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            Zum Buch
            

         

         Die Geschichte von C&A steht paradigmatisch für die Ökonomisierung und Rationalisierung
            der Herstellung und des Verkaufes von Kleidung seit Ende des 19. Jahrhunderts. Mark
            Spoerer beschreibt die wechselvolle Geschichte des Familienunternehmens vom Start
            in Deutschland bis in die Jahre des Wirtschaftswunders. Dabei untersucht er auch,
            wie sich die Tradition der Familie Brenninkmeijer, den Unternehmernachwuchs nur aus
            den eigenen Reihen zu rekrutieren, auf die Unternehmensstrategie auswirkte.
         

         Ursprünglich aus dem westfälischen Wanderhandel kommend, begannen die Brüder Clemens
            und August Brenninkmeijer 1841 ein Unternehmen in den Niederlanden aufzubauen, das
            1911 nach Deutschland und 1922 nach Großbritannien expandierte. Trotz der Schwierigkeiten,
            die die Brenninkmeijers als Ausländer, Kapitalisten und Katholiken im Dritten Reich
            hatten, nutzten sie die geschäftlichen Chancen, die das Regime Unternehmen bot, etwa
            bei der „Arisierung“ von Immobi-lien. Nach 1945 verzeichnete das Unternehmen in der
            beginnenden Konsumgesellschaft ein stürmisches Wachstum und entwickelte sich zu einer
            der größten europäischen Modeketten.
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         Mark Spoerer, geboren 1963 in Köln, studierte Geschichtswissenschaft und Volkwirtschaftslehre
            an der Universität Bonn. Nach seiner Promotion 1995 an der dortigen Philosophischen
            Fakultät und seiner Habilitation 2003 an der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen
            Fakultät der Universität Hohenheim (Stuttgart) folgten Gastprofessuren in Barcelona,
            Tokio und Paris. Seit 2011 ist er Professor für Wirtschafts- und Sozialgeschichte
            an der Universität Regensburg.
         

         Von ihm erschienen zahlreiche Publikationen zur Wirtschafts-, Unternehmens- und Sozialgeschichte
            des 19. und 20. Jahrhunderts, z.B. „Neue deutsche Wirtschaftsgeschichte des 20. Jahrhunderts“
            mit Jochen Streb (2013).
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            Vorwort
            

         

         Dieses Buch ist Resultat eines mehrjährigen Forschungsprojekts an der Universität
            Regensburg, das vom C&A-Unternehmerkreis der Familie Brenninkmeijer finanziert wurde.
            Die Mitglieder dieses Kreises sind seit der Gründung 1841 bis heute alleinige Eigentümer
            von C&A. Zielsetzung des Forschungsauftrags war, eine heutigen historiografischen
            Standards entsprechende Geschichte von C&A zu schreiben. Der geografische Schwerpunkt
            sollte auf Deutschland liegen, wo C&A seit 1911 Filialen betreibt, und der zeitliche
            auf dem Dritten Reich (1933 bis 1945). Für diesen Zeitraum wurde eine möglichst lückenlose
            Aufarbeitung aller unternehmensrelevanten Sachverhalte angestrebt. Von Interesse war
            dabei insbesondere die Zeit des Zweiten Weltkriegs. In diesen Jahren befanden sich
            das Stammhaus in den besetzten Niederlanden und die beiden Schwestergesellschaften
            bei den Kriegsgegnern Deutschland und Großbritannien.
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         Alleiniger Autor und alleinverantwortlich für den Inhalt bin ich. Im Rahmen des Projekts
            arbeiteten Uwe Balder, Anna Pauli und Julia Schnaus als Doktorand/inn/en an Studien
            zum deutschen Textileinzelhandel und der deutschen Bekleidungsindustrie, also denjenigen
            Branchen, in denen C&A im Untersuchungszeitraum 1911 bis 1961 hauptsächlich aktiv
            war. Ihrer schnell wachsenden Expertise habe ich zu verdanken, dass ich einige Fehler
            und vorschnelle Interpretationen revidieren konnte. Martin Götz, Arthur Haberlach,
            Silvana Hofmeister, Joshua Hruzik, Johannes Kiechle, Julia Langholz, Alfred Reichenberger
            und Michael Rösser haben mich in verschiedenen Phasen der Recherche und der Manuskripterstellung
            unterstützt. Roswitha Geiger hat uns mit ihrem unermüdlichen Engagement von den organisatorischen
            Lasten befreit, die ein solches Projekt mitbringt. Auch die Verwaltung der Universität
            Regensburg hat unkompliziert zum termingerechten Gelingen des Projekts beigetragen.
         

         Mein Dank gilt aber auch dem Unternehmerkreis der Familie Brenninkmeijer, der mir
            mit viel Vertrauensvorschuss den Zugang zu Material ermöglicht hat, in dem gelegentlich
            auch familieninterne und somit für diese Untersuchung nicht relevante Vorgänge dokumentiert
            sind. Das von diesem Kreis eingesetzte «History Gremium» unter der Leitung von Joseph
            Brenninkmeyer, dem zudem Kai Bosecker, Bert und Erik Brenninkmeijer, Aloys Buch, Bernd
            Hillekamps und Arie Tervoort angehörten, hat das Projekt mit viel Anteilnahme und
            Engagement begleitet und Interviews mit Zeitzeugen ermöglicht. Albert, Ernest, Nico
            und Rudolf Brenninkmeijer sowie Karl-Heinz Henrichfreise, Edgar Klees und Paul Meyer
            haben mir in interessanten Gesprächen wichtige Hintergrundinformationen und Einsichten
            vermittelt. Die Diskussionen mit dem History Gremium über insgesamt drei Manuskriptfassungen
            fanden in sehr guter und konstruktiver Atmosphäre statt und haben in erheblichem Maße
            zur Qualität des Textes beigetragen. Herrn Hillekamps möchte ich in diesem Zusammenhang
            besonders danken.
         

         Von unschätzbarer Bedeutung war die hervorragende Unterstützung von Kai Bosecker,
            der für das Unternehmensarchiv Mettingen (Westfalen) zuständig ist. Er stellte unter
            sachkundiger Mitarbeit von Annegret Buller kurzfristig die Akten zusammen, erkundete
            schon vor Beginn des Projekts viele Bestände in öffentlichen Archiven, gab zahlreiche
            Hinweise und schrieb wichtige Hintergrundberichte, etwa zur sogenannten Arisierung
            in Deutschland. Für externe Archivrecherchen danke ich außerdem Frau Annemarie Vriezen,
            die im Nationaal Archief Den Haag recherchierte, Adrian Leonard und John Loughlin
            (National Archives, Kew), Alfons Adam und Alena Buršíková (Brünn) und vor allem Roman
            Smolorz (Breslau, Brünn, Łódź, Ostrau, Warschau). Wichtige Informationen erhielt ich
            unter anderem von Johannes Bähr, Frans van Poppel sowie Ben Wubs und zur Projektorganisation
            von Joachim Scholtyseck.
         

         Ute Siepermann schließlich hat über etliche Jahre das Projekt und zum Schluss auch
            das Manuskript mit Wohlwollen, Humor und einer gesunden Abneigung gegen überlange
            Satzkonstruktionen begleitet.
         

         Ihnen allen sei herzlich gedankt.

         Mark Spoerer, Mitte März 2016

      

      
         Kapitel 1

         Einleitung
         

      

      «Klamotten kaufen» – dieser Ausdruck ist für die deutsche Schriftsprache erst seit
         dem Jahr 1972 nachgewiesen.[1] Im Begriff «Klamotten», der 1882 erstmals schriftsprachlich auftauchte und Mitte
         der 1930er Jahre in Deutschland populär wurde, schwingt, etwas herablassend, die schnelle
         und billige Verfügbarkeit von Kleidungsstücken mit. Doch der Erwerb von Kleidung war
         für die meisten Bevölkerungsschichten bis mindestens im ersten Viertel des 20. Jahrhunderts
         mit Ausgaben verbunden, die wohlüberlegt sein wollten. Neue Kleidungsstücke nähte
         man (beziehungsweise frau) selbst mit dafür gewebten oder erworbenen Stoffen, oder
         man ließ sie vom Schneider herstellen, der den Stoff passgenau zuschnitt und nähte.
         Eine solche Dienstleistung hatte natürlich ihren Preis und kam für Konsumenten der
         unteren Schichten meist nur bei Kleidung für besondere Anlässe infrage.
      

      In west- und mitteleuropäischen städtischen Unterschichtenhaushalten gab man in den
         1850er Jahren immer noch gut 65 Prozent des gesamten Haushaltseinkommens für Nahrungsmittel
         aus und jeweils knapp 15 Prozent für Kleidung und Wohnung (einschließlich Heizung
         und Beleuchtung). Im letzten Viertel des 19. Jahrhunderts stieg im Zuge der Industrialisierung
         die gesamtwirtschaftliche Produktivität in Deutschland und den Niederlanden nachhaltig
         an. Damit erhöhte sich auch der Lebensstandard, der sich langsam demjenigen in Großbritannien,
         der führenden Wirtschaftsnation, annäherte. Mit steigendem Wohlstand wuchsen die Ausgaben
         für Lebensmittel unterproportional – man isst kaum mehr, wenn man wohlhabender wird,
         allenfalls kauft man sich qualitativ hochwertigere Lebensmittel. Die Ausgaben für
         Kleidung und Wohnung entwickelten sich dagegen proportional zu den steigenden Einkommen.[2] Um die Wende zum 20. Jahrhundert betrug der Anteil, den (die besonders gründlich
         untersuchten) belgische Arbeiterhaushalte für Kleidung (einschließlich Schuhe) ausgaben,
         nach wie vor um 15 Prozent.[3] Dies war in den sich zu dieser Zeit ebenfalls industrialisierenden Nachbarstaaten
         nicht anders. Gemäß einer groß angelegten deutschen Studie für die späten 1920er Jahre,
         der neben Arbeiter- auch Angestellten- und Beamtenhaushalte in jeweils zwei Einkommensklassen
         zugrunde lagen, betrug die Spanne der Ausgabenanteile für Lebensmittel zwischen 48
         (arme Haushalte) und 22 (wohlhabende Haushalte) Prozent, während die Ausgabenanteile
         für Kleidung um 12 Prozent schwankten, bei Angestellten und Beamten jedoch etwas höher
         lagen als bei Arbeitern.[4] In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg fiel der Ausgabenanteil für Kleidung dann
         von knapp 14 Prozent 1952 über 12 Prozent 1961 auf heute noch etwa fünf Prozent.[5]

      Soziale Distinktion durch Tragen besonders eleganter, modischer oder ausgefallener
         Kleidungsstücke gab es natürlich immer schon, doch blieb diese lange Zeit auf die
         höheren gesellschaftlichen Schichten beschränkt – allenfalls im «Sonntagsstaat» leisteten
         sich die weniger Wohlhabenden einen gewissen textilen Luxus. Was man werktags anzog,
         wurde so lange getragen und «gewendet», bis es nicht mehr zu reparieren oder in der
         Öffentlichkeit tragbar war. Erst dann nähte oder kaufte man sich Ersatz, der noch
         im späten 19. Jahrhundert keineswegs neu gefertigt sein musste, sondern auch aus gebrauchten
         Kleidungsstücken bestehen konnte. Der Markt für Letztere war zu dieser Zeit noch viel
         bedeutender als heute – «second hand» war für die einfachen Leute der Normalfall.
         Insbesondere die Unterschichten kauften bis ins späte 19. Jahrhundert fast ausschließlich
         gebrauchte Kleidung.[6]

      Angesichts des Stellenwerts von Kleidung im Rahmen der menschlichen Grundbedürfnisse
         ist es nicht überraschend, dass die Geschichte sich früh industrialisierender Staaten –
         weltweit gesehen England, deutschlandweit vor allem Sachsen – eng mit Innovationen
         im Textilsektor verbunden war. Nachdem zunächst die Produktion von Garn mechanisiert
         worden war, verlagerte sich der Produktionsengpass vom Spinn- zum Webvorgang und führte
         auch in diesem Bereich zu neuen Erfindungen. Davon profitierte die beginnende Maschinenbauindustrie,
         die neben den breiter bekannten Dampfmaschinen für den Bergbau und Lokomotiven für
         den Bahnverkehr Mitte des 19. Jahrhunderts ganz überwiegend Spinn- und Webmaschinen
         für den Textilsektor produzierte.
      

      Während die Herstellung von Garn und Geweben einen raschen Prozess der Mechanisierung
         mit entsprechender Rationalisierung und Konzentration der Produktion durchlief, blieben
         das Bekleidungsgewerbe und der Texileinzelhandel zunächst kleingewerblich organisiert,
         oft in Personalunion des Schneiders um die Ecke. Der Grund ist offensichtlich: Der
         Spinn- und Webprozess ist im Wesentlichen zweidimensional, doch das Anpassen des gewebten
         Stoffs an den menschlichen Körper ist weitaus diffiziler und entzieht sich einfacher
         Standardisierung, der Vorbedingung von Massenproduktion. In größeren Serien wurde
         noch Anfang des 19. Jahrhunderts allenfalls für das Militär produziert. Dicke und
         dünne, große und kleine Soldaten benötigten unterschiedliche Uniformgrößen. Es ist
         daher nicht erstaunlich, dass die ersten Standardisierungen in der Textilproduktion
         für das Militär eingeführt wurden.[7]

      Steigenden Einkommen mit proportionaler Ausgabenneigung für Kleidung standen also
         zunehmend standardisierte Produktionsverfahren in der militärischen Beschaffung gegenüber.
         Es war nur eine Frage der Zeit, wann findige Unternehmer begannen, auch für den zivilen
         Massenbedarf auf Vorrat zu fertigen, sodass «von der Stange» verkauft werden konnte.
         Die Geburtsstunde der «Konfektion», also der Herstellung von textilen Massenprodukten
         auf Vorrat anstelle der individuellen Produktion auf Bestellung, fand in mehreren
         entwickelten Staaten gleichzeitig etwa um die Mitte des 19. Jahrhunderts statt. Kurz
         danach trat die Nähmaschine ihren Siegeszug an. Im Unterschied zu Spinnmaschinen und
         mechanischen Webstühlen war sie bald sehr billig und wurde daher in viel stärkerem
         Maße von Privathaushalten erworben als Spinnräder oder Webstühle.[8] Mit ihr ließen sich noch nicht ganz perfekt passende Kleidungsstücke – oder solche,
         denen der Körperumfang entwachsen war –, schnell anpassen.
      

