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H. Berghoff: Zwischen Kleinstadt und Weltmarkt

Die deutsche Unternehmensgeschichtsschreibung er-
lebt zur Zeit eine ihr in diesem AusmaÃ bislang unbe-
kannte Konjunktur. Diese Tatsache, die sich auch an den
BemÃ¼hungen groÃer Verlage um eine Profilierung in
diesem Bereich ablesen lÃ¤Ãt, beruht weniger auf der
Erkenntnis innerhalb der Zunft vom Wert der unterneh-
menshistorischen Analyse, als vielmehr auf politischen,
externen Faktoren. Es ist vor allem das Verhalten der Fir-
men in der NS-Zeit, das in den letzten drei Jahren in der
Ãffentlichkeit ein verblÃ¼ffendes Interesse an den For-
schungsergebnissen entstehen lieÃ.

Bei den Ergebnissen dieses anhaltenden Nachfrage-
Booms bleiben meist theoretisch und methodisch
innovative AnsÃ¤tze auÃen vor. Im Gegenteil: es
Ã¼berwiegen Einzelstudien, die sich anhand “neuer”
FÃ¤lle an immer wieder gestellten Fragestellungen abar-
beiten. Der TÃ¼binger Wirtschaftshistoriker Hartmut
Berghoff hat dieser Tendenz innerhalb der Disziplin
eindrucksvoll entgegengewirkt und eine wegweisende
Studie eines einzelnen Unternehmens vorgelegt. Seine
Untersuchung Ã¼ber den Trossinger Musikinstrumen-
tenhersteller Hohner von der GrÃ¼ndung bis in die bun-

desrepublikanische Zeit verweist schon im Titel auf die
Integration in das Gesamtkonzept der Gesellschaftsge-
schichte, der die Analyse in der Darstellung konsequent
verpflichtet bleibt. Explizit ordnet der Autor seinen Ge-
genstand in die dynamischen VerÃ¤nderungsprozesse
der Rahmenbedingungen wÃ¤hrend des Untersuchungs-
zeitraums ein und betont folgerichtig die AuÃenbezie-
hungen von Unternehmen, ohne interne Prozesse zu
vernachlÃ¤ssigen.

Berghoff operiert - ohne es explizit zu machen - mit
einem VerstÃ¤ndnis von innen und auÃen, das an Ãber-
legungen der allgemeinen Systemtheorie angelehnt ist.
Diese System/Umwelt Relation fÃ¼hrt ihn zu den Begrif-
fen “Anpassungsdruck” und “Handlungsvarianten”, die
seine Analyse der Unternehmensentwicklung durchge-
hend bestimmen (16).

Die 1857 im wÃ¼rttembergischen Trossingen als
handwerklicher Familienbetrieb gegrÃ¼ndete Firma ent-
wickelte sich schon bald nach den 1880er Jahren im Zuge
einer einsetzenden Industrialisierung des Hauptproduk-
tes der Harmonika zu einem GroÃunternehmen. Einige
Aspekte der detailliert nachgezeichneten Unternehmens-
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entwicklung in den ersten 50 Jahren, wie die frÃ¼he Ex-
portorientierung verweisen auf generelle Tendenzen der
deutschen Industriegeschichte. Gerade die ausgeprÃ¤gte
und extrem funktionale VerkÃ¤uferorganisation scheint
indessen ebenso wie das unverwechselbare Markenzei-
chen Spezifika der erfolgreichen Hohnerschen Entwick-
lung gewesen zu sein, die das Erringen der Markt-
fÃ¼hrerschaft einleiteten. Besonders war auch die ho-
he Arbeits- und geringe AnlageintensitÃ¤t bei Hohner,
die vor allem aufgrund der groÃenHeimarbeitanteile und
der geringeMaschinisierung eine Einordnung des Betrie-
bes als Fabrik kaum zulassen. Immer wieder integriert
der Autor die Analyse der Unternehmensstrategien, die
vor allem nach der Jahrhundertwende wichtig werden, in
die Untersuchung des regionalenUmfeldes und der sozia-
len Entwicklungsprozesse der Belegschaft innerhalb der
lÃ¤ndlichen Umwelt Trossingens.

