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»Wagen und Winnen*
Ein hanseatisches Kaufmannsleben im 20. Jahrhundert

Lieber Président, liebe Clubmitglieder und Freunde,

ich danke herzlich fir die Uberaus freundliche Einfiihrung. Die Mess-
latte fur meinen Vortrag ist dadurch sehr hoch gelegt. It is hard, to live
up to it. Ich will es versuchen.

Mein Vorgéanger als langjahriger Président, Professor Rolf Stodter,
hat am Ende seiner Amtszeit 1987 einen Vortrag tber Werden und Wir-
ken des Ubersee-Clubs unter der Uberschrift ,,Am Tor zur Welt“ gehal-
ten. Meinen Dank fir seine Ausfiihrungen habe ich mit einem Zitat von
ihm beendet: ,,Man kann nicht geschichtslos in die Zukunft aufbrechen.
Alles tétige Leben ist eingespannt zwischen Erinnerung und Erwar-
tung. Ohne Rickbesinnung auf die Vergangenheit und deren Verarbei-
tung gibt es keinen Weg in die Zukunft.” Dieses Zitat gibt genau die Ein-
stellung wieder, mit der ich an meine verschiedenen beruflichen Tétig-
keiten herangegangen bin.

In Anbetracht des volligen Zusammenbruchs unseres Landes am
Ende des letzten Krieges lag diese Betrachtungsweise allgemein nahe,
um Uberhaupt eine Grundlage fur den nétigen Wiederaufbau zu finden.
Nach 50 Jahren einer steten Entwicklung zu einem vorher nie da gewe-
senen Wohlstand breitester Kreise unserer Bevolkerung ist dagegen im
offentlichen Bewusstsein ein Wandel vor sich gegangen. Die erreichten
Grenzen des Wachstums in den traditionellen Bahnen fordern dazu her-
aus, fur die Zukunft das Heil ausschlielflich in der standigen Veran-
derung der bestehenden Verhaltnisse zu sehen. Argumente fur Konti-
nuitat haben dabei kaum noch einen Platz. Entscheidende Positionen in
der Wirtschaft werden vorzugsweise mit Kandidaten von auBen besetzt
mit dem Auftrag, neue Arbeitsmethoden einzufiihren und weiter grei-
fende Zielsetzungen zu verwirklichen. Bei solcher Ausrichtung ist ein
Rickblick auf das, was vorher geschah, eher hinderlich.

Die letzten Jahre waren daher auch keine Hochkonjunktur fur Lebens-
erinnerungen. Selbst Staatsménner und Politiker miissen schon sehr
bedeutend gewesen sein, wenn ihre Memoiren eine ausreichende Zahl
von Lesern finden sollen. Die meisten Verlage, die der Fusionswelle
auch in dieser Branche noch nicht zum Opfer gefallen sind, Gbernehmen
Memoiren nur noch, wenn der Autor bereit und in der Lage ist, die Kos-
ten selbst zu tragen. Bei der jéhrlichen Flut von zigtausend Neuer-
scheinungen stellt sich zwangslaufig die Frage, ob das eigene Leben
inhaltsreich genug gewesen ist, um eine Autobiographie fiir einen Leser-
kreis interessant zu machen, der Uber die eigene Familie und engste
Freunde hinausgeht. Da es oft sinnreich ist, sich gegen den Zeitgeist zu
entscheiden, habe ich diese Frage fir mich positiv beantwortet.

Ich meine, dass jetzt der Abstand zu den meine Generation pragenden
Jahren des Nationalsozialismus groR genug ist, um einen in der Wei-
marer Republik Geborenen schildern zu lassen, wie sein Leben unter
den sich stetig dndernden Rahmenbedingungen des 20. Jahrhunderts
verlaufen ist. Bei der erst spat zu einer Einheit gelangten Vielgestaltig-
keit unseres Landes werden die Erfahrungen eines Nord-, Ost-, Sud-
oder Westdeutschen stark unterschiedlich sein. So sind meine Erlebnisse



die eines traditionsbewussten Hamburgers, da schon meine Eltern in
Hamburg beheimateten Familien angehorten. Abgesehen von zeitlich
begrenzten Aufenthalten in den wichtigsten Landern der Welt bin ich
immer hier tatig gewesen. Ich betrachte dies als ein Geschenk meiner
Lebensumstande. Sie lassen mich ein echtes Beispiel fur die hiesige
Kaufmannschaft werden.

Das Besondere meines Berufsweges und meiner Unabhangigkeit er-
gibt sich daraus, dass ich nach einem Studium der Philosophie und
Literatur jetzt Gber 50 Jahre die unternehmerische Verantwortung fir ein
mittelstandisches AulRenhandelshaus mittrage und gleichzeitig 28 Jahre
als Vorstandsmitglied der Beiersdorf AG die durch den Krieg verloren
gegangenen Warenzeichen wie Nivea in den meisten Landern fur die
Firma zurtickerwerben und die Grundlage der heutigen weltweiten Aus-
landsorganisation schaffen konnte.

Ich habe das jetzt vorliegende Buch unter dem Titel ,,Wagen und
Winnen“ in 18 Kapitel gegliedert. Jedes von ihnen schildert einen in sich
geschlossenen Teil meines Lebens oder der damit verbundenen Firmen.
Um die historischen Zusammenhadnge nicht nur sachbezogen darzu-
stellen, habe ich sie mit der Erzahlung meines Lebens verbunden. Ich
glaube, dass dieses Neben- und Miteinander von allgemeinen Infor-
mationen und personlichem Erleben das Buch lebendiger macht. Im
1. Kapitel beschreibe ich ,,Meine Familie®. Das liest sich beispielsweise
wie folgt:

Mein GroRvater Heinrich Kruse lebte im Herzen der Neustadt am
Schaarsteinweg 23 unterhalb der St. Michaeliskirche, des Wahrzeichens
Hamburgs. Er betrieb dort eine Branntwein-Destillation mit eigener
Gaststatte. Als der ganze Stadtteil jedoch am Anfang des 20. Jahrhun-
derts saniert werden sollte, nahm er das Angebot des Senats an, sein
Gewerbe einzustellen und sein Grundstuick an die Stadt zu verkaufen. Er
zog an den Graumannsweg auf der Uhlenhorster Seite der Alster und
legte sein Geld in Mietshausern im Karolinenviertel an. Das erwies sich
als eine ungewdhnlich wertbestandige Kapitalanlage. Sie bringt einem
Teil seiner Nachkommen noch nach zwei verlorenen Kriegen sichere
Ertrage.