      Die im Kleiderhandel tätigen Unternehmer realisierten schnell, dass hier ein Markt
         entstanden war, auf dem man Größenvorteile nutzen konnte. Mit größeren Einkaufsmengen
         ließen sich höhere Rabatte bei den Konfektionsherstellern heraushandeln und umgekehrt
         mit größeren Verkaufsmengen die Fixkosten (Miete, Verwaltung, sehr früh auch Werbung)
         besser verteilen. Eine geringere Spanne zwischen Verkaufs- und Einkaufspreis konnte
         durch hohen Umsatz überkompensiert werden. Warenhäuser entstanden, ebenso erste größere
         Textilkaufhäuser und bald auch Textilketten, in deren Filialen man neben Stoff auch
         die neuen vorgefertigten Kleidungsstücke kaufen konnte.[9]

      Eine dieser frühen in den Niederlanden und ab 1911 auch in Deutschland tätigen Einzelhandelsketten
         ist C(lemens) & A(ugust) Brenninkmeijer. Ein Zweig der schon seit mindestens dem letzten
         Drittel des 17. Jahrhunderts im westfälisch-niederländischen Gebiet tätigen Familie
         Brenninkmeijer[10] betrieb seit 1841 unter der neu gegründeten Firma C. & A. Brenninkmeijer ein für
         den Wanderhandel genutztes Lagerhaus im niederländischen Sneek. Dort eröffnete das
         Unternehmen am 14. August 1860 einige Häuser weiter auch sein erstes Ladengeschäft
         für Stoffe und Damenoberbekleidung.[11] Seit Anfang des 20. Jahrhunderts konzentrierte sich C&A ganz bewusst auf den Massenmarkt
         für die unteren (Einkommens-)Schichten und warb offensiv damit, «moderne, schicke,
         solide Kleidung jeglicher Art für Damen und Kinder zu durchweg ungewohnt billigen
         Preisen» anzubieten.[12] Im Jahr 1911 wagten die Brenninkmeijers den Sprung nach Deutschland mit der Eröffnung
         ihrer ersten Filiale in Berlin, der mit Abstand größten deutschen Stadt und Zentrum
         der deutschen Damenoberbekleidungsindustrie. C&A sollte sich binnen zwei Jahrzehnten
         zu einer der größten europäischen Modeketten entwickeln, nach dem Zweiten Weltkrieg
         sogar Marktführer in Westeuropa werden und diese Position bis in die 1980er, teils
         bis in die 1990er Jahre halten. Parallel zur Entwicklung in den Niederlanden und Deutschland
         gründeten die Brenninkmeijers ab 1922 auch in Großbritannien zahlreiche weitere Filialen.
         Ende 1961 verkaufte der Konzern in 101 europäischen C&A-Filialen und zwei weiteren
         in New York Kleidungsstücke im Wert von umgerechnet über 500 Millionen Euro an eine
         Kundschaft, die überwiegend aus der Angestellten- und Arbeiterschicht kam.[13] Deutschland war seit 1929 der wichtigste nationale Markt für den C&A-Konzern und
         blieb es im Untersuchungszeitraum.[14]

      Dieses Buch zeichnet die Geschichte von C&A mit Schwerpunkt auf der Entwicklung des
         1911 gegründeten deutschen Unternehmenszweigs bis zum Jahre 1961 nach, als Westdeutschland
         die Vollbeschäftigung erreichte (1960) und sich die DDR Mitte August durch den Bau der Mauer abschottete. Für den westeuropäischen Textileinzelhandel
         stellten die 1950er Jahre eine wichtige Zäsur dar, da sich der Markt von einem «Verkäufermarkt»,
         auf dem die Warenbeschaffung das Problem war, zu einem «Käufermarkt» wandelte, auf
         dem sich die Anstrengungen des Einzelhandels auf den Absatz konzentrieren mussten.[15] Seit 1963 errichtete C&A in vielen weiteren Staaten Modeketten, was hier nicht weiter
         nachgezeichnet wird.[16] Auch wenn der Schwerpunkt der Darstellung auf der Entwicklung in Deutschland liegt,
         werden sowohl das Stammunternehmen in den Niederlanden als auch die 1922 in Großbritannien
         gegründete C&A Modes mit einbezogen, weil viele organisatorische Veränderungen bei
         C&A Deutschland nur im Verbund mit dem Konzern und letztlich der Unternehmerfamilie
         zu verstehen sind. In diesem Zusammenhang wird auch der Beginn von C&A in den Vereinigten
         Staaten kurz nachgezeichnet, wo die Brenninkmeijers unter dem verheerenden Eindruck
         der Folgen des Zweiten Weltkriegs und des darauf folgenden Kalten Kriegs für einige
         Jahre ihre geschäftliche (und private) Zukunft sahen.
      

      Die Geschichte eines Unternehmens zu schreiben, ist methodisch stets ein heikles Unterfangen.
         Zunächst muss man sich klar machen, dass es in aller Regel eine Gewinnergeschichte
         ist – das Unternehmen existiert immer noch, und es kann es sich leisten, seine Vergangenheit
         wissenschaftlich aufarbeiten zu lassen. C&A steht geradezu paradigmatisch für einen
         solchen Ausleseprozess, ist es doch eines der letzten Unternehmen, das aus den Ursprüngen
         des sogenannten Tödden-Wanderhandels als solches übrig geblieben ist.[17] Über untergegangene Unternehmen lässt sich dagegen normalerweise nur wenig in Erfahrung
         bringen.[18]

      Außerdem sind Unternehmen Bestandteil einer Branche und einer Volkswirtschaft. Welcher
         Anteil des Erfolgs oder Misserfolgs ist dem Unternehmen oder seiner Leitung zuzuschreiben?
         Lag die Entwicklung des Unternehmens über oder unter dem Branchentrend, und lag die
         Branche über oder unter dem gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt? Hätte ein klug geführtes
         Unternehmen im Strukturwandel geschickt diversifiziert und rechtzeitig die Branche
         gewechselt, um nicht mit ihr unterzugehen?
      

      Die Konzeption des Projekts, aus dem das vorliegende Buch hervorgegangen ist, war
         daher von Beginn an darauf ausgerichtet, das wirtschaftliche und politische Umfeld,
         in dem sich das Unternehmen C&A bewegte, in den Blick zu nehmen. Insbesondere verfolgt
         es den Anspruch, die Geschichte von C&A vergleichend und im Kontext der Branche darzustellen,
         weil nur so die Spezifika des Unternehmens herausgearbeitet werden können. Dazu wurden
         im Rahmen des Gesamtprojekts drei Promotionsthemen vergeben, die sich mit der Geschichte
         der Bekleidungsindustrie, des Textileinzelhandels und der Werbung im Textileinzelhandel
         von ca. 1900 bis 1945 beziehungsweise 1975 in Deutschland auseinandersetzen. In den
         ebenfalls vergleichend angelegten Studien von Anna Pauli über Werbung im Textileinzelhandel
         und von Julia Schnaus über die Bekleidungsindustrie ist C&A ein Fallbeispiel von mehreren.
         Ergebnisse aus diesen beiden Studien sind in verschiedene Kapitel dieses Buchs eingeflossen.[19] Nicht nur mit der Studie über die Werbung, sondern auch mit den beiden Branchengeschichten
         wurde Neuland betreten – Low-Tech-Branchen werden von der wirtschafts- und unternehmenshistorischen
         Forschung meist links liegen gelassen.[20] Dies gilt in ganz besonderem Maße für den Handel.[21]

      Die Frage des unternehmerischen Erfolgs oder Misserfolgs stellt einen Schwerpunkt
         dieser Darstellung dar. Damit verbunden ist eine tiefergehendere Analyse des Charakters
         eines Familienunternehmens, das C&A – wie viele andere – zu Beginn des 20. Jahrhunderts
         war und – im Gegensatz zu fast allen anderen großen, international agierenden Konzernen –
         immer noch ist. Unter dem Begriff des Familienunternehmens lassen sich viele Varianten
         von Unternehmenseigentum und Unternehmensführung subsumieren. C&A jedoch war und ist
         ein Familienunternehmen im ganz engen Sinne des Wortes: Bis Mitte der 1990er Jahre
         konnten nur männliche Nachkommen in ununterbrochener direkter Linie von Clemens und
         August Brenninkmeijer in den Kreis der am Gewinn beteiligten Unternehmenseigner aufsteigen.
         Im Untersuchungszeitraum gab es nur zweimal kurzfristige und von Beginn an als temporär
         angesehene Ausnahmen, die mit dem Zweiten Weltkrieg und seinen Folgen zusammenhingen.
         Im Normalfall stellten also ausschließlich Brenninkmeijers das Top-Management (Direktoren),
         und alle Unternehmensanteile lagen in ihren Händen. Dieses Prinzip wirft interessante
         Fragen auf: Wie wurde die unternehmerische Nachfolge gesichert, wie erfolgte die Auswahl
         der Führungskräfte und wie wurden unternehmenspolitische Konflikte gelöst?[22]

      Ein weiterer Aspekt, der die Geschichte von C&A so interessant macht, ist die Internationalität
         der Unternehmerfamilie und ihres Konzerns. Die ersten beiden Unternehmergenerationen
         der Brenninkmeijers hatten bis Anfang des 20. Jahrhunderts ein pragmatisches Verhältnis
         zur Staatsbürgerschaft – je nach Opportunität war man Niederländer oder Preuße beziehungsweise
         Deutscher.[23] Die Niederlande waren im Ersten Weltkrieg neutral und wurden im Zweiten Weltkrieg
         eines der ersten Opfer des deutschen Expansionsdrangs. Zur Zeit des Zweiten Weltkriegs
         war C&A in den Ländern der beiden Kriegsgegner Großbritannien und Deutschland präsent,
         während sich die Zentrale in den besetzten Niederlanden befand. Auch unabhängig vom
         Zweiten Weltkrieg ist der Vergleich der C&A-Schwestergesellschaften in diesen drei
         Ländern sehr reizvoll, liegt doch die niederländische Variante des Kapitalismus zwischen
         den beiden Polen Großbritannien (wirtschaftsliberal und kompetitiv) und Deutschland
         (korporativ mit viel staatlichem Einfluss), die nach den beiden Politikwissenschaftlern
         Hall und Soskice in ihrem einflussreichen Buch das Netz der «Varieties of capitalism»
         in Europa aufspannen.[24] Wie koordinierte man einen solchen Konzern? War die niederländische Staatsbürgerschaft
         der Brenninkmeijers im Ersten Weltkrieg und vor allem im Dritten Reich eine Belastung
         oder ein Vorteil? Wie verhielt sich das Management eines Unternehmens, das sowohl
         im Lande des Siegers als auch im Lande der Besiegten seinen Geschäften nachgehen wollte?
      

      Dieses geschäftliche und, vor allem was das Dritte Reich angeht, ethische Dilemma
         lenkt den Blick auf einen dritten Aspekt. Die Familie Brenninkmeijer hat ihre Wurzeln
         im nördlichen Westfalen, wo die Bevölkerung nach der Reformation katholisch blieb.
         Auch als die Familie ihren geschäftlichen Schwerpunkt in die protestantischen Niederlande,
         zunächst Friesland, verlegte, behielt sie ihre Konfession bei. Sie hat ihren Glauben
         in einem ungewöhnlichen Maße gepflegt und sich als Konsequenz daraus stets ethischen
         Maßstäben verpflichtet gefühlt – seit mindestens 1921 werden in der Regel etwa zehn
         Prozent des Nachsteuergewinns für wohltätige Zwecke zur Verfügung gestellt.[25] Gleichwohl hat sich der deutsche Zweig der Brenninkmeijers im Dritten Reich an Arisierungen
         beteiligt, Aufträge an das Ghetto in Łódź vergeben und in mindestens einer Produktionsstätte
         sowjetische Arbeiterinnen unter miserablen Lebens- und Arbeitsbedingungen beschäftigt.
         Wie passt dies zum selbst gewählten ethischen Anspruch? Auch in weniger politischen
         Zusammenhängen wie etwa den betrieblichen Sozialleistungen stellt sich die Frage,
         inwieweit der Katholizismus das unternehmerische Handeln beeinflusste.
      

      Es sind vor allem Fragen dieser Art gewesen, die den Unternehmerkreis der Brenninkmeijers
         veranlassten, die Geschichte von C&A wissenschaftlich untersuchen zu lassen. Um den
         mittlerweile üblichen historiografischen Ansprüchen zu genügen, ist mir und meinem
         Team zugesagt worden, Einblick in alle für die Unternehmensgeschichte relevanten unternehmens-
         und familieninternen Quellen zu erhalten. Der Text des Manuskripts ist natürlich mit
         Vertretern der Familie und des Unternehmens diskutiert worden, die schlussendliche
         Formulierung ist jedoch einzig und alleine in meinem Ermessen gewesen. Schließlich
         haben Unternehmensinhaber und Unternehmen zugestimmt, dass alle im Rahmen des Projekts
         zitierten unternehmenshistorischen Dokumente im Unternehmensarchiv Mettingen (Westfalen)
         einsehbar sind.[26]

      Bezüglich der Quellen darf man jedoch keine Wunder erwarten. Vertreter der Familie
         betonten mehrfach in Gesprächen, dass man als Händler bestrebt sei, Waren möglichst
         schnell durchzuschleusen, und dass man bis vor Kurzem mit nicht mehr aktuellen geschäftlichen
         Unterlagen im Wesentlichen ebenso verfahren sei.[27] Zudem verbrannte im November 1943 infolge eines Luftangriffs in Berlin ein großer
         Teil der Akten von C&A Deutschland. Immerhin war kurz zuvor ein Teil nach Mettingen
         ausgelagert w0rden. Zwanzig Jahre später, am 15. Februar 1963, brannte die niederländische
         Hauptverwaltung in Amsterdam ab, wobei viele historische Dokumente zerstört oder schwer
         beschädigt wurden.[28] Glücklicherweise scheint ein Teil von ihnen kurz vor dem Brand für ein unternehmenshistorisches
         Manuskript ausgewertet worden zu sein, das im Laufe der 1960er Jahre verfasst und
         Anfang der 1970er Jahre noch handschriftlich ergänzt, jedoch nicht vollendet wurde.[29]

      Für diese Studie konnte daher nur in beschränktem Maße auf Vorstands- oder Aufsichtsratsprotokolle
         beziehungsweise ähnliche Aufzeichnungen zurückgegriffen werden. Für den Zeitraum ab
         1919 sind meist äußerst knapp gehaltene, bis 1946 handschriftlich verfasste Protokolle
         von Gesellschafterbesprechungen erhalten.[30] Von 1925 bis 1960 sind mit Unterbrechungen handschriftliche Direktionsprotokolle
         von C&A Holland erhalten. In diesen geht es jedoch vorwiegend nur um Pensionen und
         Gratifikationen. Für die Zeit des Zweiten Weltkriegs, in der wegen Reisebeschränkungen
         kaum Gesellschafterbesprechungen stattfanden, bieten sie jedoch wertvolle Informationen.[31] Vergleichsweise am besten dokumentiert ist der britische Zweig C&A Modes, für den
         durchgehend (sehr knappe) Ergebnisprotokolle der Direktionsbesprechungen und von 1941
         bis 1954 ausführlichere Besprechungsprotokolle überliefert sind.
      