Berghoff gelingt es hierbei, die Entwicklung des Un-
ternehmens in die Rahmenbedingung der deutschen In-
dustriegeschichte einzubetten. Bis zum Ende des Ers-
ten Weltkriegs wurde ein auÃergewÃ¶hnlich ausge-
prÃ¤gtes Filialnetz ausgebaut, das vor allem in der
wÃ¼rttembergischen Kernregion stark war und bis in die
1980er Jahre Ã¼berlebte. Wie fÃ¼r viele deutsche Ex-
portunternehmen bedeutete das Ende des Ersten Welt-
krieges einen Einbruch, jedoch keine lÃ¤ngerfristige Un-
terbrechung der Entwicklung. Schnell kehrte auch Hoh-
ner zu den alten Absatzmustern im Export zurÃ¼ck.
Dennoch verlor der MarktfÃ¼hrer nach dem Krieg ge-
genÃ¼ber neuer Konkurrenz an Boden und bÃ¼Ãte sei-
ne traditionelle Position zunÃ¤chst ein. In der Zwischen-
kriegszeit rief auch der EigentÃ¼merunternehmer Will
Hohner wie viele seiner Kollegen in Anbetracht der dras-
tischen Entwicklung auf dem Weltmarkt nach staatli-
chen Interventionen. Ebenso wie ein kurzes Zwischen-
spielmit korporativen Experimenten stellten jedoch auch
diese das Unternehmen lÃ¤ngerfristig nicht zufrieden.
Hohner kehrte in den zwanziger Jahren zu seinen “ver-
trautenMethoden der Marktbearbeitung” (288) zurÃ¼ck:
dem aggressiven Wettbewerb und der innovativen Wer-
bung.

Die Geschichte eines Familienunternehmens, auch
das macht Berghoff Ã¼berzeugend deutlich, ist aber im-
mer auch die Geschichte der EigentÃ¼merfamilie. Im-
mer wieder erfÃ¤hrt der Leser von der Begabung und
der MentalitÃ¤t der Unternehmergeneration, der Frauen
ebenso wie der MÃ¤nner, und der VerÃ¤nderungen der
Machtverteilung.

Nach einer ungewÃ¶hnlichen Erfolgsentwicklung

des Exports, die vor allem durch das Marktpotential
der USA bestimmt wurde, setzte schon 1927/28 eine
SÃ¤ttigungskrise auf dem Harmonikamarkt ein. Inzwi-
schen hatte sich Hohner durch mehrere Akquisitionen
erheblich vergrÃ¶Ãert ohne indessen die Organisations-
struktur des Betriebes maÃgeblich zu verÃ¤ndern. Berg-
hoff konstatiert einen relativen Entwicklungsstillstand
und verpaÃte Chancen in den zwanziger Jahren, die sich
insbesondere in der fehlenden Rationalisierung und tech-
nologischenWeiterentwicklung, sowie der nur “halbher-
zig betriebenen Diversifizierung” (312) ausdrÃ¼ckte.

Dem Wegbrechen ganzer MÃ¤rkte in der Weltwirt-
schaftskrise begegnete das Familienunternehmen sowohl
mit einer internen als auchmit einer externen Krisenstra-
tegie. ZunÃ¤chst ermÃ¶glichte die “kohÃ¤sionsstiftende
Wirkung der paternalistischen Unternehmenskultur”
(353) die WeiterfÃ¼hrung der Aktiengesellschaft als fa-
miliengefÃ¼hrte. Dabei spielte auch das Vertrauen der
Hausbanken, insbesondere der Deutschen Bank und Dis-
conto Gesellschaft, eine herausragende Rolle. Intern re-
agierte die Firma auf die Herausforderungen infolge der
Krisen auf den WeltmÃ¤rkten und nach 1931 auch auf
den HeimmÃ¤rkten mit einer innerbetrieblichen Moder-
nisierung, die die ProduktivitÃ¤t steigerte. Wie ande-
re deutsche Unternehmen auch ging Hohner aufgrund
dieser MaÃnahmen, aber auch aufgrund der schon vor
1929 eingeleiteten Diversifikation, gestÃ¤rkt aus der Kri-
se hervor. Die zweite KrisenbekÃ¤mpfungstaktik war
dasMarketing. Die Entwicklung derMarketingstrategien
des Unternehmens zieht sich durch die Studie Ã¼ber den
gesamten Untersuchungszeitraum und ist auÃerordent-
lich anschaulich und spannend geschrieben. Sie scheint
indessen ein Spezifikum des Musikinstrumentenmarktes
zu sein, was ihre Darstellung freilich nicht weniger le-
senswert macht.

Die Machtergreifung der Nationalsozialististen leite-
te wie im ganz Ã¼berwiegenden Teil der deutschen In-
dustrie, soweit bislang bekannt, auch eine vorsichtige
Gratwanderung der Unternehmensleitung zwischen An-
passung und Eigeninteressen ein. Hohner schien diese
Strategie erfolgreich umzusetzen: Ãkonomisch profitier-
te das Unternehmen erheblich von der anziehenden Bin-
nenkonjunktur und Berghoff beurteilt die unternehmeri-
sche Anpassungsleistung an die VerÃ¤nderungsdynamik
der Rahmenbedingungen in dem sich etablierenden NS-
System als insgesamt bemerkenswert. (390)

Detailliert verfolgt Berghoff die Auswirkungen
des zunehmend politisierten und geregelten Wettbe-
werbs auf das Unternehmen. Die unternehmensinternen
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BÃ¼rokratisierungsprozesse infolge der staatlichen In-
terventionen und die negativen Auswirkungen von Bila-
teralismus und Devisenbewirtschaftung auf den AuÃen-
handel werden deutlich beschrieben. Hier werden die
Vorteile des methodisch/ theoretischen Ansatzes Berg-
hoffs am deutlichsten.

