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10. INDUSTRIESTRATEGIE

Der Handlungsspielraum und damit auch die strategi-
schen Moglichkeiten der Akteure waren im Zeitverlauf
starken Verinderungen unterworfen. Die Quellenlage zur
Beurteilung des strategischen Verhaltens in der Stickerei-
Industrie ist diirftig. Die beste Quelle stellt Alders auto-
biografischer Text Riickschau eines Vierundachtzigjihrigen
dar. Aus ihr sind die wesentlichen Charakteristika des
strategischen Verhaltens eines prominenten Akteurs der
Schweizer Stickerei-Industrie ableitbar. Dabei muss be-
riicksichtigt werden, dass die Darstellung, wie der Autor
selbst festhielt, einen «ndividuellen Charakter trigt.””

Zentral fiir den Erfolg eines Exporteurs oder Fabrikanten
in der Stickerei-Industrie war laut Alder die Bereitschaft
zur Produktinnovation. Alder war dank seiner Freund-
schaft mit dem Chef der Firma Baumann & Co. in der
gliicklichen Lage, dass dieser ihm in Briefen von seinen
auf Reisen gewonnenen Eindriicken zu Modeentwicklun-
gen berichtete.”® Auf diesem Weg erfuhr Alder von einer
einsetzenden Nachfrage nach grossen Damenkragen. Zu-
nichst dusserte er Bedenken gegeniiber der Produktion
dieser urspriinglich in Handarbeit hergestellten Kragen
mit der Handstickmaschine. Wie Alder berichtete, gab
sich sein Freund mit dieser Auskunft jedoch nicht zufrie-
den: «Sie miissen und werden den Weg finden), lautete
seine Antwort, und sie beschiftigte mich Tag und
Nacht.,’®" Schliesslich gelang an einem Sonntag tatsich-
lich der Durchbruch. Nachdem einige Muster an mogli-
che Kunden in den USA geschickt worden waren, war die
danach einsetzende Nachfrage genug gross, um 40 Arbei-
terinnen zu beschiftigen.

Einen weiteren erfolgreichen Adaptionsversuch stellt die
Herstellung so genannter Madeira-Stickereien im Jahr
1874 dar. Indem es Alder gelang, das von portugiesischen
Handarbeiterinnen hergestellte Produkt mit der Hand-
stickmaschine zu imitieren, fithrte er der Maschinensti-
ckerei einen neuen Artikel zu.”®* Grosse Kreativitit bewies
auch Ernest 1klé, als er bei einem Besuch in Briissel auf
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Abb. (38): Werbung fur Oppenheimer Alder & Co. aus dem Jahr
1909. Quelle: LE 1909, 3, 4.

die Idee kam, Pleins> auf Taufkleider aufzunihen. Nach-
dem ein befreundeter Pariser Kaufmann seinen Kunden
das neue Produke gezeigt hatte, erhielt Iklé von ihm den
Auftrag, eine ganze Kollektion Sommerkleider herzustel-
len. Der Wille, immer wieder auf Verinderungen der
Nachfrage zu reagieren und gefragte Produkte nach Még-
lichkeit mit der Stickmaschine umzusetzen, zeigte sich
auch, als Alder einen Weg fand, Stickereien mit einem
effektvollen Metallglanz zu versehen. Trotz anfinglicher
Bedenken erméglichte der zufillige Fund eines prichtig
glinzenden, metallisierten Papiers in einer Papeterie die
Durchfiithrung.”® Dieses Beispiel illustriert den kreativen
Umgang mit der Stickmaschine und die Bereitschalft,
neue Wege zu gehen: dm Bestreben, jede Saison wieder



etwas Neues zu bringen, war ich stets auf der Ausschau
nach Stickmaterialien, welche vorher noch nicht auf der
Stickmaschine verwendet worden waren.’** Das Vorge-
hen zur Entwicklung neuer, nicht immer produktbezoge-
ner Verfahren, wiederholte sich, als Alder eine Mode fiir
Strohhiite aufnahm. Um diesem «Gott du joun folgen zu
kénnen, suchte er nach fiir die Stickmaschine geeigneten
Materialien und fand diese in Form von Strohperlen, spit-
zenartigen Flechtereien und entsprechender Firbung, um
einen in Verbindung mit Stickereien noch nicht dagewe-
senen Effekt zu kreieren.”® Die Verwendung immer neu-
er Materialien war beispielsweige fiir Garnituren fiir Ac-
cessoires und andere Spezialititen unumginglich.”* In
der Entwicklung neuer Verfahren und Produkte war die
gegenseitige Unterstiitzung verschiedener Akteure in der
Ostschweiz sehr hilfreich. Die Herstellung schwarzer spa-
nischer Tiillspitzen, die eigentlich auf dem Webstuhl pro-
duziert wurden, zeigt die Bedeutung eines solchen Netz-
werkes. Nur aufgrund der grossen Erfahrung eines
befreundeten Ferggers und weil ein ihm bekannter Fabri-
kant einige seiner Weberinnen zur Verfiigung stellte, ge-
lang es Alder, den Auftrag eines amerikanischen Kunden
erfolgreich abzuschliessen.”®

Von seinen Kontakten profitierte Alder auch, als es darum
ging, die von Wetter-Riisch erfundene Atzspitze nach
dem Atzverfahren wieder in die richtige Form zu bringen.
In Zusammenarbeit mit Wetter-Riisch, einem Alder be-
kannten Fabrikanten, und einem Bleicher war man er-
folgreich. Das verbesserte Verfahren nutzte Alder, um mit
der Imitation so genannter Filetspitzen zu beginnen. Dass
er damit ein viel versprechendes Geschift anvisiert hatte,
wurde beim nichsten Besuch eines amerikanischen Ge-
schiftsfreundes deutlich. Als dieser enttiuscht dusserte, er
habe diesmal keine Bestellung fiir ihn, da er ausschliess-
lich nach Filetspitzen suchte und Alder ihm mit der
Handstickmaschine hergestellte Imitationen prisentierte,
war die Uberraschung gross.”®® dn meiner Not wandte ich
mich an den als hervorragender Erfinder bekannten Me-
chaniker Spiihl, berichtete Alder ein anderes Mal von den
technischen Problemen, die es bei der Fertigung von
Pliisch-Stickereien zu 18sen gab.”® Als diese auch nach
mehreren Wochen nicht gelost werden konnten, stellte
der Mechaniker seinen Vorarbeiter fiir acht weitere Tage
zur Verfiigung. Nachdem innerhalb dieser Frist die Prob-
leme iiberwunden werden konnten, resiimierte Alder:
Beharrlichkeit fithrt zum Ziel!’’”° Einen ihnlichen Stolz
und ein Qualititsbewusstsein fiir die eigene Arbeit zeigt
das Verhalten der Firma Febrlin, die vereinzelt sogar eine
verzogerte Lieferung in Kauf nahm, wenn andernfalls bei
der Produktion ein Qualititsverlust entstanden wire.””!