      Für C&A Deutschland sind vergleichbare Protokolle nur bruchstückhaft erhalten.[32] Immerhin liegen für die Jahre ab 1930 die Rundschreiben des Berliner Hauptbüros an
         die Geschäftsleitungen der einzelnen deutschen Filialen und ab 1934 die Protokolle
         der Betriebsleiterversammlungen der deutschen Filialen vor.Für viele Führungskräfte
         sind außerdem Personalakten erhalten geblieben, die vor allem für die Zeit des Nationalsozialismus
         wertvolle Hinweise liefern. Dies erlaubt außerdem einer in der unternehmenshistorischen
         Literatur fast nie thematisierten Frage nachzugehen, die sich bei einem Unternehmen,
         das vor allem in der Damenoberbekleidung tätig war, in besonderem Maße stellt: Inwieweit
         konnten weibliche Angestellte in Führungspositionen aufrücken, und wie wurden sie
         dort im Vergleich zu ihren männlichen Kollegen bezahlt? Für nicht leitende Mitarbeiter
         oder die Beziehungen zu Lieferanten ist hingegen so gut wie keine Überlieferung vorhanden.
         Selbst Angaben über die Größe der Belegschaft sind für alle drei Schwestergesellschaften
         nur sporadisch vorhanden beziehungsweise aus fragmentarischen Informationen rekonstruierbar.
         In dieser Hinsicht erwiesen sich für C&A Deutschland die (in öffentlichen Archiven
         erhaltenen) Buch- und Betriebsprüfungsberichte, die von Prüfern der Finanzverwaltung
         für die steuerliche Veranlagung erstellt wurden, als sehr ergiebige Quelle, ebenso
         für den Zeitraum nach 1945 Wirtschaftsprüfungsberichte.[33]

      Als sehr aufschlussreich erwiesen sich die Jahresberichte der drei C&A-Unternehmen
         in den Niederlanden, Deutschland und Großbritannien, die für die Jahre ab 1926 nach
         weitgehend einheitlichen Kriterien zusammengestellt wurden. Bei diesen Berichten handelt
         es sich nicht um Bilanzen, sondern um zeitweise ausgesprochen ausführlich kommentierte
         Gewinn- und Verlustrechnungen. Sie geben einen hervorragenden Einblick in die interne
         finanzielle Rechnungslegung, ohne allerdings direkte Rückschlüsse auf den Konzern
         als Ganzes zuzulassen. Zum Teil wird aus ihnen auch ersichtlich, weshalb die Geschäfte
         sich mal mehr, mal weniger gut entwickelten. Bis 1930 wurden die Rechnungsergebnisse
         in Schweizer Franken oder niederländischen Gulden ausgedrückt, was die Vergleichbarkeit
         erleichtert. Seit den Währungsturbulenzen in Deutschland und Großbritannien im Juli
         und September 1931 blieben die Wertangaben in den Berichten in nationaler Währung.
         Dies gilt auch für die Nachkriegszeit, obwohl die Wechselkurse im Währungssystem von
         Bretton Woods wieder weitgehend fix waren. Vor allem die britischen C&A-Jahresberichte
         zeichnen sich durch eine umfangreiche, auch analytische Berichterstattung aus, die
         über das Unternehmen hinausgeht, wohingegen sich die zunächst instruktiven niederländischen
         und deutschen Berichte in den 1950er Jahren zu unkommentierten Zahlenzusammenstellungen
         wandelten.
      

      Überraschenderweise kommt der Begriff «Mode» in den genannten Quellengruppen nur äußerst
         selten und dann ausnahmslos in Zusammenhang mit finanziellen Fragen vor. In diesem
         Buch wird daher wenig über Mode zu lesen sein.[34] Immerhin hat C&A Unterlagen zu verschiedenen Anzeigenkampagnen ziemlich systematisch
         gesammelt, sodass diese Lücke durch eine entsprechende Bebilderung des Buches etwas
         gefüllt werden konnte.
      

      In öffentlichen Archiven findet sich nur eine fragmentarische Überlieferung zu C&A.
         Als nicht rüstungswichtiges Unternehmen fand C&A nur selten Eingang in die sonst unternehmenshistorisch
         sehr ergiebigen Akten der diversen Berliner Ministerien und Rüstungsdienststellen
         des Dritten Reichs. Die ganz große Ausnahme sind die oben bereits erwähnten Buch-
         und Betriebsprüfungsberichte der Steuerbehörden. Wegen der Internationalität der Brenninkmeijers
         vermuteten die Steuerprüfer immer (und meist zu Recht), dass Gewinne ins Ausland transferiert
         wurden. Die stets an solchen Vorgängen interessierten Steuerbehörden rekonstruierten
         minutiös den größten Teil der Auslandsbeziehungen und stellten sehr hilfreiche Schaubilder
         der Konzernverflechtungen auf. Wenn auch nicht kriegswichtig, so war der Brenninkmeijer-Konzern
         schon wegen der Steuersummen, um die es ging, so bedeutsam, dass sich der Reichsfinanzminister
         1934 persönlich einschaltete. Insbesondere für die Kriegszeit und die darauffolgenden
         Jahre sind zudem Bestände im Nationaal Archief (Den Haag) und in den National Archives
         (Kew/London) ausgewertet worden.[35] Dabei zeigte sich allerdings wiederum, dass wenig behördliche Korrespondenz mit einem
         beziehungsweise über ein Einzelhandelsunternehmen geführt wurde, das nicht kriegswichtig
         war. Im Nationaal Archief Den Haag sind einige ministerielle Schriftstücke überliefert,
         die sich mit Kollaborationsvorwürfen der britischen Besatzungsbehörden gegen die in
         Deutschland ansässigen Brenninkmeijers und mit der Frage der Entschädigung für die
         in der DDR und Polen enteigneten C&A-Immobilien befassen.
      

      Die Arisierungen in Hamburg, Wuppertal-Elberfeld, Berlin und Bremen sind recht gut
         aus Beständen in lokalen Archiven rekonstruierbar. Im Zuge unserer Recherchen wurde
         deutlich, in welch großem Umfang die deutsche Bekleidungsindustrie sowie Textileinzelhandels-
         und Warenhausketten im Zweiten Weltkrieg Aufträge in den mittelosteuropäischen Ghettos
         ausführen ließen. Wir haben daher insbesondere in Łódź und Warschau recherchiert,
         ob sich darunter auch Unternehmen des C&A-Konzerns befanden. Tatsächlich hat die deutsche
         Ghettoverwaltung in Litzmannstadt (Łódź) im Frühjahr 1941 etlichen Großunternehmen
         der Branche eine Zusammenarbeit angeboten. Im Falle von C&A kam diese Zusammenarbeit
         spätestens Ende 1942 zustande und hielt bis zur Einstellung der Ghettoproduktion im
         Spätsommer 1944 an.[36]

      Für den Zeitraum vor 1919 ist für C&A außer einigen Memoiren von Mitgliedern der Familie
         Brenninkmeijer, einzelnen Bilanzbüchern und wichtigen gesellschaftsrechtlich relevanten
         Dokumenten kein Archivmaterial vorhanden, weder in unternehmenseigenen noch in öffentlichen
         Archiven. Für Deutschland erwies sich die von 1886 bis 1936 erschienene Zeitschrift
         Der Konfektionär, in der recht oft (und kritisch) über C&A berichtet wurde, als erstaunlich ergiebig.[37] Mit Einschränkungen gilt das auch für die von 1899 bis 1935 erschienene Deutsche Konfektion, die zwischen 1927 und 1934 als Zeitschrift für Textilwirtschaft firmierte.
      

      Vom Unternehmen selbst gibt es nur sehr wenige veröffentlichte historische Darstellungen,
         da C&A bis in die 1990er Jahre geradezu legendär für seine Zurückhaltung in der Öffentlichkeit
         war.[38] Das hat sich seitdem geändert. Über die Anfänge von Clemens und August Brenninkmeijer
         im 19. Jahrhundert etwa gibt es einen sehr anspruchsvoll gemachten, fast 200-seitigen
         Ausstellungskatalog aus dem Jahr 2010. Eine im Jahr darauf veranstaltete Ausstellung
         mit einem ebenso sorgfältig erstellten Katalog zeichnet die Unternehmensgeschichte
         von C&A anhand der Werbung nach, auf die das Unternehmen von Beginn an sehr großen
         Wert legte. Aspekte der Mode, der Werbung und der Kaufhausarchitektur sind in diesem
         Katalog weitaus ausführlicher und kenntnisreicher dargestellt als in dem vorliegenden
         Buch, das andere Schwerpunkte setzt.[39]

      Die Literatur von unabhängigen Autoren zur Geschichte des Unternehmens C&A beschränkt
         sich auf zwei deutsche Titel, die beide von Wirtschaftsjournalisten verfasst wurden.[40] Hans Otto Eglau veröffentlichte 1972 ein Buch über Unternehmerdynastien im westdeutschen
         Handel, in dem neben zwölf anderen Familien auch die Brenninkmeijers behandelt werden.
         Bettina Weiguny schrieb 2005 ein Buch über die Familie Brenninkmeijer und C&A.[41] Dort findet sich auch die hier nicht behandelte Geschichte des Unternehmens seit
         den 1960er Jahren. Trotz ihrer populärwissenschaftlichen Aufmachung und genretypischen
         Meinungsfreudigkeit sind beide Bücher in Hinsicht auf die Fakten gut recherchiert
         und im Wesentlichen zutreffend.
      

      Zum Thema Textileinzelhandel gibt es aus geschichtswissenschaftlicher Perspektive
         nur sehr wenige Studien. Die regionale und lokale Geschichtsschreibung hat sich mit
         den als «Tödden» (auch Tüötten, Tiötten u.ä.) bezeichneten nordwestdeutschen Wanderhändlern
         beschäftigt, zu denen auch die Brenninkmeijers gehörten. Im Laufe der Zeit hat sie
         sich von romantisierenden Vorstellungen und hagiografischer Überzeichnung gelöst und
         beachtliche sozialhistorische Studien vorgelegt.[42] Eine Pionierarbeit für Deutschland ist die Studie von Uwe Spiekermann über die Entwicklung
         des Einzelhandels, die neben dem Lebensmittel- auch den Textileinzelhandel berücksichtigt
         und dabei den Trend zum Warenhaus im späten Kaiserreich thematisiert.[43] Für die Niederlande sind der Übergang zur Konfektionsindustrie und zum modernen Textileinzelhandel
         vor allem durch Studien von Kitty de Leeuw und Yves Segers aufgearbeitet.[44] West- und mitteleuropäische Warenhaus- und Modekaufhausketten allgemein, aber auch
         einzelne Unternehmen, sind Gegenstand einer umfangreichen populärwissenschaftlichen
         Darstellung von Roger Miellet, der selbst einer Familie von Warenhausbesitzern entstammte.[45]

      Einzelne Warenhäuser (nicht aber reine Textileinzelhandelsketten wie C&A) sind ebenfalls
         Gegenstand historischer Studien gewesen. Aus Sicht dieser Untersuchung sind vor allem
         Studien über Karstadt, Schocken, Wertheim und Marks & Spencer von besonderer Bedeutung.[46] Im Übrigen zeigt ein Vergleich mit den in Übersicht 3.1 (S. 80) und Übersicht 3.7
         (S. 122) aufgeführten großen im Textileinzelhandel tätigen Ketten, wie wenig wir heute
         über Firmen wissen, die praktisch jedem niederländischen oder deutschen Konsumenten
         in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts geläufig waren.
      

      Die Literaturlage zur Bekleidungsindustrie ist noch spärlicher. Andrew Godley, der
         sich seit einigen Jahren ausführlich mit der britischen Bekleidungsindustrie beschäftigt,
         stellte 1997 fest, dass es wohl keinen wichtigen Industriezweig in der Geschichte
         der westlichen Welt gebe, der so wenig erforscht sei.[47] Für Deutschland liegt noch keine heutigen wissenschaftlichen Kriterien genügende
         Branchenstudie vor, während für die Niederlande neben dem bereits genannten Buch von
         de Leeuw die Darstellung von Wolff-Gerzon aus dem Jahre 1949, die sich primär mit
         dem Textileinzelhandel beschäftigt, immer noch maßgeblich ist. Aus unternehmenshistorischer
         Sicht ist vor allem die knappe Geschichte der Hugo Boss AG von Roman Köster zu erwähnen.[48]

      Für die Einordnung in größere Zusammenhänge hat sich die neuere unternehmenshistorische
         Literatur über Familienunternehmen als hilfreich erwiesen. Die internationale Dimension
         lässt sich vor allem im Standardwerk von Andrea Colli erschließen. Tiefe Einblicke
         in das Funktionieren westdeutscher Familienunternehmen erlaubt die Dissertation von
         Christina Lubinski.[49]

      Der Aufbau dieses Buches ist angesichts der tiefen Zäsuren, die der Erste und der
         Zweite Weltkrieg in der Geschichte Europas im 20. Jahrhundert darstellen, chronologisch.
         Da in diesem Buch die Unternehmensgeschichte in drei Ländern nachgezeichnet wird,
         folgt diese Chronologie nicht unbedingt nationalen Usancen. So wird vor allem deutsche
         Leser überraschen, dass die Zeit des Nationalsozialismus (1933 bis 1945) nicht zusammenhängend
         dargestellt wird. Der Ausbruch des Zweiten Weltkriegs bedeutete für ein Unternehmen
         wie C&A, dessen Konzernteile sich zwischen Mai 1940 und Mai 1945 in zwei feindlichen
         und einem besetzten Land wiederfanden, eine stärkere Zäsur als für ein deutsches Unternehmen,
         für dessen Geschichte man typischerweise die Jahre des Nationalsozialismus in einem
         Kapitel zusammengefasst hätte.
      

      Im Zuge der Recherchen wurde klar, dass in einem so großen und verschachtelten Unternehmen,
         wie C&A es nach dem Zweiten Weltkrieg wurde, viele Informationen über nicht mehr existente
         Filialen oder Tochterunternehmen aus dem Blick gekommen sind. Daher besteht auch im
         Unternehmen selbst ein Bedarf nach Überblicksinformationen. Im umfangreichen Anhang
         finden sich daher unter anderem Übersichtsdarstellungen über die ersten vier Unternehmergenerationen
         der Familie, sämtlicher Firmen des C&A-Konzerns, insoweit sie vor 1961 bestanden,
         und sämtlicher bis 1961 errichteter Filialen in den Niederlanden, Deutschland und
         Großbritannien.
      

      
         Kapitel 2

         Der Aufstieg der Brenninkmeijers (1600–1918)
         

      

      Die Ursprünge der Familie Brenninkmeijer lassen sich bis in das Jahr 1600 zurückverfolgen,
         als Johann toe Twee genannt Brenninckmeijer then Brenninckhove einen Bauernhof in
         Mettingen (Westfalen) zum Lehen erhielt, der 1462 erstmals urkundlich erwähnt wird.[50] Im Tecklenburger Land, zu dem Mettingen gehört, war es auf den Bauernhöfen seit Jahrhunderten
         üblich, den angebauten Flachs in der Zeit, in der wenig landwirtschaftliche Arbeit
         anfiel, zu Leinen zu spinnen und dieses zu Leinwand zu weben. Neben der Deckung des
         Eigenbedarfs hatten die Bauernfamilien damit zusätzlich zu den Erträgen aus der harten
         landwirtschaftlichen Arbeit ein zweites wirtschaftliches Standbein.
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      Das nicht selbst benötigte Leinen konnte verkauft werden. In Mettingen wie auch in
         einigen anderen Dörfern des Tecklenburger Landes (vor allem Hopsten und Recke) gingen
         viele Bauern beziehungsweise deren Söhne als «Packenträger» oder «Tödden» übers Land,
         um die in Hausarbeit gefertigten oder zunehmend auch aus benachbarten Regionen hinzugekauften
         Leinenstücke zu verkaufen. Der Beginn dieses Wanderhandels wird spätestens mit dem
         17. Jahrhundert angesetzt.[51] Während dieser Wochen oder sogar Monate dauernden Wanderungen musste die Bauersfrau
         den Hof mit dem Gesinde alleine führen. Da das Tecklenburger Land Anerbengebiet war,
         der Hof also ungeteilt an einen der Söhne ging, war der Leinenhandel gerade auch für
         die nicht erbberechtigten Söhne eine Alternative zur Landwirtschaft.
      