Mit seiner detaillierten Untersuchung der Mo-
tivstrÃ¤nge der Unternehmerfamilie fÃ¼r die er-
folgte Anpassung an den NS-Staat betritt Berghoff
grÃ¶Ãtenteils im unternehmerbiographischen Bereich
wissenschaftliches Neuland. Das scheinbar wider-
sprÃ¼chliche Verhalten zwischen Dissens und Unter-
stÃ¼tzung einzelner persÃ¶nlich bekannter Verfolg-
ter des Regimes einerseits und dem rÃ¼cksichtslosen
Ausnutzen der GeschÃ¤ftsmÃ¶glichkeiten, die das NS-
System bot, andererseits stellt einen bislang wenig be-
achteten, aber mÃ¶glicherweise weitverbreiteten As-
pekt unternehmerischen Verhaltens im Nationalsozialis-
mus dar. Auch hier wird die unternehmenshistorische
Entwicklung in branchenspezifische, regionale, soziale
und kulturelle Bezugsfelder integriert. Berghoff erreicht
dadurch die AuflÃ¶sung des abstrakten oftmals inflati-
onÃ¤r gebrauchten Begriffs der Politik und die anschau-
liche Demonstration der funktionalen Bedeutung dessel-
ben in den einzelnen Systemumfeldern des Unterneh-
mens. FÃ¼r diese gelungene Umsetzung seines Ansatzes
lassen sich noch zahlreiche Belege in der Darstellung der
Unternehmensentwicklung bis 1961, dem Einsetzen der
nachhaltigsten Krise des Unternehmens, finden.

Auf der fÃ¼r Unternehmenshistoriker so typischen
Suche nach den GrÃ¼nden fÃ¼r den konstatierten Er-
folg eines Unternehmens findet Berghoff in seiner Ha-
bilitationsschrift vergleichsweise triviale Antworten, die
von den traditionellen StÃ¤rken des Unternehmens, Fer-
tigungstechnik, Marktorientierung und Marketingstra-
tegie ausgingen. Die Studie ist dabei sehr flÃ¼ssig ge-
schrieben und liest sich in einigen Passagen spannend

wie ein Roman. Am SchluÃ verbleibt allein die Frage um
wievieles zwingender die Argumentation und um wie-
vieles einfluÃreicher damit die Studie wÃ¤re, wenn der
empirische Gegenstand nicht der doch etwas besonders
liegende Fall desMusikinstrumentenunternehmensHoh-
ner, sondern ein anderes Unternehmen gewesen wÃ¤re.
Dennoch: Der methodisch/ theoretische Zugang des Au-
tors bleibt bemerkenswert innovativ und wegweisend.
Durch die analytische Integration von Mikro- und Ma-
kroebenen entwickelt der Autor einen multidimensiona-
len Zugang, der es ihm ermÃ¶glicht die Beziehungsim-
pulse von Umwelt und Unternehmen in einem interde-
pendenten Geflecht darzustellen. Damit erreicht er zwei-
erlei, was dem GroÃteil der gegenwÃ¤rtigen Unterneh-
mensgeschichtsschreibung fehlt:

Erstens die MÃ¶glichkeit einer adÃ¤quaten Darstel-
lung der multidimensionalen VorgÃ¤nge von den dyna-
mischen VerÃ¤nderungsprozessen eines Unternehmens
und seiner Umwelt, die Berghoff mit den integralen Chif-
frenMarkt und Region trefflich beschreibt. SeinenMarkt-
begriff hat der Autor dabei um die soziale Dimension er-
weitert. Nur auf diesem Wege wird das relationale Bezie-
hungsgeflecht eines Unternehmens adÃ¤quat darstellbar
und damit die KomplexitÃ¤t des Untersuchungsgegen-
standes, an deren versuchter Reduktion ein GroÃteil der
“Unternehmensgeschichten” scheitert, veranschaulicht.
Zweitens erreicht er die AnschluÃfÃ¤higkeit der Unter-
nehmensgeschichtsschreibung an eine moderne theorie-
geleitete Geschichtswissenschaft. Richtig stellt Berghoff
dazu paradigmatisch fest: “Diese BeschrÃ¤nkung qua-
si auf die ’innere Unternehmensgeschichte’ erklÃ¤rt die
Schwierigkeiten, die sowohl die Wirtschaftsgeschichte
als auch die allgemeine Geschichtswissenschaft damit
haben, die Ergebnisse der Unternehmensgeschichte auf-
zunehmen.” (15) Es bleibt zu hoffen, daÃ die wegweisen-
den Signale aus TÃ¼bingen nicht ungehÃ¶rt unter den
Unternehmenshistorikern verhallen.
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