hochwertige technische Aus-
stattung billiger, .,als immer neue Klempner einzustellen, die mit
miihseligen Hammerschldgen und Schleifarbeiten das zu korrigie-
ren versuchen, was eine richtige Einrichtung fertig aus den Pressen
fallen lassen konnte“.**® Nordhoff erwartete Einsparungen in Milli-
onenhohe, wenn es geldnge, die durch einen schwerfélligen Ferti-
gungsprozess gekennzeichnete Blechklempnerei zu einem effizi-
enten Karosseriepresswerk zu entwickeln. Dafiir war aus seiner
Sicht zweierlei erforderlich: ein leistungsfihiger Werkzeugbau mit
guten Konstrukteuren, modernen Fertigungsmethoden und hohen
Qualitiatsanspriichen sowie eine wirkliche Zusammenarbeit zwi-
schen den genannten Abteilungen.

Fiir das kommende Jahr ordnete er an, die logistische Anbindung
des Presswerks so zu verdandern, dass es von der Nordseite mit Ei-

senbahn und Lkw gleichzeitig befahren werden konnte. Dies war
eine von mehreren Anweisungen zur Verbesserung des Fertigungs-
prozesses, die Nordhoff bei der Produktionsplanung fiir 1949 be-
riicksichtigt wissen wollte. Zudem gab er der Technischen Leitung
auf, den Chassisbau in Aggregate-Gruppen zu gliedern, die Karos-
serie-Fertigmontage und die Lackiererei in Halle 3 zusammenzu-
fassen, die Karosserie-Rohmontage in Halle 2 zu verlegen und eine
Trennung der Lackiererei von der Verchromerei vorzunehmen, da
sonst keine einwandfreie Lackierung zu erzielen sei.*’

Auch wenn die Weiterentwicklung der Limousine unter Nordhoff
wesentlich systematischer betrieben und beschleunigt wurde, so
zog sich doch die Losung einiger Qualititsprobleme zu lange hin.
Die Verzogerungen waren vor allem darauf zuriickzufithren, dass
die Technische Entwicklung mit Anderungsvorschligen aus ver-
schiedenen Abteilungen férmlich tiberschwemmt wurde und das
zu breite Versuchsprogramm eine schnelle Losung der vordringli-
chen Probleme verhinderte. Im April 1949 intervenierte Nordhoff,
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um die wichtigen von den unwichtigen Anderungen zu scheiden
und die starkere Beriicksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunk-
te anzumahnen. Deshalb sollte in Kiirze die Vorkalkulation in den
Entwicklungsprozess eingeschaltet werden. Bis dahin schlug Nord-
hoff dem Leiter der Technischen Entwicklung vor, ,,nur das zu dn-
dern und zu erproben, was absolut notwendig ist“. Zu den ,,wirklich
brennenden Problemen® zahlten fir den Generaldirektor neben
den schlechten Bremsen die nicht haltenden Auslassventile, die
den Ruf des Volkswagen ernsthaft gefihrdeten, die undichten Hin-
terachsen, die rupfende Kupplung, die mangelnde Qualitit der
Kupplungsscheiben, die in Federung, Stralenlage und Kursstabili-
tat nicht iiberzeugende Vorderachse, die hinteren Stodampfer
und die nicht funktionierende Heizungsbetitigung.

Obwohl nicht alle der genannten Punkte in Haesners Zustidndigkeit
fielen, erhielt er den Auftrag, die Durchfithrung dieser Anderun-
gen zu iiberwachen und die dafiir erforderliche Zusammenarbeit
zu koordinieren, um diese Méngel bis zum 1. Juli 1949 abzustel-
len. Denn: , Wir(...) werden den VW noch lange in seiner heutigen
Form bauen konnen, wenn wir die Fehler schnell und griindlich be-
seitigen. Das kostet einen Bruchteil von Neu-Entwicklungen und hat

obendrein das bessere Ergebnis. “*'®

Die Médngel wurden termingerecht und zur Zufriedenheit Nord-
hoffs beseitigt, der mit mehreren Wagen aus der letzten Produkti-
on eine Probefahrt gemacht hatte und diese als .,sehr gut gearbei-
tet” bezeichnete. Allerdings war ihm dabei ein gravierendes
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Qualitatsproblem aller getesteten Fahrzeuge aufgefallen, .,dass sie
ndamlich praktisch iiberhaupt keine Bremswirkung hatten, so dass
ich die Wagen als ausgesprochen verkehrsgefchrlich bezeichnen
wiirde®. Im Vergleich zum Opel Olympia erreichte der Volkswagen
laut Nordhofflediglich 10 Prozent der Bremswirkung. Die Techni-
sche Entwicklung wurde instruiert, das Problem von drei Seiten
anzugehen: groflere Genauigkeit bei der Produktion, Beschaffung
besserer Bremsbelige und konstruktive Anderungen.**

Im September 1949 stand die Technische Entwicklung mit zwei
Bremsenherstellern in Verhandlungen, wobei sie die Konstruktion
der Firma Teves favorisierte. Die neue Bremsanlage war bereits er-
probtund in ihrer Bauart einfacher als die von der Firma L. & C.
Arnold angebotene Pleines-Bremse, die an den Vorderrddern je-
weils zwei Bremszylinder benotigte. Dagegen zeichnete sich die
,Teves-Super-Bremse“ mit schwimmenden Bremsbacken durch
Schlichtheit und Funktionssicherheit aus und ermaoglichte die vol-
le Ausnutzung der aktiven Bremsflichen. Aulerdem garantierte
Teves fiir die einwandfreie Funktion ihrer Teile bzw. der Brems-
konstruktion. In einem Gesprach mit dem Bremsenhersteller hatte
die Technische Entwicklung bereits die konstruktiven Details fest-
gelegt und vereinbart, dass dem Volkswagenwerk in Kiirze zwei
hydraulische Bremsanlagen fiir Versuchszwecke am Exportmodell
und an dem fast fertig entwickelten Kleintransporter zur Verfii-
gung gestellt werden. Nordhoff erwartete eine schnelle Einigung
mit Teves und nannte als Einsatztermin fiir die neue Bremsanlage
den 1. Mirz 1950.42°



Plattenwagen

Erweiterung der Modellpalette

Neben der Weiterentwicklung der Limousine setzte die Wiederher-
stellung des Marktes die Verbreiterung des Produktangebots auf
die Tagesordnung. Drei neue Modelle — zwei Cabriolets und der
Transporter — wurden nach der Wahrungsreform auf den Weg ge-
bracht, als der zivile Bedarf das Geschaft diktierte. Erst jetzt fand
das Unternehmen die Rahmenbedingungen vor, die Inlandsnach-
frage durch Marktstudien genauer zu analysieren und die vom
Markt gesetzten Anforderungen modellpolitisch umzusetzen. Dass
fiir einen Kleinlieferwagen im deutschen Handel und Gewerbe Be-
darfbestand, spiegelte die nah am Kunden operierende Verkaufs-
organisation zuriick, wihrend der Wiederaufbau in Europa einem
solchen Fahrzeug auch international ein betrachtliches Marktpo-
tenzial verschaffte. Fiir die Konstruktion eines Kleinlieferwagens
existierten bereits erste Ideen. Inspiriert durch die im Volkswagen-
werk fir den internen Transport gebauten Plattenwagen, hatte der
niederlandische Generalimporteur Ben Bon im April 1947 bei ei-

ner Unterredung mit Colonel Radclyffe die Skizze fiir einen Kas-
tenwagen mit einer Nutzlast von 750 Kilogramm entworfen.*?! Die
Skizze gilt als Geburtsurkunde des Typ 2, doch sei dahingestellt,
ob dieser mit wenigen Strichen gezeichnete Entwurf die konzepti-
onelle Grundlage fiir die vermutlich im November 1948 begonne-
nen Entwicklungsarbeiten bildete.**? Jedenfalls folgte die Form-
gebung den , modernen Konstruktionstendenzen® auslandischer
Hersteller, deren Modelle folgende Charakteristika aufwiesen:
groBtmogliche Ausnutzung der Fahrzeuggrundfliche fiir den Lade-
raum und auf vielseitige Verwendbarkeit zugeschnittene Kasten-
aufbauten. Beispielhaft nannte Haesner den von Chrysler 1948
eingefithrten Dodge Route Van oder den Express Delivery Van. Fir
die Entwicklung eines Kleintransporters war Haesner der geeig-
nete Mann, hatte er doch zuvor als Chefkonstrukteur beim séchsi-
schen Autohersteller Phdnomen in Zittau gearbeitet, der neben

Motorradern auch Kleinlaster hergestellt hatte.*??
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Bei der Konstruktion des Typ 29 die technische Basis der Limousi-
ne zu nutzen, war unter Kostengesichtspunkten nahe liegend und
verkiirzte auerdem die Entwicklungszeit. Daher kamen Haesner,
Kales und Ringel tiberein, eine moglichst einfache und kosten-
giinstig herzustellende Karosserieform zu entwickeln und diese
auf ein nur leicht modifiziertes Limousinen-Fahrgestell zu setzen.
Die mit dem ersten Prototypen an der TH Braunschweig durchge-
fithrten Windkanalversuche waren erniichternd und gaben den
Konstrukteuren auf, die Aerodynamik mit einem C,-Wert von 0,75
wesentlich zu verbessern. Doch dies war das kleinere Problem. So
zeigte sich nach 10.000 Kilometern Versuchsfahrt mit dem ersten
Prototypen, dass der vom Kéfer iibernommene Unterbau die hohe-
ren Belastungen nicht verkraftete. Damit stand die Technische
Entwicklung wieder am Anfang.***

Im Mérz 1949 begann die Neukonstruktion sowohl des Aufbaus als
auch des Fahrgestells, wobei sich die Konstrukteure zwischen zwei
technischen Konzepten entscheiden mussten: selbsttragende Ka-
rosserie oder Rahmenbauweise. Der Blick in die USA half nur be-
dingt weiter. Hier war bei den jiingsten Modellen beides zu finden,
und unter den Experten herrschte ein Meinungsstreit iiber das
bessere Konzept.*?®* Die Technische Entwicklung entschied, die
Entwicklungsarbeiten mit einer selbsttragenden Karosserie fortzu-
setzen, obwohl die deutsche Automobilindustrie damit nur wenig
Erfahrungen hatte. Dabei wurde der Zentralrohr-Plattformrahmen
des Typ 11 durch eine Bodengruppe aus kréaftigen Rahmenprofilen
ersetzt. Diese Konstruktion mit vergroferten Bremsen, einer ver-
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starkten Vorderachsfederung und grofieren Stodampfern sowie
dem im Kiibelwagen verwendeten Vorgelegegetriebe der Hinter-
riader bildete den neuen Unterbau des Typ 29. Hauptmerkmal der
neuen Karosserieform war die gew6lbte Frontpartie, die nicht nur
die Aerodynamik verbesserte, sondern durch die Vergréfierung des
FuBraums auch mehr Komfort brachte.*? Es sprach fiir die Leis-
tungsfiahigkeit der Technischen Entwicklung, dass Mitte Septem-
ber 1949 ein fast serienreifer Prototyp bereitstand. Durch das neue
Design wurde der Cy,-Wert von 0,75 auf 0,44 gesenkt und naherte
sich dem der Limousine an (Cy,-Wert 0,39), wodurch der Ver-
brauch gesenkt und die Beschleunigungswerte verdoppelt werden
konnten. ,,Damit scheint am Typ 29 das fiir einen Lieferwagen mit
duflerster Raumausnutzung erzielbare Optimum erreicht zu sein®,
stellte Haesner fest.*?”

Wihrend das Wolfsburger Unternehmen den Transporter eigen-
stindig entwickelte, entstanden die Cabriolets in Kooperation mit
den Karosseriefirmen Karmann und Hebmiiller in einem arbeits-
teiligen Prozess. Volkswagen lieferte die Fahrgestelle, Rohkaros-
sen, Aggregate und Teile; die Karosseriebauer konstruierten und
fertigten die Aufbauten in enger Abstimmung mit der Technischen
Entwicklung des Unternehmens. Offene Versionen der Limousine
waren in kleiner Stiickzahl schon vor dem Krieg gebaut worden,
und auch die britische Werkleitung hatte frithzeitig Interesse an
einem solchen Modell gezeigt. Ende November 1946 erbat Hirst
Auskunft tiber die bislang von den beauftragten Karosseriebauern
gelieferten Prototypen, wobei er auch den Stiickpreis bei einer



Kleinserie und die monatlichen Liefermoglichkeiten der Firmen
abfragte. Bis dahin hatten die in Osnabriick anséssige Karosserie-
firma Karmann zwei und das Karosseriewerk Karl Deutsch GmbH
einen Prototypen ausgeliefert. Die weitere Entwicklung des Unter-
nehmens, das nach der dreimonatigen Stilllegung des Produkti-
onsbetriebs mit einem sich verschirfenden Materialmangel zu
kdmpfen hatte, machte jeden Gedanken an eine Serienfertigung
obsolet. Stattdessen wurden 1947 auf Bestellung der britischen
Treuhdnder weitere Einzelstiicke gebaut, bevor sich Nordhoff der
Sache annahm und die Entwicklung eines Cabriolets systemati-
scher betrieb.

