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Rationalisierung, Leistungssteigerung und ,Gesundung”:
Der Handel in Deutschland zwischen den Weltkriegen

Das Erbe von Krieg und Kaiserreich

Der Erste Weltkrieg bildete fir den Handel
einen gravierenden Einschnitt. Seine Stellung
in der deutschen Wirischaft veréinderte sich
grundlegend. Mit zunehmenden Versor-
gungsschwierigkeiten und wachsender Not
bildete er immer weniger die ,Basis der Kon-
sumgesellschaft”!, als deren Garant sein Auf-
stieg seit Mitte des 19. Jahrhunderts einsetz-
te. Der Handel war 1914 eben nicht nur ein
simpler Giterverteiler, der das Gewerbe mit
Rohstoffen und Halbfertigfabrikaten versorg-
te und fiir den Konsumenten Essen, Kleidung
und Wohnungseinrichtungen bereithielt. Er
hatte sich vielmehr zur zentralen Stimulations-
instanz der modernen Wirtschaft entwickelt,
zum Motor des Absatzes, zum kommerziel-
len Auge der Industrie.

Dies war im Krieg nicht mehr langer mog-
lich. Die Aufgabe, Waren an Kunden abzu-
setzen, wurde zunehmend von der Aufgabe
iberlagert, Waren iiberhaupt zu beschaffen.
Dominierte einst der Verkauf, so war es nun
der Einkauf. Die kriegswichtigen Rohstoffe
wurden in immer stérkerem MaBe zentral
erfaBt und bewirtschaftet, Kleidung und
Nahrung wurden einem zunehmend rigide-
ren Rafionierungssystem unterworfen. Der
Handler entwickelte sich zu einem integralen
Teil staatlicher Kriegsfilhrung, er hatte die
immens anschwellende Zahl staatlicher Vor-
gaben aufzugreifen, umzusetzen und immer
auch inhalflich zu vermitteln. Daraus zogen
viele Handler Nutzen. Doch zugleich stieg
die Spannung zwischen Handler und Kaufer,
denn unzureichende Versorgung, qualitativ
minderwertige Produkte und die zunehmen-
de Teuerung wurden immer auch dem Han-
del angelastet, dem man - vielfach zu Recht
- die Begiinstigung einzelner Kunden, preist-
reibende Hamsterei und Warenzuriickhal-

tung zur Last legte. Das Recht des ersten
Zugangs zur Ware gewann in der Kriegszeit
an elementarer Bedeutung. Aus Kunden wur-
den Bittsteller, seine Majestét der Handler
regierte im kleinen Ladengeviert, im Kontor
des GroBhandels: ,Wer die Verkauferin nicht
ehrt, ist der Ware nicht wert."?

Diese Rollenverteilung wurde jedoch nicht
einfach hingenommen. Der Handel verlor
wahrend des Krieges betrichtliche Anteile
des Giiterabsatzes, die Kaufer wandten sich
- wenn méglich - unmittelbar an die Erzeu-
ger, ,hamsterten” und sorgten so fiir die
(iber)lebensnotwendige Ergénzung der
staatlichen Hungerrationen. Auch Industrie-
betriebe und kommunale Verwaltungen gin-
gen zum direkten Bezug der Waren iber,
Kantinen- und Lagerverpflegung gewdhrlei-
steten eine Grundversorgung. Der etablierte
Handel wurde dabei bewuf3t umgangen.?

So geriet der Distributionssektor wahrend
des Krieges und vielfach auch wahrend der
folgenden Hyperinflation zwischen die Fron-
ten. Wihrend die Kunden Waren zu ange-
messenen Preisen verlangten, schrénkte der
Staat die Handlungsfreiheit des Handels zu-
nehmend ein.# Unmittelbar nach Kriegsbe-
ginn wurden Héchstpreise festgesetzt, eben-
so feste Liefermengen. Kundenlisten wurden
eingefiihrt, zugleich sank die Zahl der Hand-
ler und Verkéufer durch die kriegsbedingten
Aushebungen. Kriegsgesellschaften regelten
wachsende Teile des GroB- und AuBenhan-
dels, kooperierten insbesondere mit den lei-
stungsfhigen Grofbetrieben des Einzelhan-
dels. Die Warenkennzeichnung wurde ver-
bessert, die Qualifikationsanforderungen an
Handler stiegen, Preise muBten offen ausge-
zeichnet werden.> Wahrend die Grundver-
sorgung an Bedeutung gewann, sank der
Stellenwert des Handels mit gehobenen Kon-
sumgiitern wie Mobeln, feiner Kleidung,
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Einen Uberblick enthalt A. Behre: Nah-
rungsmittel- Gesetzgebung und -Kontrol-
le withrend der Kriegszeit, in: Zeitschrift
fir Untersuchung der Nahrungs- und
GenuBmittel 41 (1921}, 5. 244-259,
Vgl. F. Stumpk: Das Wirtschaftsleben, in:
Bericht Verwaltung 1913 bis 1923,

5. 243-250, vor ollem 5. 249 f,
Zusammenfassend: H. Geithe: Wirkun-
gen der Lebensmittelzwangswirtschaft
der Kriegs- und Nachkriegszeit auf den
Lebensmitteleinzelhandel, staatswissen-
schaftliche Diss. Halle-Wittenberg,
Halle a. d. 5. 1925.

Am 5.11.1920 wurde zudem der
Reichsverband des deutschen Ein- und
Ausfuhrhandels gegriindet, der sich
zum 1.7.1927 mit dem Zentralverband
zum Reichsverband des deutschen
GroB- und Ueberseehandels vereinigte.
Vgl. U. Spiekermann: Rationalisierung
als Daveraufgabe. Der deutsche Le-
bensmitteleinzelhandel im 20. Jahrhun-
dert, in: Scripta Mercaturae 31 (1997),
S. 69-129, hier S, 79-82,
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spiele des Lebensmittel- und Beklei-
dungseinzelhandels, in: Zeitschrift fijr
Unternehmensgeschichte 41 (1994),

5. 127,

Die Osnabriicker Preispriffungsstelle
tagte beispielsweise alle zwei bis drei
Wochen, so 1921 vierzehnmal, 1922
zweiundzwanzigmal (Bericht Verwal-
tung 1924, S. 156).

Industrie und Handel im Gebiet der Ver-
einigung Niederséichsischer Handels-
kammern im 4. Vierteljahr 1921
(NSTAQ, Rep. 610, Nr. 44, Bd. I).

Vgl. etwa R. Riel: Kéufer und Verkéufer
im Lebensmittelhandel, in: Deutsche
Wirtschafts Zeitung 20 (1923), 5. 271,
Bericht Verwaltung 1924, 5. 157.
Angaben nach: Die Entwicklung des
deutschen Einzelhandels 1913 bis
1923, in: Wirtschaft und Statistik 4
(1924), 5. 732 F.

In Osnabriick kam es z. B. nicht zu
einem Riickgang der Einzelhandels-
hauptbetriebe.

Daten nach R, Nieschlag: Der Weg des
deutschen Binnenhandels. Eine Studie
des Deutschen Instituts fiir Wirtschafts-
forschung, in: Europa-Archiv 2 [1947),
S. B11-817, hier S. 814. Die Angaben
beziehen sich auf das Deutsche Reich
in den Grenzen von 1937, Die Realwer-
te wurden mit Hilfe der Reichsindexzif-
tern fiir Lebenshaltung ermittelt.

Mode-, Galanterie- und Sportwaren.® Die
wirtschaftliche Lage des Kleinhandels wurde
wiihrend des Krieges immer angespannter,
da Preispriifungs- und Wucherstellen die
Handelsspannen bewuBt niedrig hielten,
wihrend die Inflation die Realertrige sowohl
im legalen als auch im schwarzen Markt sin-
ken lieB.” Die nach langwierigen Vorarbei-
ten neu entstandenen Spitzenorganisationen
von Einzel- [1919: Hauptgemeinschaft des
Deutschen Einzelhandels) und GroBhandel
(1916: Griindung des Zeniralverbandes des
deutschen GroBhandels?) kamen fiir eine
wirksame Interessenvertretung zu spat und
blieben auch dann schwach.

Die Hypothek des Krieges lastete dem-
nach schwer auf dem Handel, zumal die Pro-
bleme nicht mit dem Waffenstillstand 1918
endeten. Trolz einer gewissen Entspannung
der Versorgungslage zwischen 1919 und
1921 bildete die Zeit bis 1923 fiir ihn eine
von staatlichen Vorgaben und wirtschaftli-
cher Krise gleichermafen gepragte Phase.”
Sie kann hier nur unter ausgesuchten Aspek-
ten behandelt werden. Da im Zentrum des
vorliegenden Beitrages die Frage stehen soll,
wie der Handel in Deutschland auf die kate-
strophale wirtschaftliche Entwicklung im Jahr-
zehnt der Krise reagiert hat, wie er sich in
der Zwischenkriegszeit entwickelt hat und
insbesondere welche MaBnahmen getroffen
wurden, um zu einer effizienten Giitervertei-
lung zu gelangen, ist die Inflationszeit Teil

einer nur kursorisch zu behandelnden Vorge-
schichte.'®

Zernierung und Geféhrdung: Die
lange Inflation und ihre Folgen

Die lange, seit 1914 sich aufstauende Infla-
tion traf den Handel nach Kriegsende hart.
Grund war v. a. die Preistreibereiverordnung
v. 8.5.1918, die iberméBige Gewinne unter
Strafe stellte. Da die staatliche Preisanpas-
sung deutlich hinter der faktischen Preisent-
wicklung hereilte"!, stand der Handler viel-
fach vor der Alternative, diese und andere
Verordnungen zu miBachten oder aber Ver-
luste in Kauf zu nehmen. Die Handelsspan-
nen lagen unmittelbar nach dem Krieg nied-
riger als 1913, der Handlungsspielraum war
daher begrenzter. Auch die nach den Kriegs-
entbehrungen durchaus vorhandene ,an
Kaufwut grenzende Kauflust”'2 konnte dem
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nicht abhelfen. Zwischen Einkauf und Ver-
kauf schwand das Betriebskapitel des Han-
dels, zugleich fihrte die elementare Not zu
wachsenden, vielfach offen ausbrechenden
Konflikten.'® In Osnabriick fishrten Versor-
gungsprobleme und Preissteigerungen zu
schweren Lebensmittelunruhen im Februar
und Juni 191914

Wie groB die Probleme des Handels wa-
ren, lasst sich an der Zahl der Betriebe er-
kennen. Wéhrend des Weltkrieges war die
Zahl der Einzelhandelshauptbetriebe mit Be-
schaftigten stark gestiegen, nahm von 1913
45.175 auf 1918 53.276 zu. Nun aber be-
gann ein deutlicher Riickgang, 1923 wurden
nur noch 47.856 Hauptbetriebe gezéhlt.'®
Auch wenn hier Gebietsverluste mit hinein-
spielten, so gab es doch reichsweit eine ein-
deutige Trendumkehr, die allerdings regional
leicht abweichen konnte.'0 Die Stabilisierung
der deutschen Wéhrung erméglichte ab
1924 auch eine Festigung der Lage des
Handels. Es begann ein bis 1929 wahrender
Aufschwung.'” Gleichwoh! hinterlieB die In-
flation fiefgreifende Probleme. Zwischen
Handler und Kaufer bestand ein gespaltenes
Verhdltnis, der unausgesprochene Vorwurf
regelmaBiger Vorteilsnahme. Das Ende der
Rationierung und Preisbindung schuf neue
Rollen, nun galt es umzulernen: ,An die Stel
le der Jagd nach der Ware ist [...] der
Kampf um die Kundschaft getreten.”1® Doch
einer neven Service-Orientierung stand die
gesunkene Kapitalkraft entgegen. Das Pro-
blem wurde durch die zuriickhaltende Kredit-
vergabe der Banken zusétzlich verscharft, so
dafl manche Investifion in einen neven Lo-
den, neue Lagerutensilien oder Weiterbil-
dung des Personals erst einmal unterblieb.
Die Kriegs- und Inflationserfahrung starkte
auch den Riickbezug auf die Fiktion eines
selbstéindig agierenden, die Chancen der
Volkswirtschaft selbstbewuBt nutzenden Kauf-
mannes. Er stand im 6konomischen Kampf
ums Dasein gegen die GroBbetriebe, gegen
das ,seelenlose” Kapital, dessen anonyme
Macht man gerade so elementar erfahren
hatte. Wahrend vor dem Ersten Weltkrieg
vielfaltige Anséitze zu einem realistischeren
Wettbewerbsverstandnis auch im Handel be-
standen, war dieses nach der Inflation stark
ideologiebeladen.!” Der Aufschwung schien
allerdings Chancen fiir alle zu bieten, so
daB die bestehenden Konflikte noch nicht
zum Ausbruch kamen und der Blick erst ein-
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Branche 1919 1922 1929 1934 1938
Kohlenhandlungen 38(2) 40 (5) 65(7) k.A. 90 (10)
Kolonialwarenhéndler 164 (16) 191 (20) 309(26) 364 (25) 381 (30)
Konditoren 15 17 30 45 23
Manufakturwarenhand!. 47 (9) 56(12) 71 (1) 59 (6) 47 (5)
Milchhéndler 66 52 68 78 77
Photographische Artikel 3 5 1 24 22

Entwicklung ausgesuchter Handelszweige in Osnabriick 1919-1938

Zusammengest. n. AdreB-Buch fiir die Stadt und Feldmark Osnabriick 1919, 31. Ausgabe, hg. v. G. Elstermann, Osno-
briick 1919; AdreB-Buch fir die Stadt und Feldmark Osnabriick 1922/23. 32. Ausgabe, hg. v. G. Elstermann, Osna-
briick 1922; AdreBbuch der Stadt und des Landkreises Osnabriick 1929/1930. 36. Ausgabe, hg. v. Hermann Elster-
mann, Osnabriick 1929; AdreBbuch der Stadt und des Landkreises Osnabriick 1934/35. 39, Ausgabe, hg. v. Her-
mann Elstermann, Osnabriick 1934; AdreBbuch der Stadt und des Landkreises Osnabriick 1938/39. 42. Ausgabe,
hg. v. Hermann Elstermann, Osnabriick 1938, Die Angaben in Klammern enthalten die GroBhand lungen, Die Bevélke-
rungszahl stieg derweil von 1919 86.076 iber 1929 94.934 auf 1938 97.848.

mal auf den eigenen Betrieb und die eigene
Arbeit gerichtet wurde.20

Rationalisierung oder Amerikanisie-
rung?

Die Rationalisierungsdiskussion begann im
Handel - anders als in der Industrie - erst
nach dem Ende der Hyperinflation. Gab es
zundchst Voriberlegungen anhand der
bekannten Strategien der Arbeitsphysiolo-
gie?!, so reisten ab 1925 verschiedene Stu-
dienkommissionen in die USA. Die Teilneh-
mer/innen kamen meist begeistert zuriick,
und ihre Ratschlége zielten auf eine allge-
meine Kostensenkung, um international wett-
bewerbsfahig zu sein. Daher war die Durch-
schlagskraft auf den (Binnen-)Handel be-
grenzt, doch die Reisenden betonten, das
auch dieser von der Rationalisierung der
Produktionssphére nicht abzukoppeln sei.22
Es gelte ,nur, sie in die Sprache des jeweili-
gen Geschaftszweiges zu ibertragen.“23
Rationalisierung im Handel bedeutete
anfangs vor allem betriebswirtschaftliche
Optimierung; sie war technisch ausgerichtet,
zielte auf neues, in Zahlen umsetzbares Wis-
sen, auf einen ,neven Geist der Sachlich-
keit“24,

Eine neue Kultur galt es auszubilden, die
mit alten, eingeschliffenen Erfahrungswerten
brach, die nicht die erfolgreiche Arbeit vor
dem Ersten Weltkrieg einfach fortschrieb.
Dabei knipfte man weniger an die deut-
schen und europdischen Theoretiker der Be-
triebswirtschaft an, die schon vor dem Ersten

Weltkrieg innerbetriebliche Rationalisierung
angemahnt und eingefordert hatten.2® Wei-
terfihrender war die neuartige und in ihrer
GroBziigigkeit und Konsequenz einzigartige
Entwicklung des Handels in den USA, des-
sen Effizienz und Leistungsfahigkeit zur deut-
schen Niederlage im Weltkrieg sicherlich
beigetragen hatte. Doch abseits der Begei-
sterung hatte der Weltkrieg nachhaltige Ste-
reotypen geschaffen und verschérft, die nun
auch in die Auseinandersetzung iiber die
Rationalisierung des Handels einfloBen. Wur-
den vor dem Ersten Weltkrieg die nach US-
Vorbild eingerichteten Neuerungen etwa bei
Warenhéusern, Abzahlungsgeschéften (Sin-
ger-Nahmaschinen) oder Massenfilialisten
(Salamander-Schuhe) ohne eine breite &F-
fentliche Debatte iiber deren kulturelle Fol-
gen akzeptiert, so dnderte sich dies wihrend
der Weimarer Republik.