Um dem Bedarf an Produktinnovation gerecht werden zu
konnen, waren verschiedene Inspirationsquellen wichtig.
Neben personlichen Kontakten waren Auslandsreisen
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Abb. (39): La Mode aux Courses: Zwei Damen an den Pferderennen
von Auteuil im Juni 1913. Quelle: TexBib K.2.28 1.

beispielsweise nach Paris eine wichtige Quelle fiir neue
Muster.””? Alder nutzte wiederholt geschiftliche Ruhe-
pausen, um durch das modische Publikum bei den Pfer-
derennen des Prix d’Auteuil neue Ideen zu gewinnen oder
iinternahm bei fehlender Kreativitit dnformationsreisen
nach Paris, um dort in Antiquariaten alte Stickereien zu
suchen.”” In der Ostschweiz selber stellte das «reichhaltige
Vorlagenmaterial,”’* des Industrie- und Gewerbemuse-
ums eine willkommene Informationsquelle dar. Alder tat
es seinem Freund Leopold Iklé gleich und schenkte einen
Teil seiner Mustersammlung dem Industrie- und Gewer-
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bemuseum.”” Tklé legte wie Alder sehr grossen Wert auf
eine stindige Weiterbildung und stiitzte sich hierfiir nicht
nur auf die Sammlung von Mustern, sondern auch auf die
Lektiire von Werken iiber die Stickerei.””®

Eine Produktinnovation entwickelte sich hiufig in Reak-
tion auf einen konkreten Kundenwunsch. Wenn ein Kun-
de statt Stickereien auf Baumwolle solche auf Seide bevor-
zugte, passte man die Produktion entsprechend an.”””
Wollte ein Kunde zum Beispiel eine Imitation alter Spit-
zen, reagierte Alder auch auf diesen individuellen
Wunsch.””® Um mit den sich oft indernden Bediirfnissen
der Kunden mithalten zu kénnen, war ein méglichst di-
rekter Kontakt zu diesen wichtig. Ein wichtiges Forum
hierfiir stellten die -Pariser Pferderennen dar.””? Auch un-
ternahmen Exporteure zu diesem Zweck hiufig Reisen zu
ihnen bekannten und unbekannten Absatzgebieten.”®® Al-
der reiste beispielsweise Anfang der 1870er Jahre nach
London, um dort Kontakte zu englischen Stickerei-Im-
porteuren zu kniipfen.” Durch die Prisentation der mit-
gebrachten Musterkollektion gelang es ihm, nicht nur
einen Agenten fiir seine Firma zu finden, sondern auch
mit mehreren Importeuren erste Auftrige abzuschlies-
sen.”® Dass es Alder gelang, personliche Kundenbezie-
hungen aufzubauen, zeigt sich zum Beispiel, wenn er von
einer Ausfahrt ins Appenzell mit einem bedeutendem Pa-
riser Konfektionir berichtet, aus der angeblich sogar ein
neuer Modetrend entstand.”® Da Alder darauf achrtete,
bei der Bewirtschaftung seiner Kunden einen guten Wein-
keller vorweisen zu konnen, gelang es ihm zudem, seine
Kunden besser kennenzulernen und teilweise Freund-
schaften zu entwickeln.”® Die gleiche Erfahrung machte
Johann Georges Nef als Teilhaber der Firma Nef ¢ Co. mit
einem Mailinder Geschiftspartner.”® Ahnlich freund-
schaftlich war auch das Verhiltnis zu den amerikanischen
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Abb. (40): Die Fabrikgebdude der Handmaschinenstickerei Kronbih/
in den 1860er Jahren. Quelle: Hoffman, Huber & Co. (1893), 52.

Kunden, die Alder nach der Sichtung von Skizzen in
St. Gallen Auftrige gaben.”®® Insgesamt bewertete Alder
den Kontakt zu Kunden als oft fruchtbar, anregend und
geschmacksbildend.”” Zu Alders Charakeeristika zihlten
eine hohe Bereitschaft zur Produktinnovation, eine aus-
geprigte Kundenorientierung, der Riickgriff auf ein Netz-
werk befreundeter Experten und eine hohe Flexibilitit.
Damit verfolgten er und mit ihm viele andere Akteure
eine Strategie, die weitgehend dem Idealtyp der flexiblen
Spezialisierung entspricht. (Die Stickmaschine kann al-
les>, betonte Alder, womit er zum Ausdruck brachte, dass
fir ihn prinzipiell keine Grenzen in der Umsetzung von
Kundenwiinschen bestanden.”®®

Wie bereits erwihnt, setzte nach 1865 ein (Riesenbedarf an
Stickereien> ein.”® Vor allem amerikanische Kundinnen
und Kunden fragten Bandes und Entredeux in hoher Zahl
nach. Den zur Befriedigung dieser Nachfrage erforderli-
chen Ausstoss konnte und wollte Alder nicht erzeugen.
Stattdessen verfolgten andere Akteure der Schweizer Sti-
ckerei-Industrie Strategien mit Elementen der Massen-
produktion. Diese hybriden Formen existierten seit den
1850er Jahren in Form der fabrikmissigen Produktion auf
Basis der vollstindig manuell betriebenen Handstickma-
schine. In den Riumlichkeiten der Firma Rittmeyer & Co.
zum Beispiel standen bereits 1854 mehr als 100 Stickma-
schinen.”® Neben diesem Betrieb, der im Jahr 1876 sogar
170 Maschinen umfasste, gab es beispielsweise in Degers-
heim eine Firma mit 64 Maschinen, in Tablat eine mit 81
Maschinen und in Buchs eine mit 145 Maschinen.””! Die
meisten Maschinen waren 1876 jedoch im Besitz der Ae-
tienstickerei Kronbiihl in Wittenbach. Unmittelbar nach
ihrer Griindung im Jahr 1869 umfasste ihr Maschinenbe-
stand bereits 166 Maschinen, wozu in den folgenden sie-
ben Jahren noch 44 weitere kamen.”> Massgeblichen An-
teil am Aufbau und der Entwicklung der Actienstickerei
Kronbiihl hatte die fihrende St. Galler Exportfirma Ulrich
von Kaspar Vonwiler.” Dass diese auf den Riesenbedarfs



amerikanischer Konsumentinnen und Konsumenten re-
agierte, ldsst sich mit Angaben zur Entwicklung ihrer Ge-
schifte zeigen. Die zuvor differenzierte Produktpalette
wurde in der ersten Hilfte der 1870er Jahre zu fast 9o Pro-
zent auf Maschinenstickereien ausgerichtet.””* Im Ver-
gleich mit der ersten Hilfte der 1860er Jahre war der zeit-
weise zu beinahe 8o Prozent in den USA erwirtschaftete
Umsatz in der ersten Hilfte der 1870er Jahre um fast das
Vierfache gestiegen.”