Die bisher gebauten Prototypen waren nach seiner Auffassung un-
tauglich fiir eine Serienfertigung, wie er auch die Planlosigkeit der
dafiir geleisteten Entwicklungsarbeiten kritisierte. Der sonst eher
zur Eile dringende Nordhoff wollte in dieser Sache nichts tiber-
stiirzen, um zu vermeiden, , dass in der bisher iiblichen Weise in der
Werkstatt Ringel an einem Wagen herumgebastelt wird, ohne dass
man weif, welchen Weg man gehen will“.**® Wie er Haesner im Mai
1948 mitteilte, misse vollige Klarheit iiber das Konzept bestehen,
bevor das Volkswagenwerk die Herstellung eines Cabriolets in An-
griff nehme. Die Entscheidungsfindung schloss die Priifung der
Frage ein, ob iiberhaupt Materialien fiir eine offene Version der
Limousine verfiighar waren.

Das Cabriolet-Projekt wurde Ende 1948 als Parallelentwicklung ge-
startet: Der Konstruktionsauftrag fiir einen Viersitzer ging an Kar-
mann, der fiir ein zweisitziges Modell an den Wiilfrather Karosse-
riebauer Hebmiiller. Die damit etablierte Wettbewerbssituation
zwischen den beiden Firmen verschaffte Volkswagen eine gute Po-
sition fiir Preisverhandlungen und begrenzte das Risiko, im Falle
einer Fehlkonstruktion mit leeren Handen dazustehen. Allerdings
war das Unternehmen wohl von Anfang an daran interessiert, bei-
de Entwicklungsvorhaben zu einem erfolgreichen Abschluss zu
bringen und die Modellpalette um zwei unterschiedliche Cabrio-
Versionen zu erweitern.

Bis zur Marktreife waren noch einige Probleme abzustellen:

So wies das von Hebmdiller am 21. Mérz 1949 iibergebene Ver-
suchsfahrzeug erhebliche Mdngel an der Bodengruppe, an den
Tiiren, der Vorder- und Hinterpartie sowie am Verdeck auf, die im
zweiten Prototyp .,bis auf Kleinigkeiten® beseitigt worden waren.
Feuereissen forderte daraufhin einen dritten Prototypen an, der
mit der , letztgiiltigen Verstirkung des Aufbaus ohne jede Abwei-
chung® dem ., kiinftigen Serienstand“ entsprach.*?° Am 9. Juni

1949 wurde Hebmiiller beauftragt, ..675 Cabrioletaufbauten (...)
nach den mit der Technischen Entwicklung des Volkswagenwerks
festgelegten Richtlinien zu fertigen und auf Fahrgestelle, die das
Volkswagenwerk liefert, aufzumontieren®.**® Fiir die Erstausstat-
tung mit den erforderlichen Werkzeugen und Vorrichtungen stellte
das Volkswagenwerk den Betrag von 200.000 DM zur Verfiigung, in
dem die seit April angefallenen Bau- und Entwicklungskosten ent-
halten waren.
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Die Cabriolet-Modelle von Karmann (vorne) und

Hebmuller (hinten)

Zweifel an der Zukunftsfahigkeit dieser Kooperation kamen auf,
als der Inspektionschef Orlich im Juli 1949 die Giite der in Wiil-
frath produzierten Fahrzeuge tiberpriifte und die Qualitit der Ar-
beit als mangelhaft bewertete. Aus seiner Sicht waren die Arbeits-
kréfte handwerklich nicht ausreichend geschult, um ein den
Standards von Volkswagen entsprechendes Cabriolet herzustellen.
Zur Vermeidung von Schwierigkeiten mit den Handlern und den
Kunden empfahl Orlich, so schnell wie méglich zur Eigenfertigung
iiberzugehen. Die Probleme verschérften sich durch den Brand
am 23. Juli, der die Hebmiiller-Fabrik so stark zerstorte, dass die
Firma ihre Lieferverpflichtungen nicht einhalten konnte. Bis zu
diesem Zeitpunkt hatte Hebmiiller 53 Cabriolets und 236 Polizei-
Streifenwagen ausgeliefert. Die Vertragspartner vereinbarten, bis
zur Inbetriebnahme der neuen Fabrikhalle die 43 vorgearbeiteten
Cabriolets fertig zu stellen. 40 der 82 von Volkswagen gelieferten
Fahrgestelle, die den Brand unbeschadet iiberstanden hatten,
wurden Karmann zur weiteren Bearbeitung iibergeben.*!
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Dass Volkswagen eine zweigleisige Entwicklung des Cabriolets
betrieben hatte, erwies sich jetzt als Vorteil. Karmann hatte Mitte
April 1949 seinen viersitzigen Prototypen vorgestellt, der Nordhoff
gefiel, und wurde daraufhin beauftragt, auf der Basis des neuen
Exportmodells ein Cabriolet fiir die Versuchsabteilung zu bauen.
Die beiden im Juni 1949 {ibergebenen Prototypen wiesen Mangel
an den Tiiren, an der Heckpartei und am Verdeck auf. Der Herstel-
ler behob diese Fehler und stellte der Wolfsburger Versuchsabtei-
lung einen neuen Prototypen zur Verfiigung, der 15.000 Kilometer
ohne Beanstandungen lief. Am 22. Juli startete Karmann mit der
Produktion der von Volkswagen bestellten 25 Vorfithrwagen, bevor
am 1. August 1949 der Auftrag iiber die Fertigung von 1.000 Cabri-
olets zu einem Netto-Stiickpreis von 1.900 DM erteilt wurde. Eben-
so wie Hebmiiller erhielt Karmann fiir die Anfertigung von Werk-
zeugen und Vorrichtungen einen Vorschuss von 200.000 DM, der
mit einem Preisnachlass von 200 DM pro Karosserie zuriickgezahlt

werden sollte.*3?



Montage der Limousine, 1950

Neben der Modellpolitik legte die Unternehmensleitung 1949 den
Schwerpunkt auf die Reduzierung der Fertigungskosten. Auf der
Basis eines geplanten Absatzes von 40.000 Fahrzeugen wurde erst-
mals ein umfassender Kostenplan erstellt, der den einzelnen Ab-
teilungen feste Budgets zuwies. Damit erlangte das Unternehmen
eine bessere Kontrolle und Ubersicht iiber die internen Ausgaben
—eine unabdingbare Voraussetzung, um im Hinblick auf den ein-
setzenden Konkurrenzkampfim In- und Ausland die Wettbewerbs-
fahigkeit zu steigern. Das neue System der Kostensteuerung schlug
bereits Ende des Jahres positiv zu Buche: Die Herstellkosten fiir
die Standardlimousine sanken von Januar bis Dezember 1949 von
3.312 auf 3.072 DM pro Fahrzeug und lagen um knapp 200 DM
unter dem vorgegebenen Budget. Auch die im Juli eingefiihrte Ex-
portausfithrung blieb mit einer Verringerung der Fertigungskosten
um 138 DM bis Jahresende unterhalb der budgetierten Kosten.

Unter der Leitung Nordhoffs war dem Volkswagenwerk 1948/49 so-
wohl im Inland als auch in Europa der Markteintritt und die Etab-
lierung seines Produkts gelungen. Fiir die Briten machte sich seine

Ernennung bezahlt. Thre Exportinteressen wurden in eine volumen-
orientierte Unternehmensstrategie integriert, die dem Auslands-
geschift angesichts der Schwiche des Binnenmarkts und der
verfiigharen Kapazititen einen hohen Stellenwert beimaf.*** In
dieser Hinsicht zogen beide Akteure, wenn auch aus unterschiedli-
chen Motiven, an einem Strang. 1948/49 war das Volkswagenwerk
der fithrende Exporteur unter den deutschen Automobilherstel-
lern, was dem Unternehmen und den Treuhdndern zugute kam.
Dariiber hinaus starkte Nordhoff die Effizienz und Wettbewerbs-
orientierung des Volkswagenwerks, insbesondere durch die funkti-
onale Organisationsstruktur, die Mafinahmen zur Kostensenkung,
die auf Qualititsverbesserung abzielende Produktpolitik und die
Verstarkung der Verkaufs- und Kundendienstorganisation, wobei
er auf allen Feldern an die geleisteten Vorarbeiten ankniipfen
konnte. Die Erweiterung des Modellsortiments hingegen war
Nordhoffs originirer Beitrag zur Wettbewerbsfidhigkeit des Unter-
nehmens, das 1949 mit steigender Kapazitiatsauslastung und Ren-
tabilitit die Stellung auf den Auslandsmérkten ausbauen und seine
Fithrungsposition auf dem Binnenmarkt untermauern konnte.
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Dort genoss die Volkswagen Limousine, obwohl nur in relativ klei-
ner Stiickzahl an Privatkunden verkauft, schon jetzt grofie Popu-
laritat. Zu dem Ergebnis kam das Bielefelder Marktforschungs-
institut EMNID, das im Sommer 1949 eine .. Analyse der éffentli-
chen Meinung zu Fragen des Kraftfahrzeugbaus® durchgefiihrt
hatte und mit Zahlen die ., bisher gefiihlsmdfig erfasste Popularitdt
des Volkswagens* belegte. Die Kernfrage, die einem weit gefassten
Kreis von Interessierten, vor allem Kraftfahrzeugbesitzern und
-fahrern, Kfz-Mechanikern und Autohéndlern, gestellt wurde,
lautete: ,, Welchen Personenkraftwagen, der heute wieder gebaut
wird, halten Sie, unabhdngig von seiner Grofienklasse, in seinem
Typ fiir den besten? 40 Prozent der Befragten entschieden sich
fiir den Volkswagen, 24,1 Prozent fir Mercedes, 21,7 Prozent fiir
Opel. Ford und BMW bildeten mit 7,6 Prozent und 5,1 Prozent die
Schlusslichter. AuBerdem gab die nach Berufsgruppen differen-
zierte Frage nach der schonsten Linienfiihrung einen Hinweis da-

rauf, dass die Limousine ,,doch so etwas wie ein Volkswagen ist“.***

Welches Entwicklungspotenzial noch in der Standardlimousine
steckte, fithrte das 1949 vorgestellte Exportmodell (Typ 11A) vor
Augen, das neben der gehobenen Ausstattung auch iiber techni-
sche Neuerungen verfiigte. Gleiches galt fiir die beiden Cabriolets,
die mit Sportlichkeit und Eleganz das Produktprogramm aufwerte-
ten und zusammen mit der Exportversion mehr Glanz in den Mar-
kenauftritt brachten. Die Resonanz des Publikums auf die neuen
Modelle testete Volkswagen durch die Anfang Juli 1949 an allen
Groflhandlerplatzen durchgefithrten Sonderausstellungen, die zu-
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gleich als Werbeveranstaltung dienten. Die sich anschlieSenden
Karawanenfahrten vom Grofhandlersitz zu den Handlern jeden-
falls verfehlten ihre Wirkung nicht und lielen den Auftragsbestand
schlagartig in die Héhe schieBen.**® Eine Auswertung der in Essen
und Koln gezeigten Ausstellungen ergab, dass Volkswagen die
Nachfrage nach dem Exportmodell zu niedrig eingeschitzt hatte.
70 bis 80 Prozent der Ausstellungsbesucher favorisierten den Typ
11A, mehr als die Hélfte die Wagenfarbe griin. Fiir die Standard-
ausfithrung bevorzugten die Befragten die Farbe grau, wohingegen
Schwarz fast gar keinen Anklang fand. Und auch bei den schwarz
lackierten Cabriolets legte die Kundenmeinungen nahe, bei der
Farbgebung der Radkappen auf Elfenbein umzusteigen.*3¢

Die Sonderausstellungen und deren Auswertung durch die Abtei-
lung Verkauf und Kundendienst zeigten an, dass Volkswagen die
Zeichen der Zeit erkannt hatte. Der Marktwettbewerb stellte neue
Anforderungen an das Unternehmen, das vielfiltige Anstrengun-
gen unternahm, um seine Produkte auf die Kunden auszurichten
und in der AuBenwahrnehmung als Marke mit spezifischen Attri-
buten in Erscheinung zu treten. Diesem Zweck diente die organisa-
torische Differenzierung des Bereichs Verkauf und Kundendienst
im Sommer 1948. Zwei neue Abteilungen wurden integriert, die
eine zustandig fiir Werbung, die andere fiir ,,Verkaufs-Statistik und
Marktanalyse®. Letztere gewann 1949 zunehmend an Bedeutung,
weil sie dem Unternehmen und der Verkaufsorganisation detail-
lierte Informationen iiber den Volkswagen Kundenkreis, die Ent-
wicklung der Konkurrenten und die Beschaffenheit des Inlands-

marktes lieferte.**”



Fiir eine gezielte Produktwerbung bestand zu diesem Zeitpunkt
keinerlei Notwendigkeit, da die Nachfrage wuchs und die Liefer-
fristen fiir die Limousine sieben bis zehn Monate betrugen. Von
daher waren die zur Verkaufsférderung neu geschaffenen Organi-
sationseinheiten Praventivmafinahmen, mit denen sich das Unter-
nehmen fiir einen schirferen Wettbewerb wappnete.**® Untiitig
aber war die Werbeabteilung nicht. Sie versorgte die wachsende
Verkaufsorganisation mit dem ,,Volkswagen Informationsdienst®,
Prospekten, Plakaten, Fotos und anderen Werbemitteln, darunter
auch 2.185 Schilder mit der Aufschrift ,VW-Dienst“, die einen
ersten Schritt darstellten, dem 6ffentlichen Markenauftritt von
Volkswagen ein einheitliches Erscheinungsbild zu geben. Dartiber
hinaus organisierte sie 150 Auffithrungen des Films ., Kleiner
Wagen — grofie Liebe®, der auf unterhaltsame Weise fiir die
Volkswagen Limousine warb und laut Hindlern ein durchschla-
gender Erfolg war.**? All diese Bemithungen um den Kunden
belegten, dass Volkswagen auf dem Markt angekommen war.