Die Rationalisierung lieB nun die Ver-
heiBung oder aber Gefahr einer , Amerikani-
sierung” von Handel und Gesellschaft auf
die Tagesordnung treten. Innovationen im
Handel wurden nicht allein ,sachlich” erér-
tert, sondern immer vor dem Hintergrund klar
konturierter kultureller Muster. Der deutsche
Kéufer wurde gegen die kalte normierende
Analyse des Experten mobil gemacht: Seine
Individualitét, sein Hang zur Qualitatsware,
seine breite, nicht allein auf Geld zielende,
sondern auch Kunst und Kultur umgreifende
Bedurfnisstruktur schienen sich strikt abzuhe-
ben vom standardisierten Lebensstil in den
USA.28 Dort schienen Geschwindigkeit und
Geld das ffentliche Leben zu beherrschen,
waren Oberfléchlichkeit und servile Dienst-

19

20

21

22

23

24
25

Tatigkeitsbericht der Industrie- und Han-
delskammer zu Osnabriick fir das Jahr
1924 [NSIAOQ, Dep. 3 b IV, Nr. 1514).
Vgl. etwa F. Borrmann: ZeitgemaBe
Betrachtungen iber den Einzelhandel.
(1924}, in: Ders.: Sie oder wir - Mah-
nungen zu persdnlicher Tichtigkeit, zu
standespoliischem und zu genossen-
schaftlichem ZusammenschluB im Le-
bensmittel-Einzelhandel. Aufséitze, Re-
den und Berichte fir die Erhaltung der
Individualwirtschaft, Berlin-Wilmersdorf
1929, 5. 61-68.

Diese Hinweise gelten primar fiir den
Einzelhondel, denn dieser war insge-
samt homogener als der GroBhandel,
iber den pauschale Urteile sich zumeist
verbieten. Grundlegende Informationen
enthalten: Zentralverband des Deut-
schen GroBhandels einschl. des Ein-
und Ausfuhrhandels (Hg.): Wesen, Be-
deutung und Organisation des Deut-
schen GroBhandels, Berlin o. J.;

A. Llampe: GroBhandel, in: Handwérter-
buch der Staatswissenschaften, 4. Auf-
lage, Ergénzungsband, Jena 1929,

5. 334-384; ). Tiburtius: Die Bildung
der Warenkreise im GroB- und im Ein-
zelhandel und ihre betriebswirtschaftli-
chen Ziele, in: Absatzforschung und
Absatzpraxis in Deutschland (Schriften-
reihe der Forschungsstelle fiir den Han-
del beim Reichskuratorium fiir Wirt-
schaftlichkeit Neuve Folge 2), Stuttgart
1937, 5. 74-94.

Vgl. hierzu etwa K. Biicher: Spezialisie-
rung, Normalisierung, Typisierung, in:
Zeitschrift fiir die gesamte Staatswissen-
schaft 76 (1921), 5. 427.439; NSIAO,
Rep. 610, Nr. 44, Bd. |- Ministerialblatt
der Handels- und Gewerbeverwaltung
vom 20.2.1922, betr. Hebung der Wirt-
schaftlichkeit in Industrie und Hand-
werk. Taylors Ideen wurden zuvor auch
im Handel rezipiert, doch noch gab es
keine gezielte Anwendung. Vgl. etwa

R. Woldt: Amerikanismus, in: Hand-
lungsgehilfen-Zeitung 17 (1913,

5. 162-164.

Vgl. W. Herrmann: Die Rationalisierung
im Lebensmittelhandel, in: Die Bedeu-
tung der Rationalisierung fir das Deut-
sche Wirtschaftsleben, Berlin 1928,

5. 359-410, hier vor allem S. 369.

I. M. Witte: Neue amerikanische Ver-
kaufs- und Lagerverfahren. Zweck und
Ziel der Planabteilung im Einzelhandel,
Berlin 1928, S. 30.

Ebd., S. 32.

Vgl. etwa J. Lidecke, E. Lidecke: Ge-
samtOrganisation des modernen De-
tailgeschdftes, Berlin 1913; A. Doerr:
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Die Handelstechnik als Wissenschaft,
in: Deutsche Wirtschafts-Zeitung 1
(1905), Sp. 986-989; Spiekermann:
Basis der Konsumgesellschaft, S. 571 f.
Immer wieder wurde die Kapitalkraft
der US-Okonomie als wesentlicher

Unterschied betont, so etwa J. Tiburtius:

Die wirtschaftliche Lage des deutschen
Einzelhandels, in: F. Effer (Hg.): Der
Deutsche Einzelhandel in Staat und
Wirtschaft, Diisseldorf 1926, S. 30-39,
hier S. 38.

E. Bloch: Das Prinzip Hoffrung, Bd. 1,
Frankfurt a. M. 1985, S. 396.
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bereitschaft iiblich, symbolisierte das ,Laden-
lacheln des Verkéufers“?” die Verzweckung
des Menschen unter den Imperativ des Kom-
merzes.?8 Trustbildung, tnende Reklame
und Automobilisierung des Verkehrs schienen
auch in Deutschland Vorboten einer tiefer-
greifenden Umwalzung zu sein. Die Rationo-
lisierung des Handels stand daher von Be-
ginn an unter einem kulturellen Vorbehalt,
der ihre Chancen strikt beengte bzw. spezi-
fisch deutsche Lésungen unterstiitzte.2? Die
Auseinandersetzung iiber das kiinftige Profil
des Handels war daher immer auch eine
Auseinandersetzung iiber das kiinftige Profil
der deutschen Gesellschaft, der deutschen
Kultur.39 Die ,deutschen Handelsmana-
ger"®! hatten diese volkswirtschaftliche und
kulturelle Dimension der Rationalisierung
stets zu bedenken, auch wenn sie ihre Aufga-
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be primér als betriebswirtschaftliche Opti-
mierungsstrategie verstanden.

Die Rationalisierung im
Einzelhandel

Das Grundproblem des Handels bildeten
innerbetrieblich die gleichermaBen in Grof-
und Kleinhandel gestiegenen Kosten.32 Sie
resulfierten aus erhéhten Personalkosten, hé-
heren Aufwendungen fiir Miete und Innen-
ausstattung sowie lange aufgeschobenen
Investitionen.*3 Basis jeglicher Rationalisie-
rung war die Transparenz und Zurechenbar-
keit der Kosten, um sie dann gezielt senken
zu kénnen.?4 Der Handel, insbesondere der
Einzelhandel, war durch enorme Beschafti-
gungsschwankungen gekennzeichnet. In der
Woche bildeten der Freitag und Samstag die
Hauptverkaufszeiten, generell wurde am sp&-
ten Nachmittag und frihen Abend wesent-
lich héufiger eingekauft, jahreszeitlich ragten
das Oster- und das Weihnachtsgeschft
besonders hervor.3> Da Bedienung iiblich
war, muBte der Personalbestand stets an der
oberen Auslastungsgrenze gehalten werden,
so daB} das Personal vielfach nicht voll aus-
gelastet war. Betriebswirtschaftlich machten
daher Nebentitigkeiten wie Verpacken,
Dekorieren oder Austragen durchaus Sinn,
doch die ,leistung des Daseins*3% verursach-
te trotz an sich geringerer Léhne héhere Per-
sonalkosten als in der Industrie. Zugleich
banden relativ groBe Lager betrichtliche
Teile des Betriebskapitals. Kostenminimierung
war durch eine Konzentration der Sorfimen-
te, durch Standardisierung und Typisierung
der Ware méglich. Doch hier mufite der
Kunde mitspielen. Ihn zu einem bestimmten
Kaufverhalten zu erziehen wurde daher
immer wichtiger. Dazu diente eine gezielte
Reklame, die Optimierung der Schaufenster-
gestaltung und der Inneneinrichtung. Hier
zeigen sich innere Probleme der Kostende-
gression, die immer nur ein Abwégen zwi-
schen verschiedenen Kostenarten sein konn-
te. Umsatzsteigerung war dabei nur ein Mit-
tel, um den Lagerumschlag zu erhshen, die
Kapitalkosten also zu vermindern.

Die Rationalisierung basierte auf einem
neuartigen Kostenbewuftsein, dessen Sym-
bol die Kennzahl wurde, deren Abbild die
Verlaufskurve war. Mit Hilfe abstrakter und
sehr spezieller Daten wurde der Betrieb
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transparent, konnten Schwachstellen gezielt
angegangen werden.¥ Das galt aber auch
im Vergleich zu Ghnlichen Handelsbetrieben,
die mittels Betriebsvergleich nun durchleuch-
tet wurden.*® Die Rationalisierung schuf
neuve Wissensformen, die das alte Erfah-
rungswissen, die Kenntnis von Kunden und
Waren systematisch ergénzte.

Genau hier aber lag das technische Pro-
blem einer umfassenden Rationalisierung.
Der Handel war deutlich vielgliedriger und
weniger systematisierbar als die Industrie,
eine ,Verkaufsfabrik”3? konnte auch theore-
tisch nicht konzipiert werden. Dabei hinder-
ten weniger die in der Tante-Emma-Romantik
immer wieder erwihnten persénlichen Bezie-
hungen zwischen Kaufer und Handler, denn
diese nahmen zumindest in GroB- und Mittel-
stidten seit den 1890er Jahren ab. Ein Han-
delsfunktionér betonte: Im ,wesentlichen ist
es doch so, daB} heute ein Geschiftsmann
den berwiegenden Teil der Waren an
Unbekannte verkauft, daB aber die Ware
selbst bekannt ist, weil es Markenware ist,
die man in jedem Laden bekommen kann.“40
Auch die Grundannahme eines voll funkfio-
nierenden marktwirtschaftlichen Systems ist
selbst fir die Hochkonjunktur der Weimarer
Republik fraglich. Denn trotz der vielféltigen
Klagen iiber den sich verscharfenden Wett-
bewerb gab es systematischen Preiswettbe-
werb nur vereinzelt. Kostenvorteile und damit
Gewinnméglichkeiten lieBen sich vielmehr
durch einen systematischen Kampf um den
Rabatt erzielen, den der Produzent bzw. der
GroBhéndler dem Einzelhandler zugestand
oder einrgumen muBte.*! Ein derart einge-
spieltes, fast schon biirokratisch funktionieren-
des System wiére durch eine systematische
Rationalisierung aufgebrochen worden -
und daran waren viele nicht interessiert. Statt
auf umfassende Betriebsanalyse und -opti-
mierung wurde vielmehr einseitig auf Umsat-
zerhdhung gesetzt - gewiB kein geeignetes
Mittel, wenn die Struktur eines Betriebes
falsch angelegt war.4? Und parallel erschien
der Kéufer als gleichsam unbelehrbarer Fak-
tor, dem regelmaBig ein iibertriebener Drang
zur Warenfiille nachgesagt wurde, dem letzt-
lich zu dienen aber Zielsetzung des Kauf-
mannes sein sollte. Rationalisierung bedeute-
te im Handel eben keine umfassende Plan-
barkeit und Steverbarkeit von Betrieb und
Leben, sondern begrenzte Einzelschritte mit
notwendig begrenzten Effekten.

BETRIEBLICHE GRUNDZAHLEN

Welche Grundzahlen mul der Enzelhdndler in seinem Batriebe
ermitteln, um dorouf seine Stotistik oufbouen zu kdnnen ?

Die genaue Berechnung dieser Grundzahlen ist auf den
Taofeln 3 und 4 dargestellt.

Wie die betrieblichen Grundzohlen zv sfatistischen

Kennzahlen ausgewertet werden kinnen, zeigt die

EUK 0 Tafel §

Es galt beispielsweise, Verkaufer gezielt
zu schulen und den Einkauf in Genossen-
schaften der Handler sowie ersten freien Ket-
ten des GroBhandels starker zu biindeln.
Auch Handelsmarken sollten als Gegenge-
wicht zum Markenartikel der Produzenten
intensiviert werden, und die Konsumfinanzie-
rung sollte vor allem durch Teilzahlungsange-
bote unterstiitzt werden.#? Letztere wurden
wihrend der Weltwirtschaftskrise nahezu
paralysiert, die Teilzahlungsverkéufe sanken
vom Héchststand 1929 bis 1932 um ca.

71 %.4 Die Lagerhaltung wurde langsam
verbessert, im TextiliengroBhandel wurde
nun iber den ,Kauf von der ,Hand zum
Mund'“43 geklagt. Wéhrend der Weltwirt-
schaftskrise beschleunigte sich dieser ProzeB
deutlich, doch zugleich zeigte sich, daB der
Indikator ,Umschlagshéaufigkeit”4é nicht
unbedingt wirtschaftliche Erfolg widerspie-
gelte.”

Neuve Verkaufsmethoden blieben in den
Anfangen stecken: Zu denken ist hier etwa
an das Verkaufswagensystem von Migros,
welches angesichts seiner Erfolge in der
Schweiz vom Fachhandel erbittert bekampft
wurde und in Berlin letztlich scheiterte, 48
oder an die ,Reisekaufhduser” Siiddeutsch-
lands, fahrbare Verkaufsstellen einzelner
Fabriken,%? bzw. an die neven Roadside-

Statistische Kennzahlen

[KOSIOL, Erich: Statistik im Einzelhandelsbe-
trieb, Die Befriebswirtschaft 25, 1932,
S.78-86, hier 5. 80)
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Vgl. etwa H. Scheyhing: Das Vordrin-
gen von GroBunternehmungen im ame-
rikanischen Einzelhandel, wirtschaffs-
und sozialwisschenschaftliche Diss.
Kéln, Kassel 1930, S. 46-50.

Dies zeigt sich auch in der wissenschaft-
lichen Diskussion, vgl. dazu O. von
Nell-Breuning, O. Spann, E. Lederer:
Die Giterverteilung in der Gesamtwirt-
schaft. Drei Vorirage, Berlin 1932.

Vgl. etwa den Diskussionsbeitrag von
Leon Zeitlin, in: J. Hirsch, K. Brandt: Die
Handelsspanne, Berlin 1931, 5. 141-
145, vor allem S. 142.

B. Hoffmann: Die Bedeutung der
Umschlagsgeschwindigkeit in der deut-
schen Konsumgenossenschaftsbewe-
gung, in: Konsumgenossenschaftliche
Rundschau 23 (1926), 5. 650-651,
hier S. 650.

So stiegen die Gesamtkosten im Koloni-
alwareneinzelhandel von 1913 bis
1925 von 6,6 auf 11,7 Prozent des
Umsatzes, im Textilieneinzelhande! zwi-
schen 1913 und 1927 von 12,7 auf
17,1 Prozent. Im LebensmittelgroBhan-
del erhéhten sich die Kosten zwischen
1913 und 1925 von 5,2 auf 8,6 Pro-
zent, im ViehgroBhandel von 3,8 auf
8,0 Prozent und im GroBhande! mit
HerrenstoHfen von 9,3 auf 13,1 Prozent
(Angaben nach J. Hirsch: Die Bestim-
mungsgrinde der Handelsspanne, in:
Ders., K. Brandt: Die Handelsspanne,
Berlin 1931, S. 13-83, hier 5. 28).

J. Hirsch: Die Kosten im Handel, in: Die
Grundlagen der Handels-Enquete.
Ergebnisse der Fragebogen-Erhebun-
gen im Einzelhandel und GroBhandel
(Verhandlungen und Berichte des Unter-
ausschusses fir Gewerbe: Industrie,
Handel und Handwerk [lll. Unteraus-
schufl] 9. Arbeitsgruppe [Handel] 1),
Berlin 1929, 5. 28-78.

Vgl. detaillierter den Uberblick von R.
Lieberich: Fragen der Rationalisierung
im Einzelhandel, staatswissenschaftliche
Diss. Heidelberg, Landau 1931.

H. Griinbaum: Die Umsatzschwankun-
gen des Einzelhandels als Problem der
Betriebspolitik [Vierteljahrshefte zur
Kenjunkturforschung, Sonderheft 10),
Berlin 1928.
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Selbstbedienungsladen Eklsh
Fotografie, Osnabriick 1938
Privatbesitz H. Fackler

36 Hirsch: Bestimmungsgrinde, S. 60.

37 K. M. Heuler: Zeitstudien beim Schuh-
verkauf, in: Industrielle Psychotechnik 4
(1927}, 5. 1-6; von Foerster: Verkaufs-
kunst und Organisation im Einzelhan-
delsbetrieb, in: Industrielle Psychotech-
nik 5 (1928), S. 126-128, 5. 147-158.
Richtlinien fir den Wischeeinzelhan-
del. Erweiterter Sonderdruck aus der
Zeitschrift fir Handelswissenschaft und
Handelspraxis, Berlin o. J.; Der Betriebs-
vergleich im Handel. Beifrdge zu seiner
Methode und Entwicklungsgeschichte,
in: FIH Mitteilungen 4 (1933/34),

S. 95-111.

3% Hirsch: Bestimmungsgrinde, S. 69.