      Das Wanderhandelsnetz der Tödden weitete sich immer weiter aus und umspannte im späten
         17. und im 18. Jahrhundert ein Gebiet, das vor allem die nördliche Hälfte Deutschlands
         bis zum Baltikum und die Niederlande umfasste. Zu dieser Zeit war die Handelsware
         schon lange nicht mehr selbst gefertigt, sondern wurde von den Tödden oder von auf
         den Zwischenhandel spezialisierten Großhändlern in protoindustriellen Gebieten Nordwestdeutschlands
         eingekauft, etwa der Grafschaft Ravensberg, dem Fürstentum Minden oder der Grafschaft
         Lippe. Dabei handelte es sich neben Leinwand auch um viele andere Stoffe, Gewebe und
         vor allem seit Mitte des 18. Jahrhunderts auch um Bekleidungsartikel.[52] Die Verkaufsreisen der Tödden waren schon wegen des schweren Gepäcks und des Risikos
         räuberischer Überfälle nicht ungefährlich. Sie führten daher immer einen Rosenkranz –
         alle Tödden waren katholisch – und für alle Fälle oft auch eine Handfeuerwaffe mit
         sich. In der Regel waren die Tödden knapp drei Viertel des Jahres mit ihrem Packen,
         also der auf den Rücken geschnürten Ware, unterwegs, um sie auf Bauernhöfen oder in
         Dörfern von Haus zu Haus zu verkaufen. Für ihre meist bäuerliche Kundschaft war es
         praktisch, sich durch den Kauf bei den Tödden mühselige Reisen in die oft weit entfernte
         nächste Stadt zu ersparen. Aus den Mettinger Geburtenregistern lässt sich rekonstruieren,
         dass die dort ansässigen Tödden vor allem im Winter (Dezember bis Februar) und zur
         Erntezeit im Hochsommer (Juli/August) auf dem heimischen Hof waren.[53]

      War der Wanderhandel einträglich, so konnten sich die Tödden ein Pferd oder sogar
         einen Planwagen anschaffen. Dies ermöglichte ihnen, neben Leinenwebwaren und -garn
         auch andere Waren mitzunehmen, häufig Eisenkleinteile. Seinen Höhepunkt hatte der
         Töddenhandel Mitte des 18. Jahrhunderts. Er war recht einträglich, sodass Mettingen,
         Hopsten und Recke in der Region als vergleichsweise wohlhabende Dörfer galten. Die
         Tödden genossen daher in der trotz des Bergbaus nach wie vor landwirtschaftlich geprägten
         Gegend ein gewisses Ansehen.[54] 1749 zählte Mettingen 280 Haushalte und 1741 Einwohner, von denen 153 als Tödden
         tätig waren.[55]

      Nach ihren Hauptabsatzgebieten unterschieden sich die Tödden in «Oberländer» und «Holländer».
         Erstere, auch «Bubnländer» oder «Oberreicher» genannt, gingen vor allem nach Nord-
         und Ostdeutschland. Zum Teil wurden sie in Städten dieses Gebiets sesshaft und gründeten
         Kleidergeschäfte. Das bekannteste daraus entstandene Unternehmen war die Firma G. Hettlage
         in Elberfeld, die bald Filialen im ganzen nordwestdeutschen Raum etablierte.[56] Gerhard Hettlage (1852–1913) wurde in Mettingen geboren, seine Mutter war eine Brenninkmeijer.
      

      Die «Holländer» gingen in die Niederlande, zu denen die Obergrafschaft Lingen, in
         der Mettingen liegt, lange Zeit gehört hatte (1551–1702, mit Unterbrechungen), bis
         es 1702 preußisch wurde. Die Niederlande (damals einschließlich des heutigen Belgiens)
         waren seit mindestens dem Spätmittelalter eine der wohlhabendsten und, vor allem im
         «goldenen» 17. Jahrhundert, eine der dynamischsten Regionen Europas.[57] Der Wohlstand konzentrierte sich nicht nur in den Städten, sondern war auch auf dem
         Land unter vielen Bauernfamilien verbreitet.
      

      Die «Holländer» konzentrierten sich auf die relativ dünn besiedelten und stark agrarisch
         geprägten, aber durchaus wohlhabenden nördlichen Provinzen, insbesondere Friesland.
         Verwandtschaftlich verbundene Tödden taten sich oft zusammen und legten in ihren Absatzgebieten
         oder auf dem Weg dorthin Lager an, wodurch die preußische Akzise (eine Art einfacher
         Umsatzsteuer) umgangen werden konnte. Untereinander verständigten sich die Tödden
         in einer Geheimsprache, um auch in Anwesenheit Dritter Geschäftsgeheimnisse austauschen
         zu können.[58]

      
         
            Von Wanderhändlern zu Ladeninhabern
            

         

         Auch Johann Brenninkmeijer, der den oben genannten Brenninckhof in Mettingen betrieb,
            nahm spätestens 1671 den Wanderhandel mit westfälischen Leinenstoffen nach Friesland
            auf. Den ursprünglich bewohnten Hof verkauften er und seine Frau Trine (Catharina
            tor Wische) noch im selben Jahr an Johanns Brüder. Johanns Haupterwerb, und der der
            drei nachfolgenden Generationen, war von nun an das «Strücheln», also der Verkauf
            von Haus zu Haus.[59]

         Ende des 18. Jahrhunderts setzte sowohl in Preußen als auch in den Niederlanden eine
            zunehmend restriktive Wirtschaftspolitik ein, die darauf abzielte, den Wanderhandel
            ganz zu unterbinden. Zum einen waren Hausierer verwaltungsmäßig (und steuerlich) schwer
            zu fassen, und zum anderen waren sie eine lästige Konkurrenz für den ortsansässigen
            Einzelhandel. Daher forderten die Regierungen von den Wanderhändlern, sich niederzulassen,
            das Bürgerrecht zu erwerben und natürlich Steuern zu zahlen. Die zweitgrößte Stadt
            der Provinz Friesland, Sneek, die ein häufiges Ziel der Tödden war, erließ 1785 eine
            entsprechende Aufforderung.[60] Die Provinz Friesland sprach in den 1790er Jahren ein direktes Verbot des Hausierhandels
            aus. Insofern war der Schritt zur Gründung fester Geschäfte im Absatzgebiet für die
            Tödden zwingend, wenn sie ihr Gewerbe nicht aufgeben wollten.[61]

         Im etwa 250 Kilometer von Mettingen entfernten Sneek, damals ein Zentrum des friesischen
            Butterhandels, scheint 1790 die erste formale Geschäftsgründung der Brenninkmeijers
            stattgefunden zu haben. Jan Henric Brenninkmeijer (1729–1813) hatte 1787 das Bürgerrecht
            in Sneek erworben.[62] Drei seiner Söhne, Johann Hermann (1761–1846), Johann Gerhard (1764–1843) und Johann
            Bernhard (1775–1825), gründeten dort 1790 die Firma H. Brenninkmeijer & Co. Von Sneek
            aus, wo die Firma ein Lager, sehr wahrscheinlich aber noch kein Ladengeschäft hatte,
            bereisten die Brenninkmeijers ihre Kunden in Friesland und darüber hinaus. Den Niedergang
            des Töddenhandels in ihrer westfälischen Heimat, der die ganze Region verarmen ließ
            und einen Prozess der Reagrarisierung einleitete, erlebten sie nur noch als regelmäßige
            Besucher in Mettingen. Dieser Niedergang wurde durch einen weiteren wichtigen Einschnitt
            verstärkt. Nach dem Zusammenbruch der von Napoleon verhängten Kontinentalsperre überschwemmten
            seit 1815 industriell gefertigte preiswerte Baumwollwaren aus Großbritannien die europäischen
            Märkte. Die klassische protoindustrielle Leinenproduktion verlor dadurch ihre Grundlage,
            und ebenso das darauf basierende Handelssystem der Tödden.[63]
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         In den 1820er Jahren traten in den Niederlanden große Überschwemmungen und Seuchen
            auf, was zu weiteren wirtschaftlichen Problemen führte. Die Geschäfte der Brenninkmeijers
            in den Niederlanden liefen aber wohl passabel. 1818 umfasste H. Brenninkmeijer & Co.
            zehn Teilhaber, von denen einige der verwandten Familie Becker entstammten, einer
            anderen Töddenfamilie aus Mettingen.[64]

         Abbildung 2.3: Die verschiedenen Unternehmen der Familie Brenninkmeijer Mitte des 19. Jahrhunderts
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         Quelle: nach BD, Schaubild nach Bl. 96, DCM, Sig. 128926.
         

         Zum Jahresende 1827 wurde das Unternehmen geteilt. Johann Hermanns Söhne firmierten
            von nun an als H. Brenninkmeijer & Zonen, Johann Gerhards Söhne und drei Familienangehörige
            der Beckers als G. Brenninkmeijer & Co. Der Grund für die Teilung ist unklar, sie
            scheint jedoch freundschaftlich gewesen zu sein, denn beide Nachfolgerunternehmen
            verpflichteten sich, die Altschulden gemeinsam auszugleichen.[65] Infolge dieser und einer anderen Geschäftsteilung entwickelten sich drei unternehmerische
            Zweige der Brenninkmeijer-Familie: 1828 die Sneeker Linie um H. Brenninkmeijer & Zonen,
            1841 C. & A. Brenninkmeijer (das heutige C&A, zunächst ebenfalls in Sneek) und 1846
            die Leeuwarder Linie um die Gebr. Brenninkmeijer, eine Abspaltung von H. Brenninkmeijer &
            Zonen (vgl. Abbildung 2.3).[66]

         Die Brenninkmeijers waren zu diesem Zeitpunkt nur eine unter vielen Mettinger Tödden-Familien,
            die in Friesland tätig waren. In den frühen 1830er Jahren hatten von 35 in Mettingen
            verzeichneten Handelshäusern 15 eine niederländische Adresse, vor allem in Sneek und
            Leeuwarden. Gemeinsam mit ihren Kollegen beziehungsweise Konkurrenten aus den anderen
            beiden Töddendörfern Hopsten und Recke stellten die Mettinger Tödden noch 1889 knapp
            die Hälfte der in Leeuwarden mit «Manufacturen» (auf Kundenwunsch zugeschnittene Textilware),
            Wollen und Stoffen handelnden Kaufleute.[67]

         Bei H. Brenninkmeijer & Co. beziehungsweise ab 1. Januar 1828 G. Brenninkmeijer &
            Co. arbeiteten zunächst die beiden ältesten Söhne von Johann Gerhard, der gleichnamige
            Johann Gerhard (1799–1830) und Johann Hermann (1801–1863), während sich der Vater
            1822 aus dem Geschäft zurückzog. Auch die beiden mittleren seiner insgesamt sechs
            Söhne, Clemens (1818–1902) und August (1819–1892) wurden bereits in jungen Jahren
            auf den Kaufmannsberuf vorbereitet. Clemens wurde 1832 als Vierzehnjähriger von Mettingen
            nach Sneek zu Johann Hermann geschickt. August folgte ihm 1835. Im Jahre 1832 verließen
            die Beckers die Firma aus unbekannten Gründen.
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         Die 1830er Jahre boten kein ideales Umfeld für die Geschäfte der jungen Firma. Zum
            einen brach seit 1831 (bis Ende des Jahrhunderts) immer wieder die Cholera aus, was
            das Reisen in fremde Städte und Gegenden gefährlich machte. Zum anderen belastete
            der politische und militärische Konflikt zwischen den Niederlanden und dem sich 1830
            abspaltenden Belgien das Geschäftsklima. Erst im Londoner Vertrag von April 1839 akzeptierten
            die Niederlande die Unabhängigkeit Belgiens. Es ist gut vorstellbar, dass in diesen
            Zeiten das Geschäft nicht genug abwarf, um fünf Söhne zu ernähren (einer war bereits
            1830 verstorben).
         

         Im Dezember 1840 zog der Vater, Johann Gerhard, 10.000 Gulden aus G. Brenninkmeijer &
            Co. ab, und Clemens und August verließen das Geschäft. Als Anlass dafür wird das als
            «bemoeizucht»[68] bezeichnete Verhalten der Frau ihres älteren Bruders, Elisabeth de Jong, genannt,
            die in Geschäftsfragen mitreden wollte.[69] Die langjährigen und sich 1840 zuspitzenden Auseinandersetzungen mit ihrer Schwägerin
            wurden von Clemens und August offensichtlich nicht (nur) in sachlicher Hinsicht als
            Differenzen um die Geschäftspolitik verstanden, sondern auch in geschlechtlicher Hinsicht
            interpretiert: «Handelssache ist Männersache», einer der zehn Leitsätze der später
            schriftlich fixierten Unitas-Regeln (vgl. Anhang, S. 371), der bei C&A bis in die
            Mitte der 1990er Jahre Bestand hatte, soll in diesem Konflikt seinen Ursprung haben.[70]

         Zum 1. Januar 1841 gründeten Clemens und August Brenninkmeijer mit 3301 Gulden Eigenkapital
            und der vorgenannten Summe von 10.000 Gulden, die ihnen ihr Vater als Kredit gab (der
            jährlich mit 5 Prozent zu verzinsen war), die Firma C. & A. Brenninkmeijer, aus der
            der heutige C&A-Konzern hervorgegangen ist. Die Anfänge in Sneek waren sehr bescheiden.
            Von 1841 bis 1855 war das Magazin von C&A im angemieteten Obergeschoss der Witwe Gerardus
            van Gent an der Südseite des Oosterdijk, einer zentralen Straße, untergebracht.[71]

         Von dort gingen Clemens und August Brenninkmeijer mit Probestoffen und Waren zu Schneidern,
            kleinen Ladenbesitzern und Bauern ins Umland – neben Friesland auch weiter östlich
            und südöstlich in die Provinzen Groningen, Overijssel und Gelderland, vermutlich auch
            in die dazwischenliegende Provinz Drenthe.[72] Direkt einkaufen konnten Kunden im Sneeker Haus nur am Markttag (Dienstag) und am
            Wochenende. Schon bald kam es zu einer bis ins hohe Alter andauernden Arbeitsteilung
            der Brüder. Der gesellige Clemens hielt Kontakt zu Geschäftskunden, wohingegen sich
            der zurückhaltende und ernste August auf bäuerliche Kunden und die Verwaltung sowie
            später auch die Ausbildung der Söhne konzentrierte.
         