5.3 Ubergabe in deutsche Hinde

Auf einer Diskussionsveranstaltung im Volkswagenwerk am 3. Juni
1947 schnitt der Property-Control-Offizier Neal die Frage nach der
zukiinftigen Rechtsform des Unternehmens an. Er hatte kurz zuvor
das Berliner Hauptquartier aufgesucht und dort von der Absicht er-
fahren, das Werk in deutsche Héinde zu geben. Der von ihm selbst
eingereichte Vorschlag sah vor, die Leitung des Werks einem Di-
rektorium von Treuhéndern zu tibertragen. Die Unternehmenslei-
tung sollte einem Gremium rechenschaftspflichtig sein, das sich
aus Vertretern der obersten Regierungsstellen, der Gewerkschaft,
der Landesregierung, der Banken und der 6rtlichen Interessenten

zusammensetzte.**°

Damit gab Neal in etwa die von der Property Control Branch avi-
sierte Losung wieder, wenngleich er durch Beteiligung der Banken
und der kommunalen Interessen einen Schritt iiber das seinerzeit
favorisierte Modell hinausging. In der zu bildenden Treuhandge-
sellschaft sollten Land und Bund, im Aufsichtsrat die Gewerkschaf-
ten und verschiedenen Landesregierungen vertreten sein. Das
strikte Votum der Property Control fir ein 6ffentliches Unterneh-
men war insofern bemerkenswert, als damit die urspriingliche Un-
ternehmensform eine gewisse Fortsetzung fand. Thr Bestreben,
das Volkswagenwerk zum Musterbeispiel eines demokratisch kon-
trollierten Industriebetriebs zu machen, stief indes auf Ablehnung
der Industry Division, die mit dem sozialisierenden Aspekt nicht

einverstanden war.**!
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Am einfachsten wire es wohl gewesen, den Bestimmungen des im
April 1947 verabschiedeten Kontrollratsgesetzes Nr. 50 zu folgen
und das gesamte DAF-Vermogen, sofern es nicht einer Gewerk-
schaft, Genossenschaft oder karitativen Vereinigung gehorte, der
jeweiligen Landesregierung zu iibergeben. Doch die Militarregie-
rung nahm das Volkswagenwerk ausdriicklich von der Anwendung
der Direktive aus und behielt die Kontrolle in ihrer Hand. Ein
Grund dafiir waren die von den deutschen Gewerkschaften rekla-
mierten Eigentumsrechte, die sich auf das Kernargument stiitzten,
dass die Deutsche Arbeitsfront und damit auch das Volkswagen-
werk mit dem konfiszierten Vermégen der 1933 zerschlagenen
Gewerkschaften aufgebaut worden seien.**? Obwohl die Militir-
regierung den gewerkschaftlichen Standpunkt nicht teilte und die
Direktive 50 Handhabe dazu bot, lehnte sie den Anspruch nicht
endgiiltig ab, sondern hielt die Sache in der Schwebe. Anspriiche
stellten auch die ehemaligen KdF-Wagen-Sparer, die auf Ausliefe-
rung von insgesamt 267.000 Volkswagen oder Riickzahlung ihrer
Spareinlagen bestanden, was das Volkswagenwerk in den finanzi-
ellen Bankrott getrieben hétte. Die von den .,Volkswagensparern®
im Mai 1949 angestrengte Musterklage, die den aufwiandigen, erst
nach zwolf Jahren mit einem Vergleich endenden Zivilprozess aus-
loste, war fir die Militdrregierung ein weiterer Grund, den Status
quo aufrecht zu erhalten, bis die bevorstehende Bildung einer

deutschen Bundesregierung Bewegung in die Dinge brachte.**?

Im Juli 1949 bot die Property Control dem Land Niedersachsen
eine direkte Kontrolle tiber das Volkswagenwerk an. Doch die am-
tierende Koalitionsregierung unter dem sozialdemokratischen
Ministerprisidenten Hinrich Wilhelm Kopflehnte wegen der un-
gewissen Verbindlichkeiten des Unternehmens ab und bevorzugte
stattdessen die Rolle eines Treuhdnders unter der Schirmherr-
schaft der zukiinftigen Bundesregierung.

Kopfs Haltung dnderte sich nach der Bundestagswahl im Septem-
ber 1949, die eine konservative Regierung unter Konrad Adenauer
ins Amt hob. Denn aus sozialdemokratischer Sicht war zu befiirch-
ten, dass dem Bundeswirtschaftsminister Erhard die Kontrolle
ibertragen und das Volkswagenwerk somit unter die Rader einer
liberalen Wirtschaftspolitik geraten wiirde. Die Landesregierung
reklamierte Verantwortung fiir das Werk mit der Begriindung, dies
konne ein Testfall fiir die Autorititenteilung zwischen Bund und
Land sein. Threr Forderung entsprach die britische Militirregie-
rung am 6. September 1949 mit der Verordnung 202. Sie tibertrug
die Verantwortung fiir die Kontrolle des Werks dem Land Nieder-
sachsen mit der Mafigabe, diese gemeinsam mit der Bundesregie-
rung und unter deren Leitung auszuiiben. Damit hatte die britische
Militarregierung ein , Meisterstiick der Zweideutigkeit” abgelie-
fert.*** Sie tibertrug das Volkswagenwerk zwei unterschiedlichen
Autorititen, ohne eine eindeutige Entscheidung tiber die Frage der
Eigentiimerschaft zu treffen.
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Ubergabe des Volkswagenwerks an die

deutsche Bundesregierung, Oktober 1949
(v.r.n.l. Erhard mit Radclyffe, Nordhoff,

Haverbeck)

Konflikte zwischen Bund und Land

Erste Kompetenzrangeleien tauchten schon im Vorfeld der offiziel-
len Ubergabe auf. Am 27. September 1949 notierte das ., Hambur-
ger Abendblatt” unter der Schlagzeile ,,Riickgabe des Reichsver-
mégens — Das Volkswagenwerk wieder in deutscher Hand*, dass
Wirtschaftsminister Erhard am 1. Oktober die Treuhénderschaft
iiber das Volkswagenwerk iibernehmen werde.*** Wie die ,,Welt*
drei Tage spéter berichtete, seien niedersédchsische Regierungs-
kreise befremdet dariiber, zu dem Ereignis nicht eingeladen wor-
den sein. Der niedersichsische Finanzminister, der Christdemo-
krat Georg Stickrodt, befiirchtete ein Ubergehen des Landes und
lieB auf dem Werksgeldande des Volkswagenwerks demonstrativ

die niedersichsische Flagge aufziehen.**® Die Reibereien bildeten
den Auftakt zu einem zehn Jahre andauernden Eigentumsstreit
zwischen Bund und Land, in dem beide die alleinige Eigentiimer-
schaft am Volkswagenwerk beanspruchten. Wihrend die eine Seite
von der Gesetzgebungskompetenz des Bundes ausging und die
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Eigentumsfrage nach Klarung des juristischen Rahmens in ihrem
Sinne regeln wollte, beriefen sich die Regierungskoalitionen in
Hannover auf das Besatzungsrecht. Nach ihrer Rechtsauffassung
war die Volkswagenwerk GmbH als NS-Organisation aufgelost wor-
den und deren Vermogenswerte damit auf das Land Niedersachsen
itbergegangen.**

Aber nicht nur zwischen Bund und Land, auch innerhalb der Bun-
desregierung setzte am Vorabend der Ubergabe des Volkswagen-
werks eine Kontroverse zwischen dem Bundeswirtschafts- und
dem Bundesfinanzministerium ein, die in der spédteren Debatte
um die Privatisierung der Volkswagenwerks eine wichtige Rolle
spielen sollte. Mit Bezug auf die Presseveroffentlichungen wies
Bundesfinanzminister Fritz Schiffer seinen Kabinettskollegen
Erhard am 4. Oktober 1949 ausdriicklich auf die unklaren Eigen-
tumsverhaéltnisse beim Volkswagenwerk hin und mahnte die Be-
achtung der Regelungsbefugnisse seines Ministeriums an. Wegen



fehlender Absprachen zwischen beiden Ministerien hatte Schaffer
den Eindruck gewonnen, Erhard wolle die sofortige Ubernahme
des Volkswagenwerks als Bundesverméogen vollziehen. Dagegen
fithrte der Bundesfinanzminister unter Verweis auf die britische
Verordnung 202 ins Feld, dass die Eigentumsfrage nur durch ein
kiinftiges Bundesgesetz entschieden werden konne und der Ein-
druck zu vermeiden sei, die Bundesregierung wolle vollendete
Tatsachen schaffen. Andernfalls rechnete Schiffer mit politischen
Angriffen des Deutschen Gewerkschaftsbunds, der gleichermafBen
Anspriiche auf das ehemalige Unternehmen der Deutschen Ar-
beitsfront geltend machte. Nach Riicksprache mit seinem Amtskol-
legen Strickrodt plddierte er dafiir, dass die Ubernahme durch das
Land Niedersachen erfolgen solle, wobei er beim offiziellen Uber-
nahmeakt von der Teilnahme eines Ministers oder Staatssekretirs
als Vertreter der beteiligten Bundesministerien abriet.**

Doch Erhard lief es sich nicht nehmen, dem 6ffentlichkeitswirksa-
men Ereignis personlich beizuwohnen, zumal es in seinem Minis-
terium stattfand. In Anwesenheit des Bundeswirtschaftsministers
und des niederséchsischen Ministerialrats Edgar Haverbeck legte
Colonel Radclyffe am 8. Oktober 1949 die Treuhdnderschaft des
Volkswagenwerks in die Hinde der Bundesregierung, die die unter
ihrer Weisung auszuiibende Verwaltung des Unternehmens auf
das Land Niedersachsen tibertrug. Ein fiir den offiziellen Akt an-
gefertigtes Memorandum der CCG listete die Aktivposten des
Volkswagenwerks auf: Bei rund 10.000 Beschéftigten belief sich
die Monatsproduktion auf 4.000 bis 5.000 Fahrzeuge, die Ge-
schiftsaussichten waren gut, die seit der Wahrungsreform ange-

sammelte Kassenreserve iiberstieg 30 Millionen DM, und alles
sprach dafiir, dass sich das Volkswagenwerk unter der Leitung von
Nordhoff als eine Bereicherung fiir die westdeutsche Wirtschaft

erweisen wiirde.**

Weit vor den Konkurrenten

Der unter britischer Regie vollzogene Wandel zum Marktunter-
nehmen verschaffte dem Volkswagenwerk einen beachtlichen
Wettbewerbsvorsprung: Opel fiihrte den Nachkriegs-Olympia erst
im November 1947 ein, Ford produzierte 1948 die ersten 571 Au-
tos des Typs Taunus, und die Produktion des 1,7-Liter-Modells von
Daimler-Benz erreichte im Februar 1949 eine Stiickzahl von 1.000
Autos monatlich.**° Allerdings ergab sich die Fithrungsposition von
Volkswagen nur zum Teil aus der eigenen Entwicklung. Vielmehr
war der Riickstand von Ford und Opel auch der Zuriickhaltung

und Unentschlossenheit der Konzernmiitter in Detroit geschuldet.
General Motors schitzte die Perspektiven des deutschen Automo-
bilmarkts eher pessimistisch ein und tiibernahm zégerlich und
ohne Investitionsabsichten erstim November 1948 wieder die
Kontrolle iiber die Adam Opel AG. Mit gleicher Skepsis beurteilte
auch die Ford Motor Company die Marktentwicklung in Deutsch-
land und verspielte durch ihre abwartende Haltung die giinstigen,
dem Volkswagenwerk vergleichbaren Startbedingungen des Kélner
Ford-Werks. So fiel der Grofteil des von der deutschen Filiale an-
gehiuften Geldvermogens der Wahrungsreform zum Opfer, und
dem Tochterunternehmen gelang es nicht, in Detroit die fiir eine
Expansion erforderlichen Finanzmittel einzuwerben.**