40 Redslob: Die Stellung des Einzelhandels
im kulturellen Leben unserer Gegen-
wart, in: Effer (Hg.): Der Deutsche Ein-
zelhandel, 5. 46-53, hier 5. 47,

Hirsch: Bestimmungsgriinde, S. 32.
Kritisch hierzu schon J. Tiburtius: ,Die
volkswirfschaftliche Leistung des Einzel-
handels”, in: Gegenwartsfragen des
Einzelhandels lIl. Ansprachen und Vor-

a8

41
42

trage auf der Einzelhandelstagung vom
15. bis 22. September 1929 in Ham-
burg, Berlin'Wilmersdorf 1929, S. 75-
107, hier S. 85.

Vgl. allgemein J. Tiburtius: Verkaufsbera-
tung im Einzelhandel, in: Magozin der
Wirtschaft NF 4 [1928), S. 1575-
1577; W. Vershofen: Moderne Absatz-
formen, in: B. Harms (Hg.): Struktur-
wandlungen der Deutschen Volkswirt-
schaft 2, 2. Auflage, Berlin 1929,

S. 116-124.

J. Tiburtius: Der Deutsche Einzelhandel
im Wirtschaftsverlauf und in der Wirt-
schaftspoliik von 1925-35, in: Jahr-
biicher fiir Nationalékonomie und Stati-
stik 142 (1935), 5. 562-596, 5. 693-
719, hier 5. 582.

45 selbstandiger GroBhandel mit Textilien
{Verhandlungen und Berichte des Unter-
ausschusses fiir Gewerbe: Industrie,
Handel und Handwerk [lIl. Unteraus-
schull] 9. Arbeitsgruppe [Handel] 13),
Berlin 1931, S. 26.

Unter dem Begriff der Umschlagshaufig-
keit faBte man die Anzahl des in Geld
ausgedriickten Umschlags einer Ware
oder eines Lagers pro Jahr.

43

44

Ll
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Markets, also der Direktabsatz von landwirt-
schaftlichen Produkten an automobilisierte
Stadter.”? Den Kihlschrénken in den Léden
wurde - als Teil einer umfassenderen Kiihl-
kette - eine grofle Zukunft vorausgesagt,
doch die erhoffte innere Reform des Handels
blieb aus, denn noch waren die Geréte zu
teuer, fehlte vor allem der hausliche Kihl-
schrank, um gekihlte Waren léngerfristig
aufbewahren zu kénnen.”’

Das galt auch fir das neve Prinzip der
Selbstbedienung, welches Ende der 1910er
Jahre durch die US-amerikanischen Piggly-
Wiggly-Léden eingefishrt und wihrend der
1920er Jahre immer wieder diskutiert wurde.
Fir das Deutsche Reich schien diese neuve
Absatzmethode wenig geeignet, da sie eine
betréchtliche Umstellung fiir die Kunden be-
deutete, eine hohe Produktstandardisierung
und leistungsféhige Verpackung voraussetzte
sowie sich nur bei hohen Personalkosten be-
triebswirtschaftlich rechnete.®2 Es ist aber
sehr wahrscheinlich, daf} schon deutlich vor
dem Osnabriicker Herbert Eklch (1938) er-
ste Versuche mit Selbstbedienung in Deutsch-
land stattfanden - doch eine systematische
Umsetzung unterblieb.3? Eindeutige Vorfor-
men finden sich allerdings in den Einheits-
preisgeschéften, wo der direkte Kontakt zur
Ware Teil des Verkaufskonzeptes war.>*

Diese Ansétze diirfen nicht dariiber hin-
wegtduschen, daB spétestens mit Beginn der
Weltwirtschaftskrise der Begriff der Rationali-
sierung eine eindeulig negative Bedeutung
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bekam, die sich nicht allein auf die Industrie
(Rationalisierung gleich Arbeitsplatzabbau)
begrenzte. Im Handel galt sie als Fehlschlag:
+Waren wir vordem vom Rationalisierungs-
taumel ergriffen gewesen, infiziert durch das
gelobte Land Amerika, so stehen wir jetzt
endlich an der Schwelle der Erkenntnis, daf}
der einzelne Betrieb nicht auf sich selbst
steht, sondern unl@slich mit der Volkswirt-
schaft verbunden ist. Die Betriebswirischaft
ist also abhdngig von der Volkswirtschatt.
DaB dieses Moment vollsténdig auBer acht
gelassen worden ist, ist der groBte Fehler in
der letzten Wirtschaftsepoche.“3° Die Ein-
heitspreisgeschéfte galten als einzig greifbo-
re Ausnahme, als Beleg fir grundsétzlich
mégliche Rationalisierungserfolge.?® Der
planerische Optimismus jedoch, der nach
Mitte der 1920er Jahre allseits herrschte, er
war verflogen. An die Stelle einer autono-
men, von selbstandig entscheidenden Betrie-
ben getragenen Rationalisierung trat eine
von staatlichen MafBnahmen gestiitzte und
getragene Strategie, die volkswirtschaftlich
koordinieren sollte und zugleich die Leistun-
gen der Handlerpersénlichkeit nicht auBBer
acht lief3.

Grundlagen hierfiir wurden allerdings
schon wéhrend der Weimarer Republik
gelegt, etwa durch die Griindung des Berli-
ner Instituts fir Konjunkturforschung, des Kél-
ner Instituts fir Einzelhandelsforschung, der
Berliner Forschungsstelle fiir den Handel
sowie des Fachausschusses fir Handelswis-
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senschaft beim Reichskuratorium fir Wirt-
schaftlichkeit.>” Auch die Forschungen der
Wirtschaftsenquéte, deren Untersuchung von
17.000 Betrieben des GroB3- und Einzelhan-
dels in 13 volumindsen Banden Platz fand,
zeigten die hohe Bedeutung, die Staat und
Wissenschaft einer betriebswirtschaftlich fun-
dierten Rationalisierung des Handels bei-
maBen 38

Die Dynamik der GroBbetriebe - gebremst

Bevor wir das veranderte Versténdnis von
Rationalisierung weiter verfolgen, ist ein Blick
auf den gesamten Handel gewiB hilfreich.
Die Zahl der Einzelhandelsbefriebe stieg von
768.618 1925 auf 843.611 im Jahre 1933,
sank dann bis 1939 auf 833.192. Dagegen
nahm die Zahl der Beschaftigten jeweils zu,
erhshte sich von 1.647.404 iber 1.916.863
auf 2.226.876.57 Der durchschnittliche Ein-
zelhandelsbetrieb wurde gréBer, die Zahl
der Beschaftigten pro Betrieb stieg von 1925
2,14 iber 2,27 auf 2,67 im Jahre 1939. Da
Leistungsfehigkeit mit GréBe in Verbindung
gebracht wurde, sprach dies nicht allein fiir
einen langsamen Ubergang zum mittelstandi-
schen Fachgeschéft, sondern fiir einen
begrenzten Erfolg der Rationalisierung.
Génzlich anders entwickelte sich allerdings
- wenngleich auf anderem Niveau - der
GroBhandel. Die entsprechende Relation lag
1925 bei 4,84 {173.012 Betriebe; 836.636
Beschaftigte), sank bis 1933 auf 4,52
(149.000 Beiriebe; 674.000 Beschatftig-
te)®0. Wahrend die Weltwirtschaftskrise
gerade im vergleichsweise kapitalschwachen
Lebensmitteleinzelhandel zu vielen Krisen-
griindungen fishrte, brachen im Grof3handel
die Damme®'. Die Daten verbesserten sich
wihrend der 1930er Jahre, doch auch
1939 lag die Zahl der Betriebe mit 171.256
noch unter dem Wert des Jahres 1925,
Zugleich aber stieg die Zahl der Beschéftig-
ten auf 899.753, pro Betrieb waren das
52595

Wie wenig solche groben Durchschnitts-
zahlen iber die fakfischen Rationalisierungs-
erfolge aussagen, wird offenbar, wenn man
sich die Entwicklung der GroBbetriebe des
Einzelhandels néher anschaut. Zwischen
1924 und 1930 verdreifachten sich die
Umsdtze des Zentralverbandes deutscher
Konsumvereine von 381 auf 1.240 Mio. RM,
die des Reichsverbandes deutscher Konsum-

vereine verdoppelten sich derweil von 100
auf 205 Mic. RM.9% Mit einem Marktanteil
von 4,6 % hatten sie 1930 die Warenhduser
Uberholt, deren relativer Anteil zwischen
1924 und 1930 gleichwohl von 3,9 % auf
4,1 % gestiegen war.%4 Der selbsténdige
Fachhandel umgriff zwar nach wie vor fast
vier Finftel des Gesamtumsatzes, doch seine
Position schwand gerade bei preiswerten
Verbrauchsgiitern, insbesondere bei Lebens-
mitteln. Zwischen 1924 und 1932 verlor der
Fachhandel dort etwa 10 % Marktanteil,
wahrend die neuen Betriebsformen - darun-
ter auch die rasch expandierenden Massen-
filialisten - 1932 kno;)p 24 % der Umsdtze
auf sich vereinigten.®

Dieser kommerzielle Erfolg war eng mit
der intensiveren Rationalisierung dieser
Betriebe verbunden. Die Umschlagshaufig-
keit lag bei den Konsumvereinsladen des
Zentralverbandes (unter Abrechnung des
Backwaren- und Milchabsatzes) 1930 bei
20,7 pro Jahr, wihrend der Wert 1924 bei
14,2 gelegen hatte. Auch beim Reichsver-
band deutscher Konsumvereine wurde das
Lager 1930 16,9mal umgeschlagen. Die
Vorteile gegeniiber der Konkurrenz waren
deutlich, die Zentrallager der Genossen-
schaften erméglichten relative Kostenvorteile.
Bei der Edeka lag die Umschlagshaufigkeit
1930 bei 7,1, wahrend 1926 erst 6,5 er-
reicht wurden. Damit erreichte sie 1930
jedoch lediglich den Durchschnittswert selb-
standiger Kolonialwarengeschéfte, die 1926
nur auf einen Wert von 5,5 gekommen wa-
ren. Die Massenfilialisten ordneten sich
ebentfalls hier ein, sie hatten jedoch eine
deutlich bessere Kostenstruktur als der
Facheinzelhandel.®®

Die einzelnen neuen Betriebsformen ver-
standen es in unterschiedlicher Weise, ihren
Anspruch einer modernen, einer zeitge-
méBen Versorgungsweise symbolisch zum
Ausdruck zu bringen. Wahrend die Konsum-
genossenschaften ihre Fabrikationsbetriebe,
ihren Fuhrpark, ihre Mitgliedsmassen in
Druckwerken, Umziigen und zukunftsweisen-
den Parolen feierten, errichtete die Karstadt
AG am Berliner Hermannplatz beispielswei-
se ein steinernes Monument, Europas
modernstes Warenhaus.®”

Da waren die Konsumgenossenschaften
vorsichfiger, obwohl auch sie in den spaten
1920er Jahren zahlreiche neve Kaufhaus-,
Lager- und Fabrikbauten errichteten. Die
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B. Benning, R. Nieschlag: Umsatz,
Lagerhaltung und Kosten im deutschen
Einzelhandel 1924 bis 1932 (Viertel-
jahrshefte zur Konjunkturforschung, Son-
derheft 32), Berlin 1933, 5. 24-26.

Vgl. F. Marbach: Eine neve Methode
des Lebensmittelverkaufs. Das schweize-
rische Migros-System, in: Magazin der
Wirtschaft NF 6 (1930), S. 840-844.
Das Reisekaufhaus, in: Mogazin der
Wirtschaft NF 3 (1927), 8. 1791-1793.
K. Brandt: Die Méglichkeiten und Gren-
zen der Senkung der Handelsspanne
bei landwirtschaftlichen Produkten, in: J.
Hirsch, Ders.: Die Handelsspanne, Ber-
lin 1931, 5. 85-111, hier S. 99.

Vgl. M. Hirsch: Die Zukunftsaufgaben
der Kaltetechnik, in: Zeitschrift fir die
gesamte Kalte-Industrie 38 (1931},

5. 129-135, vor allem S. 131 f.

Vgl. J. Hirsch: Deutsche und amerikani-
sche Wirtschaftsmethoden im Einzelhan-
del, in: Effers [Hg.): Der Deutsche Ein-
zelhandel, 5. 7490, hier 5. 82 f,

Die spatere Rezeption des Ekloh-Ladens
zielte paradoxerweise starker auf die
durchweg verpackte Ware als auf das
neve Verkaufssystem, vgl. P. Kénig:
Neue Wege zur Leistungssteigerung, in:
DHR 32 (1939), S. 25 f, hier S. 26.
W. Pelletier: Zum System der ,Einheits-
preise”, in: Deutsche Handels-Warte 17
(1929), 5. 185-189, hier 5. 185.

Die industrielle Rationalisierung und der
Einzelhandel, in: Deutsche Handels-
Warte 19 (1931), S. 7476, hier S. 74.
M. Richard: Die Entwicklung der Ein-
heitspreisgeschdfte in Deutschland, in:
Deutsche Handels-Warte 19 (1931},

S. 395-397, 5. 417-420, hier 5. 395.
Vgl. Forschungs-Insfitute fiir den Handel,
in: Magazin der Wirtschaft NF 4
(1928), 5. 1623.

Vgl. Handelsforschung und Handelsen-
quéte, in: Magazin der Wirtschaft NF 5
(1929), S. 1244-1245; Das Ende des
Enquéte-Ausschusses, in: Deutsche Wirt-
schofts-Zeitung 28 (1931), 5. 985 f.
Zur gesamten, mehr als 150 Bande
umfassenden Untersuchung vgl. Die
deutsche Wirtschaftsenquéte. |. Die Auf-
gabe und die L&sung, in: Magozin der
Wirtschaft NF 6 (1930), S. 1789-1795.
Angaben nach Gewerbliche Befriebs-
zihlung. Die gewerblichen Betriebe
und Unternehmungen im Deutschen
Reich, Berlin 1930 (Statistik des Deut-
schen Reichs 413), 5. 270 f; Gewerbli-
che Betriebszéhlung. Das Gewerbe im
Deutschen Reich. Textband, Berlin 1937
(Statistik des Deutschen Reichs 466),

S. 93 If.; Der Einzelhandel. Ergebnisse
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Warenhaus der Karstadt AG
Fotografie, Berlin, um 1930
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der nichtlandwirtschaftlichen Arbeitsstéit-

tenzéhlung 1939, in: Wirtschaft und
Statistik 22 (1942), S. 265-271, hier
S. 266.

Angaben nach Betriebszéhlung, 1930,
S. 269; Betriebszihlung, 1937, S. 85.
Vgl. Der deutsche GroBhandel Anfang
1933 (Dargestellt auf Grund der Ent-
wicklung seit 1928}, in: FfH Mitteilun-
gen 4 (1933/34), 5. 1-12.

Angaben nach Statistisches Jahrbuch
fir das Deutsche Reich 59, 1941/42,
Berlin 1942, S. 182. Weiterfihrende
Informationen enthélt Die Betriebsstruk-
tur im GroBhandel, in; Wirtschaft und
Statistik 20 (1940), S. 212-215.

U. Spiekermann: Medium der Solida-
ritGt. Die Werbung der Konsumgenos-
senschaften 1903-1933, in: P. Bor-
scheid, C. Wischermann [Hg.); Bilder-
welt des Alllags. Werbung in der Kon-
sumgesellschaft des 19. und 20. Jahr-
hunderts [Studien zur Geschichte des
Alltags 13), Stuttgart 1995, S. 150-
189, hier S. 157.

Uber die Rationalisierung dieses Sek-
tors unterrichtet P. M. Mazur: Moderne
Warenhaus-Organisation. Fiir deutsche
Verhaltnisse bearbeitet von Fritz Neis-
ser, Berlin 1928,

Spiekermann: Ratienalisierung als Dau-
eraufgabe, 5. 91.

Angaben nach Benning, Nieschlag:
Umsatz, 5. 39 f.

Vgl. E. Neuberg: Technik im Waren-
haus. Der neve Karstadtbau in Berlin-
Neukalin, in: Zeitschrift des Vereins
Deutscher Ingenieure 73 (1929),

5. 1693-1702; Die Rudolph Karstadt
A.G. und die mit ihr verbundenen
Unternehmungen, Berlin 1929 (Indu-
strie Bibliothek 36), S. 154-171.
Hoffmann: Umschlagsgeschwindigkeit,
5. 651,

Zusammengestellt und berechnet nach:
20 Johre Kensum- und Sparverein fir
Osnabriick und Umgegend
1907/1927, Hamburg o. ., 36; Jahr-
buch des Zentralverbandes deutscher
Konsumvereine, 27. Jahrgang, Bd. 2,
Hamburg 1929, S. 234-247; Jahrbuch
des Zentralverbandes deutscher Kon-
sumvereine, 28. Jahrgang, Bd. 2, Ham-
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Rationalisierungsdiskussion fishrten sie von
Beginn an offensiv, harte Schritte wurden
bedacht: ,Da auch die intensive Erziehung
zur genossenschaftlichen Kauftreue dieses
Ziel nicht in absehbarer Zeit erreichbar wer-
den laBt, der Rahmen unseres Verteilungsap-
parats also nicht voll ausgenutzt werden
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kann, muB entweder eine Verengung dieses
Rahmens durch SchlieBung von Verteilungs-
stellen, die nicht den Durchschnittsumsatz
erzielen, vor allem von Textilwarenléden vor-
genommen werden, oder aber es muf} die
betriebliche Konzentration, die Schaffung
von Bezirkskonsumvereinen unter Beriicksich-
tigung des fiir die Zentrale giinstigsten Stand-
orts, noch ergéinzt werden durch Knapphal-
tung der Warenbestinde. Dieses letzte Ziel
wird erreichbar durch die Schaffung leichte-
rer und schnellerer Lagerergénzungsméglich-
keiten, z. B. durch die Automobilisierung des
Warentransports [...].“°® Doch nicht nur der
Betrieb wurde rationalisiert, auch die Mitglie-
der gerieten ins Visier®®.