         Im Mai 1844 gründeten Clemens und August zusammen mit ihren Brüdern Leo (1823–1898)
            und Egidius (1821–1855) die erste (allerdings nur sehr kurzlebige) Filiale, einen
            Lebensmittel-, Manufaktur- und Kolonialwarenladen in Dedemsvaart, etwa 90 Kilometer
            südöstlich von Sneek und fast schon auf halber Strecke nach Mettingen. Nach kurzer
            Zeit übernahmen Leo und Egidius das Geschäft in eigener Regie. Zeitweise warf es größere
            Gewinne ab als das Sneeker Stammhaus, doch 1859 wurde es geschlossen, weil es sich
            nicht mehr rentierte.[73]

         Die 1840er Jahre, vor allem die zweite Hälfte, die in großen Teilen Europas durch
            Missernten (Kartoffelfäule), Lebensmittelverteuerung und Hunger, später auch Revolutionen
            gekennzeichnet war, stellten keine günstigen Ausgangsbedingungen für C&A Brenninkmeijer
            dar. Die Kunden hatten weniger Geld, der Verkauf – zu diesem Zeitpunkt grundsätzlich
            auf Kredit – lief schleppend, und die Außenstände waren hoch.
         

         Nachdem die Krise der zweiten Hälfte der 1840er Jahre europaweit zu Unruhen geführt
            hatte, beauftragte der niederländische König Willem II. den liberalen Politiker Johan
            Thorbecke damit, die Verfassung zu reformieren. Die sich daran anschließenden politischen
            und wirtschaftlichen Reformen, unter anderem der Übergang zum Freihandel (der bis
            Ende 1930 anhalten sollte), schufen wichtige Rahmenbedingungen für den wirtschaftlichen
            Wiederaufstieg der Niederlande. Das Land war zwar noch nicht direkt von der Industrialisierung
            erfasst, doch profitierte die Landwirtschaft von der Importnachfrage aus dem boomenden
            Großbritannien. Sneek als Umschlagplatz für Butter und Käse prosperierte, im Zentrum
            des Städtchens bildeten sich Einkaufsstraßen. Der günstige Standort erlaubte C&A eine
            langsame, aber stetige Expansion. 1855 verließen die Brenninkmeijers das Obergeschoss
            und mieteten ein ganzes Haus an der Nordseite des Oosterdijk neben dem Nieuwburgsteeg
            an. Nach dem Tod des Schwiegervaters von August Brenninkmeijer erwarb die Firma –
            auch dank der Erbschaft – in der Nähe des bereits angemieteten Gebäudes ein Haus,
            in dem am 14. August 1860 C&A sein erstes durchgehend geöffnetes Manufakturwaren-
            und Damenoberbekleidungsgeschäft eröffnete.[74]

         [image: 69824_HC_Spoerer_abb_205.jpg]Abbildung 2.5:  Fotografie des ersten Geschäfts von C&A Brenninkmeijer in Sneek

            Quelle: DCM, Sig. 105936 (Repro Christian Ring).
            

         

         Neben Clemens und August arbeiteten dort als Angestellter ihr jüngerer Bruder Leo,
            ein weiterer männlicher Verkäufer und eine Verkäuferin. Zu diesem Zeitpunkt bestand
            das Sortiment nach wie vor überwiegend aus sogenannten Manufaktur- beziehungsweise
            Schnittwaren, also Stoffen, die die Kunden entweder zu Hause selbst weiterverarbeiteten
            oder einem Schneider übergaben. Zum Verkauf kamen jedoch auch schon vorkonfektionierte
            Kleinstartikel. Seit 1863 fuhren Clemens und August abwechselnd zu den Neujahrs- und
            Ostermessen nach Leipzig, wo sie sich über die aktuellen Trends der Damenmode informierten
            und sich mit neuen Stoffen und Schnittmustern eindeckten. Weitere Messereisen führten
            sie nach Berlin, dem aufstrebenden Modezentrum in Deutschland, und Amsterdam.[75] Dazwischen hielten sie sich wie die anderen Tödden auch nach wie vor viel in Mettingen
            auf, dem sie als Heimatort treu blieben. Als Gründe gab rückblickend Franz Brenninkmeijer
            (1890–1972) in den 1960er Jahren an, dass man erstens die Kinder lieber in einem katholischen
            und ländlichen Umfeld aufwachsen lassen wollte als in den protestantischen und liberalen
            niederländischen Städten. Zweitens sei es durch die räumliche Entfernung zwischen
            Mettingen und Friesland den Frauen kaum möglich gewesen, in die Geschäfte ihrer Männer
            einzugreifen.[76]

         Der ständige Wechsel der Tödden zwischen den Niederlanden und Preußen beziehungsweise
            seit 1871 dem Deutschen Reich sorgte bei den deutschen Behörden für Stirnrunzeln.
            Da die Tödden ihr Hauptgeschäft mittlerweile in den Niederlanden betrieben, nahmen
            viele die niederländische Staatsbürgerschaft an. Dennoch blieben Hopsten, Mettingen
            und Recke, wo sie häufig den Sommer verbrachten, ihre Heimat. Sie lebten also ein
            Vierteljahr in ihrem Heimatort, konnten aber nicht für den allgemein wenig beliebten
            Militärdienst herangezogen werden und zahlten in Preußen keine direkten Steuern.[77] Dies traf auch für die meisten Brenninkmeijers zu.[78] Clemens und August, die 1849 beziehungsweise 1847 Töchter aus anderen Mettinger Töddenfamilien
            (Schrö(d)er beziehungsweise Schulte) heirateten, lebten vorwiegend in Sneek. Sie weilten
            jedoch oft in Mettingen, vor allem im Sommer. Ab den 1860er Jahren wohnten sie dort
            immer länger. Clemens, der 1864 die niederländische Staatsbürgerschaft angenommen
            hatte, wechselte 1880 wieder in die preußische Staatsbürgerschaft zurück.[79]
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         Im August 1878 zogen sich Clemens und August aus dem Geschäft zurück und übergaben
            es damit ganz ihren Söhnen, also der zweiten Generation. Das Firmenkapital von Clemens
            und August belief sich am 1. 1. 1879 zusammengenommen auf 92.000 Gulden.[80] Es hatte sich somit seit Anfang 1841 jährlich um gut 9 Prozent vermehrt. Beide sollen
            recht bescheiden gelebt und entsprechend wenig aus dem Geschäftskapital entnommen
            haben. Sie zogen bei ihrem Rückzug ihr Kapital auch nicht aus dem Unternehmen ab,
            sondern einigten sich – analog der Regelung mit ihrem Vater 37 Jahre zuvor – stattdessen
            mit den Söhnen auf den Bezug einer jährlichen Rente von 5 Prozent.[81]

         Seit der zweiten Hälfte der 1870er Jahre befand sich die niederländische Landwirtschaft
            in einer schweren Strukturkrise. Billiges Getreide aus Übersee überschwemmte die europäischen
            Märkte. Friesland wurde vor allem auch durch preiswerte Butterimporte aus Dänemark
            getroffen, die den Butterpreis in den 1880er Jahren binnen weniger Jahre um über ein
            Drittel fallen ließen.[82] Zwischen 1880 und 1920erlebte auch der Einzelhandel in den Niederlanden einen tiefgreifenden
            Strukturwandel. Noch um die Mitte des 19. Jahrhunderts war er selbst in den Städten
            von umsatzschwachen Einmannbetrieben dominiert. Die besseren Schichten ließen ihre
            Kleider nach Maß fertigen, während einfachere Familien entweder auf dem Gebrauchtkleidermarkt
            einkauften oder die Kleidung aus gekauften Stoffen (Meterware) selbst herstellten.
            In Konkurrenz zu den Textileinzelhändlern und Schneidern standen sowohl in den Städten
            als auch insbesondere auf dem Land Hausierer.[83]

         Die Herstellung von Kleidung auf Vorrat, der dann als Konfektionsware «auf Stange»
            gehalten wurde, begann sehr früh. Einige Autoren erwähnen bereits Fälle aus Deutschland
            und Großbritannien im 17. Jahrhundert, bei denen die militärische Nachfrage nach Uniformen
            eine große Rolle spielt; für Preußen ist dies detailliert herausgearbeitet worden.[84] 1735 wurde in Brandenburg eine offenbar gängige, aber bis dahin illegale Praxis durch
            ein «Generalprivileg» legalisiert, das Schneidern zugestand, auf Vorrat zu arbeiten.
            Spätestens Ende des 18. Jahrhunderts inserierten größere Geschäfte in Paris und Amsterdam,
            dass man bei ihnen fertige Kleidung kaufen könne.[85] Für Südengland ist schon zu Beginn des 19. Jahrhunderts belegt, dass einfache Kleidungsstücke,
            etwa Kittel, aber auch Westen und Kniehosen, früh auf Vorrat produziert und vor allem
            von den unteren Schichten nachgefragt wurden.[86] Etwa Mitte der 1830er Jahre begann in Deutschland – vor allem in Berlin – die Produktion
            von Konfektion in größerem Maßstab, vermutlich zunächst Damenmäntel, deren Form von
            individuellen Körperformen weitgehend unabhängig war, wie etwa Pelerinen (kurze Schulterumhänge)
            oder Mantillen (leichte Mäntel).[87] Spätestens seit den 1840er Jahren begann im Raum Bielefeld/Herford die Produktion
            von Wäsche und Berufskleidung. Letztere wurde ebenfalls in den 1840er Jahren auch
            im Raum Mönchengladbach auf Vorrat produziert.[88]

         Die Produktion fand zunächst noch fast ausschließlich im Verlagsbetrieb statt, d.h.
            der Konfektionär versorgte Bauernhöfe auf dem umliegenden Land mit Stoffen und Schnittmustern,
            nach denen in den Bauernfamilien einfache Kleidungsstücke gefertigt wurden, wenn in
            der Landwirtschaft saisonbedingt gerade wenig zu erledigen war. In Berlin, dem sich
            entwickelnden Zentrum der deutschen Konfektionsindustrie, waren es Kaufleute oder
            größere Schneider, die (andere) Schneider, Gesellen oder Hausfrauen in Lohnarbeit
            für sich arbeiten ließen.[89] Mit zunehmender Unternehmensgröße schalteten sich auch Zwischenmeister ein, bald
            «Sweater» genannt (weil sie andere für einen geringen Lohn schwitzen ließen). Entscheidenden
            Anteil hatte auch die Nähmaschine, die sich ab den 1850er Jahren weltweit sehr schnell
            durchsetzte und sich seit den 1880er Jahren auch für anspruchsvollere Zwecke einsetzen
            ließ.[90] Während somit technischer Fortschritt auf der Angebotsseite eine rationellere Fertigung
            ermöglichte, trugen auf der Nachfrageseite wachsende Einkommen und das rapide Bevölkerungswachstum
            in Europa dazu bei, dass der Gebrauchtkleidermarkt nicht mehr ausreichte, den Bedarf
            der breiten Masse zu decken. In den Niederlanden allerdings erfolgte der Schritt zur
            Massenfertigung erst vergleichsweise spät. In aller Regel bezogen die großen Waren-
            und Kaufhäuser große Teile ihrer Ware aus dem Ausland, vor allem aus Berlin, aber
            auch aus Paris oder Wien.[91]

         Die Konfektion setzte sich immer weiter durch. In Deutschland entwickelten sich Herren-
            und Damenkonfektion gleichzeitig, allerdings in verschiedenen Standorten mit unterschiedlichen
            Qualitäten. Für Herrenkonfektion galt Berlin als Zentrum der höherwertigen Konfektion,
            während für die Mittelgenres die Schwerpunkte in Stettin, Breslau, Aschaffenburg,
            Elberfeld und Mönchengladbach lagen. Im Rheinland und in Süddeutschland war die Billigkonfektion
            vorherrschend.[92] Viele Kunden ließen sich zwar noch den Überrock oder die Jacke nach Maß fertigen,
            nahmen dazu aber eine bereits auf Vorrat gefertigte Hose. In der Damenbekleidung verbreitete
            sich die Konfektion zuerst in der aufwendigen Herstellung von (Winter-)Mänteln. Auch
            hier war Berlin das Zentrum für höherwertige Mode, Breslau und Stettin dominierten
            als Standorte für das Mittelgenre. Im letzten Viertel des 19. Jahrhunderts setzte
            sich der Trend zur Konfektion auch in anderen Bereichen der Herren- und Damenbekleidung
            durch.[93] Vielfach waren es gar nicht die althergebrachten Kleidergeschäfte, sondern kleine
            Schneider und Anbieter auf dem vor allem in Großstädten wichtigen Markt für Gebrauchtkleidung,
            die mit dem Verkauf von der Stange begannen, so etwa in Amsterdam.[94]

         In den Niederlanden kam als Besonderheit hinzu, dass der Übergang vom Schneidergeschäft
            oder kleinen Einzelhandelsbetrieb zum Konfektionsgeschäft fast ausschließlich auf
            zwei Immigrantengruppen zurückzuführen ist. Zum geringeren Teil waren dies jüdische
            Unternehmer aus dem Elsass oder Westdeutschland, zum größeren Teil die römisch-katholischen
            Tödden aus Westfalen. Als Erklärung für die Tatsache, dass der Textileinzelhandel
            fast ausschließlich von zwei Migrantengruppen anderer Konfession aufgebaut wurde,
            wird in der Literatur darauf verwiesen, dass in der protestantischen Mehrheitsbevölkerung
            das Handwerk höheres Ansehen genossen habe als eine Tätigkeit im Handel.[95] Was auch immer der Grund gewesen sein mag: Wegen der geringen Konkurrenz im niederländischen
            Textileinzelhandel verzeichneten die aus Westfalen eingewanderten Textileinzelhändler
            gute Gewinne.[96]

      

      
         
            Die Expansion von C&A in den Niederlanden
            

         

         Die meisten Tödden hatten sich wie die Brenninkmeijers in den landwirtschaftlich geprägten
            und dünner besiedelten nördlichen Provinzen, vor allem in Friesland niedergelassen.
            Andere gingen direkt in die größeren Städte der westlichen Niederlande, wo bald auch
            die jüdischen Unternehmer Filialen eröffneten.[97] Auch bei den Brenninkmeijers stand die Gründung von Filialbetrieben an. Zwischen
            1849 und 1871 hatten die beiden Frauen von Clemens und August insgesamt 14 Kinder
            geboren, darunter jeweils vier Jungen, die das Säuglingsalter überlebten. Die beiden
            ältesten, Hermann Gerhard (1850–1906) und Joseph Gerhard (1851–1935), waren 1877 Teilhaber
            geworden. Um ihnen und ihren zwölf Geschwistern Möglichkeiten zu entsprechender Betätigung
            im Unternehmen beziehungsweise eine standesgemäße Aussteuer zu gewährleisten, war
            das Sneeker Geschäft zu klein. Die Firma musste also schon aus familiären Gründen
            expandieren, nicht nur, weil geschäftliche Gründe dafür sprachen. 1880 kauften die
            Brenninkmeijers ein Geschäftshaus in Leeuwarden, das Ende September 1881 als Manufakturwarengeschäft
            eröffnete.[98]
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         Leeuwarden ist nur 20 Kilometer von Sneek entfernt. Es war damals schon deutlich größer
            als Sneek und galt als wirtschaftliches und kulturelles Zentrum Frieslands. Die Bedeutung,
            die C&A seiner zweiten Filiale beimaß, zeigte sich daran, dass die beiden Ältesten,
            Georg (1860–1925) und der junge Clemens (1862–1938) aus der August-Linie, dorthin
            gingen, während die drei mittleren Cousins August, Egidius und Eduard in Sneek blieben.[99] Auch die neue Filiale in Leeuwarden sollte sich gut entwickeln. Seit 1889 übertrafen
            ihre Umsätze die des Stammhauses in Sneek.[100]

         Anfang der 1890er fühlte sich C&A stark genug, von der friesischen Provinz in die
            Großstadt zu gehen: nach Amsterdam. Der Schritt von Provinzstädten wie Sneek oder
            Leeuwarden (1889 ca. 11.000 beziehungsweise 30.000 Einwohner[101]) nach Amsterdam war so bedeutsam, dass er nicht ohne Zustimmung der beiden längst
            ausgeschiedenen Gründer Clemens und August beschlossen wurde.[102] Dies war auch insofern angemessen, als sie ihr Kapital gegen das Versprechen einer
            jährlichen Rente im Unternehmen gelassen hatten – ihre Altersvorsorge stand auf dem
            Spiel. Ähnliche Abstimmungsprozesse zwischen der aktiven und der zurückgetretenen
            Unternehmergeneration sollten sich später bei strategisch besonders wichtigen und
            riskanten Entscheidungen wiederholen; schließlich sollten die Söhne nicht das erarbeitete
            Vermögen der Väter verspielen.
         