145



Transporter-Prototyp, 1949

Die Nachkriegsentwicklung bei Volkswagen, Opel und Ford schlug
sich 1949 in den Marktanteilen der Konkurrenten nieder. Das
Volkswagenwerk steigerte seinen Absatz gegeniiber dem Vorjahr
um mehr als das Doppelte auf 45.869 Fahrzeuge. Wahrend die Pro-
duktion fiir die Alliierten eingestellt wurde, verdreifachten sich die
Auslieferungen auf dem Inlandsmarkt auf 38.698 Wagen und ver-
schafften dem Wolfsburger Unternehmen einen Marktanteil von
45 Prozent, gefolgt von Opel mit 22 Prozent, Daimler-Benz mit 19
Prozent und Ford mit 13 Prozent. Dass die Konkurrenten, insbe-
sondere Opel, auf dem Binnenmarkt Boden gut machen konnten,
lag auch an den sieben- bis zehnmonatigen Lieferfristen fir die
Volkswagen Limousine. Rund 31.000 Kundenauftrige nahm die
Volkswagenwerk GmbH mit ins nichste Jahr, darunter rund 3.000
Bestellungen fiir die beiden Cabriolets. Bis zum Jahresende 1949
hatte Hebmuiiller lediglich 338 Zweisitzer und Karmann 363 Vier-
sitzer ausgeliefert.*>2

146

Als einzigem Pkw-Hersteller in der frithen Besatzungszeit fiel dem
Volkswagenwerk das GroSkundengeschift quasi in den Schof. Es
wurde zum Hauslieferanten fiir Reichspost und Reichsbahn, und
weil die Behorden an einem typeneinheitlichen Fuhrpark interes-
siert waren, winkte ein expandierendes Geschéft. Hinzu kamen die
Sonderfahrzeuge: der Krankenwagen sowie der in Kooperation mit
Hebmiiller gefertigte Polizeistreifenwagen.*** Auch im Exportge-
schift spielte das Volkswagenwerk dank seiner Rolle als Devisen-
beschaffer fiir die Briten die erste Geige, wenngleich die Export-
quote 1949 wegen der Dollarliicke in den europdischen Landern
auf 16 Prozent absank. Absolut jedoch stiegen die Exportzahlen auf
7.128 Fahrzeuge an. Davon gingen 2.385 Fahrzeuge nach Belgien,
2.039 in die Niederlande, 1.876 in die Schweiz, 376 nach Schwe-
den, 242 nach Ddnemark, 145 nach Luxemburg und 14 nach
Osterreich.***



Noch keinen Niederschlag in den Absatzzahlen fand das neue
Volkswagen Modell, das eine wichtige Bereicherung der Produkt-
palette darstellte und ein neues Marktsegment erschloss. Doch der
Transporter stand bereit und wurde im November 1949 der Offent-
lichkeit prasentiert. Zuvor hatte Haesner der Verkaufs- und Kun-
dendienstabteilung in einer ausfithrlichen Produktbeschreibung
die hervorstechenden Merkmale des Typ 29 aufgelistet, darunter
die folgenden: moderne Bauweise, vielseitige Verwendungsmog-
lichkeiten, hohe Transportleistung, flink und wendig im Stadtver-
kehr, ausdauernd und sparsam auf Fernstrecken, wirtschaftlich in
der Unterhaltung und Pflege und zuverlissig auch auf schlechter
Fahrbahn sowie im Gebirge: .. Alles in Allem: Ein Nutzfahrzeug von
universellem Gebrauchswert fiir den Transport aller Waren an je-
den Ort“.** Wenn auch die zusammenfassende Beurteilung in
Werbesprache daherkam, so waren doch die von Haesner hervor-
gehobenen Produkteigenschaften stimmig. Konzeptionell war der
ab Méarz 1950 gefertigte Transporter in vieler Hinsicht ein innova-
tives und wegweisendes Fahrzeug, mit dem Volkswagen das rasch
expandierende Marktsegment der Kleintransporter sowohl im
Inland als auch auf den Auslandmiérkten gut besetzen konnte.

Nordhoff hatte allen Grund zur Zuversicht, denn ,,wenn heute in
Deutschland von Automobilen gesprochen wird, meint man den
Volkswagen®.**® Als britischer Regiebetrieb war das Volkswagen-
werk in eine Pole-Position vorgeprescht, von der es in die erwa-
chende deutsche Automobilgesellschaft durchstartete und nationa-
le wie internationale Erfolge feierte. Vielleicht ist Volkswagen ja
wirklich, wie der spitere Vorstandsvorsitzende Carl H. Hahn mit
ironischem Augenzwinkern formulierte, ., die erfolgreichste Auto-

firma, die jemals von den Briten gegriindet wurde“.*’
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6. Ausblick




Hahns Bonmot beschreibt zutreffend die weitere Entwicklung des
Volkswagenwerks. Als fithrender Hersteller der deutschen Automo-
bilindustrie wurde das 6ffentliche Unternehmen zum Wirtschafts-
wundermotor und gréfiten Devisenbringer des Landes. Zwischen
1949 und 1954 versechsfachte sich der Fahrzeugabsatz von rund
46.000 auf 246.000 Fahrzeuge. Rund 44 Prozent flossen haupt-
sichlich in den Export nach Europa.**® Die rasch steigende Kapazi-
tatsauslastung und Rentabilitiat schuf die finanzielle Basis fiir die
1954 beginnende ,Amerikanisierung” des Unternehmens. Durch
die am Fordismus orientierte technologische Reorganisation such-
te Nordhoff Anschluss an die Produktivitit der US-Automobilindus-
trie zu gewinnen. Doch wurde das Vorbild nicht 1:1 kopiert, zumal
die ,Detroit Automation®, wie sie sich in Fords neuer Motorenfab-
rik in Cleveland zeigte, flexiblere Produktionsmethoden behinder-
te und 1954 im Zentrum der Kritik stand. Vielmehr schilte sich im
Volkswagenwerk eine typisch deutsche Version des Fordismus her-
aus. Sie beruhte im Kern auf der Symbiose amerikanischer Metho-
den mit dem in Deutschland vorherrschenden Muster einer diver-
sifizierten Qualitiatsproduktion und dem historisch gewachsenen
System der Arbeitsbeziehungen, in dem die Kooperation zwischen
Management und Arbeiterschaft eine Machtteilung bei der Kon-
trolle iiber den Arbeitsplatz einschloss.**® Die Adaption fordisti-
scher Technologie und Organisationsformen und der inlindische
Kapazititsausbau brachten die erforderlichen Produktivitatsfort-
schritte und Stiickzahlen, um den exportgestiitzten Wachstums-
kurs fortzusetzen und auf dem US-Markt zu reiissieren. 1960 hatte
das Volkswagenwerk die Struktur eines multinationalen Konzerns

angenommen und setzte knapp 890.000 Fahrzeuge ab. Die Export-
quote betrug 57 Prozent: Jedes zweite ausgefithrte deutsche Auto-
mobil war ein Volkswagen.*¢°

Welchen Anteil hatten die Briten am ., Wunder von Wolfsburg“? Thr
Beitrag ist nicht zu unterschétzen. Die Ergebnisse der Studie wei-
sen den Spurwechsel zum Marktunternehmen als grundlegend
aus, damit das Volkswagenwerk die Initialziindung der Wahrungs-
reform nutzen und 1949 in eine anhaltende Wachstumsperiode
eintreten konnte. Dank britischer Initiative war das Vertriebs- und
Kundendienstnetz gespannt worden, mit dem das Unternehmen
1948 den Binnenmarkt zu erschliefen begann. Dariiber hinaus
hatte Hirst unter widrigen Bedingungen eine von Nordhoff mit an-
deren Mitteln fortgesetzte Qualititspolitik begriindet, die der Li-
mousine frithe Reputation auf dem européischen Markt verschaff-
te. Den Weg dorthin hatten die Briten mit einer Exportpolitik
gebahnt, an die Nordhoffs weltmarktorientierte Wachstumsstrate-
gie nahtlos ankniipfen konnte. Mag sein, dass die aus dem Griin-
dungskonzept der Fabrik resultierenden Kapazititen und die
Schwiche des Inlandsmarkts geradezu zwangsldaufig eine solche
Strategie erforderten. Thre Umsetzung in einem durch bilaterale
Handelsvertriage und Dollarliicke gepragten Weltmarkt wére je-
doch ohne die britischen Exportinteressen nicht in diesem Tempo
verlaufen.
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Gleiches gilt fiir den unter britischer Regie erfolgten Aufbau der
Serienfertigung, der sich keineswegs als bloBe Rekonstruktion ei-
nes bei Kriegsende weitgehend intakten und modernen Produkti-
onsapparats vollzog. Vielmehr war die durch Kriegszerstérungen
und Mangelwirtschaft behinderte Wiederherstellung eines effizi-
enten Produktionszusammenhangs mit einem Neuaufbau verbun-
den, wie auch die Unternehmensorganisation einer grundlegen-
den Reform bedurfte und Ende 1947 trotz aller Schwierigkeiten
funktionale Gestalt angenommen hatte. Auf dieser technisch-
organisatorischen Basis konnte Nordhoff aufbauen und schliefllich
1954 mit der Umstellung auf fordistische Technologie beginnen.
Wenn der Generaldirektor in seinen 6ffentlichen Auftritten gerne
das Chaos beschwor, das sich erst unter seiner Fithrung ordnete,
dann entsprach das dem entstehenden Griindungsmythos des
Volkswagenwerks, aber kaum der Unternehmensrealitit zum Jah-
resbeginn 1948.%¢ Chaos fanden die Briten vor, als sie sich nach
Erteilung des Produktionsauftrags im August 1945 die Konversion
des ehemaligen Riistungsbetriebs zur Aufgabe machten. Das Un-
ternehmen hingegen, das sie 1948 der Fiihrung Nordhoffs anver-
trauten, war im Wesentlichen markttauglich und hétte wohl auch,
wie Hirst riickblickend einschétzte, unter jeder anderen Fithrung
eine erfolgreiche Entwicklung genommen.*62
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Nicht zuletzt zeigen auch die industriellen Beziehungen im Wirt-
schaftswunderunternehmen bei genauerem Hinsehen ihre Pré-
gung durch die britische Zeit. Auf Belegschaftsseite bahnten Hirsts
Vorstellungen von betrieblicher Demokratie und Miinchs koopera-
tiver Fithrungsstil den Weg fiir einen konsensorientierten Interes-
senausgleich, der die Demokratisierung der Arbeitsheziehungen
voranbrachte und sich in der partizipativen Betriebsvereinbarung
von 1947 niederschlug. Mitbestimmungspolitisch stellte die Nord-
hoff-Ara in den ersten Jahren einen Riickschritt dar, an dem die
Treuhénder ungewollt mitwirkten. Denn mit ihrem Riickzug aus
dem operativen Geschift fand quasi ein Autorititstransfer zu
Nordhoff statt, der das entstandene Machtvakuum mit einem sozial-
paternalistisch-autokratischen Fithrungskonzept fillen konnte.
Dabei machte er sich die schwache Stellung des Betriebsrats in der
Belegschaft sowie die Kontinuitit der Betriebsgemeinschaftsidee
zu Nutze. Erst unter dem 1951 zum Betriebsratsvorsitzenden ge-
wihlten Hugo Bork nahm der Interessenausgleich wieder jene
Form, die sich in den ersten Nachkriegsjahren unter Miinch her-
auskristallisiert hatte.



Unter dem Strich ergeben die von den Briten eigenhédndig oder im
Teamwork mit der deutschen Werkleitung vollzogenen Entwick-
lungsschritte einen zukunftsweisenden Beitrag fiir den Aufstieg
des Volkswagenwerks in den 1950er Jahren. Im Hinblick auf die
britischen Wurzeln der Qualititspolitik und der kooperativen
Arbeitsbeziehungen jedenfalls war der .,westdeutsche Fordismus®
im Volkswagenwerk nicht nur ein deutsch-amerikanisches, son-
dern auch ein deutsch-britisches Produkt.*®3
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den gedeiht sie am besten; aber wir exportieren
sie, und wenn sie sorgféltig gehegt und gepflegt
wird, so wéchst und gedeiht sie in allerlei Lan-
dern.” Zit n. Jiirgensen, Besatzungspolitik, S. 16.

Richter, Hirst, S. 43f.

Schnakenberg, Democracy-building, S. 33f.

Mclnnes an 111 Mil. Gov. Det, Gifhorn vom
9.3.1946 (UVW, Z 69, Nr.130/7).