Im Konsumverein Osnabriick hatte sich
beispielsweise die anfangs vor allem aus
gewerblichen Arbeitern, dann aber auch
zunehmend aus freien Berufen und Beamten
zusommengesetzte Mitgliedschaft’® zwi-
schen 1918/19 und 1925/26 mehr als ver-
vierfacht. Danach begann ein systematischer
AusschluBprozeB der sogenannten ,Papier-
soldaten”, also der nichtkaufenden Mitglie-
der, der von wachsenden Umsétzen beglei-
tet war. Fixkosten konnten so gesenkt, die
Genossenschaftskultur vor Ort intensiviert
werden. Die Genossenschaften setzten auf
systematische Erziehung der Mitglieder (und
der Angestellten), versuchten dadurch Lei-
stung und Zukunftsoption miteinander zu ver-
sdhnen.”! Die Konsumgenossenschaften eta-
blierten eine umfassende Betriebsstatistik,
trennten die einzelnen Geschaftsbereiche
(von der landwirtschaftlichen Produktion bis
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Jahr Mitglieder Verteilstellen Beschaffigte Umsatz
1918/19 3.589 9 46 647779
1919/20 6.485 20 87 673.542
1920/21 9.361 22 101 1.231.573
1921/22 10.481 24 144 -
1922/23 13.671 27 152 -
1923/24 14.895 23 116 -
1924/25 14.583 28 110 1.693.819
1925/26 14.622 29 94 1.693.194
1926/27 11.214 30 105 1.728.891
1927/28 10.880 - 118 1.863.646
1928/29 11.913 34 129 2.348.067
1929/30 9.489 36 - 2.605.705
1930/31 > s 5 g

1931/32 7.929 - - 1.826.202
1932/33 - - - -

1933 7.782 - - 1.047.568

Entwicklung des Konsum- und Sparvereins fir Osnabriick und Umgegend 1918/19-193347

zur Warenzustellung) klar voneinander ab,
hatten so einen genauen Uberblick tber die
Kosten der einzelnen Sektoren. Die enge
Verbindung zur Arbeiterbewegung erschwer-
te jedoch Entlassungen und SchlieBungen.
Trotz einer mustergiiltigen Rationalisierung,
trotz eines klar umrissenen, typisierten Ange-
botes von Handelsmarken traf die Weltwirt-
schaftskrise die Konsumgenossenschaften
daher ab 1931 mit besonderer Vehemenz.

Gegen die sichtbaren Erfolge der GrofB3-
betriebe glaubte sich der mittelstandische
Einzelhandel am Ende der 1920er Jahre
nicht mehr allein durch Selbsthilfe behaupten
zu kénnen.”2 Die Hilfe sollte von der Politik
kommen, zumal die Hauptgemeinschaft des
Deutschen Einzelhandels 1932 an der seit
1927 diskutierten Frage zusdtzlicher Sonder-
stevern auf GroBbetriebe des Einzelhandels
zerbrach”3. Schon 1930 hatte der Kampf
gegen die Grof3betriebe mit der Einfihrung
einer Sondersteuer auf alle Betriebe mit
mehr als 1 Mio. RM Einzelhandelsumsatz
begonnen. Der eigentliche Ubergang erfolg-
te aber 1932, er wurde durch die Machtzu-
lassung der Kodlition aus rechtem Biirgertum
und Nationalsozialisten zwar radikalisiert,
nicht aber strukturell veréndert.

Besonders hart wurden die Konsumverei-
ne getroffen, die seitens der NSDAP schon
vor der Weltwirtschaftskrise als jidisch ge-
lenkte marxistische Verbraucherorganisatio-
nen denunziert wurden.” Nun wurde deut

lich, daB schlechte Dichtung durchaus Fol-
gen haben konnte, hief3 es doch in der NS-
Propaganda: ,Kauf ich heute etwas ein,
schlieB' ich aus von vornherein Warenhaus,
Konsumverein, Deutsch muB das Erzeugnis
sein! Juden stellen stets ein Bein - fall nicht
auf den Schwindel rein.“”> 1935 wurde per
Gesetz die Aufldsung von 82 grofien Genos-
senschaften beschlossen, dadurch 40 % des
Umsatzes privatisiert bzw. in Auffanggesell-
schaften Gberfihrt. 1941 wurden die restli-
chen Genossenschaften schlieBlich aufgel&st
und der Deutschen Arbeitsfront zugeschla-
gen

Doch auch die anderen Grofibetriebsfor-
men hatten UmsatzeinbuBen zu erleiden.
Der besonders bekéimpfte Lebensmittelver-
trieb der Warenh&user lag 1936 bei unter
60 % des Wertes von 1932, Butterfilialbe-
triebe erreichten ca. 83 %, wahrend der
Umsatz der Lebensmittelfachgeschéfte der-
weil um fast 25 % gestiegen war.”” Auch
wenn die MaBnahmen des Staates nach
1934 an Intensitat abnahmen, so war es
doch gelungen, die Dynamik der Grof3be-
triebe einzuddmmen und sie auf einen Stand
zuriickzufihren, den sie schon lange vor
dem Einsetzen einer breit diskutierten Ratio-
nalisierung besaBen. So strikt die Auseinan-
dersetzungen um Konsumgenossenschaften,
Warenhduser und Massenfilialisten aber
auch waren, vor dem Hintergrund der Ratio-
nalisierungsdiskussion ist die Geschichte der
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burg 1930, 5. 244-255; Konsum- und
Sparverein fiir Osnabriick und Umge-
gend, in: Konsumgenossenschaftliche
Rundschau 27 (1930), 5. 616; Der Kon-
sum- und Sparverein Osnabriick, in:
Konsumgenossenschaffliche Rundschau
29 (1932), S. 586; Der Konsumverein
Osnabriick, in: Rundschau des Reichs-
bundes der deutschen Verbraucherge-
nossenschaft 31 (1934), 5. 135.

Zur Entwicklung vgl. Jahrbuch des Zen-
tralverbandes deutscher Konsumverei-
ne, 18. Jahrgang, Bd. 2, Hamburg
1920, S. 327; Jahrbuch des Zentralver-
bandes deutscher Konsumvereine, 21.
Jahrgang, Bd. 2, Hamburg 1923,

S. 201; Jahrbuch des Zentralverbandes
deutscher Konsumvereine, 28. Jahr-
gang, Bd. 2, Hamburg 1930, 5. 255,
Vgl. hierzu umfassend Spiekermann:
Medium der Solidaritit, sowie

R. Schweikert: Die Bedeutung der
Umschlagsgeschwindigkeit in der deut-
schen Konsumgenossenschaftsbewe-
gung, in: Konsumgenossenschaftliche
Rundschau 23 (1926), 5. 651.

W. Heyn: Die Gefahren fiir den
gewerblichen Mittelstand im Einheifs-
preisladen, in: Deutsche Handels-Warte
16 (1928), 5. 163-166, hier 5. 166.
Vgl. ©. Hermann: Die Umbildung der
Hauptgemeinschaft des Deutschen Ein-
zelhandels, in: Deutsche Handels-'Warte
20 (1932), 5. 354-356.

Vgl. H. Buchner: Die sozialkapitalisti-
schen Konsumvereine (Nationalsoziali-
stische Bibliothek 11), Miinchen 1929.
Nationalsozialistische ,Dichtung”
gegen die Konsumvereine, in: Konsum-
genossenschaftliche Rundschau 28
(1931), . 675.

Vgl. R. Zirwas: Die Entwicklung der
deutschen Verbrauchergenossenschaf-
ten in den Jahren 1924 bis 1935, Ham-
burg 1936, S. 153-223; E. Hassel-
mann: Geschichte der deutschen Kon-
sumgenossenschaften, Frankfurt a. M.
1971, S. 476-508.

Angaben nach Handel, in: Vierteljahrs-
hefte zur Konjunkturforschung NF @
(1934), 5. 49-52, hier 5. 52; Handel,
Vierteljohrshefte zur Konjunkturfor-
schung NF 11 (1936/37), 5. 657,

S. 176178, hier S. 66, S, 176.
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Einheitspreisgeschifte in Deutschland
und Amerika, in: FfH Mitteilungen 1
(1930), Nr. 3, 5. 9-14, hier 5. 14.
+Ehape” ist ein Kunstwort. Die Firma
hieB ,Akfiengesellschaft fiir Einheits-
preise”.

Einen Eindruck des neuen Ladens ver-
mittelt A. Kasch: Amerikanisches in
Deutschland, in: Konsumgenossenschaft-
liche Rundschau 23 (1926), 5. 104 f,
hier 5. 105, sowie J. Kirchhoff:
LEhape”, in: ebd., 5. 753.

R. Cropp: Die Einheitspreis-Bewegung,
staatswissenschaftliche Diss. Wiirzburg
1928, 5. 34 .

«Epa” bedeutet , Einheitspreis-Aktienge-
sellschaft”.

~Epawe” ist erneut ein Kunstname, des-
sen Ursprung in der Firma , Einheits-
preisWarenveririeb” liegt.

Pelletier: ,Einheitspreise”, S. 188 .
Cropp: Einheitspreisbewegung, 5. 51 f.
Die Einheitspreis-Kette. Der Kampf
gegen die Unkosten in der Herren-Kon-
tektion, in: Die Textil Woche 23 {1931),
Nr. 40, 5. 27 f, hier 5. 28.

W. Deiters: Einheitspreis-Inflation, in:
Deutsche Handelswacht 39 (1932),

S. 84 I, hier S. 84,

Vgl. Einheitspreisgeschéfte, in: Konsum-
genossenschaftliche Rundschau 30
(1933), 5. 221 f. sowie insbesondere F.
Vieth: Der Karstadt-Konzern im Lichte
konsumgenossenschaftlicher Befrachtun-
gen. Il. Die ,Epa”, Einheitspreis AG, in:
Konsumgenossenschaftliche Rundschau
28 (1931), 5. 965 ¢

Das Ende des Einheitspreisgeschaftes,
in: Die Wirtschaftskurve 17 (1938),

S. 9598, hier S. 95,

Einheitspreisgeschafte noch prégnanter. Sie
standen fiir die , Amerikanisierung”, sie
gaben dem Rationalisierungsgedanken der
1920er Jahre Gestalt und Kontur.

Neve Verkaufsformen: Das Beispiel der
Einheitspreisgeschéfte

Die Entwicklung war atemberaubend: ,Vier
Jahre nach ihrer Griindung erzielen die Ein-
heitspreisgeschafte etwa die Halfte des
Umsatzes, den die deutschen Warenhaus-
groBkonzerne erst im Laufe einer etwa
dreiﬂigiﬁhrigen Entwicklung erreichen konn-
ten.””® Die Einheitspreisgeschéfte schienen
die kommerziellen Chancen einer Rationali-
sierung nach amerikanischem Beispiel dra-
matisch zu belegen. Von Amerika lernen
hieB siegen lernen.

Den Anfang machte im Januar 1926 das
erste Geschéft der Ehape’? (Leonhard Tietz
AG) in K&In.8% Ca. 2.500 Artikel wurden in
den Preisgruppen von 25 und 50 Pfg. ange-
boten. Die Ehape éffnete 1926 elf weitere
Laden, 1927 folgten deren 20.8' Noch
1926 folgte die Epa®? der Rudolf Karstadt
AG, dann die Berliner Epawe®? (spater Drei-
preiswaren AG), die sich auf Kurzwaren kon-
zentrierte. Das Prinzip wurde nun auch in
neuen Einheitspreisabteilungen der Waren-
hauser umgesetzt, selbst der mittelstéindische
Nirnberger Bund richtete in seinen Fachge-
schéften Einheitspreisabteilungen ein®4.
SchlieBlich erdffnete im August 1927 die
Woolworth-Gesellschaft erste Laden in Bre-
men und Berlin, spéater auch einen in Osna-
briick. Der amerikanische Konzern hatte die
Debatten zwar lange Zeit geprégt, doch die
~Amerikanisierung” wurde vor allem von
deutschen Unternehmen getragen.

Der Erfolg der Einheitspreisgeschafte war
vor allem ein Erfolg neven betriebswirtschaft-
lichen Denkens. Die Einheitspreise waren ein
wichtiges Unterscheidungsmerkmal, doch sie
waren letztlich eine imagebildende AuBer-
lichkeit. Die eigentlichen Rationalisierungslei-
stungen vollzogen sich im Hintergrund. Zu
erwéhnen sind genormte standardisierte Pro-
dukte des Alltagsbedarfs, zentrale Standorte,
die vor allem auf Laufkundschaft zielten, so-
wie eine deutliche Senkung der Kosten bei
Personal, Inneneinrichtung und Lagerhaltung.
Dadurch sollte eine deutlich hshere Um-
schlagsgeschwindigkeit erzielt werden. Die
Einheitspreisgeschafte setzten ferner auf eine
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intensive innerbetriebliche Statistik, die
Grundlage einer gezielten Schwachstellen-
analyse war. Reklame hatte eine geringere
Bedeutung als bei anderen Betriebsformen.
Neu war vorrangig eine Art Vorlaufer der
Justintime-Produktion, des Systems ,des Ein-
kaufs von der Hand in den Mund”83, sowie
eine Konzentration auf ein Standardsortiment
mit nur begrenzten Modeelementen. Die ein-
zelne Filiale, deren Verkaufsraume zwischen
300 und 800 Quadratmeter grof} waren,
die teils in zwei Etagen (auch im Keller) la-
gen, wurde von einer Zentrale beliefert, die
den gesamten Einkauf regelte, die entschied
und Kontrollfunkfionen ausiibte. Der Laden
selbst war ausfihrendes Element einer ratio-
nal geplanten Verkaufsmaschinerie, entspre-
chend niichtern erschien er Beobachtern: ,Die
Réume sind so kahl wie die einer Fleischerei,
es gibt keine Schranke, keine Verkaufstische,
die ganze Ware hangt auf verstellbaren
Metallsténdern“8, Neue Akzente gab es
auch im Verkauf, denn zuerst muBten die
Kunden Marken erstehen, diese waren dann
der zustandigen Verkéuferin zu geben, die
daraufhin das gewiinschte Produkt aushén-
digte. Das erleichterte Kontrolle und Inventur.

Die Konkurrenz sah die neven Geschafte
anfangs skeptisch. Die geringe Qualitét der
preiswerten Waren und das unzureichende
Eingehen auf die Vorlieben des einzelnen
schienen fir US-Amerikaner durchaus ange-
messen, nicht aber fir Deutsche. Gerade die
Konsumgenossenschaften argumentierten in
diese Richtung. Der mittelstandische Einzel-
handel sah die Einheitspreisgeschafte als
gesellschaftspolitische Gefahr, die den Qua-
litétsstandort Deutschland unterminierte.
Doch mit Beginn der Weltwirtschaftskrise
begann auch hier ein Umdenken, denn nun
wurden schlichtere Inneneinrichtungen und
eine verbesserte Lagerhaltung auch im
selbsténdigen Mittelstand aktuell. Die
+Mechanisierung des Verkaufs“® schien in
der Krise Behauptungschancen zu ersff-
nen.%8

Anders als beim gesamten Handel unter-
brach die Weltwirtschaftskrise anfangs die
Aufwartsentwicklung der Einheitspreisge-
schéfte nicht. lhre Zahl nahm zu, ebenso die
Umsatze. 1931 gab es insgesamt 15 Ein-
heitspreisgesellschaften und -vereinigungen
mit etwa 400 Laden.®? Erst 1932 verringer-
ten sich die Umsdtze, stagnierten die Laden-
zahlen.
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Der Grund lag aber nicht allein in der
Skonomischen Krise, sondern ebenso im
massiven Einschreiten des Staates gegen die
neue, aufstrebende Betriebsform. Schon
1931 wurden Anregungen des Mittelstandes
aufgegriffen, doch erst mit der Notverord-
nung vom 9.3.1932 erfolgte ein umfassen-
der Einrichtungsstop fiir groBstédtische Ein-
heitspreisgeschdfte, durften ferner héchstens
zehn unterschiedliche Preisstufen angeboten
werden.”0 Der Einrichtungsstop wurde am
23.12.1932 erweitert, das Einzelhandels-
Schutzgesetz vom 12.3.1933 enthielt
schlieBlich eine unbefristete Einrichtungssper-
re.?! Trotz dieser rigiden Eingriffe forderte
die Konkurrenz noch hdrtere Maf3nahmen,
verwies auf die seit 1933 langsam wachsen-
den Umsétze®? und versuchte, die politi-
schen Umbriiche der ei?%enen Geschéftspoli-
tik nutzbar zu machen.