Durch die steigende Nachfrage wurde die massenhafte
Produktion stimuliert.””® Mit einer Verschiebung der
Nachfrage fiir Besatzartikel hin zu mittleren und geringen
Qualititen verinderte sich auch die Qualitit der her-
gestellten Produkte. Die Situation war 1877 laut dem Fa-
brikanten Arnold Goldy so, dass «Geschmacklosigkeit,
Inferioritit des Bodens, Magerkeit der Stiche und Nach-
lassigkeit in der Ausfithrung weit verbreitet waren.””” Wie
erwihnt, erscheint die massenhafte Produktion von Be-
satzartikeln nach 1865 als hybride Strategieform. Die ein-
gesetzte Technologie der Handstickmaschine begiinstigt
eher die Strategie der flexiblen Spezialisierung. Sie wurde
jedoch mit einem Fokus auf Masse verwendet, um grosse
Mengen an Besatzartikel herzustellen. Zugleich zeigte
sich diese Logik aber auch in der Entwicklung und vor
allem Ausnutzung von Spezialititen, zum Beispiel bei
dem von Wetter-Riisch verfolgten Ziel, Spitzen auf der
Handstickmaschine zu imitieren. Bevor mit der Produk-
tion begonnen werden konnte, musste Wetter-Riisch zu-
nichst erhebliche technische Probleme bewiltigen. (Wo-
chenlang war es einfach zum Verzweifeln), beschrieb er
selbst den Prozess.””® Als es schliesslich an die praktische
Umsetzung ging, versuchte Wetter-Riisch wegen des feh-
lenden Patentschutzes, die Fabrikation vor der einheimi-
schen Konkurrenz geheim zu halten. Er suchte <inen
leistungsfihigen Fabrikanten mit geschlossenen Fabriken
und einheitlichem Betriebe zur Ausbeutung der Erfin-
dung und fand ihn in der Person von Karl Tschumper.
Bei der Musterung traten weitere Schwierigkeiten auf.
Nach «zihem Probieren und Versuchen in Stichlagen und
Materiab, Museums- und Sammlungsbesuchen, fand
Wetter-Riisch mit Hilfe eines Zeichners in der Imitation
von irischen Handspitzen eine Méglichkeit, dem Zeitge-
schmack gerecht zu werden. Produziert wurde nur fiir den
amerikanischen Markt. Es wurde schnell eine «grossere
Dimension> erreicht, und die Auftrige gingen <massen-
haft ein.”®” Allerdings zeigten sich aufgrund hoher Preise
bald Absatzprobleme. Diese verschwanden erst, als ande-
re Fabrikanten die Fabrikation imitierter Spitzen tiber-
nahmen und es zu einer erheblichen Preisreduktion kam.
Wegen der immer stirkeren Ausrichtung auf Quantitit
und der damit einhergehenden Qualititsverschlechte-
rung entwickelte sich der Artikel schliesslich bis um 1890
zu einer qualitativ minderwertigen Ware.®® Dieses Bei-
spiel stellt aufgrund der Kooperation zwischen dem dhn-
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lich wie Alder vorgehenden Innovator Wetter-Riisch und
dem mit grossen Kapazititen in der Logik der Massenpro-
duktion operierenden Fabrikanten Tschumper ebenfalls
eine hybride Strategieform dar.

Ein einschneidender Wandel der Industriestruktur setzte
um 1880 ein, als echemalige amerikanische Kunden began-
nen, in der Schweiz Stickereien selber zu produzieren und
zu diesem Zweck Geschiftshiuser in St. Gallen und Fab-
riken in der Nihe errichteten. Nach Darstellung von
Wartmann hatte dies zur Folge, dass «durch den Ge-
schiftsbetrieb dieser amerikanischen Hiuser die ganze
Art und Weise unseres Handels und Wandels wesentlich
beeinflusst worden sei und bis zu einem gewissen Grade
den sehr tatkriftigen, aber auch sehr riicksichtslosen, um
nicht zu sagen gewalttitigen Charakter des Amerikaner-
tums angenommen habe, der im Guten und Schlechten
mit dem Worte sharp> bezeichnet wird.,»** Auf die Initi-
ative amerikanischer Industrieller ist auch die starke Dif-
fusion der sich fiir die kostengiinstige Massenproduktion
besonders eignenden Schifflistickmaschine in den 1900er
Jahren zuriickzufiihren.®? Das Kaufminnische Direktori-
um sah darin die Voraussetzung fiir eine neue Strategie-
form. Es hielt im Jahr 1911 fest, dass «an eine Aufnahme
des mechanischen Grossbetriebes, wie er sonst in Amerika
vor allem beliebt isv, erst nach der Verbreitung des jiinge-
ren Maschinentyps gedacht werden konnte.”® Mit der
1895 gegriindeten Stickerei Feldmiihle und der 1898 ge-
griindeten Arnold B. Heine ¢ Co. in Arbon entstanden
kurz vor der Jahrhundertwende die beiden grossten Sti-
ckereifabriken der Welt und mit ihnen erstmals Unter-
nehmen, die eine konsequente Massenproduktion betrie-
ben.®* Bei der Aufnahme des Betriebs beschiftigte Arnold
B. Heine & Co. 158, drei Jahre spiter bereits 740 und 1911
sogar 2150 Personen. Zwischenzeitlich war er damit der
zehntgrosste Arbeitgeber der Schweiz.®” Ein wesentlicher
Vorteil dieser Firmen lag darin, dass sie nicht wie viele
andere im Verlagssystem operierten, sondern sowohl die
Fabrikation als auch die Abwicklung des Exports auf sich
vereinigten. Dadurch erreichten sie die Rationalitit eines
Grossbetriebes, waren in der Lage, durch grosse Bestel-
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Abb. (41): Die Fabrik von Krower & Tynberg & Co. in
St. Margrethen. Quelle: LE 1920, 1, 35.

lungen Rohmaterialien giinstiger zu erwerben, und er-
wirtschafteten beispielsweise auch die Gewinne der nicht
mehr bendtigten Fergger.® Die Stickerei Feldmiihle
schloss 1897 den Bau von 24 Arbeitshiusern ab und ver-
figte in unmittelbarer Nihe ihrer Produktionsstitte tiber
ein grosses, unter direkter Kontrolle stehendes Reservoir
an Arbeitskriften.?” Ausserdem konnte sie dank ihrer Fi-
lialen in Nordamerika ihre Waren direkt absetzen.8%®

In Folge der amerikanischen Finanzkrise im Jahr 1907 ver-
inderte sich die Marktlage kurzfristig. Wie der 1908 er-
schienene Geschiftsbericht von Arnold B. Heine ¢ Co.
festhielt, war zunichst die (Nachfrage nach unseren Fab-
rikaten so enorm, dass wir dieselbe unmoglich befriedigen
konnten, doch sah man sich danach in Folge der Absatz-
stockung gezwungen, einen grossen Teil der auf Lager
hergestellten Produkte unter den Erstellungskosten zu
verkaufen.®® Die sich schnell verindernde Nachfrage hat-
te auch Folgen fiir die Stickerei Feldmiihle, die wihrend
der ersten Hilfte des Jahres 1907 eine och nie dagewe-
sene Hochkonjunktur ausmachte, danach aber eine Re-
duktion ihrer Produktion vornehmen musste.®'® Schwie-
rigkeiten in der Anpassung an die wechselnde Nachfrage
zeigten sich schon frither. Zur Jahrhundertwende beklag-
te das Unternehmen, es sei in eine «geschiftliche Krisis
geraten, die sich infolge der tollen Uberproduktion [...]
noch mehr verschirft hat.,®"! Wie profitabel die Strategie
der Massenproduktion trotzdem sein konnte, kann mit
Gewinnen der Stickerei Feldmiible illustriert werden.
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Abb. (42): Loeb & Schoenfeld wirbt 1912 mit der iberlegenen
Qualitat ihrer Produkte. Quelle: LE 1912, 3, 24f.

Nachdem das Unternehmen in der zweiten Hilfte der
1890er Jahre jeweils mehr als eine halbe Million Franken
Gewinn erwirtschaftet hatte, verfiigte der Verwaltungsrat
ab 1902 in jedem Jahr tiber einen Gewinn von mindestens
einer Million Franken.** Im Vergleich dazu war Arnold B.
Heine & Co. allerdings weniger erfolgreich. Zwar wies das
Unternehmen Gewinne von bis zu 1.8 Millionen Franken
aus, doch war dies nur mdoglich, weil der Direktor Ab-
schreibungen unterliess und Handelsverluste verheim-
lichte. Nachdem sich Heine in die USA abgesetzt hatte,
entdeckte man Verluste von 3.5 Millionen Franken, was
mehr als der Hilfte des Aktienkapitals entsprach.’'?