Benz, Potsdam, S. 162f.

Tolliday, Enterprise, S. 295; Mommsen, Stunde,
S.131.

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.11 (StadtA WOB, HA).

Mommesen, Stunde, S. 129.

Bericht an Hauptmann Gower o.D.
[vom 25.6.1945] (UVW, Z 69, Nr. 130).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S.219; Chief Custodian Preliminary Report vom
April 1946, Part I: Business review, S. 2

(UVW, Z 69, Nr.145/1).

Entwurf: Teil 1 Geschiaftsiibersicht (UVW, Z 69,
Nr. 206/1).

Sitzung vom 7.9.1946 betr. Werkzeugbeschaffung
(UVW, Z 69, Nr.157).

Richtlinien fiir die Betreuung von Auslagerungs-
stellen vom 18.6.1945 (ebd.).

Targa an Hirst betr. Present state of dispersal
plants, 29.9.1945 (UVW, Z 69, Nr. 130/5); Mittei-
lung an Brormann betr. Flugzeughallen des
Volkswagenwerks in Waggum vom 20.8.1945
(UVW, Z 69, Nr.153/1).

Capt. Gerrard an Stadtkommandant in Eschers-
hausen vom 9.8.1945 (UVW, Z 69, Nr. 130/7);
Aktennotiz vom 13.8.1945 (UVW, Z 69, Nr.198).

Deutsche Asphalt AG an Major Hirst betr.
Abwicklung der Minette GmbH vom 9.8.1946
(UVW, Z 69, Nr.155/1).

Laut dem Bericht des Haupttreuhdnders Miinch
waren 70 Prozent der Produktionsflache zerstort
worden: Geschaftsiibersicht zum Bericht des
Haupttreuhdnders per 31.12.1946, S. 5

(UVW, Z 69, Nr.198).

Geschaftsiibersicht zum Bericht des Haupttreu-
héanders tiber das erste Halbjahr 1947, S. 6f.
(ebd.).

Turner, Volkswagenwerk, S. 288.

Reisebericht Targas vom 24.8.1945 (UVW, Z 69,
Nr. 153/1).
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Aktennotiz iiber Besprechung mit der Firma
Bosch vom 20.3.1946 (ebd.).

Manfred Overesch: Bosch in Hildesheim 1937 —
1945. Freies Unternehmertum und nationalsozia-
listische Riistungspolitik, Gottingen 2008, S. 95
und 291ff.

Aktenvermerk Bokenkamps iiber die Bespre-
chung mit den Diirkopp-Werken vom 31.8.1945
(UVW, Z 69, Nr.153/1).

Brérmann an Verteiler betr. Lenkgehdusedeckel
vom 3.1.1946 (UVW, Z 69, Nr. 217/1, Bl. 28).

Geschéftsiibersicht zum Bericht des
Haupttreuhdnders per 31. Dezember 1946, S. 4
(UVW, Z 69, Nr.198).

Ulrike Gutzmann/Markus Lupa: Vom ,Vorwerk“
zum FahrWerk. Eine Standortgeschichte des
Volkswagen Werks Braunschweig, Wolfsburg
2008, S. 8ff. und 26ff.

Brérmann an Kurz betr. Zubehor fiir unsere
Fahrzeugproduktion vom 6.9.1945 (UVW, Z 69,
Nr.155/1).

Hirst to Fernsprechamt am 5.9.1945 (UVW, Z 69,
Nr.130/7).

Finanzbericht fiir den ,Block Volkswagen*
vom 9.4.1946, S.1 (UVW, Z 69, Nr. 206).

Geschéftsiibersicht zum Bericht des Haupttreu-
handers vom 31.12.1946 (UVW, Z 69, Nr. 198);
Gutzmann/Lupa, S. 26ff.

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.11 (StadtA WOB, HA).

Gefolgschaftsbericht vom 19.6.1945
(UVW, Z 69, Nr.141).
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(UVW, Z 69, Nr.154/2).

Schnakenberg, Democracy-building, S. 29.
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sehen ..“. Die Entnazifizierung in der Stadt
Oldenburg unter britischer Besatzungshoheit
1945-1947, Oldenburg 1998, S. 38; zur britischen
Entnazifizierungspolitik siehe auch Heiner
Wember: Umerziehung im Lager. Internierung
und Bestrafung von Nationalsozialisten in der
britschen Besatzungszone Deutschlands,
Essen 2007; Alexander Biddiscombe: The
Denazification of Germany. A History 1945-1948,
Stroud 2007.

Reichert, Entnazifizierung, S. 23 und 35f.

Turner, Occupation, S. 263ff.

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.18 (StadtA Wob, HA); Richter, Hirst, S. 58f.

Hirst an Werkleiter betr. Zuteilung und Kontrolle
von gewissen Lagern vom 26.9.1945 (UVW, Z 69,
Nr.130/3).

Hirst an Werkleiter betr. Organisation der Werk-
leitung vom 4.10.1945 (UVW, Z 69, Nr. 130/3).

Volkswagen Chronik, S.18; Chief Custodian
Preliminary Report vom April 1946, Part I:
Business review, S. 1 (UVW, Z 69, Nr. 145/1).

Turner, Volkswagenwerk, S. 299.

Richter, Hirst, S. 54.

Steinmeier an Hirst betr. Maschinenbedarf
vom 10.2.1947 (UVW, Z 69, Nr. 203).

Geschéftsiibersicht zum Bericht des
Haupttreuhdnders per 31. Dezember 1946, S. 4f.
(UVW, Z 69, Nr.198).

GroRer an Steinmeier betr. Jahresbericht der Me-
chanischen vom 10.1.1947 (UVW, Z 69, Nr. 230/1).

Striebig vom 19.11.1946 (UVW, Z 174, Nr.1237/1).

Abschrift aus dem ,Neuen Hannoverschen
Kurier“, Nr. 5,18.01.1946 (UVW, Z 69, Nr. 155/1).

GroRer an Miinch betr. Abhilfe vorhandener
Missstande in der Fertigung vom 14.4.1947
(UVW, Z 69, Nr. 230/1); Geschéftsiibersicht zum
Bericht des Haupttreuhinders per 31. Dezember
1946,5.5 (UVW, Z 69, Nr.198).

Sitzung betr. Werkzeugbeschaffung vom 7.9.1946
(UVW, Z 69, Nr. 157).

Bericht liber die Tatigkeit der Technischen
Leitung im Volkswagenwerk fiir das Jahr 1947,
S.1(UVW, Z 69, Nr.196/1).

Kemmler an Hirst betr. Senkung der Produktions-
kosten vom 9.8.1946, S. 3 (UVW, Z 69, Nr. 150).

Arbeitsvorbereitung - Miler an Major Hirst betr.
Anforderungen der produktiven Stunden pro
Wagen vom 9.10.1946 (UVW, Z 69, Nr. 150).

Besprechung liber eine Produktion von 2.500
Wagen pro Monat vom 21.6.1946 (UVW, Z 69,
Nr. 150).

Ebd.; iiber die Preisentwicklung von Januar bis
Dezember 1946 informiert die Geschéaftsiiber-
sicht zum Bericht des Haupttreuhanders per
31.12.1946, S. 4 (UVW, Z 69, Nr.198).

Minutes of the Eleventh Board of Control
Meeting vom 6.12.1946, S. 4 und Appendix A:
Volkswagen price calculations (UVW, Z 69,
Nr. 150).

Bericht iiber die Tatigkeit der Technischen Lei-
tung im Volkswagenwerk fiir das Jahr 1947, S. 2f.
(UVW, Z 69, Nr.196/1).

Ebd.; Geschaftsuibersicht zum Bericht des
Haupttreuhdnders liber das erste Halbjahr 1947,
S.6 (UVW, Z 69, Nr.198).

Bericht iiber die Tatigkeit der Technischen
Leitung im Volkswagenwerk fiir das Jahr 1947,
S. 4f. (UVW, Z 69, Nr.196/1); Kénig an Kemmler
betr. Bericht liber das erste Halbjahr 1947
(UVW, Z 69, Nr.198).

Bericht des Haupttreuhanders zum 31.12.1947,
S.14 (UVW, Z 69, Nr.196).

Ebd., S.12 (UVW, Z 69, Nr.196).

Striebig an Verteiler vom 30.8.1947 (UVW, Z 169,
Nr.111/1).

Hirst an 30 Workshop Control Unit REME betr.
Herstellungskosten von Ersatzteilen vom
28.1.1946 (UVW, Z 69, Nr. 130/7).

Kemmler an Brormann/Miinch betr. Organisa-
tion vom 20.05.1946 (UVW, Z 69, Nr. 220/1).

Organigramm des Volkswagenwerks vom
Juni 1946 (ebd.).

Besprechung iiber ein Produktion von 2.500 Wa-
gen pro Monat vom 21.6.1946 (UVW, Z 69, Nr.
150); Hirst an Minch vom 10.11.1946 (UVW, Z 69,
Nr.150/1); Revision an Kemmler betr. Tatigkeits-
bericht fiir das Geschéftsjahr 1946 vom 11.4.1947,
S.3(UVW, Z 69, Nr. 204).

Jahresbericht des Haupttreuhdnders 1946,
Anlage (UVW, Z 61, Nr. 11.001).



Nebelung an Kemmler betr. Treuhandbericht
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(UVW, Z 69, Nr.198).

Schoenebeck an Kemmler vom 6.8.1947
(UVW, Z 69, Nr.198).

Minutes of Eighth Board of Control Meeting
vom 12.9.1946, S. 2 (PRO, FO 943, Nr. 215).

Minutes of the Eleventh Board of Control
Meeting vom 6.12.1946, S. 2f. (UVW, Z 69, Nr. 150).

Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk, S. 971f;
Richter, Hirst, S. 76f.

Christoph KleBmann: Die doppelte Staatsgriin-
dung. Deutsche Geschichte 1945-1955, Bonn
1986, 5.185f.; Karl Hardach: Wirtschaftsgeschich-
te Deutschlands im 20. Jahrhundert, Gottingen
1993, S. 125f.

Sitzung bei Major Hirst am 23.7.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 232).

CCG, Board of Control, an Miinch, Kemmler,
Steinmeier betr. Vorstand vom 5.8.1947 (UVW, Z
69, Nr. 207/2); CCG, Board of Control, an Miinch,
Kemmler, Steinmeier betr. Appointment of a Vor-
stand or Geschaftsfiihrung for the Volkswagen-
werk GmbH vom 14.8.1947 (ebd.); Miinch an Ver-
teiler betr. Erteilung von Unterschriften am
20.10.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/1)

Minch an Verteiler vom 23.10.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 220); Brodmeier an Miinch vom 29.9.1947
(ebd.).

Miinch an Verteiler betr. Organisation vom
4.9.1947 (UVW, Z 69, Nr. 111/1)

Lang und Stolz an Miinch betr. Organisation
vom 27.10.1947 (UVW, Z 69, Nr. 220)

Miinch an Verteiler vom 23.10.1947
(UVW, Z 69, Nr. 220); Miinch an Radclyffe
vom 30.11.1947 (UVW, Z 69, Nr. 207/2).

Hiemenz an Miinch vom 25.9.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 220).

Hiemenz und Nebelung an Miinch vom 31.10.1947
(ebd.).

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.10 (StadtA WOB, HA).

Aktennotiz Laurents betr. Unterbringung
deutscher Arbeitskrafte vom 3.7.1945
(UVW, Z 69, Nr.198).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S.218.

Aktenvermerk iiber die Besprechung mit Biirger-
meister Dr. Laurent vom 31.5.1945 (UVW, Z 69, Nr.
198); Aktennotiz Brormanns betr. Ubernahme der
Lager und Heime vom 11.7.1945 (ebd.).

Richter, Hirst, S. 36.

Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk, S. 955f.; zu
den Arbeitskrafteproblemen des Volkswagen-
werks siehe auch Monika Uliczka: Berufsbiogra-
phie und Fliichtlingsschicksal. VW-Arbeiter in
der Nachkriegszeit, Hannover 1993, S. 18ff. und
4o0f.

Zahlen fiir 1946 finden sich bei Mommsen/
Grieger, Volkswagenwerk, S. 955; Zahlen fiir 1947
bei Turner, Volkswagenwerk, S. 289f.; zu den Ur-
sachen der hohen Belegschaftsfluktuation im
Volkswagenwerk siehe Richter, Wahrungs- und
Wirtschaftsreform, S. 221ff.

Protokoll Nr. 5 der GeschaftsausschuR-Sitzung
vom 11.6.1946 (UVW, Z 69, Nr. 159); Aktennotiz
liber die Sitzung vom 9.7.1946 (UVW, Z 69,
Nr.157).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S.225.

Ebd., S. 230.

Werner an Striebig vom 14.10.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 203); Steinmeier an Hirst vom 17.2.1947 (ebd.).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S.222ff.; dazu auch Manfred Grieger: Zuwande-
rung und junge Industriestadt. Wolfsburg und
die Migranten seit 1938, in: Niedersachsisches
Jahrbuch fiir Landesgeschichte, 81 (2009), S. 177-
210, hier S.187f.