Die MaBnahmen unterblieben, auch wenn
in der Partei- und Mittelstandspresse weiter-
hin gegen die Einheitspreisgeschafte agitiert
wurde. Doch &hnlich wie im Gesamthandel
vollzog sich eine Art Reintegration dieser
neuen Befriebsform in den Kreis des akzep-
tierten Einzelhandels. Letztendlich hatte sich
das Einheitspreisgeschaft binnen weniger
Jahre zu einem Symbol der Rationalisierung
nach amerikanischem Muster entwickelt.
Obwohl 8konomisch erfolgreich, obwohl
teils von selbstdndigen mittleren Einzelhand-
lern getragen, scheiterte es am Machtan-
spruch von etabliertem Mittelstand und der
hier greifbaren Klientelpolitik des Staates.
Die weitere Rationalisierung des Handels
sollte nach einem anderen Muster erfolgen;
es war die Edeka-Organisation, die fir die-
ses Muster Pate stand.

Bereinigung im Kaufmannsstand: Die
Edeka-Organisation

Das Ziel der Edeka wird deutlich, 16st man
die namengebende Abkiirzung auf: Einkaufs-
genossenschaft der Kolonialwarenhéndler.
Selbsténdige Héndler schlossen sich zu loka-
len Genossenschaften zusammen, biindelten
betrachtliche Teile ihres Einkaufes, schufen
dazu Zentraleinrichtungen, erméglichten so
giinstige Preise von Importware, Stapel- und
Markenartikeln. Sie durchbrachen die géngi-
ge Trennung zwischen Grof}- und Einzelhan-
del, modernisierten gezielt den zentralisier-
ten GroBhandelsbereich, um so vor Ort

i

eigenstandig agieren und im Wettbewerb
bestehen zu kénnen. Nach einigen vergebli-
chen Anlaufen 1907 erfolgreich etabliert,
verkérperte die Organisation wie kaum eine
andere den Selbstbehauptungs- und Moder-
nisierungswillen des mittelsténdischen Einzel-
handels.” Wahrend die vor dem Ersten
Weltkrieg zahlenmaBig wesentlich bedeutsa-
meren Rabattsparvereine durch die Kriegs-
und Inflationszeit entscheidend geschwacht
wurden,” stieg die Bedeutung der Edeka,
die ihre Leistungsfahigkeit gerade im
Moment der Krise unter Beweis stellen konn-
te. Dadurch erhéhte sich nicht nur ihre Repu-
tation bei staatlichen Einrichtungen, sondern
auch ihre Attrakfivitdt fir viele Kolonialwa-
renhdndler. Entsprechend stieg die Zahl der
Mitglieder nach Kriegsende schnell an, lag
Ende 1922 gar bei ca. 50.000 Einzelmit-
gliedern.

Doch viele neve Mitglieder wollten ohne
weitergehende Verpflichtungen an den Vor-
teilen der zentralen Warenbeschaffung teil-
haben. Die Verbandsfishrung sah 1923 gar
«Feinde in den eigenen Reihen”?®. Genos-
senschaft bedeutete fiir sie eine iiber Ge-
winninteressen hinausgehende Solidaritat
der Handler, fachliche Erziehung und per-
sonliche Tiichtigkeit, bedeutete Selbsthilfe
des Mittelstandes gegen groBbetriebliche
Konkurrenz.%” Eine allein an betriebswirt-
schaftlichen Parametern ausgerichtete Ratio-
nalisierung wurde abgelehnt, denn eine ein-
seitige Ausrichtung auf Gewinnmaximierung
war unerwiinscht. Zugleich begann eine
nachhaltige Bildungsarbeit, die auf moder-
ner Buchfihrung basierte, moderne Lagerhal-

Edeka Filiale
Fotografie, Hamburg, um 1935

Edeka Hamburg, Archiv
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Vgl. Mafinahmen gegen Einheitspreis-
geschafte und Warenh&user zum
Schutze des mittelstéindischen Einzel-
handels. Eine Stellungnahme des Wiirt.
Industrie- und Handelstags zu den Vor-
schlagen des Wiirlt. Wirtschaftsministe-
riums, in: Wiirttembergische Wirtschafts-
Zeitschrift 11 (1931), S, 279-282,
sowie v. Thenen: Notverordnung zum
Schutze des Einzelhandels. Ausverkaufs-
regelung und Einheitspreisgeschafte, in:
Deutsche Handels-Warte 20 (1932), 5.
143-145, 5. 165 £

Vgl. G. Scherer: Verscharfung der Son-
dervorschriften fir Einheitspreisgeschaf-
te, in: Deutsche Handels-Warte 21
(1933), S. 32-35; Ders.: Die neuen
Gesetze zum Schutze des Mittelstan-
des, in: Deutsche Handels-Warte 21
(1933), 5. 303-308.

Wer steckt hinter den Einheitspreisla-
den?, in: Rundschau des Reichsbundes
der deutschen Verbrauchergenossen-
schaften 33 (1936), 5. 692; E. O. Lenz:
Einzelhandelstérderung und Einheits-
preisgeschéfte, in: Deutsche Handels-
Warte 23 (1935), S. 548-552, hier S.
552. Zu handgreiflicheren Auseinan-
dersetzungen vgl. etwa R. Lenz: Kar-
stadt. Ein deutscher Warenhauskonzern
1920-1950, Stuttgart 1995, 5. 173 £.
Weiterfiihrend zum Handel im Natio-
nalsozialismus vgl. den Beitrag von
Hartmut Fackler in diesem Band.
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+Edeka-Grosshandel E.G.m.b.H.”
Fotografie, Quakenbriick, 1930er Jahre
Stodimuseum Quakenbriick
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Zu den Anféngen vgl. Spiekermann:
Basis der Konsumgesellschalt, S. 473-
479.

Zur Vorkriegsgeschichte vgl. ebd., vor
allem 5. 493-499. 1939 gab es im
Deutschen Reich gleichwohl 474 Verei-
ne und Gruppen mit 37.351 Einzelmit-
gliedern. Die Robattsumme betrug 18,3
Mio. RM, entsprach einem Warenum-
satz von ca. 624,5 Mio. RM; vgl. Die
Jahrestagung des Raobattsparverbandes,
in: DHR 33 (1940), S. 336.
Geschaftsbericht des Vorstandes der
Edekazentrale, in: Bericht Gber den
Fiinfzehnten Edeka Verbandstag [...] in
Stuttigart am 28. und 29. Mai 1923,
0.0. 0. ], 5. 154-167, hier S. 154,
Vgl. Sausse: Die Edeka-Genossenschaft
im Dienste des Volkes und des Berufes,
in: Bericht iiber den sechzehnten Edeko-
Verbandstog [...]. Bremen 16. und 17,
Juni 1924, 0. 0.0.), 5. 7291.

Vgl. etwa A. Werner: Edeka-Reklame
und Werbetechnik, in: ebd., 5. 93-99;
F. W. Schulze: Die Edeko-Reklame unter
besonderer Beriicksichigung des Aus-
stellungswesens und der Schaufenster-
wettbewerbe, in: Bericht iiber den sieb-
zehnten Edeko-Verbandstag [...]. Kain
8. bis 9. Juni 1925, 0. 0. 0. J,, $. 121-
128.

Das zeigte sich besonders in der 1930
erfolgten Griindung der ,Spara”, die
mit Unterstiitzung der Edeka-Bank jun-
gen Kaufleuten zu einer selbstandigen
Existenz verhelfen solle. Vgl. P. Kénig:
Die ,Spara als Emeverungsquell des
Berufsstandes” - Erfolge, Erfahrungen
und Zukunfisaufgaben, in: Bericht iiber
den 31. Edeka-Verbandstag 1938 in
Bremen [...], 0. ©. 0. ], S. 8-18.

Vgl. hierzu etwa Bericht iiber den 16.
Edeka Verbandstag 1933 in Frank-
furt/M. [...], 0. O. 0. ).

R. Steinborn: Der Kolonialwaren-
GroBhandel und die Edeka-Genossen-
schaften (Verdffentlichungen des Insti-
tuts fiir Genossenschaftswesen an der
Johann Wolfgang Goethe-Universitéit
Frankfurt a. Main 10), Berlin-Wien
1935.
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tung praklizierte, die insbesondere aber auf
die Erkenntnisse der neveren Werbepsycho-
logie setzte.”® Das Edeka-Signet wurde zum
Kennzeichen eines einheitlich auftretenden
Mittelstandes, die Edeka-Handelsmarken
dokumentierten den eigenen Qualitatsan-
spruch, der Edeka-Handler galt als Berater
der Hausfrau. Frish setzte man auf Sonderan-
gebote, die mit wichentlichen Anzeigen,
Handzetteln und Plakaten publik gemacht
wurden. Die Berliner Edeka-Zentrale gab
den Einzelgenossenschaften strikten Vorgo-
ben, die diese erreichen sollten, um so den
berufssténdischen Zusammenhalt zu doku-
mentieren. Dadurch sank die Zahl der Mit-
glieder, stieg aber die Leistungsfahigkeit. In
der Weltwirtschaftskrise hatte die Edeka nur
marginale Umsatzriickgénge zu beklagen,
die ,Bereinigung” der Mitgliedschaft war
Skonomisch erfolgreich. Der mittelsténdische
Einzelhandel grenzte sich nicht nur von der
erfolgreichen groBbetrieblichen Konkurrenz
ab, sondern ebenso stark von den weniger

leistungsféhigen Klein- und Kleinstgeschéften.

Die Edeka zielte wirtschaftspolitisch auf
einen geziigelten Wettbewerb, der nicht
nach den Idealen einer freien Konkurrenz-
wirtschaft funktionierte, sondern in dem Ehr-
samkeit, Lauterkeit und das Einvernehmen
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zwischen Kaufer und Verkaufer in einer stan-
dischen Wirtschaft ihren Platz hatten.?? Die-
ses Ideal wurde innerhalb der eigenen Rei-
hen konsequent vertreten, erlaubte zugleich
aber eine Forderungsmentalitat gegeniber
dem Staat, der faktisch fiir die konomischen
Interessen einer kleinen Gruppe von Hand-
lern verpflichtet wurde.

Die Edeka-Organisation forderte und
begriifite die strikten staatlichen MafBnah-
men gegen die neuen Betriebsformen seit
Beginn der Weltwirtschaftskrise. Die Prasidi-
alkabinette hatte sie unmittelbar unterstiitzt,
und nun stellte sie sich von Beginn an in den
Dienst der neuen nationalsozialistischen
Reichsregierung.'%° Diese Willfahrigkeit hat-
te jedoch einen konkreten Hintergrund: Die
Einkaufsgenossenschaften entsprachen durch
die Uberlappung von GroB- und Einzelhan-
delsfunktionen nicht dem standischen Ideal
der NS-Verireter, und der konkurrierende
GroBhandel forderte seit 1933 verstarkt eine
Zerschlagung dieser Selbsthilfestruktur,'0!
Die Selbstgleichschaltung der Edeka erlaub-
te es schlieBlich - nach klarer Trennung der
inneren Funktionen der Edeka-Organisation -,
daB die eingespielte Art des Wirtschaftens
weiter prakfiziert werden durfte. Der Preis fiir
die organisatorische Behauptung war jedoch
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hoch: Die Edeka wurde zum Vorreiter fir das
neue natfionalsozialistische Ideal eines lei-
stungsféhigen, im Dienst von Volk und Partei
stehenden Handels.'92 |hre Fachzeitschrift
«Deutsche Handels-Rundschau” propagierte
dieses im Fachhandel, ihre Kundenzeitschrift
.Die Kluge Hausfrau” vermittelte das daraus
Folgende an die Kéufer/innen. Die Edeka-
Organisation sah sich als ,Kristallisations-
punkt der organisatorischen Neugestaltung
der Giiterverteilung”'°?, doch die neve Aus-
richtung fiihrte letztlich den Begriff der
Selbstandigkeit ad absurdum. 194

Vor Ort dirfte die relative konomische
Festigung jedoch héher bewertet worden
sein, zumal die Politik der NS-Regierung von
den Héandlern eindeutig unterstiitzt wurde. In
Osnabriick war die lokale Edeka-Genossen-
schaft 1922 von 24 Handlern gegriindet
worden. Nach zehn Jahren waren es schon
62 Mitglieder, die 1931 703.000 RM um-
setzten und nicht zuletzt durch erfolgreiche
gemeinschaftliche Werbung ihre Stellung
wahrend der Weltwirtschaftskrise relativ ver-
bessern konnten. In den Folgejahren stieg
die Zahl der Mitglieder stetig (77 Mitglieder
Ende 1939), nahmen die Umsatze iiberpro-
portional (1,152 Mio. RM 1939) zu. Auch
generell stieg die Leistungsfahigkeit der Os-
nabriicker Edeka: Lagen noch 1933 die
Lagerbesténde und Warenschulden iiber
dem Reichsdurchschnitt, so lagen sie 1938
unterhalb dieser Marge. Die dezentrale Ver-
triebsstruktur der Edeka fishrte gerade abseits
der Metropolen und Konsumzentren zu
Rationalisierungserfolgen, zu erhshter Lei-
stungsféhigkeit im und fiir das NS-Regime. 195

Rationalisierung und Vierjahresplan

Grund hierfiir war ein zunehmend anderes,
nicht allein auf abstrakte Leistungssteigerung
zielendes Versténdnis von Rationalisierung.
Mit dem zweiten Vierjahresplan 1936 be-
gann die systematische Kriegsvorbereitung
des deutschen Volkes und damit die geplan-
te Verstarkung der Grundstoff- und Ristungs-
industrien. Nicht mehr Massenkonsum billi-
ger Verbrauchsgegenstande stand im Mittel-
punkt, sondern die effiziente Versorgung der
Bevélkerung mit Notwendigem. Es ging nicht
mehr um allgemeine Leistungssteigerung,
sondern um gezielte ,Wehrfreiheit” und
Kriegsvorbereitung. Dabei war eine dezen-
trale Versorgungsstruktur weniger angreifbar,

so daB nicht nur das kleine leistungsfahige
Fachgeschaft bewuBt unterstiitzt wurde, son-
dern auch dezentrale Lagerbauten mittlerer
GroBe, wie etwa im nicht vollsidndiq umge-
setzten Getreidespeicherprogramm.'%¢ Zuyr
+Stérkung der Abwehrbereitschaft des deut-
schen Raumes” war insbesondere die ,Ver-
meidung von Bollungsr&umen" ein wesentli-
ches Planungsziel.'%” Von dieser strategi-
schen Bevorzugung der Provinz profitierte
auch der Raum Osnabriick, dessen GroB-
und Einzelhandel besonders in Bezug zum
landwirtschaftlich gepréigten Umland gese-
hen wurde.'08

Schon wishrend der Weltwirtschaftskrise
war deutlich geworden, daB eine allein
betriebswirtschaftlich gedachte Rationalisie-
rung zu begrenzt war und durch volkswirt-
schaftliche Rahmensetzungen und eine spezi-
fische Marktinfrastruktur ergénzt werden
muBte. Beispiele hierfir waren die Normie-
rungen des Deutschen Instituts fir Normung,
die beginnende Handelsklassengesetzge-
bung sowie eine intensivierte Wirtschaftsstati-
stik. Doch schon Anfang der 1930er Jahre
begann - zuerst innerhalb der Handelsorga-
nisationen, dann auch unterstiitzt durch den
Staat - eine systematische Integration der
«Persénlichkeit” des Handlers in die Rationa-
lisierungsdiskussion: Der ,deutsche Kauf-
mann hat die Pflicht, sein Volk mitzuziehen.
Er muf mit der Industrie Hand in Hand ge-
hen, um die Wirtschaft leistungsfahiger zu
machen; er muB die Typisierung da, wo sie
wirklich angebracht erscheint, in weitestem
Mafe unterstiitzen, um eine mit der ausléndi-
schen konkurrenzfahige Massenqualitétswa-
ren-Industrie zu schaffen; denn der Service-
Gedanke ist eines jener Mittel, die die Kauf-
lust anregen und damit die Wirtschaft ankur-
beln helfen.”19? Der Persénlichkeit zur Seite
trat die zunehmende Analyse von Konsum
und Konsumenten: ,Man kommt mithin zu
der Erkenntnis, daf das Kernproblem aller
Rationalisierung nicht bei der Produkfion,
noch viel weniger beim Handel, sondern
beim Verbraucher zu suchen ist. Kénnte man
ihn dahin erziehen, daB er nur nach zweck-
rationalen Erwégungen, und zwar in zwiefa-
cher Hinsicht, seine Marktentscheidungen
tréfe, so kdnnte unter anderem auch die Ver-
teilung, d. h. es kénnten die Absatzformen auf
das zweckrationellste gestaltet werden.”'1©
Die Grundlagen von Verbrauchslenkung und
Wirtschaftsfishrung wurden so schon deutlich
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M. Triebel: Zusatzleistungen der Ein-
kaufsgenossenschaften des deutschen
Einzelhandels (Versffentlichungen des
Insfituts fiir Genossenschaftswesen an
der Johann Wolfgang Goethe-Univer-
sitat Frankfurt am Main 14), Stuttgart-
Berlin 1937,

M. R. Behm: Die Einkaufsgenossen-
schaften des Einzelhandels als Kristalli-
safionspunkt der organisatorischen
Neugestaltung der Giiterverteilung, in:
DHR 32 (1939), S. 422.