Fiir die Logik der Massenproduktion charakteristisch war
auch, dass Heine versuchte, Arbeitskrifte durch Maschi-
nen zu ersetzen. Viel Zeit und Geld), wusste die Schiffli-
stickerei beispielsweise zu berichten, «verwendete Heine
fur seine Probeleien an Maschinenverbesserungen. Er
schuf u.a. seine eigene Schiffliftillmaschine und sehr viel
versprach er sich von einer Kupplung der Maschinen, mit
der er glaubte, der Feldmiihle [...] die Stange halten zu
konnen.®'* Die Stickerei Feldmiihle wiederum versuchte
alles, um in der Produktion Automaten einzusetzen und
dadurch Arbeitskrifte einzusparen.’” Allerdings waren
auch die beiden grossten Stickereiunternehmen der Welt
zum Beispiel aufgrund der begrenzten Aufteilbarkeit des
Stickprozesses keine fordistischen Unternehmen. Der
Hohepunkt der Bewegung hin zur Massenproduktion
wurde im Jahre 1911 mit der Griindung der SAS7IG er-
reicht. Die neue Gesellschaft, an der die Stickerei Feld-
miihle in Rorschach, Loeb-Schoenfeld & Co. in New York
sowie die beiden Banken Schweizerische Kreditanstalt und
Leu & Co. beteiligt waren, wurde mit einen Aktienkapital
von 50 Millionen ausgestattet.®*® Die nach Darstellung
des Kaufminnischen Direktoriums damit erfolgte «Ver-
pflanzung des ersten leistungsfihigen Automaten auf
amerikanischen Boden l6ste in der Schweiz Angste vor

einem Verlust der amerikanischen Nachfrage aus.®"”
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Da die Existenzgrundlage der meisten Massenproduktion
betreibenden Firmen die amerikanische Nachfrage nach
Besatzartikeln war, l6ste die im Geschiftsbericht der St-
ckerei Feldmiihle von 1913 beklagte Unsicherheiv um den
amerikanischen Absatzmarkt grosse Befiirchtungen aus.®'®
Zum Ausdruck kommen erste Absatzprobleme auch im
noch negativer gehaltenen Bericht der Stickereiwerke Ar-
bon aus dem gleichen Jahr, in dem riickldufige Verkdufe
in Nordamerika und sogar eine «eit dem Herbst 1912 in
der Stickereiindustrie herrschende Depressions konsta-
tiert wurden.®" Interessant zu beobachten ist, wie die
grosseren Unternehmen auf schlechte Nachrichten re-
agierten. Laut dem Verwaltungsratsprisidenten der Sti-
ckereiwerke Arbon wurde in seinem Unternehmen alles
getan, um durch tiefere Produktionskosten die Konkur-
renzfihigkeit zu steigern.®?® Nach der endgiiltigen Tren-
nung von Heine gab die neue Direktion das Ziel aus, «n
erster Linie Ersparnisse zu erzielen, wo immer solche
moglich sind.»#! Versuche zur Senkung der Kosten dus-
serten sich in erster Linie in einem massiven Abbau der
Produktionskapazititen. Hatte die Firma im Jahr 1912
noch 334 Maschinen betrieben, waren es zwei Jahre spiter
nur noch 106.%#? Auch aufgrund einer zunehmenden Aus-
richtung auf europiische Absatzgebiete gelang es 1915
nach mehreren verlustreichen Jahren, wieder einen Ge-
winn zu erwirtschaften.®”® Weitere Sparmassnahmen wie
eine voriibergehende Stilllegung des Fabrikbetriebs erwie-
sen sich insbesondere nach 1920 nicht als ausreichend, um
dauerhaft profitabel produzieren zu kénnen.®** Schliess-
lich verschlechterte sich die Situation soweit, dass das Un-
ternehmen im Jahr 1926 liquidiert werden musste.®?

Die Stickerei Feldmiihle hatte mit ihnlichen Problemen zu
kimpfen, die im Geschiftsbericht der SAS7/G zum Aus-
druck kommen: «(M]Jan kann ruhig sagen, dass in der
zweiten Hilfte 1913 langsam aber andauernd eine Krise
eingetreten ist, die sich 1914 noch verschirft hat.®?¢ Ein
kontinuierlicher Absatzriickgang, hohe Rohstoffpreise
und kriegsbedingte Ausfuhrschwierigkeiten machten der
Firma zu schaffen. Nach ersten Betriebseinschrinkungen
folgte bald eine fast vollstindige Stilllegung des Betriebs.
Riickldufige Produktions- und Absatzzahlen fithreen
dazu, dass ab 1918 die Produktionskapazititen systema-
tisch reduziert wurden.?”” Der Versuch, den massiven
Riickgang der amerikanischen Nachfrage durch den ver-
mehrten Export in andere Absatzgebiete aufzufangen, er-
reichte auch wegen der kriegsbedingten Kontingente
nicht den erforderlichen Umfang.?*® Weiteren Betriebsre-
duktionen folgte Anfang 1921 die Einstellung des Betrie-
bes. Die Stickerei Feldmiihle hatte mit dem Einbruch des
Exportes nach Amerika nach eigener Einschitzung ihre
Existenzgrundlage verloren.®” Schliesslich war «dieses
Unternechmen mit seinen grossen Anlagen fiir Grossbe-
trieb hauptsichlich fiir den Export nach Amerika einge-
richtev worden.®® Zunichst profitierte die SASTIG als
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Abb. (43): Maschinensaal der Firma Stickel & Co in den USA.
Quelle: LE 1909, 3, 62.

Konzern noch von ihrem direkten Zugang zum amerika-
nischen Markt durch ihre dort ansissigen Gesellschaf-
ten.! Im Jahr 1924 musste der Verwaltungsrat jedoch
einrdumen, dass die frithere Strategie der Massenproduk-
tion nicht aufrechterhalten werden konnte.®*> Da man
weder im Preiswettbewerb mit giinstigeren Anbietern
konkurrieren noch die grossen Produktionskapazititen
mit Spezialartikeln auslasten konne, sah man als mégliche
Auswege entweder den Ubergang in einen anderen Wirt-
schaftszweig oder aber die Liquidation der Gesellschaft.®
Die bereits 1921 véllig eingestellte Produktion von Sticke-
reien wurde in den folgenden Jahren nicht mehr aufge-
nommen. Den beiden gréssten Firmen der globalen Sti-
ckerei-Industrie gelang es also nicht, ihre Strategie an
verinderte Rahmenbedingungen anzupassen. Fiir die
Massenproduktion von Stickereien fehlte spitestens ab
1920 eine hinreichend grosse und homogene Nachfrage.
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In Anbetracht der Krise kam es zu einer breiten Diskussi-
on der verbleibenden strategischen Méglichkeiten.®** In
ihrem Verlauf zeigte sich, dass die Meinungen weit aus-
einandergingen und die Zukunftschancen der Massen-
produzenten sowie der kleinen und mittleren Unterneh-
men sehr unterschiedlich bewertet wurden. Einerseits sah
man «ie Grundlage einer Rendite nur in der Massenpro-
duktion>.?® So befiirwortete Sam Streiff in einer in der
Schifflistickerei verdffentlichen Artikelserie «die Bildung
von Grossunternehmen [...], durch die die Produktion in
bessere Rahmen geleitet und auf dem Weltmarkt die n6-
tige Durchschlagskraft erzielv werden kénne.*¢ Anderer-
seits vertrat Arthur Steinmann die Position, dass die
Schweiz auf dem Gebiet der Massenproduktion interna-
tional nicht mehr konkurrenzfihig sei. Fiir ihn lag die
Zukunft der Schweizer Stickerei-Industrie aicht in mam-
mutartigen Grossbetrieben, sondern nur in auf Qualitits-
arbeit eingestellten Mittel- und Kleinbetrieben».*” Laut
Richard Iklé hatten Firmen wie die Stickerei Feldmiible
«die Stickerei als Heimindustrie zur Grossindustrie und
Massenproduktion gedringt, was die Stickerei als Quali-
tits-Industrie eben nicht ertragen habe>.®3® In der 6ffent-
lichen Diskussion setzte sich schliesslich die Meinung
durch, dass eine Abkehr von der Massenproduktion und
eine Riickbesinnung auf eine flexiblere Produktion die
besseren Erfolgsaussichten bot. Die Befiirworter einer fle-
xibleren Produktion in kleinerem Rahmen waren sich ei-
nig, dass «ich einzelne Erzeuger unbedingt, und vielfach
vielleicht etwas rascher als dies bis anhin geschehen ist,
anderen Artikeln zuwenden miissen, statt an den seit
Jahrzehnten produzierten Fabrikaten festzuhalten, die
nun einmal mit den verinderten Modeverhiltnissen un-