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S.225; ders., Hirst, S. 57 und 81.

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform, S.
226; Wolfgang Jacobmeyer: Vom Zwangsarbeiter
zum Heimatlosen Auslander. Die displaced per-
sons in Westdeutschland 1945-1951, Géttingen
1985, S. 159ff.; zur Situation der DPs siehe auch
Bernhild Végel: Entwurzelt. Displaced persons im
Salzgittergebiet, Salzgitter 1994 sowie Andreas
Lembeck: Befreit, aber nicht in Freiheit. Dis-
placed persons im Emsland 1945-1950, Bremen
1997.

Aktennotiz liber die Besprechung vom 9.8.1946
(UVW, Z 69, Nr. 157).

Protokoll der 5. GeschaftsausschuB-Sitzung vom
11.6.1946 (UVW, Z 69, Nr. 159); Aktennotiz iiber
die Sitzung am 9.7.1946 (UVW, Z 69, Nr. 157).

Ebd.; Aktennotiz iiber die Besprechung vom
9.8.1946 (ebd.).

Richter, Hirst, S. 68.

Denkschrift Miinchs vom 12.12.1947 (UVW, Z 61,
Nr. 4.001).

Sozialbericht zum Bericht des Haupttreuhinders
per 30.6.1947, 5.1 (UVW, Z 69, Nr.198).

Personalleitung an F.T. Neal betr. Gemein-
schaftslager G und P vom 22.8.1947
(UVW, Z 69, Nr. 111/1).

Hohne an Miinch betr. Bericht liber die
Bewihrung der Jugoslawen vom 3.10.1947
(UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Turner, Volkswagenwerk, S. 290f.; Mommsen,
Stunde, S. 134.

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S. 227f.

Notiz Miinchs vom 24.3.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Protokoll liber die Besprechung zwischen der
Werkleitung und der Betriebsvertretung am
1. Oktober 1946 (UVW, Z 61, Nr. 4001).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S. 230ff.

Bericht von Striebig betr. Zusammensetzung der
Belegschaft des Volkswagenwerks vom 13.6.1947
(UVW, Z 69, Nr.195).

Denkschrift von Hermann Miinch vom 12.12.1947
(UVW, Z 61, Nr. 4.001).

Nordhoff an Steinmeier betr. Einstellung von
Frauen vom 24.1.1949 (UVW, Z 174, Nr. 2034/1).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,
S. 232ff.

Ebd., S. 234.

Turner, Volkswagenwerk, S. 293f.

Nordhoff an das Niedersichsische Ministerium
fir Arbeit und Aufbau vom 11.4.1949 (UVW, Z 69,
Nr. 729); Goransch an Nordhoff vom 18.5.1949
(ebd.); Besprechungsniederschrift betr. Bauab-
schnitt XI vom 19.8.1949 (UVW, Z 63, Nr. 202).
Zum frithen Wohnungsbau in Wolfsburg vgl.
Simone Neteler: ,Die Stadtmaschine springt an“.
Wolfsburg nimmt sich selbst in die Hand, in:
Stolzl, Wolfsburg-Saga, S.106-113.
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Riechert, Neubeginn, S. 221f.

Ebd., S.183; Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk,
S.g960.

Riechert, Neubeginn, 5.181.

Ebd.; Benz, Potsdam, S. 172. Benz merkt in diesem
Zusammenhang an, dass die Antifa-Bewegung
in der sowjetischen und der US-Zone im
Frihsommer 1945 verboten wurde. Zur Entlas-
sung Kiesels auch das Interview mit Ilvan Hirst
vom 21.-23.10.1997, S. 91 (UVW, Z 300, Nr. 33).

Resolution of the Works Council in its session on
August 22nd, 1945 (UVW, Z 69, Nr.130/7).

Turner, Occupation, S. 386.

Zum Deutschlandbild der Briten siehe Lothar
Kettenacker: PreuBen-Deutschland als britisches
Feindbild im Zweiten Weltkrieg, in: Bernd Jiirgen
Wendt (Hrsg.): Das britische Deutschlandbild im
Wandel des 19. und 20. Jahrhunderts, Bochum
1984, S. 145ff.

Interview mit Ivan Hirst vom 21.-23.10.1997,
S.55ff. (UVW, Z 300, Nr. 33).

Ebd., S. 44; Richter, Hirst, S. 43ff.

Schnakenberg hebt hervor, dass sich die briti-
sche Demokratisierungspolitik nicht auf Vorga-
ben, Verbote und Kontrolle beschrankte, sondern
vielmehr auf positive, zukunftsweisende MaR-
nahmen und von Anfang an auf Kooperation
setzte: Schnakenberg, Democracy-building.

S. 46ff.

Riechert, Neubeginn, S. 223.

Richter, Hirst, S. 45.

Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk, S. 960;
Riechert, Neubeginn, S. 224f.
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Protokoll der 7. Sitzung der Betriebsvertretung
vom 29.1.1946, S. 2f. (UVW, Z 119, Nr. 9/1); Proto-
koll der 13. Sitzung der Betriebsvertretung vom
26.3.1946, S. 3 (ebd.).

Protokoll der 19. Sitzung der Betriebsvertretung
vom 21. Mai 1946, S. 4f. (UVW, Z 119, Nr. 9/2);
Protokoll der 26. Sitzung der Betriebsvertretung
vom 9.7.1946, S. 2 (ebd.).

Protokoll der 22. Sitzung der Betriebvertretung
vom 13.6.1946, S. 2 (ebd.).

Protokoll der 29. Sitzung der Betriebsvertretung
vom 31.7.1946, S. 1f. (ebd.); Aktennotiz Miinchs
vom 5.7.1946 (UVW, Z 61, Nr. 4.001).

Riechert, Neubeginn, S. 235.

Protokoll Giber die von Miinch einberufene
Sitzung beziiglich Arbeitszeitverlangerung vom
22.7.1946 (UVW, Z 69, Nr. 204); Aktennotiz
Miinchs vom 5.7.1946 (UVW, Z 61, Nr. 4.001).

Riechert, Neubeginn, S. 234.

Protokoll der 1. Betriebsratssitzung vom
16.12.1946 (UVW, Z 119, Nr. 11/1); Protokoll der
2. Betriebsratssitzung vom 18.12.1946 (ebd.);
Protokoll der 3. Betriebsratssitzung vom
20.12.1946 (ebd.).

Riechert, Neubeginn, S.196f.

Zit. n. Guinther Koch: Stabilitat und Wandel der
Belegschaftsvertretung im Volkswagenwerk
Wolfsburg, Gottingen 1985, S. 66.

Notiz Giber die Riicksprache des Betriebsrats bei
Herrn Nordhoff am 12.1.1950 (UVW, Z 161, Nr.
402).

Betriebsmitteilung betr. Nazi-Propaganda
vom Juli 1947 (UVW, Z 69, Nr. 216/2); dazu auch
Riechert, Neubeginn, S.196.

Ebd., S. 223f. und 241.

Personalabteilung an Miinch betr. Schwerarbei-
ter-Zulage vom 18.3.1946 (UVW, Z 69, Nr. 139);
Schreiben des Haupttreuhdnders an das Landes-
erndhrungsamt der Provinz Hannover vom
18.3.1946 (ebd.).

Protokoll der Betriebsversammlung vom
15.11.1946, S. 1 (UVW, Z 119, Nr. 11).

Riechert, Neubeginn, S. 240f.

Bericht Nr. 33 vom 5.1.1948 betr. die Untersu-
chung von 773 Arbeitern des Volkswagenwerks
(UVW, Z 119, Nr.11).

Protokoll der 2. Betriebsvollversammlung des
VWW am 28.11.1947, S. 1 (ebd.); vgl. Riechert,
Neubeginn, S. 240.

Protokoll der 37. Sitzung der Betriebsvertretung
am 25.9.1946, S. 2f. (UVW, Z 119, Nr. 9/1).

Niederschrift Giber die am 23.10.1947 mit Vertre-
tern des Arbeitsministeriums, Hannover, im
Werk stattgefundenen Besprechung vom
30.10.1947. (UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Protokoll der 28. Sitzung der Betriebsvertretung
am 24.7.1946, S.1f. (UVW, Z 119, Nr. 9/1).

Protokoll Giber die Sitzung bei Miinch am
14.8.1946 (UVW, Z 61, Nr. 4001).

Aktennotiz iiber Besprechung am 16.6.1947
(ebd.).

Protokoll der 27. Sitzung der Betriebsvertretung
vom 16.7.1946, S. 2 (UVW, Z 119, Nr. 9/1).

Protokoll liber die Besprechung zwischen der
Werkleitung und der Betriebsvertretung am
1. Oktober 1946 (UVW, Z 61, Nr. 4001).

Koop, Besetzt, S. 185ff.

Turner, Occupation, S. 395f.; Mommsen/Grieger,
Volkswagenwerk, S. 960.

Riechert, Neubeginn, S. 239; Christoph
KleBmann/Peter Friedemann: Streiks und
Hungermarsche im Ruhrgebiet 1946-1948,
Frankfurt am Main; New York 1977, S. 24f.

Aktennotiz Miinchs betr. Anruf des Herrn Hesse
vom 17.12.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232); Miinch an
F.T.Neal vom 9.5.1947 (ebd.).

Miinch an Hirst vom 17.12.1947
(UVW, Z 69, Nr. 222).

Riechert, Neubeginn, S. 235f.

Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk, S. 960f.;
die 10 Grundsatze“ sind abgedruckt bei Turner,
Occupation, 5. 397.

Protokoll liber die Besprechung betr. Unterzeich-
nung der Betriebsvereinbarung vom 10.5.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

Niederschrift iiber die Besprechung betr. Einset-
zung eines Arbeitsdirektors vom 18.12.1947
(UVW, Z 119, Nr. 11); Interview mit Ivan Hirst vom
21.-23.10.1997, S. 82 (UVW, Z 300, Nr. 33).

Turner, Occupation, S. 403.

Protokoll der Betriebsversammlung vom
1.10.1949, S. 2 (UVW, Z 119, Nr. 5).

Jahresbericht 1948 der Volkswagenwerk GmbH,
S.126 (UVW, Z 174, Nr. 456).

Richter, Wahrungs- und Wirtschaftsreform,

S. 234; Minutes of the Twenty-Eighth Board of
Control Meeting vom 26.10.1948 (PRO, FO 1036,
Nr. 457); Protokoll der Betriebsversammlung vom
9.3.1949, S.1 (UVW, Z 119, Nr. 5).



Riechert, Neubeginn, S.199ff,; Tolliday,
Enterprise, S. 316ff.

Riechert, Neubeginn, S. 229f,; Grieger,
Zuwanderung, S.188.

Richard Stdss: Rechtsextremismus im Wandel,
Bonn 2005, S. 78; Armin Pfahl-Traughber: Rechts-
extremismus in der Bundesrepublik, Miinchen
2001, S. 22f.

Riechert, Neubeginn, S.172f.

Ebd., S. 242f,; zur Zeitungsberichterstattung tiber
den Fall Otto Peter siehe Koch, Stabilitat, S. 72ff.

Mommsen/Grieger, Volkswagenwerk, S. 974.

Notiz betr. Besprechung mit dem Betriebsrat
in verschiedenen Angelegenheiten
(UVW, Z 174, Nr. 402).

Thomas Haipeter: Mitbestimmung bei VW.
Neue Chancen fiir die betriebliche Interessen-
vertretung?, Miinster 2000, S. 146ff.

Fertigungsprogramm vom 3.2.1946

(UVW, Z 69, Nr.130/1); eine Aufstellung lber die
Monatsproduktion des Volkswagenwerks von
Dezember 1945 - 1949 bei Turner, Volkswagen-
werk, S. 299, dem auch alle weiteren Angaben zu
den monatlichen Stiickzahlen entnommen sind.

Ergdnzung zu Punkt 6 des Protokolls Nr. 3 der
Geschéftsausschuss-Sitzung vom 13.5.1946
(UVW, Z 69, Nr. 159).

Besprechung iiber eine Produktion von 2.500
Wagen pro Monat vom 21.6.1946
(UVW, Z 69, Nr. 150).

Paulsen an Miinch vom 26.7.1946
(UVW, Z 69, Nr. 157).

Kemmler an Hirst und Mcinnes vom 9.8.1946
(UVW, Z 69, Nr. 150).

Ebd.

Vgl. Turner, Occupation, S. 272; Reichert, Entnazi-
fizierung, S. 34; Geschaftslibersicht zum Bericht

des Haupttreuhanders per 1946 vom 7.3.1947,S.7
(UVW, Z 69, Nr.198).

Hirst an Miinch vom 20.6.1946 (UVW, Z 69, Nr.
152); Military Government - Germany, Property
Control (No. 9.901): Letter Of Appointment Of
Custodian vom 17.Juni 1946 (UVW, Z 261, Nr. 1).