Mein UrgroRvater mitterlicherseits, Adolph Schramm, gehorte einer
alten Hamburger Familie an. 1805 geboren, begleitete er schon mit 22
Jahren den Verhandlungsfiihrer des Hamburger Senats, Syndikus Dr.
Karl Sieveking, auf seiner stiirmischen Seereise nach Brasilien zum Ab-
schluss des ersten Staatsvertrages zwischen der Stadt Hamburg und dem
unter Dom Pedro | gegriindeten Kaiserreich Brasilien.

Adolph Schramm erkannte bei dieser amtlichen Mission die Chancen
in Stdamerika fir einen unternehmerischen Kaufmann im 19. Jahr-
hundert. Er fuhr daher gleich 1828 auf eigene Rechnung wieder nach
Brasilien. Dort angekommen griindete er seine Firma in Pernambuco,
dem heutigen Recife. Er errichtete weiter sudlich in Maroim Zucker-
rohrplantagen und kehrte erst 1848 dauerhaft in seine Vaterstadt zuriick.

Er galt als ,,ewiger* Junggeselle, aber mit 56 Jahren entschloss er sich,
doch noch in den Ehestand zu treten. Seine Auserwahlte war eine 30
Jahre jlingere Spanierin. Fur sie kam nur eine katholische Hochzeit in
Frage. Er wollte als Protestant aber, dass wenigstens seine Séhne evan-
gelisch und nur die Tochter katholisch erzogen wirden. Zu diesen
Bedingungen fanden sie nur in England einen Priester, der bereit war, sie
zu trauen. So fand die EheschlieRung 1861 in London statt. Ohne seiner-
seits zum rémischen Glauben Uberzutreten, gehdrte Adolph Schramm zu
den groRen Forderern der katholischen Einrichtungen Hamburgs wie der
St. Marienkirche, der heutigen Domkirche des 1995 errichteten Erzbis-
tums. Er grindete das Krankenhaus in Reinbek, das zu seinen Ehren
nach einem Heiligen seines Namens St. Adolf-Stift heif3t.



Das 2. Kapitel ,,Kindheit und Jugend* schildert meine Schulzeit am
Johanneum, meine Begeisterung fir das Theater als Statist in Schillers
,Braut von Messina“ am Deutschen Schauspielhaus und den Einsatz als
Flakhelfer in Steilshoop. Ein nachhaltiger Eindruck dieser Zeit vor dem
Krieg war eine Sommerreise mit meinen Eltern nach Flims in Grau-
blnden. Wir wohnten dort im eleganten Familienhotel Surselva. An
einem Nachmittag sollte jedes Kind ein fir sein Land typisches Lied
vortragen. Meine Mutter half mir bei der Auswahl. ,,Deutschland,
Deutschland uber alles* kam in der Schweiz nicht in Betracht. ,,Stadt
Hamburg an der Elbe Auen* mit dem Refrain ,,Hammonia, Hammonia,
0, wie so herrlich stehst du da* hat sich als Heimathymne nie durchset-
zen konnen. So fiel die Wahl auf ,,Mérkische Heide, mérkisches Land
sind des Markers Freude, sind sein Heimatland*.

Mit diesem Beitrag konnte ich zwar keinen Preis erringen. Aber er
zeigt das Bemiihen meiner Mutter, in uns Kindern ein Heimatgefihl zu
wecken, das weder auf die Stadt Hamburg noch auf das nahe gelegene
»Schleswig Holstein meerumschlungen* ausgerichtet war, sondern dann
schon lieber auf das Kernland von Preuf3en, die Mark Brandenburg,
ohne gleich groRdeutsche Ambitionen zu wecken.

Ein Tag in Flims ist besonders in meiner Erinnerung geblieben, der
Abend des 2. August 1934, als die Nachricht vom Tod des greisen
Reichsprésidenten Paul von Hindenburg und vom Treueeid der Reichs-
wehrfihrung auf Hitler noch am gleichen Tage durchkam. Wir sal3en
beim Abendbrot und ich habe meine Mutter kaum wieder so in Tranen
gesehen in dusterer Vorahnung des Weges, den unser Land danach ein-
schlagen sollte.

Das 3. und 4. Kapital behandelt ,,Als Soldat und in Gefangenschaft*
sowie ,,Auf der Flucht“. Das waren fur mich bedeutende Erfahrungen
mit dem Einsatz im Raum Dessau zur Verteidigung Berlins und der Er-
kenntnis der uberwaltigenden Uberlegenheit der amerikanischen Trup-
pen. Beim ersten Krankentransport vom Gefangenenlager auf einem
offenen Feld bei Eisleben gelang es mir, von einem Lastwagen in die
Freiheit zu springen. Durch dies Wagnis meiner Flucht hatte ich bereits
viel gewonnen, da ich so einer langeren Gefangenschaft in Frankreich
entging. Ich tberschlage diese grofteils aufregenden Erfahrungen, weil
sie ebenso wie das 5. Kapitel ,,Studium der Literatur und Philosophie*
nur die Vorbereitung auf mein eigentliches Kaufmannsleben darstellen.