serer Neuzeit nicht mehr Schritt zu halten vermochten».?%

Nach 1912 setzte nicht nur ein komplexer Modewandel
ein, sondern auch die auslindische Konkurrenz wurde
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zunehmend stirker. Aus diesen beiden Entwicklungen er-
gab sich fiir die Schweizer Stickerei-Industrie der Zwang
zur Produktinnovation, zur bewussteren Kostenkontrolle
und zu einer verstirkten Absatzorientierung. Fiir eine
stirkere Spezialisierung und das Zugehen auf Kunden-
wiinsche sprach sich auch die Schifflistickerei aus.?®
Tatsichlich waren bei einzelnen Unternehmen verstirkte
Bemiihungen in Richtung Produktinnovation und Ab-
satzorientierung zu beobachten, durch die sich auch in
der Krise Erfolgschancen ergaben. So gelang es etwa der
Firma Fink-Sibler, den Betrieb in den 1920er Jahren aus-
zuweiten und auf der Grundlage der Produktion von Spe-
zialartikeln bis zu 350 Personen zu beschiftigen.®"! Ein
weiteres Beispiel hierfiir stellt die Exportfirma Bischoff-
Hungerbiibler & Co. dar. Die <dnmitten der starken Ab-
satzkrise der Stickerei-Industrier im Jahr 1927 erfolgte
Griindung, berichtete der Teilhaber Otto Bischoff spiter,
cerregte Kopfschiitteln>.? Dank der seiner Darstellung
zufolge @bsoluten Zuverlissigkeit und Treue seines Sti-
ckereifachmannes Adolf Engler konnte er sich «woll und
ganz externen Aufgaben widmen>.’* Diese beinhalteten
vor allem die genaue Beobachtung von Verinderungen
der Nachfrage, die Kreation entsprechender Produkte
und deren Absatz. Dabei konnte er auf bei fritheren Ti-
tigkeiten erworbene, besondere Kenntnisse des spani-
schen Absatzmarktes zuriickgreifen.®* Deshalb war es na-
heliegend, dass er kurz nach der Griindung mit einer
&kleinen, aber geschmackvollen Kollektion» nach Spanien
ging.’® An den bescheidenen Erfolg des ersten Geschifts-
jahres konnte Bischoff-Hungerbiihler & Co. ankniipfen,
indem die Firma bei engem Kundenkontakt regelmissig
neue Produkte wie Besatzartikel fiir die neue kunstseidene
Wische entwickelte.®¥ Dass es bei ausreichender Kreati-
vitit durchaus moglich war, neue Verwendungsformen
fiir Stickereien zu finden und damit geschiftlichen Erfolg
zu haben, belegen auch die Kreationen von Ernst Iklé.
Das Angebot seiner vor allem auf den franzésischen Markt
ausgerichteten Firma umfasste unter anderem bestickte
Taschentiicher, die zwischen 1921 und 1925 besonders be-
liebt waren, variantenreiche Abendkleider und zur Innen-
einrichtung gedachte Stickereien.®”” Sogar ausschliesslich
mit der Fabrikation von Taschentiichern hatte die Firma
Kleinberger & Co. bis Ende der 1920er Jahre Erfolg.®®

Als positives Beispiel fiir eine in der Schweizer Stickerei-
Industrie seltene Absatzorientierung kann Reichenbach &
Co. angefiihrt werden. Diese Firma verfiigte nach Darstel-
lung der Schifflistickerei iiber einen Verkaufsapparat [...]
wie kein zweites Haus der ostschweizerischen Landesin-
dustrie».®* Sie besass Filialen in Paris, Luxeuil, London,
New York, Berlin und Plauen.®° Thre hohe Absatzorien-
tierung kam aber auch im Verhalten ihrer Reprisentanten
zum Ausdruck. Emil Reichenbach organisierte im Jahr
1927 zum Beispiel ein Treffen mit Vertretern der Haute
Couture, das auch einige andere Schweizer Akteure nut-
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zen konnten, um sich iiber neue Modetrends zu informie-
ren und ihre Musterkollektionen zu prisentieren.®!

Betrachtet man die gesamte Schweizer Stickerei-Indust-
rie, waren die bisher genannten Firmen jedoch eher Aus-
nahmen. Als erstes Indiz fiir eine fehlende Produktinno-
vation kann die bereits genannte Tatsache angeschen
werden, dass im Vorfeld der eben erwidhnten Ausstellung
kaum geeignete Artikel gefunden wurden konnten. Dies
lag auch daran, dass es sich nur wenige Firmen finanziell
leisten konnten, in Krisenzeiten konstant hohe Ausgaben
fiir eine zeitgemisse Musterkollektion zu titigen.®>> Noch
negativere Folgen scheinen jedoch eine von der Schifflisti-
ckerei beobachtete Lethargie und ein Konservativismus
gegeniiber modernen Formen gehabt zu haben.®>* In Er-
ginzung zu dieser Beobachtung bemerkte die Fachzeitung
richtigerweise, dass eine stindige Erhohung der Anzahl
Muster nicht mit Produktinnovation gleichzusetzen sei.
«Es geniigt heute nicht mehr, dass wir jedes Jahr zehntau-
sende neuer Muster auf den Markt werfen>, schrieb sie
1923, «sondern wir miissen immer mehr alle disponiblen
Krifte darauf konzentrieren, auch neue Artikel zu schaf-
fen.®* Mit der massenhaften Hinterlegung von Stickerei-
mustern beim Eidgendssischen Amt fiir geistiges Eigen-
tum — zwischen 1900 und 1920 wurden 5.4 Millionen

Muster hinterlegt — war die Forderung nach neuen Arti-
keln nicht erfiillt.%

Kollektive Werbemassnahmen wurden von den Akteuren
der Schweizer Stickerei-Industrie stark vernachlissigt. Es
wire daher besonders wichtig gewesen, wenn dieses Defi-
zit durch individuelle Massnahmen zur Férderung des
Absatzes ausgeglichen worden wire. Die Schifflistickerei
betonte wiederholt, wie wichtig es sei, nicht nur nachfra-
gegerecht zu produzieren, sondern auch seine eigenen
Produkte zu bewerben.®>¢ Dabei wandte sie sich explizit
an den Einzelnen — (Nun sagt mir einmal alle ihr Fabri-
kanten und Exporteure, was gebt ihr jihrlich fiir Propa-
ganda aus?» — und beklagte die Nachlissigkeit, mit der
man dem Zeitalter der Reklame> begegne.®” Zur etwa in
der Schweizer Seidenstoffweberei zu beobachtenden Ten-
denz, eigene Produktionskapazititen ins Ausland zu ver-
lagern oder neue nur dort zu schaffen, kam es in der Sti-
ckerei-Industrie nicht.®*® Die Filialen der Firma Gebriider
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Grimiger in London, Paris und Konstanz oder die auslin-
dischen Konsignationslager der Firma Eduard Sturzeneg-
ger dienten ausschliesslich dem Vertrieb, nicht aber der
Produktion von Waren. Damit gelang es nicht, Nachteile
gegeniiber der Konkurrenz wettzumachen oder gar Vor-
teile zu erlangen, da man auf die Schweizer Produktions-
bedingungen angewiesen blieb.