Die Ausfishrungen in der Festschrift
Edeka. 75 Jahre immer in Akfion 1907-
1982, Hamburg 1982, S. 28-33, stel-
len sich diesen Punkten nicht, betonen
einseitig die Konflikte im GroBhandels-
bereich.

Angaben nach Edeka, [1932], S. 147;
DHR 33 (1940), S. 204; DHR 34
(1941), Nr. 10, Beilage, S. 5; R. BaB:
Die Finanzierung des Warengeschdfts
der Edeka-Genossenschaften, in: DHR
32 (1939), 5. 653 £, S. 664. Vgl. fur
die Zwischenzeit die Angaben in DHR
27 (1934), 5. 205; DHR 28 (1935),
S. 251; DHR 32 (1939), 5. 276.
Details enthélt NSIAO, Rep. 430, Dez.
108, ace 11/67 I, Nr. 57. Ende 1942
gob es im Regierungsbezirk Osnabriick
313 Lagerhéuser/-réume mit einem Fas-
sungsvermogen von 100.577 Tonnen
(ebd.).

Zitate nach Schreiben des Leiters der
Reichsstelle fir Raumordnung Kerrl an
alle Planungsbehérden vom 7.10,1939:
NStAO, Rep. 430, Dez. 108, acc
26/73, Nr. 472.

Vgl. Arbeitsamt Osnabrisck. Die Wirt-
schaftsstruktur im Arbeitsamt Osna-
brick, Osnabriick, 1. Febr. 1937, 5. 10,
ebd.

W. Pelletier: Anwendbarkeit amerikani-
scher Wirtschaftsmethoden im deut-
schen Einzelhandel, in: Sitzung des Ein-
zelhandelsausschusses. Karlsruhe, 13.
September 1927 (Verhandlungen des
Deutschen Industrie- und Handelstags
12), Berlin 1927, S. 16-34, hier 5. 27.
Vershofen; Moderne Absatzformen, 5.
123. Schon E. Freundlich: Die Rationali-
sierung des Warenverkehrs. Privathan-
del und Genossenschaftswesen, in:
Annalen der Gemeinwirtschaft 8
(1932), 5. 281-309.
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~Gebt der Jugend Arbeit: Kauft deutsche
Ware” [Kat-Nr. XVII/14)

Plakat farbig, 1932, Volkswirtschaftlicher Auf-
klarungsdienst e.V. [Berlin}, 41,8 x 29,7 cm
Westalisches Wirtschaftsarchiv Dortmund,
516, Nr, 100293
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Zu erwdhnen sind etwa die seit Ende
der 1920er Jahre einsetzende Wer-
bung fiir deutsche Waren bzw. die
»Deutschen Wochen” wihrend der
Weltwirtschaftskrise. Vgl. etwa das Ge-
leitwort des Osnabriicker Regierungs-
préasidenten im Osnabriicker Tageblatt
vom 14.10.1931 [NStAOQ, Rep. 430,
Dez. 301, acc 12/54, Nr. B7).

Zur Umsetzung in Osnabriick vgl.
NSIAO, Rep. 430, Dez. 301,

acc 12/54, Nr. 87. Dabei kritisierten
die Einzelhandler immer wieder die
geringen Handelsspannen (NStAQ,
Rep. 430, Dez. 301, acc 12/54, Nr.
88). Dagegen wurde nach Bremer Vor-
bild gefordert, die neuen Betriebsfor-
men vom Feltvertrieb auszuschalten,
vgl. Schreiben des Kampfbundes des
gewerblichen Mittelstandes Osnabriick-
Stadt an den Regierungsprasidenten
vom 7.6.1933, ebd. Die Feftfrage blieb
wihrend der gesamten N5-Zeit akut,
insbesondere Béacker und Konditoren
beklagten die unzureichende Versor-
gung, vgl. Bericht iiber die Wirtschafts-
lage des Handwerks im Kammerbezirk

Osnabriick wihrend des zweiten Kalen-

dervierteljahres 1937, ebd.

Auch hierbei kniipfte man an das Bero-
terideal des mittelstandischen Fach-
handlers an, vgl. dazu etwa J. Wilden:
Der Einzelhandel in Staat und Wirt-
schaft, in: Effer (Hg.): Der Deutsche Ein-
zelhandel, 5. 40-45, hier S. 41.

H. Blécher: Zellwolle und Kunstseide,
die neuven Spinnstoffe, in: A. Junker
(Hg.): Frankfurt Macht Mode 1933-
1935, Marburg 1999, 5. 73-82. Kunsi-
seide wies allerdings schon in den
1920er Jahren betrachtliche Wachs-
tumsraten auf, vgl. GroBhandel mit Tex-
tilien, passim.

H. Tengelmann: Textilhandel und Pro-
dukfion, Einzelhandel, in: Der Vierjah-
resplan 1 (1937), S. 161,

Schreiben des Reichswehrministers an
das PreuBische Arbeitsministerium vom
23.4.1935, NSIAO, Rep. 430, Dez.
301, acc 12/54, Nr. 88, Die Be-
schwerde einer Listringer Blechwaren-
fabrik wegen Nichtberiicksichtigung bei
der Auftragsvergabe mindet in einen
Briefwechsel, der die engen Bezige
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vor der Machtzulassung der Nationalsoziali-
sten gelegt, ohne daf} dem aber ein systema-
tisches Konzept zugrunde lag. "

Das anderte sich dann binnen weniger
Jahre, auch wenn man nicht ibersehen soll-
te, daB die vielféltigen staatlichen und kor-
porativen Vorgaben die ,Persénlichkeit” des
Handlers faktisch begrenzten. Dieses bildete
ein gern gehdrtes Verpflichtungsritual, mit
dem erhéhte Arbeitsleistung und geringe
Arbeitseinkommen ideologisch abgesichert
wurden. Die Produktionsziele der 1933/34
neu eingerichteten Wirtschaftsgruppen und
des Reichsnéahrstandes gaben klare Rahmen-
bedingungen fiir Konsum und Absatz, auch

wenn es immer wieder zu Versorgungseng-
pdssen kam, da die Verbraucher doch an-
ders und anderes kauften, als dieses staatlich
gewiinscht war. Insbesondere die Fettversor-
gung bereitete enorme Probleme, nachdem
die Margarineproduktion aus aufenwirt-
schaftlichen Griinden auf 60 % gedrosselt
worden war."'? Der Handler hatte hier eine
wichtige Rationalisierungsaufgabe, namlich
die Erziehung des Verbrauchers zu system-
konformem Konsum.!3

Mit dem Vierjahresplan wurden 1936 nun
die Aufgaben klar abgesteckt, um so eine
~geistige Umstellung” herbeizufihren. Der
Handel, vorrangig der Einzelhandel, hatte
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die Aufgabe der Verbrauchslenkung, sollte
das innere Preisniveau stabilisieren sowie
einen reibungslosen Gitertransfer sicherstel-
len. Zwei Beispiele mégen den Beitrag des
Handels verdeutlichen: 1. Die systematische
Aufriistung bedeutete strikte Verénderungen
beim Import. Knappe Devisen sollten még-
lichst nicht in die Konsumgiterbranchen
flieBen. Das galt etwa fiir Wolle und Baum-
wolle. Statt dessen wurde die Produktion hei-
mischer Faserpflanzen intensiviert (Hanf,
Flachs) sowie neuartige Kunsifasern propa-
giert (Kunstseide, Zellwolle).!'# Der Handel
wurde aufgerufen, ,Mut zum Fortschritt” zu
haben, eine ,positive Einstellung” zu zeigen,
um so die neuen Textilien an die Frau zu
bringen.""® Doch auch die Verpackung sollte
vereinfacht werden, um Rohstoffe zu sparen.
Das betraf etwa Tuben, Parfimflaschen,
Packkartons oder Druckschriften, bei denen
einfachere und weniger aufwendig gestalte-
te Waren bevorzugt werden sollten. Schon
1935 wurde ,aus wehrpolitischen Griin-
den”"8 systematisch WeiBblech in die Kon-
servenindustrie umgelenkt. Parallel hatte der
Handel dafiir Sorge zu tragen, daB} die Alt-
stoffverweriung verbessert wurde. !’

2. Wichtiger noch war die Unterstitzung
fir die Agrarpolitik, die immer auch eine
Unferstiitzung der NS-Propaganda bildete.
Hier entwickelte sich eine korporativ gelenk-
te Gemeinschaftswerbung, die auf der schon
Ende der 1920er einsetzenden Propagie-
rung deutscher Agrarprodukte griindete, die
jedoch immer gezielter wurde. So wurde
Fisch propagiert und Marmelade (als Ersatz
fiir Fleisch und Streichfett), deutscher Wein
und deutsches Mischobst galten als kleiner
Alltagsluxus, Mineralwasser und Fruchtsafte
als Ersatz fiir Vollmilch.''® Schon vor dem
Vierjahresplan wurden die Schaufenster des
Einzelhandels Schaubiihnen des NS-Regi-
mes: Erntedank wurde dort gefeiert, ebenso
der ,Tag der nationalen Arbeit”. Eintopfsonn-
tage wurden propagandistisch unterstiitzt,
die nétigen Waren aus deutscher Produktion
vorgestellt.'? Seit 1936 wurde diese Form
der Schaufensterwerbung infensiviert. Sie
gewann insbesondere durch die Aktion
.Kampf dem Verderb” die Gestalt einer kol-
lektiven gesellschaftlichen Zielsetzung, die
vom Handel wieder und wieder in Erinne-
rung gerufen wurde. GewiB gilt es hier zu
unterscheiden zwischen Propaganda und
dem Handeln der Konsumenten und auch

vieler Handler. Doch der Handel insgesamt

- und damit auch die breite Mehrzahl der
Kaufleute - leistete seinen Beitrag zur Erfiil- Nz
lung des Vierjahresplanes, bis hin zum natio-
nalen Schaufensterwettbewerb vom 20. bis
30. April 1939, in dem ,die einheitliche
Marschrichtung des deutschen Einzelhandels
vor der breiten Oeffentlichkeit” 2 nochmals
bestéirkt wurde.

18

Ordnung und sténdische Wirtschaft

Parallel entwickelte sich ein neues An-
spruchsprofil an den Handel. Dieser hatte -
obwohl er von der 1932/33 einsetzenden
Wirtschafisbelebung gewi profitierte - rela-
tive Opfer zu bringen. Insbesondere die NS-
Agrarpolitik wurde durch sinkende Handels-
spannen miffinanziert. Das galt vorrangig fir
eine billige Grundversorgung, wihrend
weniger wichtige bzw. qualitativ héherwerti-
ge Waren mit héheren Aufschlégen belegt
werden konnten.'?! Es bestand ein deutli-
ches Machtgefélle zugunsten von Industrie
und Landwirtschaft, an dem sich auch nach
dem Preisstop vom 26.11.1936 nichts
Grundséatzliches @nderte.'22

Der 8konomischen Indienstnahme ent-
sprach eine ideologische Aufwertung des 121
selbstandigen mittelstandischen Kaufmannes,
dem eine zentrale Rolle im NS-System zuge-
dacht war: ,Neben der warenvermittelnden
Tatigkeit, tritt an den Kaufmann der im tagli-
chen Schaffen mit allen Schichten der Bevsl-
kerung zusammenkommt, die Forderung
heran, Propagandist nationalsozialistischen
Wirtschaftsdenkens zu sein.”123

ne

120

Die feste Kette ,,Produktion - GroBhan-
del - Einzelhandel - Konsumtion”

Rationalisierung setzt Veranderungen in
Gang. Doch solche Veranderungen wurden
damals vielfach als Bedrohungen empfun-
den. Das galt nicht allein fir den intensivier-
ten Wettbewerb innerhalb des Grof3- und
Einzelhandels. Das galt auch fiir die ver-
meintlichen Ubergriffe zwischen den einzel-
nen Wirtschaftssektoren. In den 1920er Jah-
ren gab es - wie schon vor dem Ersten Welt-
krieg - erbitterte Debatten Uber das Recht
der Konsumenten, insbesondere von Beam-
ten und stadtischen Angestellten, sich Waren
unmittelbar von der Industrie oder dem

von Kensumlenkung und Aufriistung ver-
deutlicht.

C. Weisensee: Der Einsatz des Handels
fir die neuen Werkstoffe, in: Der Vier-
jahresplan 1 (1937), 5. 734 |
Beispiele sind Edeka Fischkonserven, in:
DHR 27 (1934), S. 207; Werbt fir
einen starkeren Verkauf von Fischwaren,
in: DHR 28 (1935), 5. 1189; Fischwer-
bung auch im Sommer, in: DHR 32
(1939), 5. 526; Helft dem deutschen
Winzer durch gute Wein-Dekorationen,
in: DHR 27 (1934), 5. 497-498; Wein-
propaganda der ,Edeko-Bremen” auf
der ,Braunen Hansa-Messe”, ebd.,

S. 521; Zeigt deutsche Weine im Schau-
fensterl, in: DHR 32 (1939), S. 592;
Werbewochen fiir Teigwaren und
Mischobst, in: DHR 28 (1935), S. 145;
Tafelwasser und Fruchtsdfte im Schau-
fenster, in: DHR 32 (1939), 5. 608.
Vgl. etwa Im Zeichen des Erntekranzes,
in: DHR 27 [1934), S. 583 [.; Tag der
Ernte, in: DHR 28 (1935}, S. 945; Richt-
linien der Reichspropagandaleitung, in:
ebd., 5. 946; Schaufensterschmuck am
1. Mai, in: Deutsche Handels-Warte 23
(1935), S. 222; Schaufensterschmuck
am 1. Mai, in: DHR 28 (1935), S. 427;
Das Schaufenster schafft Eintopf-Propa-
gonda, in: DHR 28 (1935), S. 74.
Aufruf zum Schaufensterwettbewerb, in:
DHR 32 (1939), 5. 122.

Vgl. F. Hayler: Der Einsatz des Einzel-
handels fiir die deutschen Wirtschafts-
ziele, in: Der Vierjahresplan 1 (1937),
S. 336 £, hier 5. 334. So sank die Ein-
zelhandelsspanne von April bis Okto-
ber 1934 um 3,6 Prozent und bis Mai
1935 um weitere & Prozent (Tiburtius:
Der deutsche Einzelhandel, 5. 590).
Vgl. auch G. Comni, H. Gies: Brot, But-
ter, Kanonen. Die Ernéhrungswirtschaft
in Deutschland unter der Diktatur Hit-
lers, Berlin 1997, 5. 393. Vor Ort regte
sich durchaus Kritik an ,ruinésen Ver-
dienstspannen” (Schreiben der Firma
Johannes Tiedeken an den Landratspré-
sidenten des Kreises Aschendorf-Himm-
ling vom 2.12.1933 (NStAQ, Rep. 430,
Dez. 301, acc 12/54, Nr. 88), wie die
Diskussionen um den Zuckerpreis Ende
1933 in Papenburg belegen. Die Kritik
erfolgte aber nicht grundsatzlich, son-
dern in Relation zur Preisgestaltung von
Kaisers Koffeegeschaft respektive
Thams & Garfs. Fiir Osnabriick vgl.
etwa Schreiben der Edeka-Grof3handel
eGmbH Gronou an den Regierungspri-
sidenten vom 28.7.1934 (ebd.), in dem
der ,gerechte Preis” auch fiir den Ein-
zelhandel gefordert wurde.

205



122

123
124

125

126

127

128

206

Kritik an dieser iberproportionalen
Belastung von GroB- und Einzelhandel
enthélt: Bericht der Edekazentrale
e.G.m.b.H., in: DHR 32 (1939), S. 43-
51, hier 5. 44; Ein Wort der Rechiferti-
gung zur Preiskontralle, in: DHR 32
(1939), S. 52; vgl. auch Vier Jahre
Preisstoppverordnung, in: DHR 33
(1940), S. 485 f.