         Amsterdam war seit Jahrhunderten die wirtschaftlich führende Stadt in den Niederlanden.
            Die Einwohnerzahl war mit knapp über 400.000 (1889) genau doppelt so groß wie die
            der nächstgrößeren Stadt Rotterdam. Die beiden ebenfalls aus dem «Holländer»-Töddenhandel
            kommenden Firmen Gebr. Lampe und Stockmann & Zonen waren bereits seit den 1880er Jahren
            dort im Geschäft mit Stoffen, Mänteln und anderen Konfektionswaren erfolgreich.[103] Während man in überschaubaren Städten wie Sneek und Leeuwarden seine Kunden mehr
            oder weniger kannte, war das Verhältnis in Amsterdam anonym. C&A beschloss daher,
            in der neuen Filiale von Anfang an keinen Kundenkredit zu geben, sondern sich die
            Ware bei Übergabe bezahlen zu lassen, wie es etwa das Warenhaus Vroom & Dreesmann
            seit etwa Mitte der 1880er Jahre praktizierte.[104] Auch die bis dahin üblichen Ansichtssendungen gewährte C&A nicht. Dieser Verzicht
            auf Extras erlaubte es dem Unternehmen, knapp zu kalkulieren. Neben Stoffen und Manufakturwaren
            bot C&A jetzt auch Großkonfektion an: Damenmäntel waren von nun an ein zentrales Produkt
            der Angebotspalette. Da das Amsterdamer Geschäft nur gemietet wurde – wenn auch recht
            teuer –, hielten sich die finanziellen Risiken in Grenzen. Doch das Geschäft in der
            Mitte März 1893 eröffneten Amsterdamer C&A-Filiale lief bestens. Die Kundschaft akzeptierte
            die neuen Bezahlregeln, sodass C&A sie auch in der Filiale Leeuwarden übernahm und
            die Zahlungsbedingungen für die Geschäfte der Handelsreisenden – die es immer noch
            gab – verschärfte.[105]

         Das erste Amsterdamer Haus wies – ganz im Gegensatz zu dem 1860eröffneten Geschäft
            in Sneek – bereits Ähnlichkeit mit heutigen Textilkaufhäusern auf. Jedoch war neben
            konfektionierter Kleidung nach wie vor die Stoffwarenabteilung mit angeschlossenen
            Ateliers für das Zuschneiden oder Ändern von großer Bedeutung. Ein geradezu anzeigenmäßig
            euphorischer Artikel der katholischen Zeitschrift De Tijd über die Eröffnung vermittelt einen Eindruck des Hauses:
         

         «Die Firma C.&A. Brenninkmeijer (man achte auf die Initialen, da der Name Brenninkmeijer
            in der Manufakturwarenbranche häufig vertreten ist), […] fühlte sich durch die stets
            wachsende Klientel in der Provinz ermutigt, auch hier in der Hauptstadt ein Kaufhaus
            zu eröffnen. […] Beim Eintreten erregen sogleich die außergewöhnlichen, tiefen Vitrinen
            die Aufmerksamkeit, deren Rückseite von riesigen Spiegeln gebildet wird, die die Auslagen
            quasi vervielfachen. In der Abteilung, die für den Verkauf von Stoffen bestimmt ist,
            wurde besondere Aufmerksamkeit auf eine zweckmäßige Beleuchtung gelegt; für die hier
            gelegenen Geschäftshäuser ein Punkt von großer Bedeutung. Der positive Eindruck, der
            in diesem Teil des Kaufhauses entsteht, wird noch verstärkt, sobald man die dahinter
            gelegene Abteilung für Mäntel und Damenkonfektion betritt. […] Dass diese Abteilung
            im Erdgeschoss liegt und das Treppensteigen dadurch unnötig wird, wird von den Besucherinnen
            sehr geschätzt werden, denen übrigens auf bequemen und geschmackvollen Sofas die Möglichkeit
            zum Ausruhen geboten wird. Auch Ankleidekabinen und Spiegel wurden nicht vergessen.
            […] Besondere Erwähnung verdienen noch die herrlichen Gasglühlampen, die vor allem
            in den Vitrinen in großer Zahl vorhanden sind.»[106]
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         Die Zielgruppe, die durch diesen Bericht angesprochen werden sollte, war ganz offensichtlich
            das Bürgertum. In diesem Marktsegment konkurrierte C&A auch in Friesland vor allem
            mit den Unternehmen Lampe sowie B. J. Voss & Zonen, mit denen gleichwohl durch Heirat
            immer wieder neue familiäre Beziehungen entstanden beziehungsweise gefestigt wurden.[107]
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         Die Filiale in Amsterdam lief so gut, dass C&A schon 1896 ein zweites – diesmal gekauftes –
            Haus in der Leidsestraat südwestlich der Innenstadt eröffnete. Dort bot C&A ein qualitativ
            höherwertigeres Sortiment an als am Nieuwendijk. Damit aber lag das neue Geschäft
            voll im Marktsegment der meisten Konkurrenten, in dem es nicht besonders reüssierte.[108]

         
            
               Neue Schichten, neue Kunden
               

            

            Clemens Brenninkmeijer (1862–1938), der vierte und jüngste Sohn von August, machte
               zunächst seine Lehre im väterlichen Geschäft in Sneek. Zu diesem Zeitpunkt war schon
               offensichtlich, dass im (stationären) Geschäft mehr zu verdienen war als durch «strücheln»,
               also den Wanderhandel.[109] Er übernahm bald die Leitung der ersten Filiale in Leeuwarden. Auf weiteren Stationen
               in den damals fünf niederländischen C&A-Filialen bemerkte er schnell, dass vor allem
               die Kundinnen in den größeren Städten anderes als die bis dahin verkauften Schnitt-
               und Manufakturwaren kaufen wollten. Anstatt sich aus den gekauften Stoffen selbst
               Kleider zu nähen, wollten sie vielmehr Fertigkleidung kaufen, deren Vorbilder sie
               in den sich ausbreitenden Modezeitschriften sahen.[110] Dies traf sich mit Überlegungen seines Cousins Bernhard Joseph (1871–1945), der das
               zweite Haus in Amsterdam leitete und kritisierte, dass sich C&A – wie die gesamte
               Konkurrenz – viel zu sehr auf die wohlhabenden Schichten konzentriere und die unteren
               Schichten, die nach seiner Rechnung 96 Prozent der Bevölkerung ausmachten, vernachlässige.[111] Letztere deckten ihren Bedarf immer noch überwiegend auf dem Gebrauchtkleidermarkt.
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            Mit der in dieser Zeit, als die Industrialisierung nun auch die Niederlande erfasst
               hatte, schnell wachsenden und besser verdienenden Arbeiterschicht war dafür in den
               Großstädten in der Tat genügend potenzielle Kundschaft vorhanden. Arbeiterhaushalte
               hatten natürlich deutlich weniger Kaufkraft als ihre bürgerlichen Pendants, sie stellten
               aber durch ihre schiere Masse ein riesiges Kundenpotenzial dar. Seit den 1890er Jahren
               wurde Konfektionsware qualitativ deutlich besser, und in Berlin gab es leistungsfähige
               Konfektionsbetriebe. Man musste die Kalkulation also «nur» umdrehen: Hatten Textileinzelhändler
               traditionell große Margen bei geringem Umsatz eingeplant – die Tödden mit ihrem vergleichsweise
               hohen Transaktionskostenanteil hatten noch mit einem Verhältnis von Verkaufs- zu Einkaufspreis
               («Kalkulation») von 2: 1 gerechnet[112] –, so drehten dies findige Unternehmer um. Anton Dreesmann etwa arbeitete schon seit
               der Gründung seines Geschäfts 1878 nach dem Prinzip, durch hohen Umsatz niedrige Preise
               und Margen überzukompensieren.[113] Auch C&A setzte seit kurz nach der Jahrhundertwende auf dieses Prinzip. Mit knapp
               kalkulierten Preisen ließen sich große Mengen industriell hergestellter Kleidung verkaufen
               und wegen der Mengenrabatte preiswert einkaufen – die Kalkulation betrug nur noch
               4: 3, das heißt der Verkaufspreis lag lediglich ein Drittel über dem Einkaufspreis.
               Ab 1906 begann C&A daher, in immer stärkerem Maße auch bezahlbare Mode für die unteren
               Einkommensschichten anzubieten, die bis dahin von den großen Modehäusern links liegen
               gelassen worden waren. Besonders gut lief der Verkauf von «meidenmantels», die sich
               auch Dienstmädchen leisten konnten.[114]

            Die Ware auf dem niederländischen Markt kam zu diesem Zeitpunkt überwiegend aus Deutschland.
               Ende des 19. Jahrhunderts lagen die Preise für konfektionierte Mäntel und Kostüme
               zwischen 15 und 75 Gulden. Während sich in den Niederlanden kein Fabrikant fand, der
               Mäntel für den von C&A geforderten Endverkaufspreis zwischen 5 und 17,50 Gulden herstellen
               wollte, wurden die Brenninkmeijers in Berlin mit Lieferanten einig. Somit entstand
               ein Geschäftsmodell, bei dem niedrige Preise und niedrige Gewinnspannen durch große
               Umsätze, angefeuert von aufsehenerregender Werbung, überkompensiert wurden. Das Geschäft
               florierte ab dem ersten Tag.[115]

            Diese Schwerpunktverlagerung wurde zunächst nur in der Filiale am Nieuwendijk in Amsterdam
               vollzogen. Für Leeuwarden und Sneek eignete sie sich nicht, da dort über Jahrzehnte
               ein bürgerlicher und bäuerlicher Kundenstamm aufgebaut worden war, der gewohnt war,
               bei C&A gute Stoffe zu kaufen. Um die Einkaufskonditionen für die Amsterdamer Filiale
               zu verbessern, nahm C&A auch die Hafenstadt Rotterdam mit ihren vielen Arbeiterhaushalten
               ins Visier. Doch erst als Cornelius Lampe, von dem zwei Töchter mit Brenninkmeijer-Söhnen
               verheiratet waren, starb, war durch die Erbschaft das nötige Kapital vorhanden. Die
               1908 dort eröffnete Filiale war eine Zeit lang sogar noch erfolgreicher als die in
               Amsterdam.[116] Schon 1902 hatte C&A außerdem eine Filiale in Groningen eröffnet (s.u.). Damit war
               C&A neben seinen frühen Häusern in Sneek und Leeuwarden genau in jenen drei Städten
               präsent, die um die Wende zum 20. Jahrhundert die Zentren des niederländischen Konfektionsgeschäfts
               bildeten.[117]

         

         
            
               Der Einstieg in die Herrenmode
               

            

            Anfang der 1890er Jahre gingen nur noch Gerhard Brenninkmeijer (1850–1906), der älteste
               Sohn von Clemens, und einer seiner jüngeren Brüder, Eduard (1860–1950), mit ihren
               Packen über Land.[118] Nachdem Gerhard 1893 zusammen mit seinem jüngeren Cousin Clemens (1862–1938) die
               neue Filiale in Amsterdam eröffnet hatte, suchte die Familie nun nach einer Möglichkeit,
               auch Eduard mit der Leitung einer Filiale zu betrauen. 1897 bot sich die Gelegenheit,
               neben dem bestehenden Geschäft in Sneek das benachbarte Haus für nur 5000 Gulden zu
               erwerben, was die Liquidität, die durch den Ankauf und Umbau der zweiten Amsterdamer
               Filiale stark zurückgegangen war, nicht zu sehr belastete. Mit dem zweiten Haus in
               Sneek sollte zugleich auch der Einstieg in das Herrenbekleidungsgeschäft erfolgen,
               da die Konfektionsindustrie mittlerweile in der Lage war, qualitativ zufriedenstellende
               Hosen zu fertigen. Diese fanden nicht nur bei den Arbeitern in den Städten, sondern
               zunehmend auch bei den Bauern auf dem Land Interesse. Sneek erwies sich allerdings
               als wenig geeigneter Ort für den Einstieg in die Herrenmode. Gebr. Bervoets, ein Ableger
               von Peek & Cloppenburg, dem Marktführer in der Herrenausstattung, war dort seit einigen
               Jahren aktiv und erfolgreich, und auch Gebr. Lampe war in dieses Marktsegment eingestiegen.
               Für drei Herrengeschäfte war Sneek zu klein.[119]

