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Tino Jacobs untersucht in seiner Hamburger
Dissertation mit dem Unternehmen Reemts-
ma den lange Zeit bedeutendsten Akteur
auf dem deutschen Tabak- und Zigaretten-
markt. Er wurde mafigeblich von Philipp
Reemtsma (1893-1959) gepragt, der die stra-
tegischen Entscheidungen vorbereitete und
traf. Die tibrigen Vorstandsmitglieder, vor al-
lem seine Briider Alwin (1895-1970) und Her-
mann (1892-1961) fungierten hingegen viel-
mehr als Manager. Der Aufstieg des Unter-
nehmens begann im Zuge der Wahrungssta-
bilisierung nach dem Ersten Weltkrieg. Es
konnte sich unter anderem deswegen im kri-
tischen Marktumfeld der 1920er-Jahre giinstig
entwickeln, weil die Goldmarkersffnungsbi-
lanz das Grundkapital niedrig angesetzt hat-
te und so den Liquiditatsspielraum des Un-
ternehmens erhohte. Hinzu kam eine frithe
Markenorientierung, die der langjahrige Wer-
beberater Reemtsmas, Hans Domizlaff, sach-
lich (und etwas eigenwillig) fundierte. Dabei
handelte es sich freilich nicht um ein koha-
rentes Marketingkonzept, sondern eher um
ein , Trial-and-Error-Verfahren, dessen Resul-
tate durchwachsen ausfielen.” (S. 61) Aller-
dings misst Jacobs der Erkenntnis, dass Mar-
kenbildung notwendig war, einige Bedeutung
fir die Entwicklung des Selbstverstandnis-
ses des Unternehmens zu. Ursachlich fiir den
wirtschaftlichen Erfolg in den 1920er-Jahren
waren ferner grenzwertige bis illegale Ge-
schiftspraktiken (z.B. Schmuggel oder Steuer-
umgehung). Publizistische Kritik und juristi-
sche Verfahren iiberstand das Unternehmern
aber tiberwiegend glimpflich — weil die Prak-
tiken, die Philipp Reemtsmas Gegner auf gu-
ter Grundlage anprangerten, auch hier funk-
tionierten, etwa wenn er den Anwalt der geg-
nerischen Partei bestach oder allzu lastige Kri-
tiker durch gut dotierte Posten ruhig stellen
wollte. Die Geschaftspraktiken Reemtsmas
entsprachen fraglos nicht immer der ,kauf-

mannischen Ehrbarkeit”, die gerade in der
Hamburger Wirtschaftselite gepflegt wurde,
so dass diese ihn nicht eben mit offenen Ar-
men empfing.

Philipp Reemtsma gelang es dennoch, tiber
den gesamten Zeitraum seines Wirkens hilf-
reiche Geschéftsbeziehungen, so vor allem
zur Deutschen Bank, aufzubauen und die
Leitungsgremien der Gemeinschaftsorganisa-
tionen der Tabakindustrie fast durchgingig
mit eigenen Mitarbeiten oder Vertrauensper-
sonen zu besetzen. Seine guten Kontakte ins
Reichsfinanzministerium waren aufgrund der
fiir die Tabak- und Zigarettenherstellung es-
sentiellen Steuerfragen wichtig (und im Un-
ternehmenssinne hilfreich). Fiir den Aufbau
des Konzerns in den 1920er-Jahren waren die
Kontakte zum Alleininhaber der Deutschen
Treuhandgesellschaft fiir Handel und Indus-
trie mbh, Hans Schulte, entscheidend. Dieser
uberpriifte im Auftrag des Finanzministeri-
ums alle Betriebe der deutschen Zigarettenin-
dustrie und konnte derart ein Informations-
monopol aufbauen. Reemtsma sicherte sich
durch monetdre Zuwendungen an Schulte
einen Informationsvorsprung vor allen Wett-
bewerbern: Er wusste somit tiber die Ertrags-
lage seiner Konkurrenz bestens Bescheid und
konnte exakt an die Betriebe herantreten, die
in existenziellen Schwierigkeiten steckten —
und sie tibernehmen. Die Konzernbildung
fand ihren vorldufigen Abschluss 1929, als
Reemtsma gemeinsam mit dem Kolner Pro-
duzenten Haus Neuerburg weitere Konkur-
renten iibernahm; Reemtsma wandelte sein
Unternehmen anschlieffend von einer AG in
eine GmbH, 1935 in eine KG um - besonders
wegen der geringeren Publikationsverpflich-
tungen.