Das heilt, ich kann nicht auslassen, dass ich 1947 ein einzigartiges
Gluck hatte. In dieser Zeit, in der ein Auslandsstudium von Deutschland
aus noch eine Unmdoglichkeit darstellte, wurde ich von einem englischen
Onkel fur ein Semester an die Universitadt Fribourg in der Schweiz
eingeladen. Dort konnte ich von dem polnischen Dominikanerpater
Bochenhski zielgerichtetes logisches Denken lernen. Er war eine starke
Personlichkeit und wurde mit seiner Kritik des dialektischen Mate-
rialismus auch in Deutschland durch Fernsehsendungen bekannt. \Vor
allem gelang es mir in Fribourg, einen Professor zu finden, bei dem ich
schon 1948 mit 22 Jahren promovieren konnte uber das lyrische Werk
von Wolf von Kalckreuth, dem bis dahin unbekannt gebliebenen dltesten
Sohn des Malers Leopold von Kalckreuth. Dieser junge Dichter setzte
seinem Leben schon mit 19 Jahren ein viel zu frihes Ende. Rilke wid-
mete ihm eines seiner Requiem-Gedichte mit dem Schlussvers: ,Wer
spricht von Siegen? Uberstehn ist alles.”

Als Beispiel der dichterischen Fahigkeiten Kalckreuths zitiere ich
seine Ubertragung eines Gedichts von Paul Verlaine:



Herbstlied

Den Herbst durchzieht
Das Sehnsuchtslied
Der Geigen

Und zwingt mein Herz
In bangem Schmerz
Zu schweigen.

Bleich und voll Leid,
Dass die letzte Zeit
Erscheine,

Gedenk’ ich zurilick
An fernes Gluck,
Und ich weine.

Und so muss ich gehn
Im Herbsteswehn
Und Wetter,

Bald hier, bald dort,
Verweht und verdorrt.
Wie die Blatter.

In nahezu wortlicher Ubersetzung der Verse des franzésischen Origi-
nals ist hier ein stimmungsvolles deutsches Herbstgedicht entstanden,
das sich den besten von Rilke und Hebbel an die Seite stellen I&sst. Ich
kenne keine andere Ubertragung franzosischer Lyrik, von der sich das
sagen l&sst. Karl Gustaf Ratjen, der langjahrige Vorstandsvorsitzende der
Metallgesellschaft in Frankfurt, urteilte Gber ihn: ,,Wolf von Kalckreuth,
dessen Gedichte zum Schonsten gehdren, was in unserer Sprache
geschrieben worden ist.*

Mit dem 6. und 7. Kapitel ,,Doch AuRenhandelskaufmann® und ,, Auf-
bruch zu neuen Markten* beginnt meine eigentliche berufliche Tatigkeit.
Es bestand nach der Wéahrungsreform im Juni 1948 eine allgemeine
Aufbruchstimmung, die zum Wirtschaftwunder der 50er Jahre fiihren
sollte. Auch bei Wiechers & Helm, der Firma meines Vaters, hatte das
Exportgeschéft wieder eingesetzt. Daher meinte er, es sei so viel zu tun,
ich finge am besten gleich zwischen Weihnachten und Neujahr an. Der
Traum vom literarischen Beruf des Verlegers war ausgetraumt

Ohne vorherige kaufménnische Lehre gab es am Anfang naturlich
eine Menge flir mich zu erfahren, um die Geschéftsabléufe richtig zu
verstehen. Ich lernte mit den damals Ublichen Rechenmaschinen mit
Handkurbel umzugehen und Telegramme mit den géngigen Codes von
Acme und Bentley zu ver- und entschlisseln. Mit jeweils 5 Buchstaben
konnte man ganze Satze mitteilen und so Kosten sparen. Es lag nahe,
vorrangig das erfolgreiche Vorkriegsgeschaft mit den stdasiatischen
Mérkten wieder in Gang zu bringen. Das konnte jedoch nicht mehr in
allen gangbaren Artikeln geschehen. Vielmehr musste eine gewisse Spe-
zialisierung erfolgen. Dafir boten sich fur uns in erster Linie Textilien
an.

Maoglichst bald wollte ich eine Reise in das inzwischen geteilte Pa-
kistan und Indien unternehmen. Das war damals nicht ohne weiteres
moglich. Jedoch im November 1950 war es so weit. Die nétigen Visa
waren erteilt. Zwei groRe Koffer wurden mit Mustern aller Art als
,Handwerkszeug®“ voll gepackt. Zunédchst ging es nach Karachi. Der
Flug mit einer Superconstellation der SAS dauerte 18 Stunden. Der
Name des Beach Luxury Hotels klang anspruchsvoll. In Wirklichkeit
musste ich mein Zimmer mit einem laut schnarchenden Inder teilen.



Geschéftlich sturzten sich die Kunden férmlich auf meine Muster. Sie
benotigten jedoch jeweils Einfuhrlizenzen, die nur begrenzt erhéltlich
waren. Als Beispiel konnten Ahmed Brothers 3.000 bestickte Wollschals
importieren. Das war schon vor dem Krieg ein beliebter Artikel fir die
kiihlen Abende im Norden des Landes. Der leichte Wollstoff wurde in
Helmbrechts in Bayern gewebt und anschliefend im sowjetisch besetz-
ten Sachsen farbig mit Blumenmustern bestickt. Der Preis war 60
Schilling pro Stiick. Zuerst bot der Kunde 50 Schilling. Nach dreifachem
Telegrammwechsel und schwierigen Verhandlungen Uber die Zonen-
grenze hinweg einigten wir uns schlieBlich auf 57 Schilling und 6 Pence.
Als der Vertrag unterschrieben war, gestand Mr. Ahmed, dass er diese
lang entbehrten Schals bereits zu 200 Schilling weiterverkauft habe.
Diese Erfah-rung wurde fur mich zu einem Schlisselerlebnis fir die
Héndlermentalitat der asiatischen Kundschaft.

Ahnlich war es in Bombay, Delhi, Calcutta und Rangoon, anders
dagegen in Thailand. Das Konigreich stand am Anfang einer erfreu-
lichen Entwicklung. Die Stadt Bangkok mit ihren vielen Kanélen konn-
te man zur Jahreswende 1950/51 noch das Venedig des Ostens nennen.
Meine Aufgabe war hier, neue Verbindungen anzuknlpfen. Ein \er-
gleich meines Aufenthaltes in Bangkok mit Calcutta war wie der Unter-
schied zwischen Tag und Nacht. Nur dem siamesischen Boxen, bei dem
nach einem rituellen Beginn jeder Tiefschlag wie und wohin auch immer
erlaubt ist, konnte ich keinen Reiz abgewinnen.