Hayler: Einsatz, S. 337,

Vgl. Abwehr des Einzelhandels gegen
die ,Direkt”-Léden, in: Deutsche Han-
delsWarte 19 (1931), S. 473; Erster
Riickzug aus dem Direkiverkauf, in:
ebd, S, 521.

Auch hier wurde an weit zuriickreichen-
de Vorbilder angekniipft, vgl. etwa H.
Griinfeld: Die Hauptgemeinschaft des
Deutschen Einzelhandels als Berufs- und
Wirtschaftsvertretung, in: Effer (Hg.):
Der Deutsche Einzelhandel, S. 20-29,
hier S. 28.

Vgl. hierzu Beitrag von P. Hilland
(HDE), in: Die Aufgaben des Jahres
1934 fiir den deutschen Einzelhandel,
in: Deutsche Handels'Warte 22 (1934),
5. 1-2, hier S. 1. In Osnabriick gab es
immer wieder Kritik an der Kohlenver-
sorgung der Beschaftigten in der Indu-
sirie, aber auch bei der Bahn. Sie hatte
jedoch keinen groBeren Erfolg, vgl.
Schreiben der Kohlenhandlervereini-
gung fir Osnabriick und Umgegend

e. V. an den Regierungsprésidenten
vom 15.11.1934; Schreiben des Reichs-
wirtschaftsministeriums an den Regie-
rungsprésidenten vom 29.1.1935,
NSIAQ, Rep. 430, Dez. 301, acc
12/54, Nr. 87,

Vgl. P. Planz: Sachkunde im Einzelhan-
del, in: Deutsche HandelsWarte 23
(19335), S. 215-221; H. Gretsch, G. Sie-
ber: Schulung der Verkaufskréfte, in:
Deutsche Handels-Warte 23 {1935), S.
496-503; Hovische: Richtlinien fir die
Ausbildung von Verkaufslehrlingen im
Einzelhandel, in: Deutsche Handels-
Warte 23 (1935), 5. 619-624; H. Lisb-
bemeyer: Die Kaufmannspriifungen im
Einzelhandel, in: DHR 28 (1935),

S. 699 .

Die Auswirkungen schildert am Beispiel
Wauppertals G. Scherer: Auswirkungen
der neuen Erlaubnispflicht fir den
StraBen- und Hausierhandel, in: Deut-
sche Handels-Warte 23 (1935),

5. 405-410. Auch in Osnabriick
begann man 1937 mit einer umfangrei-
chen ,Séuberung des Berufsstandes
der ambulanten Gewerbetreibenden
von unzuverldssigen und ungeeigneten
Elementen” {Schreiben der IHK Osna-

GroBhandel zu beschaffen. Die Einkaufsge-
nossenschaften der Einzelhéndler wurden
vom GroBhandel immer wieder als Stérung
der wirtschaftlichen Arbeitsteilung attackiert.
Die Eigenproduktion der Konsumgenossen-
schaften und Warenhauser war ein steter
Stein des Anstofles, ebenso der Absatz von
Gebrauchsgiitern und Lebensmitteln per Ver-
sandhandel vom Hersteller. Die 1931 auf-
kommenden ,Direkt”-Laden einzelner Fabri-
ken wurden vom Einzelhandel heftig be-
kémpft und ihre Zahl erfolgreich einge-
dammt.'?4 Gleichwohl gab es durch und
wiahrend der Weltwirtschaftskrise intensivier-
te Bemihungen, die Beschrénkungen der
Stufenfolge Produktion - GroBhandel - Ein-
zelhandel - Konsumtion zu durchbrechen.
Die hieraus resultierende ,Unordnung” inner-
halb des Wirtschaftsgefiiges wurde dem
ungeziigelten Marktsystem zugerechnet,
dem eine staatlich garantierte Ordnung ent-
gegengesetzt werden sollte, Die verschiede-
nen staatlichen MaBnahmen seit 1930 bzw,
spdtestens seit 1932 orientierten sich an die-
sem Ordnungsmodell mittelstéandischer
Kampfgruppen, welches fiir die grundsatzliche
Akzeptanz der folgenden Wirtschaftspolitik
nicht zu unterschétzen ist. Sie garantierte den
einzelnen Sektoren klare Aufgaben und sicher-
te ihnen bestimmte Ertrge zu. Angesichts der
akuten Existenzbedrohung breiter Teile des
Handels in der Weltwirtschaftskrise erschien
dies wichtiger als die abstrakte Chance einer
Maximierung der eigenen Gewinne.

Den inneren Kern des Handels bildete
daher im Nationalsozialismus nicht der Be-
trieb, sondern der ,Ehrbare Kaufmann®, der
sich durch Sachkunde, Qualitétsbewuftsein
und Dienstbereitschaft auszeichnete.'25 Der
standische vormoderne Begriff der ,Ehre”
hatte den Vorteil, relativ inhaltsleer zu sein,
ermdglichte durch seinen hehren normativen
Anspruch aber zugleich die systematische
Ausgrenzung vermeintlich unsittlichen bzw.
unehrenhaften Verhaltens. Und so wurde das
Wettbewerbsrecht neu gefaft, Zugaben
zuriickgedréingt, Sonderveranstaltungen ein-
geschréankt. Die rein ,kapitalistischen” Be-
triebsformen wurden zuriickgeschnitten, denn
Gewinnmaximierung war kein ehrbares Un-
terfangen. Auch Partikularinteressen waren
damit unvereinbar, entsprechend wurden die
katholischen und sozialdemokratischen Kon-
sumvereine rigide beschrankt, wurde verein-
zelt auch gegen Werkskonsumvereine bzw.
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Beamtenvereinigungen vorgegangen. 126 Die
Ausbildung der Kaufleute wurde neu organi-
siert und an erhdhte Qualifikationsprofile
gebunden.'?” Der Begriff der Ehrsamkeit
schied zwischen Freund und Feind, grenzte
willkirlich und gezielt Konkurrenz aus, diente
der Entrechtung der jiidischen Handler, er-
laubte das Vor?ehen gegen StraBenhdndler
und Hausierer.!28 Der Begriff der ,Ehre” war
dem des Rechts strukturell entgegengesetzt,
durch ihn wurden staatlicher und privater
Willkor Tir und Tor gedffnet.

Der Begriff des ,Ehrbaren Kaufmannes”
unterschied sich aber auch bewuBt von dem
des Héndlers, verwies damit auf vielfaltige
Aufgaben abseits von Warenvermittlung und
Gewinnerzielung.'?% Er war an bestimmte
Qualifikationsnormen gebunden, an Waren-
kunde und Buchhaltungskenntnisse, bot damit
die Grundlage fiir ,Berufsbereinigung und
Leistungssteigerung”. Dem Kunden gegen-
iber sollte der Kaufmann freundlich und
kompetent aufireten, eine Respekisperson
darstellen, von der man sich Rat und Hilfe
erwarten konnte. Der Kaufmann hatte ,ehr-
lich” zu sein, sollte den Kunden optimal ver-
sorgen. MafBinahmen zur verbesserten
Woarenauszeichnung dienten auch diesem
Zweck.'39 Der Titel Kaufmann war eine Art
Gitemarke, die den Kunden bewegen soll-
ten, dessen substantielle Angebote auch zu
nutzen, sich erziehen zu lassen. Trotz dieser
hierarchischen Beziehung war der Kaufmann
verpflichtet, die Meinung des Kunden einzu-
holen, sie an den GroBhandel bzw. an die
Indusirie weiterzugeben, um so die Volkskon-
sumgemeinschaft mit Substanz zu versehen.
Ziel war die Schaffung von Leistungsgemein-
schaften, die auch in schwierigen Zeiten ihre
von Staat und Partei gegebenen Aufgaben
ohne Stockungen erfillen wiirden.

Der Begriff des Kaufmannes hatte zu-
gleich eine strikt patriarchalische Komponen-
te. Obwohl fast ein Drittel der Ladeninhaber
Frauen waren, galt der Mann als geborener
,Fihrer” eines Handelsbetriebes, waren in
der iiblichen Form des Familienbetriebes die
Rollen klar verteilt. Wahrend selbstandige
Fraven in der Fachpresse kaum behandelt
wurden, trat analog zur Rolle der Mutter und
der Béverin die Prinzipalin als lebenslange
Gehilfin des Kaufmannes verstérkt hervor:
+Eine Kaufmannsfrau muB nicht nur vielseitig,
sondern auch zielbewuBt, rechnerisch be-
gabt und neben ihrem Mann ein Vorbild fiir
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die Betriebsgemeinschaft sein. Vor allen Din-
gen aber bleibt auch sie bei alledem die mit
dem Mann fortgesetzt um die Existenz kémp-
fende Lebenskameradin. Leicht ist eine sol-
che Ehe nicht, aber sie ist grof} und inhalts-
reich.”'3! Wahrend der Mann als Kopf des
Geschaftes galt, wurde die Frau zu dessen
Seele erklart, deren Aufgabe insbesondere
die kameradschaftliche Erziehung der Kun-
dinnen sei.'32 Die Kaufmannsgattin war inte-
graler Bestandteil der Leistungssteigerung
des Handels, ihr letztlich unentgeltlicher Bei-
trag wurde stets vorausgesetzt. Sie hatte da-
durch eine staatspolitisch wichtige Aufgabe,
war zugleich Folge und Ausdruck der gleich-
sam natirlichen Féhigkeit der Frau zum Ver-
kauf. Entsprechend sollte sie mdglichst den
Beruf der Verkduferin erlernen, ehe sie in der
Ordnung einer Ehe aufging.'®? Standische
und patriarchalische Ordnung gingen eine
enge Verbindung ein, die zugleich Grund-
lage eines spezifisch deutschen Handels
wurde.

Das Ideal des deutschen Handels

Deutsch zu handeln, hiel} eine Sache um
ihrer Bedeutung fiir die Volksgemeinschaft
willen zu tun. Inhaltsleere und zugleich akti-
vierende Phrasen dieser Art durchzogen in

den 1930er Jahren das 6ffentliche Leben
des Deutschen Reiches. Der Handel machte
hier keine Ausnahme: Der ,Betrieb ist kein
technisch-rationales Gebilde mehr, sondern
eine lebendige, stark symbolhaltige, geistes-
politisch geprégte Einheit, die ihren letzten
Sinn im Staate hat.”'34 Die Krisensituation
bedurfte nicht allein der Ordnung, der neuven
Form, sondern auch der Gesundung, eines
neuen Inhalts.’35 Erst dann werde der deut-
sche Handel zu sich selbst finden und Glied
in der Kette des Ganzen werden.

Der Begriff des ,gesunden Handels” biin-
delte diese Neudefinition - auch wenn er
schon in der Weimarer Republik héufig ver-
wandt worden war. Wahrend der Begriff
des ,Ehrbaren Kaufmannes” auf ein untadeli-
ges Verhalten zielte, ging die ,Gesundung”
tiefer, setzte bei der Gesinnung des Hand-
lers, bei dessen Charakter ein. Die Gesell-
schaft wurde als biologischer Organismus
verstanden, der sich vom Einzelwesen her
entwickelte, der aber ein unabhangiges,
iibergeordnetes Eigenleben besaf. Ein ,ge-
sunder Handel” setzte einen ,gesunden”
Handler voraus. Es galt Persénlichkeiten zu
erziehen, ,die aus dem Impuls ihres schépfe-
rischen Willens zu autoritéren Leistungen
gelangen. Persénlichkeiten, die die Wirt-
schaft mit ihren Ideen befruchten und sie mit

Feinkostladen in Hamburg-Barmbeck
Fotografie: Germin, 1935
Bildarchiv Preuflischer Kulturbesitz, Berlin
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briick an den Regierungspriisidenten
vom 14.5.1937, NStAO, Rep. 430,
Dez. 301, acc 12/54, Nr. 87). Weitere
Informationen enthalt NStAQ, Rep.
430, Dez. 301, acc 15A/65, Nr. 5,
Bd. |. Zu den Auswirkungen staatlicher
MaBnahmen auf den StraBenhandel
vgl. das Schreiben von Josef Kampe an
den Regierungsprasidenten vom
26.4,1937, in dem Beschwerde gegen
Einschrankungen des Speiseeishandels
(1937 elf Handler mit 31 Wagen) ge-
fshrt wird.

Kaufmann - nicht Handlerl, in: Deut-
sche Handels-Warte 23 (1935),

9. 26,

Vgl. Verordnung iber die GuBeren
Kennzeichnungen von Lebensmitteln
|Lebensmittel-Kennzeichnungsverord-
nung) vom 8. Mai 1935, in: DHR 28
(1935), S. 522, 5. 524.

lebensziel und Lebensinhalt, in: DHR
28 (1935), S. 370.

So W. Mayer: Die Frau hinter dem
Ladentisch, in: DHR 32 (1939),

S.101 £

Vgl. W. Mayer: Die Berufstatigkeit der
Frau im Einzelhandel, in: DHR 28
(1935), 5. 304.

K. Arnhold: Umrisse einer deutschen
Betriebslehre, Leipzig 1936, S. 11.
.Die wichtigste Vorbedingung fiir jede
Leistungssteigerung ist aber eine gesun-
de Betriebsgemeinschaft. Maschinen,
Betriebssysteme und Arbeitsmethoden,
mdogen sie noch so rationell gestaltet
sein, bleiben AeuBerlichkeiten und niit-
zen nichts, wenn die im Betriebe schaf-
fenden Menschen nicht vom Geiste ech-
ter Betriebsgemeinschaft und rechter
Berufskameradschaft erfiillt sind”

[P. K&nig: Neuve Wege zur Leistungsstei-
gerung, in: DHR 32 (1939), S. 25F,
hier S. 26).
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nDeutsche Hausfrau! Deutscher Kauf-
mann!” (Kat.-Nr. XVII/7)

Plakat des Deutschen Handels in der Deut:
schen Arbeitsfront, Graphiker: Rob(s), um
1934

Staatsarchiv Bremen, FB 736857

136w, Mayer: Die Persénlichkeit des Unter-
nehmers bestimmt den Wirtschaftser-
folg, in: DHR 34 (1941), 5. 345 £, hier
S. 346.

137 50 Arnhold: Umrisse, S. 31.

138 Vgl. A. Werner: Soldaten der Selbsthil-

fe. Sifvesterbefmchl'ung, in: DHR 28

(1935), 5. 1335 F

Kaufmannschaft und Fravenschaft im

Dienst am Volk, in: DHR 33 (1940},

S. 86,

0 Der Kaufmann im GrofB- und Einzelhan-

del, in: DHR 34 (1941), 5. 383.

Die Judenfrage im Einzelhandel, in;

Deutsche Handels-Warte 23 (1935),

139

141

S. 713 |. Bezeichnend fiir den birokrati-

schen Umgang der Behérden mit der

Arierfrage” ist etwa das Schicksal des

Osnabriicker Gerichtsassessors a, D,

Dr. Cohen, der nach seiner Entlassung

aus dem Staatsdienst eine Auskunfei

einrichten wollte. Obwohl dieses nach

Rechtslage erlaubt war (im Schreiben

des Reichswirtschaftsministeriums an

den Regierungsprasidenten findet sich
hier in roter Schrift der Kommentar Jer
derl”, NStAO, Rep. 430 Dez. 301, acc

12/54, Nr. 87), sollte dem Antragstel-

ler doch ,dringend” von der Erbtnung

eines solchen Geschiftes abgeraten
werden (ebd.).

Als konkretes Beispiel vgl. etwa E. Stille:

Vertreibung der Frankfurter Juden aus

der Bekleidungswirtschaft, in: Junker:

Frankfurt Macht Mode, S. 83-107. Zur

Entwicklung in Osnabriick vgl. den Bei-

trag von Martina Krause und Michoel

Gander in diesem Band.