Reemtsmas Geschiftspraktiken &dnderten
sich auch im Nationalsozialismus wenig:
Nachdem er drei Millionen Reichsmark (RM)
an Hermann Goring — spéter lief8 er jahrlich
eine Millionen RM folgen — ,,gespendet” hat-
te, stellte der nationalsozialistische Staat alle
Untersuchungen wegen Steuervergehen ge-
gen ihn ein. Freilich war Reemtsma, der in der
Weimarer Zeit gute Kontakte zu den biirgerli-
chen Parteien und vor allem zur DDP gepflegt
hatte, kein tiberzeugter Nationalsozialist, je-
doch arrangierte auch er sich in weiten Tei-
len mit dem Regime — und profitierte 6kono-
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misch. Nach dem Krieg musste er sich wegen
der Zahlungen an Goring verantworten; das
Verfahren wurde aber 1950 eingestellt. Bereits
1948 hatte der zustandige Entnazifizierungs-
ausschuss Philipp und Hermann Reemtsma
als politisch unbelastet eingestuft.

Obwohl einige zentrale Personen aus der
Unternehmensfithrung in den 1940er-Jahren
gestorben waren und die britischen Besat-
zungsbehorden eine Entflechtung des Kon-
zerns durchsetzten, gelang es Reemtsma, un-
ter anderem durch Reaktivierung der alten
Netzwerke, den Konzern auch in der jungen
Bundesrepublik zu etablieren. Die Miarkte wa-
ren inzwischen stiarker umkampft, weil ame-
rikanische Produzenten auch nach Deutsch-
land expandierten, doch Reemtsmas Markt-
anteil lag in 1950er-Jahren noch bei etwa 40
Prozent. Das Unternehmen hatte aber teil-
weise Probleme, Informationen des Mark-
tes zu einer kohdrenten Strategie auszubil-
den; jedenfalls zogerte Reemtsma, , American
Blend” als Tabak zu nutzen und Filterziga-
retten in bestimmten Segmenten anzubieten.
Ferner entzog die Kartellpolitik der Bundesre-
publik der von Reemtsma favorisierten priva-
ten Marktregulierung den Boden; gleichwohl
ging er mit Erhards Wirtschaftspolitik gene-
rell konform. Der Tod von Philipp (1959) und
Herrmann Reemtsma (1961) geriet schliefdlich
auch zur unternehmenshistorischen Zasur.

Jacobs’ Arbeit informiert zuverldssig und
gut verstandlich tiber Zwéange und Hand-
lungsspielrdume des Unternehmens Reemts-
ma und schérft den Blick im Detail — z.B.
fiir die Steuerungswirkung von Steuern oder
den Umgang der Tabakindustrie mit den ge-
sundheitlichen Gefahren des Rauchens. Frei-
lich hatten Vergleiche mit anderen Unterneh-
men bzw. eine starkere Rezeption neuerer un-
ternehmenshistorischer Forschungen die Er-
gebnisse abrunden konnen. Moglicherweise
liegt dies aber auch daran, dass Jacobs’ fiir
die Unternehmensgeschichte Reemtsmas kei-
nen dezidiert unternehmenshistorischen An-
satz wahlt und die neueren Ansétze wie Infor-
mationsasymmetrien, Marketingaspekte bzw.
Netzwerke eher implizit in die Darstellung
einbezieht. Stattdessen orientiert er sich an
Foucaults Konzept der Machtbeziehungen,
die dieser als Instrument definiert, um das
Handeln anderer Akteure zu steuern. Un-

bestritten ist Macht eine soziale Grundtat-
sache, und gesellschaftliche sowie ckonomi-
sche Strukturen sind immer auch Ergebnisse
von Machtbeziehungen. Insofern ist es legitim
zu fragen, welche Techniken der Machtaus-
tubung ein Unternehmen bzw. seine Leitung
wihlten, um dem Unternehmensziel zuzuar-
beiten.