Noch besser wurde es in Singapore. Das allgemeine Kaufinteresse
wurde begtinstigt durch den Korea-Krieg, der seit Juni 1950 mit wech-
selndem Erfolg tobte und in ganz Ostasien zu Vorrats-kdufen fiihrte.
Konnte ich an einem Tag 50.000 Yards einer Qualitat zu 2/6 Schilling
buchen, erhielt ich am né&chsten ein Gebot fir 500.000 Yards zu 2/4.
Dabei galt es abzuwégen, welche Differenz die Stellung beider Kunden
im Markt rechtfertigte. Es ist nach dem weltweiten Siegeszug der E-Mail
und des mobilen Telefons kaum noch vorstellbar, dass meine Verbin-
dung mit zu Hause wahrend der ganzen 4-monatigen Reise nur durch
Briefe und in dringenden Féllen durch Telegramme bestand.

Das Hamburger Abendblatt schrieb am 12. Méarz 1951: ,,Von dem
Fluchtlingselend, das in Karachi herrscht, nachdem bei der Teilung
Britisch Indiens wechselseitig Millionen von Hindus und Mohamme-
daner ausgetrieben wurden, von Bombay, wo man sich im schonsten
Hotel nicht satt essen kann, von dem zerstdrten Rangun, von Bangkok
und von der Ordnung und dem Reichtum in Singapur berichtete hochst
anschaulich Dr. Hellmut Kruse, der als jlingstes Mitglied des Ostasia-
tischen Vereins erst vor wenigen Tagen von einer Reise durch Stdasien
zurlickgekehrt war.” Vor dem Krieg war eine derartige Rede beim tradi-
tionellen Liebesmahl Ublich. Nach dem Krieg blieb es einmalig, weil
sich der Reiseverkehr schnell vervielfachte.

Bei meiner néachsten Reise ersetzte ich Calcutta durch Hong-kong.
Denn die attraktive Felseninsel vor der chinesischen Kiiste war der ide-
ale Freihandelsplatz fiir die umliegenden L&nder. Der Korea-Krieg end-
ete erst im Juni 1953. Aber schon Ende 1952 setzte eine Kaufzurtick-
haltung ein, die in starkem Gegensatz zu meinem ersten Besuch stand.
Kunden in Singapore, die vor zwei Jahren (berlegten, ob sie statt
100.000 gleich 200.000 Yards kaufen sollten, zOgerten jetzt, 10.000
Yards zu bestellen, und nahmen lieber nur 5.000, um mich nicht ganz zu
enttduschen. Fur die zweite Hélfte der Reise hatte ich den Besuch von
neuen Markten im Nahen Osten und Ostafrika eingeplant.

Der erste von ihnen war Bahrain. Dort konnte ich 1952 nur in einem
groRen Raum mit 16 Betten des BOAC Resthouse wohnen. In Kuwait
gab es zwar ein so genanntes Modern Hotel. Es verfligte aber nur Gber



einen Brunnen mit flieRendem Wasser in der Mitte eines nach oben offe-
nen Innenhofes. Dort mussten sich alle Géste einfinden, die nicht auf
eine morgendliche Kdrperpflege verzichten wollten. Nach der rasanten
Entwicklung dieser Rohdl fordernden Staaten in den letzten 50 Jahren
ist es schwer zu vermitteln, welche unterentwickelten Verhaltnisse ich
dort vorfand. Bagdad war dagegen schon damals eine Grofstadt, in der
das Sindbad Hotel eine verniinftige Unterkunft bot. Attraktionen, die an
1001 Nacht denken lieRen, waren aber auch hier nicht zu erwarten. In
uberwaltigendem Gegensatz zu allem, was ich westlich von Hongkong
gesehen hatte, zeigte sich dann Beirut. Das Hotel St. Georges lag vom
Mittelmeer umspiilt vor der breiten KustenstralRe als ein Inbegriff von
gepflegtem Luxus. Das Casino du Liban ndrdlich der Stadt stellte alles
in den Schatten, was die Revue-Theater von Paris auszeichnet.

Zum 1. Januar 1954 wurde ich neben meinem Vater personlich haf-
tender Gesellschafter. Umso mehr musste ich mir Gedanken ber die
Zukunft machen. Eine produktbezogene Vorrangstellung hatten wir nur
auf dem Gebiet der Gewebe aller Art. Unsere traditionellen Mérkte in
Asien fielen dabei aus wie Indien oder waren im Begriff, eine eigene
Textilindustrie aufzubauen, wie China und Indonesien. Sie sollten im
Laufe der Zeit sogar unsere scharfsten Konkurrenten werden. Die ge-
ringste Aussicht auf eine lokale Fertigung bestand im so genannten
Schwarzafrika. Da wiederum versprachen die ehemals franzosischen
Gebiete die grofite finanzielle Stabilitdt. Durch jahrliche Reisen nach
Dakar in Verbindung mit Aufenthalten in Abdijan, Accra, Casablanca
oder Monrovia wurde unsere Stellung in den frankophonen L&ndern
Afrikas gefestigt. Fur die ndchsten drei Jahrzehnte hielt sich unser
Geschéft auf der Basis, die bis 1960 durch meine Reisen gelegt wurde.

1951 hatten Clarita von Hobe und ich geheiratet. Die Hochzeit durfte
im Schloss Gelting stattfinden. Es war ein strahlender Spatsommer.
Allen, die dabei waren, blieb dieser Tag als eine Traumhochzeit in bester
Erinnerung. Wie die Firma vergréRerte sich auch meine Familie. 1954
und 1956 wurden unsere Tochter Irene und Regine beide in unserem
Haus in Reinbek in der Buchtallee geboren. Drei Jahre spater stimmte
kein Arzt mehr zu, auch unseren Sohn Hans Fabian dort zur Welt kom-
men zu lassen. So gab dieser sein erstes Lebenszeichen in einem Ham-
burger Krankenhaus von sich.