Lesczuk an Brormann betr. Auswirkung der Ent-
nazifizierung vom 25.6.1946 (UVW, Z 69, Nr. 152);
Besprechung liber die Produktion von 2.500
Wagen vom 21.6.1946 (UVW, Z 69, Nr. 150).

Huland an Hirst 0.D. [21.6.1946] (UVW, Z 69, Nr.
152); zur Weiterbeschaftigung von Schliisselkraf-
ten siehe das vertrauliche Schreiben von Hirst an
den Haupttreuhdnder Dr. Miinch vom 20.6.1946
(UVW, Z 69, Nr. 152); Aktennotiz iiber die Sitzung
bei Miinch am 9.7.1946 (UVW, Z 69, Nr. 157).

Brormann an Hirst vom 24.6.1946
(UVW, Z 69, Nr. 152).

Miinch an Hirst 0.D. [Juni 1946] (ebd.).

Turner, Occupation, S. 288f.

Paulsen an Hirst betr. Situationsbericht in der
Zubringerindustrie vom 7.11.1946 (UVW, Z 69,
Nr.150).

Turner, Occupation, S. 204.

Abelshauser, Wirtschaftsgeschichte, S. 110.

Minutes of the Eleventh Board of Control
Meeting vom 6.12.1946, S. 4 (UVW, Z 69, Nr. 150);
Besprechung am 6.1.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232);
Geschiftsiibersicht zum Bericht des Haupttreu-
handers liber das erste Halbjahr 1947,S.1
(UVW, Z 69, Nr.198).

Aktenvermerk Striebigs betr. Sitzung bei Major
Hirst vom 1.8.1947 (UVW, Z 174, Nr. 1237/1).

Zur Revision des Industrieniveauplans
siehe Turner, Occupation, S. 494ff.

Sitzung bei Hirst am 23.7.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

KleBmann, Staatsgriindung, S.177f.

Aktenvermerk iiber eine Besprechung bei Major
Hirst am 8.4.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

F.T.Neal an Generaldirektor Miinch vom
24.4.1947 (UVW, Z 69, Nr. 201); Aktennotiz
Miinchs vom 1.5.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Kemmler an Miinch betr. Materiallage und
Programmgestaltung vom 6.8.1947
(UVW, Z 69, Nr. 204).

Aktenvermerk betr. Sitzung mit Herrn Wenk
vom 6.5.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Aktennotiz der Besprechung betr. Programmge-
staltung vom 3.6.1947 (ebd.).

Aktennotiz liber die Besprechung am 14.6.1947
(UVW, Z 69, Nr. 204).

Kemmler an Miinch betr. Materiallage und
Programmgestaltung vom 6.8.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 204); Aktennotiz Paulsens an Hirst vom
31.7.1946 (UVW, Z 69, Nr. 150).

Aktenvermerk Striebigs betr. Sitzung bei Major
Hirst vom 24.7.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Aktenvermerk Striebigs betr. Bau von Second-
Hand-Wagen vom 9.8.1947 (ebd.); Aktenvermerk
Striebigs betr. Sitzung bei Major Hirst am
11.8.1947 (ebd.)

Aktenvermerk Striebigs betr. Sitzung bei Major
Hirst am vom 1.8.1947 (ebd.).

Ebd.

Kemmler an Miinch betr. Materiallage und
Programmgestaltung vom 6.8.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 204).

Aktenvermerk Striebigs betr. Sitzung bei
Major Hirst am 6.9.1947 (ebd.).

Wenk an Miinch vom 23.8.1947 (ebd.); Minch an
Hirst betr. Festsetzung des Wagenpreises vom
15.11.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Miinch an Steinmeier betr. Produktionserhdhung
vom 30.9.1947 (UVW, Z 69, Nr. 222); Anweisung
von Hirst an Miinch vom 3.10.1947 (ebd.).

Aktennotiz iiber die Besprechung am 16.6.1947
(UVW, Z 69, Nr. 204).

Schreiben an Miinch vom 23.8.1947 (ebd.); Miinch
an Neal betr. Festsetzung des Wagenpreises vom
15.11.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Hiemenz an Miinch betr. Wagenpreis vom
1.12.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Ebd.

Hirst an General Manager betr. Sale of second
hand and other substandard cars vom 1.12.1947
(UVW, Z 69, Nr. 216/1).

Jahresbericht Verkauf und Kundendienst 1948,
Anhang: Tabelle 4 (UVW, Z 174, Nr.1033).

Hirst an Abteilungsleiter vom 4.10.1945
(UVW, Z 69, Nr.130/3).
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Bericht {iber die Kundendienst-Werkschule
vom 4.1.1946 (ebd.); Interne Mitteilung
Feuereissen an Schmiicker vom 17.10.1945 (ebd.).

Bericht der Jeep-Reparatur-Werkstatt fiir das
Geschiftsjahr 1946 (UVW, Z 69, Nr.198).

Interview mit Ivan Hirst von 21.-23.10.1997, S. 11
und 36 (UVW, Z 300, Nr. 33).

Aktennotiz Minchs vom 30.6.1946
(UVW, Z 69, Nr.198).

Linne, Sonnentage, S. 11f.

Feuereissen betr. Vorschlag fiir eine Kunden-
dienst-AuBenorganisation [vermutlich Juli 1946]
(UVW, Z 69, Nr. 217).

Linne, Sonnentage, S. 9. Daimler-Benz unterhielt
ein von der Muttergesellschaft betriebenes
Filialsystem; die Auto Union stiitzte ihre Absatz-
politik auf selbststandige mittelgroRe Handler-
betriebe.

Bericht der Verkaufs- und Kundendienstorgani-
sation fiir das Geschaftsjahr 1946, S.1f. und
Anlage (UVW, Z 69, Nr.198).

Feuereissen an Kemmler vom 18.12.1946
(UVW, Z 174, Nr.1031).

Frank an Schultz betr. Inspektion ihrer Werkstatt
vom 5.5.1947 (UVW, Z 120, Nr.4/1); Inspektionsbe-
richt vom 27.5.1947 (ebd.).

Bericht von Bernhard Neugebauer liber den
Besuch des Hauptverteilerbezirkes Hiilpert &
Miiller in der Zeit vom 23.-26.9.1947 vom
29.9.1947 (UVW, Z 174, Nr. 1031).
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Tatigkeitsbericht der Abteilung Verkauf fir das
Jahr1946,S.3 (UVW, Z 69, Nr. 198); Bericht der
Verkaufs- und Kundendienstorganisation fiir das
Geschiftsjahr 1946, S. 6 (ebd.); Bericht iiber die
Tatigkeit der Technischen Leitung 1947, S. 2
(UVW, Z 69, Nr.196/1).

Bericht der Verkaufs- und Kundendienstorgani-
sation fir das Geschaftsjahr 1946, S. 4f. (UVW,

Z 69, Nr.198); Beitrag der Abteilung Verkauf und
Kundendienst zum Treuhandbericht It. Schreiben
vom 5.7.1947, S. 2 (ebd.).

Bericht der Verkaufs- und Kundendienstorgani-
sation fiir das Geschaftsjahr 1946, S. 4 (UVW, Z
174, Nr.1033/1); Beitrag der Abteilung Verkauf
und Kundendienst zum Treuhandbericht It.
Schreiben vom 5.7.1947, S. 2 (UVW, Z 69, Nr.198);
Bericht des Treuhdnders zum 31.12.1947 (UVW, Z
69, Nr.196); die Angaben zu Schulz sind dem
,Gesprach mit Major Hirst am 26./27.4.1971
(UVW, Z 69, Nr.167) entnommen.

Miinch an Steinmeier vom 26.2.1947
(UVW, Z 69, Nr.196); Hirst an Feuereissen
vom 5.12.1947 (UVW, Z 69, Nr. 222).

Direktionsbesprechung am 12.6.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

Interne Mitteilung von Feuereissen an Miinch
vom 15.10.1947 (UVW, 69, Nr. 883/1); Geschafts-
iibersicht zum Bericht des Haupttreuhanders
iiber das 1. Halbjahr1947,5.7 (UVW, Z 69,
Nr.198).

Feuereissen an Kemmler vom 18.12.1946

(UVW, 174, Nr. 1031); Bericht der Verkaufs- und
Kundendienstorganisation fiir das Geschaftsjahr
1946, S.2 (UVW, Z 174, Nr.1033/1).

Miinch an Hirst vom 21.10.1946
(UVW, Z 69, Nr. 150).

Aktennotiz iiber die Besprechung bei der
Daimler-Benz AG am 18.5.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 204).

Hirst an Directeur du Service du Material des
Troupes d’Occupation vom 12.1.1948 (UVW, Z 69,
Nr. 201); Commandement en Chef Francais en
Allemagne an Control Commission for Germany,
Wolfsburg Motor Works vom 19.2.1948 (ebd.).

Jahresbericht Verkauf und Kundendienst 1948,
S.10f. (UVW, Z 174, Nr. 1033).

Ebd.

Ansprache Nordhoffs auf der GroBhandlerta-
gung am 20.1.1949 (UVW, Z 69 Nr. 883).

Rundschreiben an alle VW-Vertretungen und
-Werkstatten von Feuereissen und Siidekum vom
18.1.1949 (UVW, Z 69, Nr. 883/2).

Jahresbericht Verkauf und Kundendienst 1949,
S.1f.und 7 (UVW, Z 174, Nr. 1033).

Zit. nach Tolliday, Volkswagen, S. 291.

Miinkler, Mythen, S. 465.

Bryce an Hirst vom 27.5.1946 (UVW, Z 69, Nr. 215).

Interview mit lvan Hirst vom 21.-23.10.1997, S. 35f.
und 56 (UVW, Z 300, Nr. 33); Hirst an Brérmann
vom 22.1.1946 (UVW, Z 69, Nr. 130/1).

Richter, Hirst, S. 66.

Kundendienstbrief Nr.13/4 (UVW, Z 69, Nr. 217);
Bericht des Haupttreuhdnders zum 31.12.1947
(UVW, Z 69, Nr.196).

Bryce an Brérmann von 21.5.1946
(UVW, Z 69, Nr. 215).

Befundbericht liber angelieferte Neufahrzeuge
vom 5.12.1946 (UVW, Z 69, Nr. 149); Martens an
Miinch vom 4.2.1947 (ebd.).

Lagebericht fir den Monat Juni 1947 (ebd.);
Inspektion an Miinch vom 8.10.1947 (UVW, Z 69,
Nr.196).

Aktennotiz Pachalys vom 30.1.1948 (UVW, Z 591,
Nr. 2).

Lageberichte der Verkaufsabteilung fiir die
Monate Mérz und Mai 1947 (UVW, Z 69, Nr.149);
Besprechung iiber eine Produktion von 2.500
Wagen pro Monat (UVW, Z 69, Nr. 150).

Kales an Miinch vom 30.12.1946
(UVW, Z 69, Nr.196).

Uber Berrymans Experiment berichtet Arthur
Railton: ,Der Kéfer”. Der ungewdhnliche Weg
eines ungewdhnlichen Automobils, Ziirich 1985,
S.99f.

Zu den Problemen der Lenkung siehe die Fragen
an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996 (StadtA
WOB, HA) sowie den Bericht des Haupttreuhan-
ders zum 31.12.1947, S. 9of. (UVW, Z 69, Nr. 196).

Lageberichte der Verkaufsabteilung fiir die Mo-
nate Januar bis Juni 1947 (UVW, Z 69, Nr. 149).

Auflistung betr. Verbesserungen in der Qualitat
des Fahrzeugs vom 30.5.1947 (UVW, Z 69, Nr.
/).

Lagebericht der Verkaufsabteilung fiir
den Monat Juli 1947 (ebd.).

Aktenvermerk betr. Sitzung bei Major Hirst
am 23.7.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Miinch an Hirst und Neal vom 18.7.1947
(UVW, Z 69, Nr. 216/2).

Paulsen an Miinch und Kemmler vom 25.7.1947
(UVW, Z 69, Nr. 111).



Hohne an Hirst vom 13.10.1947
(UVW, Z 69, Nr. 203).

Orlich an Miinch vom 13.10.1947 (ebd.).

Ebd.

Hirst an Generaldirektor Miinch vom 4.10.1947
(UVW, Z 69, Nr.196).

Inspektion an Miinch vom 28.10.1947 (ebd.);
Aktennotiz betr. Tellerrad vom 20.10.1947 (ebd.).

Miinch an Steinmeier vom 28.10.1947

(UVW, Z 69, Nr.196); Aktenvermerk iiber Sitzung
bei Major Hirst am 11.8.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232);
Interview mit lvan Hirst vom 21.-23.10.1997, S. 28
(UVW, Z 300, Nr. 33).

Aktennotiz Martens vom 29.10.1947
(UVW, Z 69, Nr. 112/2).