Doch aus unternehmenshistorischer Per-
spektive ist der Ansatz zu hinterfragen. Der
Blick ins Unternehmen fllt recht knapp aus;
stattdessen konzentriert Jacobs sich auf strate-
gische Weichenstellungen sowie vor allem auf
die Pflege der Auflenbeziehungen — beides
fiel in den Aufgabenbereich Philipp Reemts-
mas. Insofern ist die vorliegende Arbeit eher
Unternehmer- als Unternehmensgeschichte.
Daher hitte sie sich durchaus und ohne Sub-
stanzverlust z.B. an den Uberlegungen Fritz
Redlichs! oder Mark Cassons® orientieren
konnen, wodurch moglicherweise der 6ko-
nomische Kern unternehmerischen Handelns
starker in den Fokus geriickt wire: Denn die
Konzentrationsbewegung in der Zigaretten-
industrie der 1920er-Jahre liefSe sich beispiels-
weise mit Skaleneffekten eher erklaren als mit
Reemtsmas , paternalistischer” Branchenpoli-
tik. Das Unternehmen verfiigte {iber grofien-
bedingte Kostenvorteile und als Produzent
mit dem hochsten Marktanteil bei polypolen
Marktstrukturen {iber eine vergleichsweise
hohe Preisfestsetzungsmacht. Wenn Reemts-
ma daher eine Politik verfolgte, die die Uber-
lebensfahigkeit eines Teils der kleineren und
mittleren Betriebe garantierte, sicherte er sich
seine Wettbewerbsposition als Marktfiihrer.
Das Unternehmen wire in einem Oligopol,
wie es spater in der Bundesrepublik existier-
te, unter grofieren Wettbewerbsdruck geraten,
wenn sich z.B. eine signifikante Anzahl der
kleineren Konkurrenten zu einem (oder meh-
reren) grofieren Unternehmen zusammenge-
schlossen hitte. Dass Reemtsma selbst sei-
ne Politik darauf zuriickfiihrte, ihm habe ins-
besondere das Wohl der Tabakindustrie und
hier vor allem der kleinen und mittleren Her-

1Fritz Redlich, Ein Programm fiir die Unternehmerfor-
schung, in: Ders.: Der Unternehmer. Wirtschafts- und
Sozialgeschichtliche Studien, Gottingen 1964, S. 132-
152.

2Mark Casson, The Entrepeneur. An Economic Theory,
2. (iiberarbeitete) Auflage, Cheltenham/Northampton
2003.

© H-Net, Clio-online, and the author, all rights reserved.



T. Jacobs: Rauch und Macht

2009-2-109

steller am Herzen gelegen, ist wohl eher bio-
graphische Selbstkonstruktion als Erklarung
seines Handelns.

Trotz dieses methodischen Einwands ist Ja-
cobs’ Arbeit fraglos ein willkommener Beitrag
zum Unternehmertum, seinen 6konomischen,
gesellschaftlichen und kulturellen Grundla-
gen sowie zur Frage der Elitenkontinuitat
zwischen Weimarer Zeit, Nationalsozialismus
und Bundesrepublik. Das Beispiel Reemtsma
bestitigt, wenn auch implizit, iiberdies die
Erkenntnisse tiber unternehmerisches Han-
deln in den drei politischen Systemen wie
sie zuletzt exemplarisch am Beispiel Fried-
rich Flicks, der Reemtsma in Vielem durch-
aus ahnlich war, tiberzeugend herausgearbei-
tet wurden.? Insofern - dies aber bleibt weite-
ren, synthetisierenden Studien vorbehalten —
prdjudizieren offenbar besonders die institu-
tionellen Arrangements einer Volkswirtschaft
unternehmerisches Verhalten, wihrend Un-
ternehmer vor allem eins sind: Opportunisten
qua Profession.
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