Anstatt auf neue Produkte oder eine bessere Absatzorien-
tierung zu setzten, sahen viele Akteure der Schweizer Sti-
ckerei-Industrie in der Kostenreduktion eine wichtige
Méglichkeit, die individuelle Konkurrenzfihigkeit zu
stirken. Nach Darstellung des Kaufminnischen Direkto-
riums setzte sich die Idee durch, Stickereien durch Ver-
billigung grosseren Absatz zu verschaffen).® Billigere
Produktion>, pflichtete die Schifflistickerei bei, st das ein-
zige Rettungsmittel fiir alle Beteiligten.,®® Dem durch
auslindische Konkurrenten entstandenen Preisdruck
konnte beispielsweise mit Hilfe des Veredelungsverkehrs
entgegengewirkt werden. Schweizer Exporteure liessen
einen Teil ihrer Ware in Vorarlberg produzieren und pro-
fitierten so von dem dort herrschenden tieferen Lohnni-
veau.®®! Das Kaufminnische Direktorium riumte 1924
ein, dass die Lohnunterschiede «den Exporteur zur Wa-
renausgabe nach Vorarlberg zwingen, wenn er einiger-
massen konkurrenzfihig bleiben will.»®* Diese Einschit-
zung wurde von der Schifflistickerei geteilt, die bei einem
Verbot der «Vorarlbergereir eine Auswanderung der Ex-
portgeschifte befiirchtete.®? Im Fall der Firma Reichen-
bach & Co., die trotz Kapazititen in der Schweiz in Vor-
arlberg produzieren liess, wurde dieses Vorgehen jedoch
kritisiert.5

Die Tendenz, in tieferen Kosten einen Wettbewerbsvor-
teil zu suchen, verstirkte sich nicht nur in der Massenpro-
duktion, sondern in der gesamten Industrie. Die Vereini-
gung Schweizerischer ~Stickerei-Exporteure beklagte
bereits 1914 das im Vergleich zum Veredelungsverkehr al-
lerdings weniger verbreitete Kilo-Geschift.®> Tatsichlich
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wurden Stickereien vermehrt nicht mehr nach der sorg-
filtigen Betrachtung von Mustern und vereinbarten
Stiickzahlen, sondern nach Gewicht verkauft.®*¢ Eine ex-
treme Form der Kostenreduktion beklagte das Kaufmin-
nische Direktorium, wenn es festhielt, dass (Ramschware
in unglaublichen Mengen auf den Marko gelangte.®”
Hierbei handelte es sich nicht um bei der Fabrikation ver-
sehentlich beschidigte Ware, sondern um die Erstellung
kiinstlichen Ramsches, die den Lohnmaschinenbesitzern
unter dem verfiithrerischen Namen <abzugsfreier Ware
aufgedringt wird>.%® Bei der Produktion von Ramsch
wurde auf das Nachsticken verzichtet, die Qualitit der
Ware damit ignoriert und ausschliesslich auf den Preis ge-
achtet. Die beiden zitierten Organisationen waren sich
einig, dass der Verkauf dieser qualitativ minderwertigen
Ware auf den Absatz der iibrigen Stickereien im Allgemei-
nen und auf den der Qualititsware im Besonderen schid-
liche Auswirkungen haben werde.®® Dabei sei bis anhin
gerade die Qualitit der Ware das wichtigste Distinktions-
merkmal der Schweizer Stickerei-Industrie auf dem Welt-

markt gewesen.®”°

Einen Einfluss auf das strategische Verhalten der Akteure
hatten ihre Einschitzungen in Bezug auf die Dauer und
die Schwere der Krise. <Durchhalten und bessere Zeiten
abwartemn, beklagte in diesem Zusammenhang die Schiff-
listickerei, cwar das Losungswort der meisten.®”' Weil vie-
le Firmen von einer nur voriibergehenden Krise ausgin-
gen, verfolgten sie eine Art Durchhaltestrategie. Gerade
fiir grossere Firmen erwies sich das Vorhandensein einer
breiten Kapitaldecke als eine der Voraussetzungen zum
Uberstehen der Krise.#> Die Firma Reichenbach & Co.
zum Beispiel verinderte ihr Geschiftsmodell nicht grund-
legend.®” Schon bevor im Jahr 1925 erstmals keine
Dividende bezahlt werden konnte, wurden von ihr be-
schiftigte Arbeitskrifte entlassen und ein Teil der Produk-
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tionsanlagen in Wil liquidiert.”* Vor dem Hintergrund
der Krise entschloss man sich 1929 zum Zusammenschluss
mit [klé fréres & Co., wodurch die Kapitalbasis gestirke
werden konnte.®”” Solche Fusionen konnten eine Durch-
haltestrategie erleichtern, waren jedoch schwierig umzu-
setzen.

Eine grundlegende Alternative zu den bisher beschriebe-
nen Strategien war der Austritt aus der Stickerei-Indust-
rie. Das prominenteste Beispiel fiir einen kompletten
Riickzug stellt das Vorgehen der Stickerei Feldmiible dar.
Zwar entschied die SASTIG erst im Jahr 1926, die Produk-
tion von Stickereien endgiiltig aufzugeben. Die Leitung
der Stickerei Feldmiible hatte aber bereits vier Jahre friiher
vorgeschlagen, mit der Aufnahme der Kunstseidenpro-
duktion zu beginnen.?® Da die Stickerei Feldmiihle mit
dem Umstieg auf die Produktion von Kunsteide aus der
Stickerei-Industrie austrat, ist es nicht sinnvoll, ihren wei-
teren Werdegang genauer zu untersuchen. Allerdings
lohnt es sich festzuhalten, dass es bereits 1926 wieder zur
Auszahlung einer Dividende kam und der Einstieg in die
neue Industrie mindestens bis zur Weltwirtschaftskrise
erfolgreich war.*”” Die 1900 gegriindete Firma Leumann,
Bisch & Co. entschied sich ebenfalls zu einem kompletten
Ausstieg aus der Stickerei-Industrie.®”® Sie stiess bereits
unmittelbar nach dem Ersten Weltkrieg einen Teil ihrer
Stickmaschinen ab, nutzte die frei gewordenen Riumlich-
keiten zur Einrichtung einer Weberei und zog sich
schliesslich komplett aus der Stickerei-Industrie zuriick.
Ahnlich ging Alois Ruckstuhl vor, der sich seiner eigenen
Darstellung zufolge zunichst einige Monate neben dem
Geschift mit Stickereien «recht geheimnisvoll in der Her-
stellung von Damenstriimpfen versuchte und dann 1925
mit der Grindung der Royab-Strumpffabrik in Wil die
Industrie wechselte.?”” Es waren zwei Wege offen, resii-
mierten auch die Verantwortlichen der Gebriider Grimi-
ger in Hinblick auf die 1920er Jahre, «entweder den gesam-
ten Betrieb stillzulegen, um noch etwas von der Substanz
zu retten, oder sich nach einem anderen Industriezweig
umzusehen.®®° Sie entschieden sich im Jahr 1932 fiir eine
Betriebsumstellung und begannen mit der Fabrikation
von Kunsthorn, das man zu Knopfen verarbeitete.®®* Mit
ihrer Strategie waren die genannten Firmen jedoch in der
Minderheit. Viele Unternehmen hofften auf bessere Zei-
ten und zeigten wenig Bereitschaft, sich ein anderes Beti-
tigungsfeld zu suchen.®®* Allerdings diversifizierten einige
Unternehmen ihre Produktion soweit, dass dies einem
teilweisen Riickzug aus der Stickerei-Industrie gleich
kam. Die bereits im Jahr 1805 gegriindete Firma Nef &% Co.
etwa verlagerte in Reaktion auf die Krise ihren Schwer-
punkt wieder auf den Handel mit Baumwollgeweben.®
Die Firma Mettler ¢ Co. betrieb in dhnlicher Weise schon
wihrend des Ersten Weltkrieges eine «sukzessive Umstel-
lung auf die Fabrikation von Zier-, Tiill- und Spitzende-
cken>.%8* Neben ihnen gelang es auch der seit 1885 existie-