Die néchsten 6 Kapitel stellen das Kernstiick des Buches dar. Sie be-
handeln meine 28-jahrige Téatigkeit im Vorstand der Beiersdorf AG von
1961-1989. Diese Zeit bestand fir mich aus 4 Abschnitten von jeweils
7 Jahren. Um sie richtig darstellen zu kénnen, musste ich zwei Kapi-
tel (ber die Entwicklung der Firma von 1918 bis 1961 gewissermalien
als Historiker vorschalten. Die Leistung von Dr. Oskar Troplowitz, der
die Firma 1890 von dem Apotheker Paul Beiersdorf (ibernommen hatte,
ist oft geschildert worden. Aber was geschah, als der Tod seinem Leben
im April 1918 — also noch im Ersten Weltkrieg — mit 55 Jahren ein fri-
hes Ende setzte? Diese mehr als 4 Jahrzehnte sind bisher nie im Zusam-
menhang dargestellt. Dabei handelte es sich zwischen 2 verlorenen Welt-
kriegen mit den Jahren der Weimarer Republik und des Dritten Reiches
um sehr bewegte Zeiten, zumal fiir eine Firma, deren Leitung im Jahr
1933 in judischen Handen lag.

1920 starb auch Frau Troplowitz kinderlos. Wenige Monate zuvor
hatte sie eine GmbH gegrundet, von deren Kapital 10% ein 25faches
Stimmrecht besaBen. Diese Anteile Gbernahm nach ihr das Bankhaus
Warburg, dessen bedeutender Partner Dr. Carl Melchior den Vorsitz des
Aufsichtsrats erhielt. Mit fast 75% der Stimmen hatte er fortan das
Sagen in der 1922 zur leichteren Kapitalbeschaffung in eine Aktienge-
sellschaft umgewandelten Firma. Die bestimmende Figur im Vorstand



war Dr. Willy Jacobson. Bis 1933 entwickelte er eine Auslandsorgani-
sation von 13 Tochtergesellschaften in West- und Osteuropa sowie den
USA.

Nach der Machtergreifung der Nationalsozialisten im Januar 1933
war die Beurteilung der zu erwartenden Entwicklung seitens der Betrof-
fenen unterschiedlich, wie die Partner des Bankhauses Warburg bewei-
sen. Max Warburg hielt den staatlich betriebenen Antisemitismus fur
eine vorlbergehende Erscheinung, von der man sich nicht einschiichtern
lassen sollte. Noch im Januar 1938 ertffnete er mit anderen jidischen
Mitburgern die heutigen Hamburger Kammerspiele nach einem aufwen-
digen Umbau als judisches Gemeinschaftshaus mit einem Theater und
einem \ortragsraum, um ein Zeichen zu setzen, dass sie sich nicht ein-
schuchtern lieRen. Erst Ende 1938 entschloss sich auch Max Warburg
zur Emigration in die USA. Erst 1941 wurde der Name der Bank in
Brinckmann, Wirtz & Co. umbenannt.

Dr. Melchior vertrat den entgegengesetzten Standpunkt. Er schétzte
Hitlers Rassenwahn richtig ein. Gleich nach dem 30. Ja-nuar 1933 setz-
te er sich mit Nachdruck dafir ein, judischen Mitbirgern die Aus-
wanderung zu ermdglichen. Fir sich selbst bereitete er seinen Umzug
nach London vor. Jedoch starb er bereits im Dezember dieses Jahres im
Alter von 62 Jahren. Seine pessimistische Einschatzung der Lage wurde
vom gesamten Vorstand und Aufsichtsrat von Beiersdorf geteilt. Im
ersten Aufwallen antisemitischer Emotionen versuchte besonders eine
Hamburger Konkurrenz sich Vorteile zu verschaffen mit der Parole:
»Kauft keine judische Nivea Creme — Lovana Creme ist rein deutsch.
Andere Firmen folgten mit dhnlichen Boykott-Aufrufen. Unter diesem
Eindruck schieden Dr. Jacobson und zwei weitere jldische Vorstands-
mitglieder schon im April 1933 aus ihren Amtern. Dr. Jacobson ging
nach Holland und setzte von dort die Steuerung der von ihm aufgebau-
ten Aus-landsorganisation fort.

Fur die Leitung des Geschafts in Deutschland fand sich eine gluckli-
che Losung. Der dem Aufsichtsrat als Vertreter seiner Frau, einer der
Nichten von Dr. Troplowitz, angehdrende Carl Claussen war ehemaliger
Marine-Offizier und Kaufmann. Er konnte direkt in den Vorstand wech-
seln. Im Aufsichtsrat musste eine Losung von auflen gefunden werden.
Dr. Melchior hatte den Eindruck, dass mein Vater Hans E.B. Kruse
Beiersdorf am besten tber die kommenden Jahre hinwegbringen wiirde.
Daher bat er ihn, seine Schlusselrolle zu Gibernehmen. Die von ihm ver-
tretenen Aktien mit 25-fachem Stimmrecht wurden gleich im April 1933
gegen eigene Aktien von der Firma ausgetauscht. Erst 1966 wurden sie
eingezogen. Auf diese Weise erfolgte innerhalb von wenigen Monaten
eine ,,Arisierung®, bei der sich an der Eigentlmer-Struktur grundsétz-
lich nichts &nderte und kein Aktiondr materielle EinbufRen erleiden
musste.

Um seine schiitzende Hand Uber Beiersdorf halten zu konnen, liel
Hans E.B. Kruse sich 1935 in das Prasidium der Handelskammer wéh-
len. Aufgrund dieser Stellung konnte er erreichen, dass keines der vier
nach 1933 tatigen Vorstandsmitglieder durch eine dem Regime ergebene
Person ersetzt werden musste. 1945 war die ge-samte von Dr. Jacobson
aufgebaute Auslandsorganisation fiir Beiersdorf verloren. Alle Tochter-
gesellschaften und die wertvollen Warenzeichenrechte wie Nivea wur-
den in den wichtigsten Landern beschlagnahmt und an andere Firmen
verduRert. Die Kapitel 10 bis 13 tber meine Tatigkeit im Vorstand von
Beiersdorf schildern die oft verschlungenen Wege zum Riickerwerb des
Auslandseigentums. Im Hamburger Abendblatt wurde dieser Teil des
Buches als Wirtschaftskrimi mit politisch-moralischem Doppelboden
bezeichnet. Leider kann ich hier aus zeitlichen Griinden nicht im Einzel-
nen darauf eingehen.