            Im Jahr 1902 ergab sich die Gelegenheit, eine schon seit Längerem ins Auge gefasste
               Filiale in Groningen zu errichten. Dort hatte ein Stoffhändler begonnen, fabrikmäßig
               Konfektionsware herzustellen, und war damit so gut ausgelastet, dass er das Verkaufslokal
               abstoßen wollte. C&A mietete das Haus, baute es um und schickte Eduard Brenninkmeijer
               dorthin, weil das Herrengeschäft in Sneek zu wenig abwarf, um einen Partner finanziell
               zu tragen.[120]
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            Clemens und Bernhard Joseph Brenninkmeijer, die die beiden Amsterdamer Filialen leiteten,
               lernten 1904 oder 1905 Anton Kreijmborg kennen, der nach Geschäftsschluss sein abendliches
               Bier in derselben Hotelbar wie die beiden Brenninkmeijers zu sich nahm. Kreijmborg,
               der aus Löhne in Westfalen stammte, hatte das Geschäft bei Peek & Cloppenburg gelernt,
               wo er es bis zum Haupteinkäufer und Filialleiter in Groningen gebracht hatte. 1903
               eröffnete er sein eigenes Herrengeschäft in Amsterdam, das von Anfang an erfolgreich
               lief. Kreijmborg wollte weiter expandieren, hatte jedoch kein Kapital. So kam die
               Idee auf, dass er C&A unterstützen würde, in größerem Umfang als bisher in das Herrengeschäft
               einzusteigen, und eine Einkaufsgemeinschaft zu bilden. 1906 mietete C&A am Nieuwendijk
               das dem Damengeschäft gegenüberliegende Haus «Magazijn de Zon» (Sonne) und begann,
               Herrenmode anzubieten. Zwei Söhne der dritten Generation wurden zu Kreijmborg geschickt,
               um dort das Herrengeschäft zu erlernen. Zu dieser Zeit hatten sich weder in der Damen-
               noch in der Herrenkonfektion Standardmaße durchgesetzt. Daher mussten die meisten
               Kunden noch zur hauseigenen Änderungsschneiderei, deren Kosten über die wie gewohnt
               knapp kalkulierten Preise kaum gedeckt wurden. Dasselbe Problem stellte sich in den
               Filialen in Sneek und in Leeuwarden, wo der eigenwillige Georg Brenninkmeijer (s.u.)
               1908 ebenfalls ins Herrengeschäft einstieg, ohne sich jedoch an der Einkaufsgemeinschaft
               zu beteiligen. Insofern verdiente C&A zunächst wenig am Herrengeschäft. Eine in Rotterdam
               1909 eröffnete Filiale für Herrenmode gab das Unternehmen schon drei Jahre später
               wieder auf.[121] Bis in die frühen 1920er Jahre schleppte sich das C&A-Herrengeschäft mehr schlecht
               als recht dahin.[122] Dabei ist zu berücksichtigen, dass vor dem Ersten Weltkrieg Damen- und Herrenmodegeschäfte
               strikt getrennt waren. Es schickte sich nicht, als Mann in ein Damenmodegeschäft zu
               gehen.[123]

         

         
            
               Änderungen in der Corporate Governance
               

            

            Das schnelle Wachstum des Unternehmens schlug sich in einer vergleichsweise hohen
               Zahl von Filialen nieder, die C&A 1910 betrieb: drei in Amsterdam, je zwei in Rotterdam
               und Sneek, je eine in Groningen und Leeuwarden (Übersicht 2.1).[124]

            Übersicht 2.1: C&A-Filialen in den Niederlanden von 1841 bis 1918
            

            
               
                  
                     
                     
                     
                     
                     
                     
                     
                  
                  
                     
                        	
                        	
                           1900

                        
                        	
                        	
                           C&A-Filialen

                        
                     

                     
                        	
                        	
                           Einwohner

                        
                        	
                            Rang

                        
                        	
                        	
                           Eröffnung
Zerstörung

                        
                        	
                           Adresse

                        
                        	
                           Angebot

                        
                     

                     
                        	
                           Sneek

                        
                        	
                           12.075

                        
                        	
                           <50

                        
                        	
                        	
                           14. 8. 1860

                           1897

                           28. 04. 1940

                        
                        	
                           Oosterdijk 7 (oder 9) (bis 1940)

                           Oosterdijk 9 (oder 7) (bis 1925)

                           Kruizebroederstraat 89-93

                        
                        	
                           D, H (ab 1925)
H
D, H

                        
                     

                     
                        	
                           Leeuwarden

                        
                        	
                           32.162

                        
                        	
                           13

                        
                        	
                        	
                           30. 09. 1881
1908
                           

                           15. 09. 1917

                        
                        	
                           Waagsplein 164 (bis 1917)

                           Waagsplein 158 (bis 1929)

                           Nieuwstadt 98

                        
                        	
                           D 
H
                           

                           D, H (ab 1929)

                        
                     

                     
                        	
                           Amsterdam

                        
                        	
                           510.853

                        
                        	
                           1

                        
                        	
                        	
                           11. 03. 1893
1903
                           

                           1906

                           1914

                           10. 03. 1920

                        
                        	
                           Nieuwendijk 193 (bis 1903)

                           Nieuwendijk 197-201 (bis 1920)a

                           Nieuwendijk 192 (bis 1920)a


                           Nieuwendijk 217-223 (bis 1930)

                           Nieuwendijk 194-196

                        
                        	
                           D

                           D (bis 1920, 
ab 1930)

                           H (bis 1914), 
D (1914–1920)

                           H

                           D (bis 1930), 
H (ab 1930)

                        
                     

                     
                        	
                        	
                        	
                        	
                        	
                           10. 1896

                        
                        	
                           Leidsestraat 39 (bis 31. 12. 1919)

                        
                        	
                           D

                        
                     

                     
                        	
                           Groningen

                        
                        	
                           66.537

                        
                        	
                           5

                        
                        	
                        	
                           Herbst 1902

                           1916

                        
                        	
                           Vismarkt 13 (bis 1916)

                           Heerestraat 80 (ab 1932 76–78)

                        
                        	
                           D

                           D, H (ab 1925)

                        
                     

                     
                        	
                           Rotterdam

                        
                        	
                           318.507

                        
                        	
                           2

                        
                        	
                        	
                           4. 1908


                           1909

                           21. 03. 1924

                           14. 05. 1940

                           20. 09. 1940

                           21. 03. 1952

                        
                        	
                           Hoogstraat 278/Stijger


                           Hoogstraat 192 (bis 1912)

                           Hoogstraat 389/Korte 
Hoogstraat

                           Mathenesserlaan 30 (bis 1952)

                           Coolsingel 80

                        
                        	
                           D (bis 1924), 
H (1924–1940)

                           H

                           D

                           D, H

                           D, H

                        
                     

                  
               

            

            Anmerkungen: D – Damenmode, H – Herrenmode, IV – viertes Quartal. Die dritt- und viertgrößten
               Städte waren 1900 Den Haag und Utrecht. a Filialen 1914 vereinigt.
            

            Quellen: Bevölkerung Centraal Bureau voor de Statistiek (1927), S. 4; Nederlands Interdisciplinair
               Demografisch Instituut (2003), S. 36; Faber (1972), Bd. 2, S. 415 (Sneek); Filialen
               vgl. Anhang, Übersicht 8.9, S. 408.
            

            In der Spalte neben der Einwohnerzahl ist der Rang aufgeführt, den die entsprechende
               Stadt im Jahre 1900 unter allen niederländischen Städten nach Einwohnern hatte. Mit
               dieser Expansion befand sich C&A in einer kleinen Gruppe von erfolgreichen Einzelhandelsunternehmen,
               die sich aus den bescheidenen Ursprüngen des Tödden- beziehungsweise Wanderhändler-Daseins
               gelöst hatten: Gebr. Lampe, B. J. Voss & Zonen, Kreijmborg und Peek & Cloppenburg
               hatten eine ähnliche Entwicklung genommen.[125]
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               Anmerkungen: Umsatzangaben vor 1845 und für das Jahr 1860 nicht verfügbar. Gewinn
                  und Rendite vor Steuern. 1878 wandeln Clemens und August ihre Kapitaleinlage (92.000
                  Gulden) in eine Anleihe um.
               

               Quellen: Anhang, Übersicht 8.12, S. 414.

            

            In Abbildung 2.12 sind die wichtigsten geschäftlichen Daten für C&A zusammengefasst,
               insoweit sie sich rekonstruieren lassen. Der grüne Graph veranschaulicht den im Wanderhandel
               erzielten Umsatz. Ab 1861 kommen die Umsätze der Filialen hinzu. Den Gesamtumsatz
               (Wanderhandel und Filialen) zeichnet der rote Graph nach. Der orangefarbene Graph
               veranschaulicht den Nettogewinn. Besonders aussagekräftig für die Rentabilität ist
               die blau gestrichelt dargestellte Umsatzrendite, also der Quotient von Nettogewinn
               und Gesamtumsatz.[126]

            Die Analyse zeigt, dass man die Bedeutung des lange aufrechterhaltenen Wanderhandels
               nicht unterschätzen sollte. Noch in den 1880er Jahren machte sich Georg Brenninkmeijer
               bei den anderen Tödden unbeliebt, weil er gegen eine lange geübte Tradition den anderen
               die Kunden abwarb (der Familienlegende nach versehentlich auch das eine oder andere
               Mal seinen Brüdern).[127] Erst 1887 überstiegen die kombinierten Umsätze der beiden Filialen in Sneek und Leeuwarden
               die Umsätze des Wanderhandels. Und erst 1897 gaben die Brenninkmeijers das Hausieren
               auf[128] und delegierten es vollständig an angestellte Reisende, die den Wanderhandelsumsatz
               bis mindestens 1901 auf fast 100.000 Gulden jährlich erhöhten. Die relative Bedeutung
               des Wanderhandels für das Unternehmen ging jedoch spätestens seit der Eröffnung der
               ersten Filiale in Amsterdam 1893 zurück. 1901 erzielten die fünf Filialen in Sneek
               (2), Leeuwarden und Amsterdam (2) zusammen einen Umsatz von fast 370.000 Gulden und
               somit fast viermal mehr als der Wanderhandel. C&A erzielte eine Umsatzrendite von
               fast zehn Prozent. Kurz nach der Jahrhundertwende setzte mit der Forcierung des Massengeschäfts
               ein starkes Umsatzwachstum ein, das den (ab 1902 geschätzten[129]) Gesamtumsatz 1910 über die Grenze von einer Million Gulden katapultierte. Der Gewinn
               stieg entsprechend, sodass die Umsatzrendite von 1879 bis 1910 im Durchschnitt bei
               etwa 7 Prozent lag.
            

            C&A war in dieser Zeit gewissermaßen mit den Kunden in die Stadt gewandert. Die in
               den 1880er Jahren einsetzende Industrialisierung zog die Menschen vom Land in urbane
               Ballungsräume, wo sie höher bezahlte Arbeit fanden. Diejenigen, die auf dem Land blieben,
               nutzten die immer besseren Möglichkeiten des öffentlichen Verkehrs für Einkaufsfahrten
               in die Stadt. Somit wandelte sich C&A in knapp zwei Jahrzehnten von einem Unternehmen,
               das noch 1886 über die Hälfte des Umsatzes mit dem Verkauf von Stoffen durch Hausieren
               in den ländlich geprägten Provinzen der nördlichen und östlichen Niederlande erzielt
               hatte, zu einem modernen Textileinzelhandelsunternehmen mit Filialnetz, dessen Konfektionsware
               bei den Arbeitern und Angestellten in den boomenden Großstädten des Westens reißenden
               Absatz fand.
            

            Wie in der Einleitung gezeigt, lag im Untersuchungszeitraum die Einkommenselastizität
               der Nachfrage nach Kleidung in Westeuropa bei 100 Prozent. Das bedeutet, dass bei
               einem Zuwachs des Bruttoinlandsprodukts von × Prozent auch die Nachfrage nach Kleidung
               grosso modo um × Prozent zunahm.[130] Insofern gibt ein Vergleich der Umsätze von C&A mit dem niederländischen Bruttoinlandsprodukt
               eine Vorstellung davon, ob C&A seinen Marktanteil ausbauen konnte. Wäre C&A nur mit
               dem Markt gewachsen, müsste der Anteil konstant geblieben sein. Dies war jedoch nicht
               der Fall, wie Abbildung 2.13 zeigt.
            

            [image: 69824_HC_Spoerer_abb_002.jpg]Abbildung 2.13:  C&A-Umsätze im Verhältnis zum niederländischen Bruttoinlandsprodukt (1845–1910, in
                     Promille)

               Quellen: Nominelles Bruttoinlandsprodukt nach N. W. Posthumus Instituut, Project National
                  Accounts of the Netherlands 1800–1913, final estimates (http://nationalaccounts.niwi.knaw.nl/start.htm,
                  10. 2. 2016); C&A-Umsatz vgl. Anhang, Übersicht 8.12, S. 414.
               

            

            Während das Geschäft in den 1840er und 1850er Jahren im Verhältnis zum Gesamtmarkt
               stagnierte, führte die Einrichtung des ersten Ladengeschäfts in Sneek 1860 und jede
               weitere Filiale (Leeuwarden 1881, Amsterdam 1893 und 1896) zu immer größeren Umsatzsteigerungen.
               Mit diesem Wachstum nahm auch die Komplexität des Unternehmens zu, ebenso wie die
               ständig wachsende Brenninkmeijer-Familie unübersichtlicher wurde. Dies erforderte
               zunächst eine gründlichere Formulierung des Gesellschaftsvertrags und im Weiteren
               eine Änderung der Corporate Governance, also des Regelwerks der firmeninternen Institutionen
               zur Steuerung des Unternehmens und insbesondere des Verhältnisses von Eigentümern
               und Unternehmensführung.
            

            Die Brenninkmeijers folgten seit der ersten Generation (Clemens und August) dem Anspruch,
               dass jeder Sohn eines Unternehmers das Recht hatte, als Lehrling im Geschäft anzufangen
               und bei entsprechender Eignung im Alter von Mitte bis Ende 20 selbst in den Unternehmerkreis
               aufzusteigen. 1899 begann mit Ignatz Paul Brenninkmeijer (1882–1959) der erste Sohn
               der dritten Generation seine Lehre bei C&A. Die Rechte und Pflichten der Teilhaber
               waren bis dahin in einer nicht überlieferten Satzung offenbar nur locker geregelt.[131] Doch 1902 sah sich der Unternehmerkreis angesichts der vielen Aspiranten aus der
               dritten Generation veranlasst, sich eine detailliertere schriftliche Satzung zu geben,
               die im Juli 1902 auch veröffentlicht wurde.[132] Diese Satzung regelte unter anderem die Konditionen, zu denen ein Partner die Gesellschaft
               verlassen konnte, und wie mit seinem Anteil im Todesfall zu verfahren war.
            