renden Firma Hufenus & Co., die Krise der Stickerei-
Industrie zu {iberwinden, auch weil sie nach eigener Dar-
stellung schon 1917 <als weiteren Geschiftszweig die Fab-
rikation von feiner Damenwische angegliedert: hatte.®%
Der Einfiihrung neuer Industrien stand man in der Ost-
schweiz insgesamt allerdings <aus verschiedenen Griinden
[...] ausserordentlich kiihl entgegen.®¢ Wenn Nicolas
Kiing in seiner Arbeit zur industriellen Umstellung mit
Genugtuung auf erfreuliche Resultates zuriickblickte, ist
sein Befund daher etwas tiberraschend.®” Wie er jedoch
selber festhielt, erfolgte die industrielle Umstellung <haupt-
sichlich zu Gunsten der Textil- und Bekleidungsindust-
rie).®8 Zu einem grundlegenden Strukturwandel kam es
nicht, was auch den von Lemmenmeier in seinem Jubili-
umsband zu St. Gallen konstatierten Abstieg des Kantons
zum riickstindigen Gebiev erklirt.®®

Die Wettbewerbssituation kann grossen Einfluss auf den
Erfolg einzelner, aber auch einer ganzen Industrie haben.
Innerhalb der Stickerei-Industrie wurde der Wettbewerb
bis nach 1929 staatlich nicht unterbunden, wie dies bei-
spielsweise durch die Bildung eines Kartells moglich ge-
wesen wire. Die Wettbewerbssituation wird als Teil der
Industriestrategie konzeptualisiert und analysiert. Ihre Un-
tersuchung gestaltet sich jedoch schwierig. Quantitative
Aussagen zur Zahl an Akteuren, die selbststindig produ-
zierten oder in deren Auftrag produziert wurde, sind nur
bis 1876 und wieder ab 1896 maéglich. Fiir die tibrige Zeit
ist man auf qualitative Quellen angewiesen.

Rittmeyer, der die von Heilmann erfundene Handstick-
maschine zu einem markefihigen Arbeitsgerit weiterent-
wickelte, genoss in den Jahren 1840 bis 1850 ein weltweites
Monopol in der Herstellung der in dieser Zeit allerdings
noch weitgehend unverkiuflichen Maschinenstickereien.
Wie Abbildung (45) nahe legt, verinderte sich die Wett-
bewerbssituation schon vor 1865, indem die Zahl der Fa-
briken und mit ihnen der Fabrikanten in der Ostschweiz
deutlich stieg.%° Insbesondere jedoch in den Jahren nach
1865 kam es zu zahlreichen Neugriindungen, in deren Fol-
ge sich die Zahl der Betriebe mit mehr als acht Maschinen
bis 1875 mehr als versechsfachte.

Erst 1876, als sich in den USA Sittigungstendenzen be-
merkbar machten, fiihrte die hohe Zahl an Produzenten
zu klaren Wettbewerbsphinomenen. Das Kaufminnische
Direktorium konstatierte im Handel mit Maschinensti-
ckereien in diesem Jahr eine unverhiltnissmissige Ent-
werthung, die mit der neu aufgekommenen Praxis vieler
Firmen in Verbindung gebracht wurde, Ware in Konsig-
nation nach Nordamerika zu verschicken.®' Bei Konsig-
nationsgeschiften wurden Artikel in unverkauftem Zu-
stand verschicke, wobei es potenziellen Kunden iiberlassen
war, ob und wieviele der ihnen angebotenen Erzeugnisse
sie tatsichlich kaufen wollten. Diese Art des Verkaufs war
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Abb. (45): Anzahl Stickfabriken in der Ostschweiz (1850-1875).
Quelle: Eigene Darstellung.

bei den Schweizer Akteuren wesentlich weniger beliebt als
jene auf fixe Bestellungen und forderte den Preiswettbe-
werb, weil am Ende einer Saison viele Lager mit nicht
ibernommenen Waren liquidiert werden mussten.*?
Eine andere Wettbewerbserscheinung waren die ebenfalls
1876 beobachteten Versuche zahlreicher Fabrikanten, di-
rekte Beziehungen zu zuvor nur durch Vermittlung von
Kommissiondren belieferten Kunden zu kniipfen. «Wett-
eifernd unterboten sie sich in den Preisen der Waare und
langen Creditbewilligungen, um sich die Kunden abzuja-
gem, berichtete das Kaufminnische Direktorium und
fiigte hinzu, dass der britische Markt dadurch «verdorben>
worden sei.?” Diese Form des Preiswettbewerbs wurde
vor allem in Zeiten mit schlechtem Geschiftsgang immer
wieder festgestellt. Im Jahr 1884 etwa beobachtete man,
dass sich «Schweizerfabricanten, welche ihr Product direc-
te [sic] an den Mann zu bringen suchen, beinahe auf die
Fersen treten.®* Neben den Preisen waren die Zahlungs-
bedingungen ein hiufiger Wettbewerbsfaktor. Der «ehr
solide spanische Marko etwa soll in den 1870er Jahren
«durch das formliche Aufdringen langer Credite systema-
tisch verdorben» worden sein.®

Die Berichte des Kaufminnischen Direktoriums lassen
keinen Zweifel daran, dass die Wettbewerbsintensitit deut-
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lich zunahm. Im Jahr 1880 wurden «gedriickte Preise> direke
auf «ermehrte Concurrenz zuriickgefiihrt. #¢ Man beob-
achtete, «dass in den Massenartikeln auf allen leicht er-
reichbaren grossern Mirkten sich eine Concurrenz entwi-
ckelt hat, die keine lohnenden Preise mehr aufkommen
lisst.®” Der starke Preisdruck war ein Anreiz zur Senkung
der Produktionskosten, was nur auf Kosten der Pro-
duktqualitit getan werden konnte. Bereits 1874 soll in Fol-
ge der Hast, nur moglichst viel liefern zu kénnen, teilwei-
se hochst erbarmliches Fabricat auf den Markt gekommen»
sein.%® Unter dem Eindruck der ab 1876 anspruchsvollen
Absatzverhiltnisse sank auch die durchschnittliche Quali-
tit deutlich. dn den Maschinenstickereien>, berichtete das
Kaufminnische Direktorium im Jahr 1880, «st die Concur-
renz womdglich noch drger geworden und damit die Ver-
pfuschung der Waare auf hochst moglichen Punkt gestie-
gen.®? Die in den 1880er Jahren einsetzende Verwendung
zunichst noch unpriziser Schifflistickmaschinen leistete
der Verschlechterung der mittleren Qualitit Vorschub.”®
Unter dem Eindruck einer schwierigen Geschiftslage wur-
den beispielsweise 1890 fiir Roben «ie geringste englische
Mousseline und das grobste Garn verwendet, mit dem
noch gearbeitet werden konnte, so dass eine saubere Aus-
fiihrung gar nicht mehr méglich war.,**!