So komme ich zu Kapitel 14 mit meinen ,,Erfahrungen als Mitglied
von Aufsichtsraten®. Ich schildere dort 11 Mandate, die ich unabh&ngig
von meinen Aufgaben bei Beiersdorf ausuibte. Von ihnen greife ich hier
die Feldmuhle Nobel AG heraus. Unter diesem Namen wurden 1985 von
der Deutschen Bank die von Dr. Friedrich Karl Flick Gbernommenen
Firmen Buderus, Dynamit Nobel und Feldmuhle zu einem Kurs von 285
Mark je Aktie an die Borse gebracht. Um eine ungewollte Ubernahme zu
verhindern, beschloss die Hauptversammlung im Juli 1988 nach dem
\orbild zahlreicher Aktiengesellschaften mit breit gestreutem Kapital
wie BASF, Bayer, Deutsche Bank und VEBA eine Beschrankung des
Stimmrechts auf 5% des Grundkapitals, auch wenn einem Aktionér ein
hoherer Anteil gehorte. Diese Satzungsénderung hielt die Neffen Flick
jedoch nicht davon ab, den daraufhin erfolgenden Kursriickgang auf bis
220 Mark je Aktie zum Erwerb von 40% des Grundkapitals zu nutzen
und dies im Mai 1989 zum Kurs von etwas mehr als 400 Mark je Aktie
an die VEBA zu verkaufen. Sie sah in dem Erwerb eine willkommene
Starkung ihres Konzerns. lhr Vorstandsvorsitzender Rudolf von Ben-
ningsen-Foerder (bernahm den Vorsitz im Aufsichtsrat der Feno. Die
Deutsche Bank liel} es geschehen, obgleich dadurch die gerade einge-
fuhrte Stimmrechtsbeschrankung unterlaufen und in der Folge ad absur-
dum geflhrt wurde.

Im weiteren Verlauf von 1989 uberstiirzten sich die Ereignisse. Am
28. Oktober verstarb Rudolf von Benningsen-Foerder nach kurzer Krank-
heit. Seine Nachfolge trat Klaus Piltz auch bei der Feno an. Am 9. No-
vember wurde die Grenze zwischen West- und Ostdeutschland gedffnet.
Investitionen der verschiedenen Geschéftsbereiche der VEBA in den
neuen Bundesléandern bekamen eine Prioritit gegeniiber dem Interesse
an der Feno. Deren Aktien wurden indessen von den Flick-Neffen wei-
ter aufgekauft und nochmals 30% der VEBA jetzt zu 500 Mark pro
Stlick angeboten. Zu diesem Preis wollte sie jedoch lieber auch verkau-
fen. Daraufhin ver-suchten die Neffen Flick ihr Glick in Schweden bei
den dortigen Papierherstellern mit der Feldmuhle als Zugpferd der Feno.
Und sie hatten Erfolg. Im April 1990 erwarb die STORA in Falun ins-
gesamt 85% des Kapitals der Feno zum Kurs von etwa 575.

Beide Vorstandsmitglieder des bisherigen Mehrheitsaktionars VEBA
legten schnell ihre Aufsichtsratsmandate in der Feno nieder. Amtstréger
der STORA konnten ihre Stelle ohne Genehmigung der deutschen Kar-
tellbehdrde noch nicht einnehmen. So wurde ich am 17. Mai als Nach-
folger von Klaus Piltz, der im April 1993 in Tirol durch eine Lawine tod-
lich verunglickte, zum Vorsitzenden des Aufsichtsrats gewéhlt. Die
schwierige Aufgabe des Ausgleichs zwischen den Vorstellungen eines
schwedischen GrofRaktiondrs und den Realitaten des deutschen Minder-
heitenschutzes sowie der paritatischen Mitbestimmung begann. Die
Stimmrechtsbeschrankung wurde im Juli 1990 aufgehoben, damit die
STORA fir ihre Mehrheit auch tber die entsprechende Stimmenzahl
verfugte. Das geschah auch bei den anderen namhaften Gesellschaften,
die sie eingefthrt hatten. Damit wurde die in den letzten Jahren zu beob-
achtende Ubernahme auch von Publikumsgesellschaften erst ermdglicht.
Die Feno war der Ausldser dieser Entwicklung, die ich bedaure, auch
wenn sie nicht umkehrbar ist.

Das 15. Kapitel handelt von meiner ,,Riickkehr zur Selbststandigkeit*.
Es traf sich glnstig, dass unser Sohn Hans Fabian nach seiner Promotion
Uber die strategische Planung von Informationssystemen bereit war,
1986 bei Wiechers & Helm anzufangen. In der Geschaftsfihrung stand
ein altersbedingter Wechsel bevor. Auf diese Weise konnten wir die allei-
nige Verantwortung wieder so tbernehmen, wie mein Vater und ich sie
bis 1961 geteilt hatten. Zum 100-jahrigen Jubildum konnten wir uns



1992 noch als Spezialisten im TextilauRenhandel darstellen. Aber es war
Hans Fabian und mir klar, dass wir die Firma umstrukturieren mussten.
Das gelang uns im Laufe der letzten 15 Jahre durch die Ubernahme von
5 auf ihren unterschiedlichen Absatzgebieten eingefiihrten AufRenhan-
delsfirmen, deren Inhaber die Altersgrenze erreicht hatten oder die aus
anderen Grunden eine unternehmerische Nachfolge suchten. Ich nenne
als Beispiel die Firma Hellmuth Carroux:

Sie war 1919 als van Pels & Wolff gegriindet worden. 1928 hatte sie
das Glick, mit ihrem heutigen Namenstrager einen Partner zu bekom-
men, der im Dritten Reich dem noch lebenden Griinder ermdglichte,
unter Mitnahme seines Vermdgens in die USA auszuwandern. 1942
&nderte die Firma ihren Namen in Hellmuth Carroux. Sie hat sich als
Importeur von Rohmaterialien wie Heilkréutern, Gewdrzen, Harzen und
Gummi Arabicum fur die deutsche Pharma-, Nahrungsmittel- und
Chemie-Industrie einen nennenswerten Bekanntheitsgrad geschaffen.
Seit dem letzten Krieg gewann der Export von pharmazeutischen Roh-
stoffen und Industrie-Chemikalien nach Siidamerika und Zentralafrika
die groRere Bedeutung. Nach dem Tod von Hellmuth Carroux 1964
wurde die Firma als Kommanditgesellschaft in der Form einer GmbH &
Co. fortgefiihrt. Wir hatten den Eigentiimern schon 1996 einen Kauf der
Firma angeboten. Es kam aber erst fir das Jahr 1999 zum Abschluss, als
kaum noch Kapital vorhanden war. Fur die ausscheidenden Anteils-
eigner bedeutete es bereits einen Vorteil, dass wir mit der Ubernahme
der Firma in alle ihre Forderungen und Verbindlichkeiten eintraten sowie
ihre restlichen Mitarbeiter Gbernahmen.

Wenn ich auf die Geschichte unserer 1892 gegriindeten Firma zuriick-
blicke, hat sie zweimal nach jeweils 50 Jahren ihr ganzes vorheriges
Geschaft verloren. Das erste Mal durch den 2. Weltkrieg konnte man
noch von hoherer Gewalt sprechen. Aber nach 1992 war es nach der er-
folgten Wiedervereinigung unseres Landes, dass der immer wieder mit
neuen Lieferquellen betriebene Export und Transithandel mit Stoffen
aller Art zum voélligen Erliegen kam.

Umso mehr freut es mich, dass es nach weiteren 10 Jahren gelungen
ist, die Firma auf unterschiedlichen Produktgebieten als modernen
Dienstleister im AufRenhandel wieder zukunftsféhig zu machen. War es
friher Ublich, Lieferanten und Kunden mdglichst geheim zu halten,
arbeiten wir heute in aller Offenheit tber Einkaufs- und Verkaufspreise.
Unsere begrenzte Handelsmarge muss sich durch unsere Leistungen in
der Kommissionierung und Finanzierung, durch unsere Markt- und
Produktkenntnis sowie auf Erfahrung beruhende Vertrauenswirdigkeit
rechtfertigen. Wenn ein Geschaft besonders gut lauft, erhéht sich das
Risiko, friher oder spéter ausgeschaltet zu werden. Daher mussen wir
immer wieder nach neuen Verbindungen Ausschau halten. Aber alles in
allem steht unsere Tatigkeit heute durch die grofRere Transparenz auf
einer solideren Basis.

Meiner ,,Ubernahme 6ffentlicher Amter* ist das 16. Kapitel gewid-
met: Mein Vater hatte mir durch seine lange Tatigkeit als Vorsitzender
des Vereins Hamburger Exporteure und als Vizeprases der Handels-
kammer Hamburg vorgelebt, wie wichtig der Einsatz fur den eigenen
Berufstand in der Offentlichkeit ist. In meiner langen Berufstatigkeit war
ich im Vorstand des Arbeitgeberverbands Chemie und der BDA, der
Bundesvereinigung der Arbeitgeberverbande, im Industrieverband Ham-
burg IVH und im Prasidium des \erbandes der Chemischen Industrie
VCI in Frankfurt sowie der Handelskammer Hamburg. Viele Jahre war
ich der Sprecher des Unternehmerkuratoriums Nord, das sich jahrlich
mit den Birgermeistern und Ministerprasidenten der 5 norddeutschen
Lander trifft. Aus diesem Kapitel zitiere ich einen Abschnitt:
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Bis 1933 wahlte die ,,Versammlung eines Ehrbaren Kaufmanns“ in
Hamburg ihre Vertreter in die Handelskammer. Heute ist diese eine
Kdorperschaft offentlichen Rechts. Um trotzdem die Erinnerung daran
aufrechtzuerhalten, dass nach der Tradition die Kaufmannschaft ihre
Amtstrager wéahlte, wurde 1956 der ,,Ehrbare Kaufmann* als ein Verein
von der Handelskammer neu gegriindet. Von ihr wird auch sein Vorstand
berufen. Seitdem nimmt diese wieder belebte Einrichtung in der
Jahresschlussveranstaltung der Handelskammer den Bericht ihres Préses
uber die Ereignisse der letzten 12 Monate entgegen. Bei einem minima-
len Beitrag sollte es eine Selbstverstandlichkeit fir alle Firmeninhaber,
Vorstandsmitglieder von Aktiengesellschaften und Geschaftsfiihrer
von GmbHs sein, dieser ,,\Versammlung eines Ehrbaren Kaufmanns*
anzugehoren, um diese Tradition als eine Hamburgensie einziger Art am
Leben zu erhalten.

Ihre Bezeichnung geht darauf zurlick, dass dem ,,Ehrbaren Senat* ein
»~Ehrbarer Kaufmann* gegenibertreten wollte. Diese wertfreie Begriin-
dung ihres Namens ignorierend wird immer wieder der Versuch ge-
macht, die Zugehdrigkeit zum ,,Ehrbaren Kaufmann* als ein individuel-
les Bekenntnis zu moralischem Verhalten im Geschéftsleben hinzustel-
len. Ich habe mich wiederholt dagegen gewandt. Denn die neuzeitliche
Sinngebung des Begriffs ,,Ehrbar* entspricht nicht der Zielsetzung der
Griunder der Versammlung von 1956, zu denen auch mein Vater gehorte.
Natdrlich bestimmen Anstand und Fairness das Bild des hanseatischen
Kaufmanns. Aber die Malstébe, was im Einzelnen zuldssig ist, unterlie-
gen doch Wandlungen bei den sich rasant &ndernden Bedingungen des
Wettbewerbs. Wo beginnt unlautere Werbung oder asoziales Verhalten in
unserer globalen Welt? Die ,,Versammlung eines Ehrbaren Kaufmanns®
sollte bei der Pflege der Tradition bleiben und nicht zu einer moralischen
Interessenvertretung werden.