Bericht des Haupttreuhdnders zum 31.12.1947,
S. 7ff. (UVW, Z 69, Nr. 196).

Kales an Miinch betr. Einbau einer
Flissigkeitsbremse vom 2.10.1947 (ebd.).

Interview mit Ivan Hirst vom 21.-23.10.1997, S. 30
(UVW, Z 300, Nr. 33).

Schnakenberg, Democracy-building, S. 32ff.

Ergdnzung zu Punkt 6 des 3. Protokolls der
GeschéftsausschuR-Sitzung vom 13.5.1946
(UVW, Z 69, Nr. 159).

Turner, Occupation, S. 488ff.

Tolliday, Enterprise, S. 293f,; Turner,
Volkswagenwerk, S. 292.

Turner, Occupation, S. 491f.

Tolliday, Enterprise, S. 295f; Schnakenberg, De-
mocracy-building, S.34.

Aktenvermerk Striebigs vom 24.3.1947 betr.
Unterrichtung durch Major Hirst am 22.3.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

Harle an JEIA vom 9.5.1947
(PRO, FO 1039, Nr. 796).

Harle an Chief, Industry Division,
Berlin vom 15.5.1947 (PRO, FO 1039, Nr.193).

Turner, Occupation, S. 498f.

Kemmler an Hirst vom 17.7.1947
(UVW, Z 69, Nr.150).

Zum Scheitern des Electrobel-Geschifts siehe
die Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar
1996, S.16 (StadtA WOB, HA).

Sitzung bei Major Hirst am 23.7.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

Koop, Besetzt, S.167.

Generalimporteursvertrag mit Pon’s Automo-
bielhandel vom 8.8.1947 (UVW, Z 174, Nr. 873/2).

Railton, Kafer, S. 108f.

Direktionsbesprechung am 23.6.1947
(UVW, Z 69, Nr. 232).

Feuereissen an Technische Leitung betr. Produk-
tion von Volkswagen fiir Export am 1.10.1947
(UVW, Z 69, Nr.112/2/1).

Railton, Kafer, S. 108.

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.16 (StadtA WOB, HA). Vgl. Richter, Hirst, S. 86.

Aktenvermerk betr. Sitzung bei Major Hirst am
6.9.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Report to Board of Control on Investigations
in Belgium and Holland to Appoint VW
Concessionaires vom 30.10.-3.11.1947 (PRO, FO
1046, Nr.193).

Kock an Steinmeier betr. Standard-Exportwagen
fiir Belgien vom 20.10.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/2).

Martens an Steinmeier betr. Volkswagen fiir
Export vom 30.10.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/2/1);
Héhne an Martens vom 1.11.1947 (ebd.).

Aktennotiz Miinchs betr. Stahlzuteilung vom
17.12.1947 (UVW, Z 69, Nr. 232).

Hirst an Miinch vom 11.12.1947 (UVW, Z 69,
Nr. 203).

Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1948,
S.14 (UVW, Z 174, Nr. 456); Geschéaftsiibersicht
fiir das 1. Halbjahr 1947, S. 4 (UVW, Z 69, Nr.198);
Turner, Volkswagenwerk, S. 296, weist fiir 1947
den Export von 1.963 Volkswagen aus. Zu den
vom Volkswagenwerk erwirtschafteten Devisen-
einnahmen, die fiir den Zeitraum Juli bis Okto-

ber 1947 rund 324.000 US-Dollar betrugen, siehe:

Hiemenz an Miinch betr. Export-Devisenbonus
vom 5.11.1947 (UVW, Z 69, Nr. 112/1).

Schwarzer, AuRenhandelskontor, an Nordhoff
vom 23.2.1948 (UVW, Z 263, Nr. 387/1)

Nordhoff an Wilson, JEIA, vom 12.2.1948 (ebd.);
Nordhoff an Brandts, VW, vom 23.2.1948 (ebd.).

Telegramm Brandts, VfW, an Nordhoff vom
18.2.1948 (ebd.); Telegramm ans VWW vom
28.2.1948 (ebd.).

Schwarzer, AuBenhandelskontor, an Nordhoff
vom 23.2.1948 (ebd.).

Interne Mitteilung Kock an Steinmeier vom
29.4.1948 (UVW, Z 263, Nr. 387/2).

Seliger, VfW, an Nordhoff vom 23.2.1948

(UVW, Z 263, Nr. 387/1); Nordhoff an die JEIA
Hannover vom 2.3.1948 (ebd.); Kock an Nordhoff
vom 10.3.1948 (ebd.)

Nordhoff an die JEIA Frankfurt vom 27.4.1948
(ebd.).

E.V. Dadly, Bipartite Control Office, an die Ver-
waltung fiir Wirtschaft vom 20.4.1948 (ebd.).

Maltzan an Nordhoff vom 20.5.1948 (ebd.).

Nordhoff an Radclyffe vom 26.5.1948 (ebd.).

Nordhoff an Brandts, VfW, vom 3.6.1948 (ebd.);
Kock an Nordhoff vom 5.7.1948 (ebd.); Telegramm
der JEIA an Nordhoff vom 25.6.1948 (ebd.); Gene-
ralimporteursvertrag mit der A/S Skandinavisk
Motor Co. vom 1.7.1948 und der A/B Scania Vabis
vom 8.7.1948 (UVW, Z 174, Nr. 873/2).

J.M. Bradley, BICO, an Mr. Wilson, JEIA, vom
21.6.1948 (UVW, Z 263, Nr. 387/1).

Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1948,
S.14 (UVW, Z 174, Nr. 456).

F.T.Neal an Hermann Knott vom 27.10.1948
(UVW, Z 69, Nr. 202/1).
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Hirst an Nordhoff vom 29.7.1948
(UVW, Z 69, Nr. 201).

Neal an Knott vom 27.10.1948
(UVW, Z 69, Nr. 202/1)

Zit. n. Turner, Volkswagenwerk, S. 296.

Rede von Heinrich Nordhoff auf der Pressekonfe-
renz am 4.1.1949 (UVW, Z 69, Nr. 883/1).

Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH 1949,
S.2 (UVW, Z 174, Nr. 457).

Protokoll zur Tagung der Generalvertreter und
Grosshandler am 20.1.1949 in Wolfsburg, S. 2ff.
(UVW, Z 69, Nr. 883/1).

Radclyffe an Orr-Ewing vom 13.10.1947 (PRO, FO
1039, Nr.797).

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S.10 (StadtA WOB, HA); Mommsen/Grieger,
Volkswagenwerk, S. 973f.

Edelmann, Nordhoff, S. 9ff. und 57ff.

Edelmann, Nordhoff, S. 75; Radclyffe an Nordhoff
vom 7.11.1947 (UVW, Z 69, Nr. 207/2).

Miinch an Radclyffe 0.D. (ebd.).

Miinch an Nordhoff vom 29.11.1947 (ebd.);
Hirst an Miinch vom 26.11.1947 (ebd.).

Rede Nordhoffs anlédsslich der Einsetzung des
Beirats am 30.5.1951 (UVW, Z 69, Nr. 185).

Edelmann, Nordhoff, S. 8of.; Mommsen/Grieger,
Volkswagenwerk, S. 973f.
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Radclyffe an Orr-Ewing vom 13.10.1947
(PRO, FO 1039, Nr. 797).

Hunecke an Nordhoff betr. Fehler in der Organi-
sation vom 25.2.1948 (UVW, Z 174, Nr. 1234/1).

Im Zuge der Organisationsreform im April 1948
wurde die bisher dem Produktionsleiter unter-
stehende Versuchswerkstatt in die neu aufge-
stellte Technische Entwicklung integriert. In
diesem Zusammenhang beschwerte sich Stein-
meier, dass ihn Nordhoff tiber die MaBnahme
zuvor nicht informiert habe. Steinmeier an
Nordhoff vom 8.4.1948 (UVW, Z 174, Nr. 1234/1).

Richter, Hirst, S. go.

Haesner an Sekretariat General-Direktion
betr. Jahresabschluss 1948 vom 12.1.1949
(UVW, Z 373, Nr. 604/2).

Aktennotiz von Sagebiel betr. Kontingentierung
der Fahrzeugproduktion vom 8.3.1948
(UVW, Z 69, Nr.139).

Minutes of the Twenty-Third Board of Control
Meeting vom 16.4.1948 (UVW, Z 69, Nr. 201);
Minutes of the Twenty-Fourth Board of Control
Meeting vom 14.5.1948 (ebd.); Produktionsbe-
sprechungen vom 18.2. und 12.5.1948 (UVW, Z 61,
Nr. 7.039).

Nordhoff an Wenk vom 17.6.1948 (UVW, Z 69, Nr.
139); Wenk an Nordhoff vom 21.6.1948 (ebd.).

Tolliday, Volkswagen, S. 303ff.; Edelmann,
Nordhoff, S. 88f. und 98.

Linne, Sonnenschein, S. 11 und 19ff.; Christian
Kleinschmidt: Von der ,Volksgemeinschaft“ zur
»Gemeinschaft der Volkswagenfahrer”. Konsum-
gesellschaftliche Aspekte, die USA und der Wie-
deraufstieg von Volkswagen nach dem Zweiten
Weltkrieg, Akkumulation, Nr.12 (1998), S.18-24,
hier S. 20.

Abelshauser, Wirtschaftsgeschichte, S.127.

Miinkler, Mythen, S. 458.

Fragen an Ivan Hirst vom Januar/Februar 1996,
S. 6 (StadtA WOB, HA).

Turner, Volkswagenwerk, S. 293.

Abelshauser, Wirtschaftsgeschichte, S.127.

Christoph Buchheim: Einfiihrung in die Wirt-
schaftsgeschichte, Miinchen 1997, S.102; ders.:
Die Errichtung der Bank deutscher Lander und
die Wahrungsreform in Westdeutschland, in:
Deutsche Bundesbank (Hrsg.): 50 Jahre Deutsche
Mark. Notenbank und Wahrung in Deutschland
seit 1948, Miinchen 1998, S. 91-138.

Turner, Volkswagenwerk, S. 297.

Turner, Occupation, S. 591f.

Nordhoff an VfW vom 23.9.1948
(UVW, Z 69, Nr.139), VfW an Volkswagenwerk
vom 24.8.1948 (ebd,).

Jahresbericht der Volkswagenwerk GmbH vom
21.6. bis 31.12.1948, S. 2 (UVW, Z 174, Nr. 456).

Entwurf der Rede Nordhoffs zu produktiven
Arbeitskraften am 25.5.1948, S. 1ff. (UVW, Z 174,
Nr.1234/1).

Ebd.

Jahresbericht der Hauptabteilung Technische
Entwicklung fiir 1949, S. 7 (UVW, Z 373, Nr.
604/2).

Nordhoff an Haesner am 12.4.1948 (UVW, Z 174,
Nr.1816/3).

Nordhoff an Haesner betr. Sitze vom 19.3.1949
(UVW, Z 174, Nr. 1816/2).

Haesner an Nordhoff betr. Verglasung vom
17.2.1949 (UVW, Z 174, Nr.1816/2).

Nordhoff an Steinmeier betr. Presswerk am
23.12.1948 (UVW, Z 174, Nr. 1234/1).

Nordhoff an Steinmeier betr. Produktionspla-
nung am 15.12.1948 (ebd.).

Nordhoff an Haesner vom 19.4.1949
(UVW, Z 174, Nr. 1816/1).

Nordhoff an Haesner betr. Bremsen vom
19.7.1949 (ebd.).

Haesner an Nordhoff betr. Oldruckbremse
vom 19.9.1949 (ebd.).

Bernd Wiersch: Der VW Bulli. Die Transporter-
Legende fiir Leute und Lasten, Bielefeld 2009,
S. 23f.

Haesner an Goransch betr. Personalbedarf
des Konstruktionsbiiros vom 11.11.1948
(UVW, Z 174, Nr.1816).

Haesner an Nordhoff betr. Karosserie-Konstrukti-
on vom 19.8.1949 (UVW, Z 174, Nr. 1816/1); zum
beruflichen Werdegang Haesners siehe Wiersch,
Bulli, S. 25.

Ebd.S. 27ff.; Jahresbericht der Hauptabteilung
Technische Entwicklung fiir 1949, S.1 (UVW, Z
373, Nr. 604/2).

Haesner an Nordhoff betr. Karosserie-Konstrukti-
on vom 19.8.1949 (UVW, Z 174, Nr. 1816/1).



Wiersch, Bulli, S. 30.

Haesner an Nordhoff betr. Typ 29 vom 17.9.1949
(UVW, Z 174, Nr.1816/1).

Nordhoff an Haesner betr. Cabrio-Limousine
vom 3.5.1948 (UVW, Z 174, Nr. 1816/3).

Technische Entwicklung an Nordhoff betr.
Stand der Cabriolet-Erprobung vom 24.6.1949
(UVW, Z 69, Nr. 883/2).

Knott an Verteiler betr. Vertrag Hebmiiller
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