143 Leitgedanken deutscher Wirtschafts-
fishrung, in: DHR 32 (1939), 8. 5. Zu
den RationalisierungsmaBnahmen vgl.
ReichsausschuB fir Leistungssteigerung

142

errichtet, in: DHR 32 (1939), S. 40; Ein-

heitlichkeit der Rationalisierungsmafi-
nahmen, in: DHR 32 (1939), 5. 86.
Beseitung der Uebersetzung im Einzel-
handel, in: DHR 32 (1939), 5. 223.
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dem Geist ihrer unermiidlichen Tatkraft erfil-
len. Persénlichkeiten, die sich nicht an alte
Zopfe hangen, die ihren eigenen Kopf durch-
setzen, die ihr gutes Werk wie ihre Ehre ver-
teidigen!”136

Der deutsche Handel verlangte mehr als
+Ehrsame Kaufleute”, er verlangte ,ganze
Kerle”'¥, die Kampfer fir die deutsche, die
nafionalsozialistische Sache waren. 138 Ent.
sprechend nannte die Reichsfravenfihrerin
die Kaufleute ,Soldaten des Fishrers auf
ihrem Arbeitsgebiet”'3°, fand der Kaufmann
erst im wagemutigen Einsatz im eroberten
Osten zu seiner wahren Bestimmung, 140

Doch zuvor hatte sich der Kampfer an der
Heimatfront zu bewahren. Das galt erst ein-
mal in der Bekampfung ,kranker” Elemente.
Der Leiter der Wirtschaftsgruppe Einzelhan-
del fihrte schon 1935 aus, daB gegen die
Juden EinzelmaBnahmen nicht helfen wiir-
den, ,daB der seit 100 Jahren iberméachtig
gewordene EinfluB in der Wirtschaft nicht
durch lokale Experimente bekampft werden
kénne, sondern nur durch eine gesetzlich
fundierte, auf eine totale Lésung der Frage
schrittweise hinzielende Arbeit zu erreichen
ist.” 141 Entrechtung, Enteignung, Willkiir, Tot-
schlag und Massenmord waren die Etappen
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eines Weges zunehmender ,Entjudung”,
waren Begleiterscheinungen und Konsequen-
sen einer zunehmenden ,Gesundung” des
Handels.42 1939 hieB es in einer Zusam-
menfassung einer Rede von Gauleiter
Birckel in pointierter Doppelung: ,Die Ratio-
nalisierungsmaBnahmen seien in vollem
Gange, die Enfjudung der Wirtschaft zum
groBten Teil durchgefihrt. Ein gesundes Un-
ternehmertum trete nun an die Stelle des
Parasitentums’.” 143

Doch es hieBe die Dynamik des Regimes
2u unterschitzen, belieBe man die Konse-
quenzen allein bei den klar zu benennenden
_Fremdrassigen”. Die ,Gesundung” zog die
" Auskammung” des Handels logisch nach
sich, d. h. die ,Reinigung” von weniger lei-
stungsfahigen Betrieben. Die Rationalisierung
erfolgte in einem Wechselspiel von Erzie-
hung und ,Ausmerze”. Wer die staatlich fest-
gelegten persénlichen und sachlichen Vor-
aussetzungen nicht erfillte, konnte spétestens
seit der Verordnung zur Beseitigung der
Ubersetzung im Einzelhandel vom 20. Mérz
1939 ,fisr den Arbeitseinsatz freigemacht
werden”144_Um die schon lange geplante,
aus vielerlei Uberlegungen jedoch immer
wieder zuriickgestellie MaBnahme'4° gezielt
durchfihren zu kénnen, hatte die Wirtschafts-
gruppe Einzelhandel 1938 eine umfassende
Mitgliederbefragung durchgefihrt, um - wie
es verbramt hieB - ,Unterlagen zur Prifung
und gegebenenfalls Beseitigung der Uberset-
zung im Einzelhandel zu erhalten.” 4% Auch
die Richtzahlen des Statistischen Reichsamtes
dienten diesem Zweck.'4” Der Handel wur-
de wihrend des Krieges immer wieder
,durchgekammt”, umfassende Stillegungen
waren die Folge. 1944 wurden schlieBlich
die sogenannten L-Betriebe, also ,kriegs- und
lebenswichtige” Betriebe, festgeschrieben,
die besonders leistungsfahig waren, Gber ein
breites Sorfiment verfiigten und sich an ver-
kehrstechnisch wichtigen Standorten befan-
den.“s

Der biologistische Optimierungsgedanke,
der dem Ideal des deutschen Handels zu-
grunde lag, zeigt, wie eng verwoben NS-
Gedankengut und Alltagshandeln in dieser
Zeit waren. Die Rationalisierungsgedanken
der frishen 1920er Jahre wurden hierin inte-
griert, konnten in Grenzen weitergefihrt wer-
den. Doch durch die Einbettung in einen
anderen Zielkontext erhielten sie eine ganz-
lich andere Kontur. Die Leistungssteigerung

im Handel diente nicht nur der Kriegsvorbe-
reitung, sondern sie zielte auch auf prakti-
sche Bewdhrung im Krieg der Rassen und
der Staaten. So war zu Beginn des Weltkrie-
ges der Handel wohl vorbereitet. Die Edeka
etwa meldete: ,Dank der eingehenden Auf-
klarungsarbeit und den umsichfigen Vorberei-
tungen in der Ausrichtung auf die Kriegswirt-
schaft standen die Genossenschaften bei
Ausbruch des Kriegs wohl geriistet den
neuen Aufgaben gegeniiber, so da sich
erfreulicherweise der Uebergang von der
Friedenswirtschaft zur Kriegswirtschaft fast
reibungslos und ohne groBe Umstellungen
vollzogen hat.”? Schon vor dem deutschen
Angiff auf Polen wurden ab dem 28. August
1939 umfassende Kundenlisten fir die wich-
tigsten Lebensmittel erstellt'??, ab dem 25.
September 1939 griff dann ein sorgféltig
geplantes Rationierungssystem.'?! Damit er-
hahte sich die Arbeitsbelastung erheblich,
erreichte bei einem mitfleren Lebensmittelge-
schaft schlieBlich einen Mehraufwand von
ca. 32 bis 35 Stunden pro Woche.'52 Den-
noch erfolgte der Ubergang zur Rationie-
rungswirtschaft vergleichsweise reibungslos,
sieht man einmal von anfanglichen Versor-
gungsengpssen ab.!>3 Die Rationierung
konzentrierte sich auf den Grundbedarf, um-
griff schnell das gesamte Lebensmittelsorti-
ment, die Kleidung, M&bel und Einrichtungs-
gegenstande. Der gehobene Bedarf blieb
nominell frei, doch die erst langsame, dann
aber intensivierte Kriegswirtschaft trocknete
dieses Marktsegment zunehmend aus. Die
Folge dieses Warenmangels war eine recht
intensive Schattenwirtschaft. Obgleich grave
und schwarze Markte gemeinhin der Nach-
kriegszeit zugeordnet werden, gab es sie
aufgrund von Produktionsbeschrénkungen
und staatlich festgelegten Preise schon wah-
rend der 1930er Jahre.!34 Allein die relative
Effizienz der deutschen Grundversorgung
und die spirbare Bestrafung bei Preisverge-
hen und Schwarzhandel hielten ihre Bedeu-
tung wahrend Krieges in Grenzen.

Die wirtschaffliche Lage des Handels
wurde durch den Krieg anfangs kaum nega-
tiv beeinfluBt. Auch wenn die Umsatze wert-
maBig zwischen 1939 und 1943 um ca.

10 % sanken, so muB doch bedacht werden,
daB die Zahl der Einzelhandelsgeschéfte als
Folge der Einberufungen und der zunehmen-
den Zivilarbeitspflicht ebenfalls rasch sank.

An die Stelle der Versorgung der Privatbevsl-
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Demnach war die GeschaftsschlieBung
Rechtens, wenn der Befriebsinhaber in
den letzten zwei Jahren Wohlfahrts-
oder Arbeitslosenunterstitzung bezo-
gen hatte, wenn er ohne Geféhrdung
des Unternehmens seinen steverlichen
Verpflichtungen der Gefolgschaft
gegeniber nicht nachkommen konnfe
oder von der Stever freigestellt war.
Vgl. auch lucas: Die ,Beseitigung der
Ubersetzung im Einzelhandel” durch
die Verordnung im Einzelhandel vom
16. Méarz 1939, in: DHR 32 (1939),
5. 312E; 5 332

Nisheres bei C. Lier: Das Problem der
{Ibersetzung im Handel, in: Der Vierjah-
resplan 1 (1937), 5. 581-583.
Ubersicht iber die Betriebsverhéltnisse
und iber die soziale Struktur des deut-
schen Einzelhandels. Tabellenmaterial
einer Erhebung der Wirtschaftsgruppe
Einzelhandel vom Jahre 1938, Berlin
1943 (Ms.).

Befriebsstruktur und Kostengestaltung in
wichtigen Gewerbezweigen. Eine
Sammlung von Richtzahlen. T. II: Einzel-
handel, Gaststétten- und Beherber-
gungsgewerbe. Bearbeitet im Stafis
schen Reichsamt (Einzelschriften zur
Statistik des Deutschen Reichs, Nr. 41 ),
Berlin 1940.

L-Betriebe im Handel, in: Mehl und Brot
44 (1944), 5. 172.

P. Kénig: Ruckblick und Ausblick. Zum
Geschafisbericht der Edekazentralorga-
nisationen iiber das Geschaftsjahr
1940, in: DHR 34 (1941), 5. 21-213.
Fiir viele Produkte wurden schon frisher
(Stammkunden]Listen angelegt, fiir Kaf-
fee etwa im Februar 1939, vgl. Amtli-
che Richlinien fir den Kaffeehandel, in:
DHR 32 (1939), 5. 152.

Das Wichtigste iiber die Neuregelung,
in: DHR 32 (1939), 5. 698-701. Val.
auch K. Vélker: Die wehrpolitische Hal-
tung des Verbrauchers und der Verbrau-
cherganossenschoﬂ, in: Die Rundschau
36 (1939), S. 397-401.

Angabe nach P. Kénig: Zum neuen
Jahrel, in: DHR 33 [1940), 561 f., hier
S. 561

Vgl. hierzu H. Geithe: Die Edeka-
Genossenschalten in der Kriegswirt-
schaft, in: DHR 32 (1939), S. 745 f.
¥gl. hierzu R. Hachtmann: Lebenshal-
tungskosten und Realldhne withrend
des Dritten Reiches” in: Vierteljahrs-
schrift fir Wirtschafts- und Sozialge-
schichte 75 (1988), 5. 32-73, hier

S. 57, sowie als Beispiel fir den Auto-
handel Ausschaliung des Schwarzhan-
dels, in: DHR 32 (1939), 5. 644.
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«Im ganzen wurde der Hondel in den
Kriegsjahren 1939 bis 1945 als unmit-
telbarer Lieferer fiir Behsrden und
Wehrmachtsstellen, als Produktionsver-
bindungshandel fir Betriebe der Indu-
strie und als Versorger der Bevélkerung
in die Tiefe der Ristungswirtschaft ein-
geschaltet” (Tiburtius: Lage und Leistun-
gen, S. 47).

Angabe nach J. Tiburtius: Die Handels-
leistung unter staatlichen und kerporati-
ven Einwirkungen, in: Jahrbuch fiir Ge-
setzgebung, Verwaltung und Volkswirt-
schaftim Deutschen Reich 65 (1942),
5. 559-598, hier 5. 561.

Angabe nach Nieschlog: Weg des Bin-
nenhandels, S. 815.

Vgl. etwa Das aktuelle Schaufenster, in:
DHR 33 (1940), S. 202, S. 222, sowie
Leere Schaufenster dienen wieder der
Werbung, in: DHR 33 (1940) S. 401.
Gleichwohl stieg der Lagerumschlag
von 1939 auf 1940 teils erheblich [Aus-
nohme Mébelhandel), insbesondere
der Lebensmittel- und Tabakwarenhan-
del wiesen deutlich bessere Margen
auf (vgl. Tiburtius: Lage und Leistungen,
S. 135). Vgl. hierzu cuch den Beitrag
von Hartmut Fackler in diesem Band.
Die Bewirtschaftung - Rickblick und
Awusblick!, in: DHR 33 (1940), S. 383.
Der Kriegsbeitrag des Einzelhandels, in:
DHR 32 (1939), 5. 737.

Die Waffe Humor, in: DHR 34 (1941),
S. 8.

Vgl. etwa Edeka-Ausstattungsdienst.
Ziel: Jedes Edeko-Geschift ein Muster-
ladenl, in: DHR 34 [1941), 5. 113-114;
W. Miiller: Der Edeka-Ausstattungs-
dienst und die Kriegswirtschaft, in: DHR
33 (1940), S. 61-62. An diese Uberle-
gungen wurde in der Nachkriegszeit
unmittelbar angeknipft.

Die Rationalisierungsaufgabe im Einzel-
handel. Der besondere Einsatz der Ein-
kaufsgenossenschaften, in: DHR 34
(1941), 5. 321322, hier 321.

kerung trat in immer grofBerem Ausmaf die
Versorgung auch der Wehrmacht, ziviler
Behérden, Betriebe und Lager. Hier zeigt
sich ein deutlicher Funktionswandel, der die
dienende Rolle des deutschen Handels
nochmals verdeutlicht.'5® Bis Ende 1941 wur-
den ca. 60.000 Einzelhandelsbetriebe
geschlossen, d. h. etwa ein Zehntel des Vor-
kriegsbestandes. ¢ Obwohl wie im Ersten
Weltkrieg leistungsféhigere Betriebe bevor-
zugt beliefert wurden, nahm die durchschnitt-
liche Betriebsgréfie zunehmend ab, da die
Zahl der Arbeitskrafte, zumal der mannli-
chen und jiingeren, iiberproportional sank.
1944 diirfte nicht einmal die Hélfte der Zahl
der Vorkriegsbeschaftigten im Einzelhandel
erreicht worden sein. Entsprechend nahmen
die Arbeitskosten tendenziell ab, sanken
auch die Kosten fiir Werbung, Beleuchtung
und Zustellung.'>” Dennoch dienten die
Schaufenster nach wie vor der Verbrauchs-
lenkung und Propaganda, wurde die leerste-
henden Geschafte sogar von anderen
Ladeninhabern mit dekoriert.'*® Angesichts
der allgemeinen Versorgungslage konnte der
Handel auch &ltere Ware bequem absetzen,
galt nicht mehr der schnellstmégliche Lager-
umschlag als Ziel, sondern die Beschaffung
méglichst vieler Waren.'5?

Der Handel hatte gleichwohl weitere Auf-
gaben im Krieg, Warenverteilung allein war
nur die Grundlage. Als Kaufmann war er
schlieBlich ,Pionier der Heimatfront” und
hatte seinen ,Teil zum Endsieg beizutra-
gen” ', Die politische Filhrung wies explizit
darauf hin, ,doB jedes deutsche Geschaft
und jeder deutsche Laden heute eine politi-
sche Zelle sei, der in der Ausrichtung der
Stimmung des gesamten Volkes eine ent-
scheidende Rolle zufalle.”'®! Als Herr iiber
die tagliche Versorgung hatte der Kaufmann
eine betrachtliche Machtposition iiber die
qua Kundenliste an ihn gebundenen Konsu-
menten, konnte begiinstigen und férdern
oder aber dieses unterlassen. Fiir eine staats-
tragende Persnlichkeit waren derarfige Re-
gungen zwar grundsatzlich verpont, doch
angesichts von ,Miesmachern” und , Stim-
mungstétern” konnte er schon einmal aus der
Haut fahren: ,Diese Ladenekel fragen die

UWE SPIEKERMANN

Schuld, wenn manchem Kaufmann doch ein-
mal die Geduld reift, wenn er schliellich
ihnen einmal so grob kommt, wie sie es ver-
dient hétten, wie es aber nun einmal wegen
des Ansehens der Kaufleute und ihrer Son-
derrolle der Erhaltung guter Stimmung und
der Beratung und Erziehung der Verbraucher
wegen nicht angeht.“'%2 Auch der deutsche
Kaufmann geriet angesichts der wachsenden
Kriegsprobleme an die Grenzen der Vermitt-
lung, auch er konnte die Propaganda nicht
zur Realitét umbiegen, auch er hatte schlief’-
lich - trotz hoher Leistungsbereitschaft im
Sinne des Regimes - unter dessen Hybris
und Niedergang zu leiden. Die Hoffnungen
und Erwartungen, die noch 1940 und 1941
zu intensiven Diskussionen iiber die Rationali-
sierung fir die folgende Friedenszeit gefihrt
hatten, wurden nicht erfiillt. '3 Dies lag nicht
allein am politisch-militarischen Gesamtrah-
men. Dies war auch Konsequenz der bewul3-
ten Mitarbeit des deutschen Handels im Na-
tionalsozialismus, an deren Ende die volks-
wirtschaftliche Minimalaufgabe, die Grund-
versorgung der Bevélkerung, nicht mehr ge-
wiihrleistet werden konnte.

Dennoch: ,Rationalisierung als solche ist
keine Geheimwissenschaft, die nur Wenigen
gegeben wiire, sie verlangt zunéachst vom
Kaufmann die wache Bereitschaft, zu erken-
nen, daB die innere und &uBere Organisati-
on seines Geschaftes nicht Endgiiltiges ist,
an dem nicht mehr zu riitteln sei [...]. Die Be-
reitwilligkeit, den Bestand des eigenen Ge-
schafts nicht als letzte Ausprégung bester
Kaufmannsorganisation anzusehen, 1GBt den
alten Satz wieder zur Anerkennung kommen,
das alles noch besser gemacht werden
kann.“1%4 An diese noch im Krieg aufgestell-
ten Grundsétze wurde nach Kriegsende
nahtlos angekniipft: Handel ist Wandel.
Auch der ,Wiederaufbau” erfolgte unter der
Chiffre der Rationalisierung, die nun wieder
von US-amerikanischen, aber auch skandina-
vischen Vorbildern gepréigt wurde. Die Be-
triebswirtschaft feierte neuerliche Erfolge,
das Selbstbedienungssystem schuf die Basis
einer umfassenden Durchdringung des Be-
triebes, die im heutigen Controlling einen
fachménnischen Héhepunkt gefunden hat.
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