            Doch dies reichte nicht aus. Als kurz nach der Wende zum 20. Jahrhundert nach und
               nach die ersten Vertreter der dritten Generation nun auch als Teilhaber aufgenommen
               wurden, erwies sich die bisherige Rechtsform einer offenen Handelsgesellschaft als
               nicht mehr praktikabel. Nach den Firmengründern Clemens und August waren in der zweiten
               Generation acht Brenninkmeijers Teilhaber geworden, die dritte Generation der fruchtbaren
               Familie sollte schließlich Mitte der 1930er Jahre (einschließlich der bereits verstorbenen)
               24 Mitglieder umfassen. 1911 erfolgte daher die Umgründung von C&A in Form einer naamloze vennootschap (N. V.), deren rechtliche Stellung einer Aktiengesellschaft im deutschen Recht ähnelt.
               Der neue, im gesamten Untersuchungszeitraum beibehaltene Firmenname wies bereits deutlich
               auf den veränderten geschäftlichen Schwerpunkt des ehemals hauptsächlich Stoffe verkaufenden
               Einzelhandelsunternehmens hin: N. V. Algemeene Confectiehandel van C. & A. Brenninkmeijer.
               C&A befand sich damit in Gesellschaft vieler niederländischer Familienunternehmen,
               die sich in den Jahren vor dem Ersten Weltkrieg für diese Rechtsform entschieden.[133]

            Während jedoch viele Unternehmen die Rechtsform der NV wählten, um leichteren Zugang
               zum Kapitalmarkt zu erlangen, standen bei C&A der einfachere Transfer von Gesellschaftsanteilen
               innerhalb der Familie und mit der Haftung zusammenhängende Abstimmungsfragen im Vordergrund.
               Die Aktien der in Amsterdam ansässigen NV waren auf Namen ausgestellt und vinkuliert.
               Sie waren somit nicht ohne Zustimmung der Gesellschaft veräußerbar und grundsätzlich
               auch nicht vererbbar. Diese Konstruktion wies etliche Vorteile auf. Beim Ausscheiden
               eines Partners waren in der offenen Handelsgesellschaft umfangreiche Transaktionen
               nötig gewesen. Nun reichte für die Rückgabe und Weitergabe der Aktien ein Eintrag
               im (nur intern geführten) Aktionärsregister. In der offenen Handelsgesellschaft war
               bei allen Entscheidungen die Einstimmigkeitsregel maßgeblich, da jeder Partner unbeschränkt,
               d.h. auch mit seinem vollen Privatvermögen, für die Verbindlichkeiten der Firma haftete.
               An ihre Stelle trat in der NV, in der ein Teilhaber nicht mehr als den Kaufwert seiner
               Aktien verlieren konnte, die Mehrheitsregel. Zudem bot die NV steuerliche Vorteile,
               weil einbehaltene Gewinne im Gegensatz zur Personengesellschaft nicht der Besteuerung
               unterlagen – die jedoch zu Beginn des 20. Jahrhunderts noch nicht hoch war. Allerdings
               unterlagen Dividenden einer Doppelbesteuerung. Schließlich war für die traditionell
               nach außen sehr diskret auftretende Familie von großer Bedeutung, dass die NV (bis
               1971) nicht publikationspflichtig war.[134] Das Aktienkapital in Höhe von insgesamt 671.000 Gulden übernahmen zu knapp 97 Prozent
               die fünf noch lebenden Mitglieder der zweiten Generation (drei waren relativ jung
               gestorben) und die ersten beiden bereits in den Unternehmerkreis aufgestiegenen Mitglieder
               der dritten Generation.[135] Von nun an war die Aufnahme in den Unternehmerkreis immer auch mit der Übernahme
               von Aktien der NV (beziehungsweise der später ihr übergeordneten Holdings in gleicher
               Rechtsform) verbunden. Mit der Umwandlung in eine moderne Unternehmensform, doch ohne
               den Charakter des Familienunternehmens aufzugeben, war C&A nun für weitere Expansion
               gerüstet. Möglicherweise stehen die Gründung der NV und der dadurch erheblich vereinfachte
               Transfer von Gesellschaftsanteilen auch in Zusammenhang mit der Ausdehnung der Geschäftstätigkeit
               auf Deutschland. 

         

      

      
         
            Der Sprung nach Deutschland 1911
            

         

         Die Niederlande wurden zu klein für die 24 Brenninkmeijers der dritten Generation.
            Wenn jeder Sohn ein standesgemäßes Auskommen finden sollte, mussten anderswo neue
            Filialen eröffnet werden.[136] Die Brenninkmeijers beschlossen daher 1910, in ihrem Herkunftsland Deutschland Geschäfte
            aufzubauen, zumal Mettingen nach wie vor der Nukleus der traditionsbewussten Familie
            geblieben war. Dort besaßen sie weiterhin Häuser, in denen sich die Familie vor allem
            anlässlich hoher kirchlicher Feiertage traf. Für Deutschland sprachen auch geschäftliche
            Motive. Seit den 1860er Jahren waren Clemens und August regelmäßig zu Handelsmessen
            nach Deutschland gereist. Durch die Schwerpunktverlagerung von Stoffen zu Konfektion
            und von einer eher bäuerlich-bürgerlichen Kundschaft zu Arbeitern und Angestellten
            waren die Geschäfte mit der deutschen Konfektionsindustrie stark ausgeweitet worden,
            zumal in den Niederlanden noch keine entsprechende Industrie entstanden war. Seit
            der Umstellung des Geschäfts auf Konfektionsware für die breiten Massen bezog C&A
            seine Ware fast ausschließlich von Berliner Fabrikanten. Dafür fuhr Clemens Brenninkmeijer
            (aus der zweiten Generation) oft freitagmittags von Amsterdam nach Mettingen, um dort
            das Wochenende zu verbringen. Sonntagabends nahm er den Nachtzug von Osnabrück nach
            Berlin, wo er in den folgenden Tagen den Einkauf organisierte. Dann fuhr er von Berlin
            wieder nach Amsterdam, um donnerstags von seinen Verhandlungen zu berichten.[137] Im Rahmen der engen Beziehungen zu den Berliner Konfektionsbetrieben wird den Brenninkmeijers
            sicherlich das eine oder andere Mal die Frage gestellt worden sein, ob sie die Ware
            nicht nach ihrem niederländischen Geschäftsmodell auch in Berlin verkaufen wollten.
            Während C&A in den Niederlanden zunächst in Provinzstädten Geschäfte eröffnet und
            dann erst den Sprung in die Großstädte gewagt hatte, begann das Unternehmen in Deutschland
            direkt in der Reichshauptstadt Berlin mit ihren über zwei Millionen Einwohnern. In
            deutschen Fachkreisen waren die Brenninkmeijers wegen der umfangreichen Bestellungen
            bereits ein Begriff und gehörten dort «zu den bedeutendsten Kunden», wie die Fachzeitschrift
            Der Konfektionär Ende 1910 schrieb.[138]

         [image: 69824_HC_Spoerer_abb_214.jpg]Abbildung 2.14:  Fotografie der ersten deutschen C&A-Filiale in Berlin, Königstr. 33 (Aufnahme nach
                  1916)

            Quelle: DCM, Sig. 119417.
            

         

         Die Brenninkmeijers mieteten Ende 1910 Geschäftsräume eines Kaufhauses in der Berliner
            Königstraße 33 an und gründeten Anfang 1911 – genauer lässt sich der Zeitpunkt nicht
            datieren – in Berlin die C&A Brenninkmeyer oHG, die am 7. September 1912 in eine gleichnamige
            GmbH umgewandelt wurde. Vom Stammkapital der GmbH in Höhe von insgesamt 200.000 Mark
            übernahm die im Jahr zuvor gegründete niederländische NV 190.000 Mark, während Clemens
            Brenninkmeijer, dem die neue Berliner Filiale anvertraut wurde, die restlichen 10.000
            Mark beisteuerte.[139] Die Königstraße lag nahe am Alexanderplatz und am Hausvogteiplatz beziehungsweise
            Spittelmarkt, dem Zentrum der Berliner Konfektion. Nicht weit entfernt, in den Hackeschen
            Höfen, waren viele Produzenten ansässig. In Sichtweite der Filiale Königstraße 33
            befanden sich außerdem die Filialen der bedeutenden Warenhauskonzerne Hermann Tietz
            und – Mitte März 1911 noch im Bau – A. Wertheim.[140]

         Im Konfektionär wurde die Ankündigung, dass C&A eine Filiale in Berlin eröffnen werde, vor allem
            als gute Nachricht für die Hersteller am «Berliner Platz» gewertet.[141] Ein Vierteljahr später berichtete dieselbe Zeitschrift über die Eröffnung der Berliner
            C&A-Filiale am 18. März 1911:
         

         «Heute, Sonnabend nachmittag, findet die Eröffnung des Berliner Hauses der Firma C. & A. Brenninkmeyer-Amsterdam
            in den Räumen des ehemaligen Pfingstschen Warenhauses, Königstraße 33, statt.
         

         Der Stammsitz der Firma befindet sich in Amsterdam, woselbst zwei Damen- und ein Herrenkonfektionsgeschäft
            sich befinden, weitere Niederlassungen sind in Leeuwarden (2 Geschäfte), Sneek (2
            Geschäfte), Groningen (1 Geschäft), Rotterdam (1 Geschäft), so daß also das hier eröffnete
            Damenkonfektionshaus das 10. Geschäft ist.
         

         Im Parterre befinden sich die Abteilungen für Blusen, Jupons und Röcke sowie interimistisch
            die Kinderkonfektion, welche zum 1. April ca. in die zweite Etage verlegt werden soll,
            woselbst auch die gesamten Kontore, Einkaufsbureaus sowie Aenderungsateliers untergebracht
            werden. Die erste Etage enthält die Abteilungen für Mäntel, Kostüme, Kleider, englische
            und schwarze Paletots. Die im Jahre 1841 begründete Firma will lediglich ein kurantes
            Mittelgenre führen, worin sie in Holland ihr Renommee begründet hat. Die Leitung des
            Berliner Hauses liegt in den Händen der Herren Clemens Brenninkmeyer, eines Sohnes
            des Begründers der Firma, sowie seines Neffen, Richard Brenninkmeyer.
         

         Die Räume sind durchweg in Weiß gehalten und machen einen hellen, freundlichen Eindruck.
            Die mit grünen Lorbeerbäumen und duftigen Blumen dekorierten Schaufenster bilden einen
            stilvollen Rahmen für die ausgestellten Modelle, deren Wirkung durch eine geschickte
            Pendelbeleuchtung wesentlich gehoben wird. Die effektvollen Beleuchtungsanlagen stammen
            von der Installationsfirma Martin Cronheim, während alle Rollständer, Büsten usw.
            in den Ateliers Hermann Heinemann angefertigt wurden.»[142]

         Mit dem «kurante[n] Mittelgenre» setzte C&A die Strategie fort, die in Amsterdam und
            Rotterdam so erfolgreich war, und platzierte sich unterhalb des Marktsegments, in
            dem sich die meisten der in der Damenkonfektion tätigen Konkurrenzfirmen bewegten,
            vor allem Esders, Dyckhoff und G.(erhard) Hettlage sowie speziell in Berlin Nathan
            Israel, Michels & Co., Rudolf Hertzog, R. M. Maassen und H.(ermann) Gerson. Die obige
            Beschreibung der ersten deutschen C&A-Filiale sollte nicht darüber hinwegtäuschen,
            dass die neueren Filialen der genannten anderen Firmen edlere Produkte in mindestens
            genauso luxuriösem Ambiente anboten – nur eben zu deutlich höheren Preisen.
         

         Diese waren bei C&A fest und gut sichtbar ausgezeichnet. Damit folgte das Unternehmen
            einem Trend, der in Deutschland nach Mitte des 19. Jahrhunderts begonnen hatte. Dort
            boten seit den 1860er Jahren Bazare Massenware für die unteren Schichten an. Bei dieser
            neuen Betriebsform wie auch kurz darauf bei Warenhäusern und teilweise bei Magazinen,
            sehr früh etwa bei Rudolf Hertzog in Berlin, gehörten feste Preise und Barzahlung
            zu den Geschäftsprinzipien.[143] In den Geschäften für bessere und teurere Produkte hingegen bezifferte auch Anfang
            des 20. Jahrhunderts noch der Chef den Mindestpreis, und der Verkäufer oder die Verkäuferin
            versuchte die Zahlungsbereitschaft der Kunden möglichst weit auszuschöpfen, da ein
            Teil des Gehalts aus Verkaufsprovisionen bestand. Die Bezahlung auf Kredit war vor
            allem in den höheren Marktsegmenten noch üblich. Allerdings bestand gerade im schnelllebigen
            Damenmodegeschäft immer die Gefahr, dass Kundinnen keine Neigung hatten, noch Kleidungsstücke
            abzubezahlen, die sie wegen eines Modewechsels nicht mehr trugen. Die Gefahr von Zahlungsausfällen
            war daher von den Händlern eingepreist und machte die Ware insgesamt teurer als in
            Barzahlungsgeschäften wie C&A.[144]

         C&A ließ unmittelbar nach der Eröffnung eine Anzeige schalten, dass man bereits in
            den ersten drei Stunden 3600 Mark eingenommen habe.[145] Das ist schon deswegen bemerkenswert, weil in den folgenden Jahrzehnten bei C&A nichts
            so geheim war wie Umsatzzahlen, die nur verschlüsselt an die Zentrale übermittelt
            wurden. Doch der Erfolg der ersten Berliner Filiale soll insgesamt zunächst eher mäßig
            gewesen sein. Die Kundinnen hätten nicht geglaubt, zu so niedrigen Preisen eine angemessene
            Qualität zu erhalten. Daher seien die Preise nach sechs Monaten heraufgesetzt worden.[146] Die Geschäfte liefen bald besser, sodass C&A schnell weitere Filialen in Deutschland
            eröffnete. Neben die erste Berliner Filiale in der Königstraße trat schon im März
            1912 eine zweite an der Ecke Chausseestraße/Invalidenstraße, die im Sommer 1913 durch
            das Anmieten von Teilen eines Nebenhauses vergrößert werden konnte.[147]

         Der offensichtliche Erfolg der ersten beiden C&A-Filialen in Berlin spornte die Brenninkmeijers
            zu weiterer Expansion an. Anfang März 1913 eröffnete das Unternehmen eine Filiale
            in Hamburg, der zweitgrößten deutschen Stadt, die wegen des bedeutenden Seehafens
            eine große Anzahl an Arbeiterhaushalten aufwies. Hamburg war lange Zeit eine der am
            besten laufenden deutschen Filialen.[148] Mit Köln kam im September 1913 die erste westdeutsche Filiale hinzu, und kurz nach
            Beginn des Ersten Weltkriegs eine zweite in Essen. Dort übernahm C&A das Warenhaus
            der Firma Kander, die in Konkurs gegangen war, und bot «Damen-, Backfisch- und Kinderkonfektion»
            an, zunächst aber wie in den anderen deutschen Filialen keine Herrenmode.[149]

         Offensichtlich wurde die schnell expandierende Kette C&A spätestens mit der Eröffnung
            der vierten Filiale in Köln von den lokalen Wettbewerbern als gefährliche Konkurrenz
            empfunden. Zum Zeitpunkt der Eröffnung der C&A-Filiale dekorierten die führenden Kölner
            Textileinzelhändler ihre Schaufenster so reichhaltig, dass Der Konfektionär von einem «Konfektionswettbewerb, wie man ihn in solcher Reichhaltigkeit wohl selten
            sieht», berichtete. Die C&A-Filiale war im Parterre eines bekannten Kölner Kaufhauses
            (Agrippina-Haus) untergebracht und erstreckte sich auf einer Fläche von 1200 Quadratmetern.
            Vierzehn große Schaufenster zierten eine Fassade von insgesamt 70 Metern Länge. An
            derselben Straßenkreuzung standen drei weitere bedeutende Einzelhandelsgeschäfte.[150] Bis zum Ende des Untersuchungszeitraums stieß C&A bei Neugründungen in Deutschland immer wieder auf starken Widerstand der lokalen Einzelhändler bis hin zu den großen Warenhausketten.
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