Als Président der Hamburger Landesvereinigung der Unternehmens-
verbénde konnte ich meine Tatigkeit in den Spitzengremien der Ham-
burger Wirtschaft zur Jahreswende 2000 mit der Zusammenfihrung der
beiden Landesvereinigungen von Schleswig-Holstein und Hamburg be-
enden. Das war ein schoner Abschluss.

Das 17. Kapitel beschreibt mein ,,Familienleben und personliche
Interessen®. Es schildert die Reisen, die wir mit unseren Kindern in der
Adventszeit, zu ihrem Abitur und alle 5 Jahre zum Geburtstag meiner
Frau in der Osterwoche nach Rom unternahmen. Es handelt von meiner
\orliebe fir die symphonische Musik und die italienische Oper, aber
auch von der Universitatsgesellschaft, von dem é&ltesten deutschen Ro-
tary Club, dem ich seit 48 Jahren angehére, und nicht zuletzt vom Uber-
see-Club, in dessen Prasidium ich 1968 berufen wurde.

Das 18. und letzte Kapitel steht unter der Uberschrift ,,Riickschau und
Ausblick®. Die wesentlichen Anliegen des Buches sollten drei Gesichts-
punkte besonders erkennbar machen. Erstens den weltoffenen Geist
unserer Stadt, der sich auch unter einem totalitdren Regime wie dem
Dritten Reich nicht vollig gleichschalten liel3.

Es ist versucht worden, wissenschaftlich zu beweisen, dass die mit-
leidlose Verfolgung der Juden unter der Herrschaft der Nationalsozia-
listen in Hamburg genau so durchgefiihrt wurde wie in den anderen
Teilen Deutschlands. Nach meiner Ansicht ist diese Darstellung des
Geschehenen nur die halbe Wahrheit. Es hat sicher auch hier besonders
nach 1942 unentschuldbare Verbrechen an Juden und unterschiedlich-
sten Gegnern des Systems gegeben. Aber auf der anderen Seite war es
hier moglich, unter Ausnutzung der internationalen Verbindungen der
hiesigen Kaufmannschaft ,,Arisierungen* durchzufihren, bei denen die
alten Eigentumer rechtzeitig und ohne Vermdgensverlust eine neue



11

Heimat finden konnten. Von unfreiwilliger Umsiedlung aus volkischen
Griinden waren damals auch Nicht-Juden in grofRer Zahl betroffen.

Die geschilderte Vergangenheit der Firmen Beiersdorf als namhaftes
Industrieunternehmen und Hellmuth Carroux als kleines Handelshaus
zeigte daftr eindrucksvolle Beispiele. Ich glaube nicht, dass ein bewus-
stes Unterlaufen des Zeitgeistes auch auBerhalb Hamburgs so gerdusch-
los erfolgen konnte. Das Umfeld einschlieBlich der Amtstrager der
Partei lieR es hier geschehen. Im Riickblick auf3erten Intellektuelle auch
die Meinung, anstandige Deutsche hatten nach 1933 ihr Land verlassen
sollen. Doch wer wollte sie aufnehmen? Es war wichtiger, dass sich eine
hier bleibende Minderheit vom Ungeist dieser Jahre fern hielt, im Stillen
manches mildern und sich fur den Neubeginn unseres Staates nach 1948
legitimieren konnte.

Zweitens kam es mir darauf an, den Reiz einer Generationen (ber-
greifenden Betrachtungsweise und den Wert der Kontinuitit am Beispiel
meines Lebens deutlich zu machen. Denn die grofiten Probleme flr
unsere weitere Entwicklung sehe ich nicht in dem geographischen Ge-
gensatz von Nord und Std bzw. von Arm und Reich. Dieses Gefalle hat
es immer gegeben und wird es immer geben. Wenn sich beide Bereiche
annahern, wird die Armutsgrenze heraufgesetzt und so das Span-
nungsfeld erhalten. Die viel entscheidendere Gefahr liegt in dem Vor-
rang von kurzfristigem gegentiber langfristigem Denken.

Bei der vielfachen Unterkapitalisierung in der deutschen Wirtschaft
mussen wir es bereits als Vorteil ansehen, wenn vermehrt Private Equity
nach Anlagemdglichkeiten fur 3 bis 5 Jahre bei uns sucht. Denn die mei-
sten Aktiondre wollen sich bei Kurssteigerungen oft schon nach Mo-
naten von ihrem Investment wieder trennen. Wenn nur noch diese Ein-
stellung vorherrscht, kann sich eine volkswirtschaftlich verninftige
gemeinsame Interessenlage von Kapitalgebern und Arbeitnehmern zum
Erhalt und zur Starkung der Unternehmen nicht entwickeln. Dauerhafte
Arbeitsplatze entstehen nur, wenn ein Grol3teil der Vertreter der Ka-
pitalseite eine ganz bewusst langfristige Bindung seiner Mittel anstrebt.
Der notwendige Wandel zu einer solchen Denkweise wiirde zwangslau-
fig auch auf die Haltung zur Familie, zur Heimat und zum Vaterland
positiv ausstrahlen.

Drittens hat es im Geschéaftsleben immer wieder schlechte und gute
Zeiten wie Ebbe und Flut gegeben. Vielleicht kann meine Vita zur Er-
kenntnis anregen, dass es mit einer von christlichen Glaubensvorstel-
lungen geprégten Lebensweise immer wieder mdglich ist, selbst unter
schwierigen Umstédnden seinen Weg zu gehen, Risiken in Kauf und
Chancen wahrzunehmen. In diesem Sinne ist der Titel meines Buches
auch als eine zeitgemale Fassung der alten Mdnchsregel ,,ora et labora“
aufzufassen. Ich danke meinem Verleger Axel Rutters, dem schon der
Titel ,,Wagen und Winnen* so gut gefiel, dass er bereit war, diese Bio-
graphie ohne Kostenbeteiligung von mir auf den Buchmarkt zu bringen.
Ich hoffe, dass sich fur ihn auch der zweite Teil meines Wahlspruches
bewahrheitet.

Ihnen, meine Damen und Herren, danke ich fir Ihr geduldiges Zu-
horen. [ |