Wie bereits gezeigt worden ist, verlor der Typ des selbst-
stindigen Fabrikanten, der seine Produkte mit Hilfe von
Kommissiondren an auslindische Kunden verkaufte, ge-
geniiber dem mit eigenen Maschinen produzierenden
oder Auftrige erteilenden Exporteur zunehmend an Be-
deutung. Fabrikanten wurden entweder Exporteure oder
arbeiteten fortan fiir solche. Fiir die Zeit ab etwa 1880 darf
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Vgl. zur Produktqualitdt um 1890 z.B. KDH 1889, 16.

KDH 1890, 17. Vigl. auch Wartmann (1897), 123.

Wartmann (1887), 168, StASG KA R.175, 3, B, 7. Vgl. zu amerika-
nischen Firmen auch HGP 1877, 117.

Die Jahrgénge 1895 und 1896 werden fur die Schweizer Stickerei-
Industrie als nicht zuverlassig eingestuft, weil deren Informationen
eine auffallende, nicht erkldrbare Diskontinuitdt zu den Angaben
der folgenden Jahre aufweisen. Die bericksichtigten Ausgaben
des Ragionenbuchs geben jeweils den Stand am 1. Januar des Pu-
blikationsjahrs bzw. am 31. Dezember des vorangegangenen Jah-
res an. Bei den errechneten und in den Abbildungen dargestellten
Werten handelt es sich um Schatzungen, weil die Aktualisierung
der Firmenzwecke teilweise Verzégerungen aufwies. Die Firma
Leumann, Bésch & Co. in Wittenbach (SG) beispielsweise soll laut
Ragionenbuch noch Ende 1929 <Fabrikation und Export in Sticke-
reien und Baumwollgeweben> betrieben haben. Vgl. SRAB 1930,
1293. Tatsédchlich hatte diese Firma bereits 1925 ihren Stickereibe-
trieb eingestellt. VVgl. SS 08.09.1928, 285.

Vgl. Baumberger (1891), 21.

Sester (1903), 78.

Vgl. zu den der Abbildung zugrundeliegenden Daten
Meili/Héusler (2011), 223.
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Abb. (46): Anzahl Stickerei-Exporteure in der Ostschweiz
(1896-1929). Quelle: Eigene Darstellung.

daher die Anzahl der Exporteure als fiir die Wettbewerbs-
situation massgeblich gelten. Wie sie sich bis zur Mitte
der 1890er Jahre entwickelte, ist nicht bekannt. Neben
den oben beschriebenen Entwicklungen deutet auch eine
andere Tatsache auf eine steigende Anzahl Exporteure
hin. Es ist die Tatsache, dass amerikanische Industrielle in
der Ostschweiz ab der zweiten Hilfte der 1870er Jahre Fir-
men griindeten, die um 1890 fiir rund 8o Prozent des
Handels mit Nordamerika verantwortlich gewesen sein
sollen.”” Relativ genaue Angaben zur Anzahl in der Ost-
schweiz titiger Exporteure erméglichen die Informatio-
nen des ab 1895 jihrlich publizierten Schweizerischen Ra-
gionenbuchs. Durch die jahresweise Erfassung aller
Firmen, deren Handelsregistereintrag eine Titigkeit in
der Stickerei-Industrie erkennen lisst, und eine Auswer-
tung angegebener Firmenzwecke kann fiir die Jahre ab
1896 die Anzahl Exporteure geschitzt werden.”®

Quantitative Angaben zur Anzahl Stickereien exportie-
render Ostschweizer Firmen findet man in der zeitgends-
sischen Diskussion bis 1912 kaum und auch danach nicht
oft. Der Darstellung von Georg Baumberger ist zu ent-
nehmen, dass sich mindestens 74 Exportfirmen dem 1885
gegriindeten Zentralverband anschlossen.”® Eine zweite
Angabe stammt von Franz Sester, der im Jahr 1903 von 142
Exporteuren ausging.”” Abbildung (46) bestitigt die
Grossenordnung dieser Angaben.”® Hilt man das Han-
delsregister fir ein zuverldssiges Abbild der Schweizer
Wirtschaft, stieg die Anzahl der in der Ostschweiz titigen
Exporteure von ungefihr 140 im Jahr 1896 um mehr als
so Prozent auf etwa 220 im Jahr 1912. Mit Ausnahme des
zeitgendssisch als Krisenzeit wahrgenommenen Jahres
1908 war die Anzahl der im Handelsregister verzeichneter
Exportfirmen in jedem Jahr hoher als im Vorjahr. Alleine
aus der Zahl der in einem Marke titigen Akteure sollte
noch nicht auf eine Wettbewerbssituation geschlossen
werden. Der Wert exportierter Maschinenstickereien
stieg von 70 Millionen Franken im Jahr 1896 auf 210 Mil-



lionen Franken im Jahr 1912. In der gleichen Zeit stieg
trotz der stark steigenden Anzahl Akteure der auf einen
Exporteur entfallende Warenwert von durchschnittlich
493000 auf 937000 Franken. Selbst wenn man die an
Grosshandelspreisen gemessene Inflation von 23 Prozent
beriicksichtigt, relativiert die Entwicklung des mittleren
Umsatzes das Bild einer weiteren Zunahme des Wettbe-

werbs vor 1912.7%

Die nichste Abbildung zeigt, dass in jedem Jahr Stickerei-
en exportierende Firmen in den Markt eintraten und an-
dere austraten.”®® Von 1897 bis 1912 konnte man fast 300
Markreeintritte und mehr als 200 Markaustritte beobach-
ten. Diese hohe Marktdynamik war zumindest teilweise
eine Folge von Neugriindungen bestehender Firmen, die
beispielsweise durch den Eintritt neuer Partner nétig wur-
den. Die durchaus nicht seltenen Neukonstellationen
konnen die hohe Anzahl an Ein- und Austritten jedoch
nicht annihernd erkliren. Diese diirfte vielmehr auf die
besonderen Verhiltnisse in der Stickerei-Industrie zu-
riickzufithren sein. Marktbarrieren, wie sie beispielsweise
im zum Aufbau eines Unternehmens nétigen Kapitalbe-
darf bestehen, waren nahezu inexistent. Selbststindige
Zeichner und vor allem die Hausindustrie ermdglichten
eine Flexibilitit, wie sie Unternehmer in anderen Bran-
chen nicht hatten. Diese begiinstigte die Entstehung einer
Marktstruktur, die bei sinkender Nachfrage sofort zu aus-
geprigten Wettbewerbserscheinungen fiihree.

«Gewiss hat die ausserordentlich rasche und man darf
wohl sagen grossartige Entwicklung unserer Maschinen-
stickereir, schrieb das Kaufminnische Direktorium im
Jahr 1884, neben manchem Erfreulichen auch vielfache
Auswiichse und Ubelstinde mit sich gebracht und einer in
jeder Beziehung riicksichtslosen Concurrenz gerufen».””
Obwohl es angesichts der durchgehend hohen Zahl an
Akteuren unwahrscheinlich ist, hitte die Méglichkeit be-
standen, den Wettbewerb in Form von impliziter oder ex-
pliziter Kollusion zu unterbinden. Mit der Griindung des
Zentralverbandes im Jahr 1885 entstand tatsichlich eine
Organisation mit kartellihnlichem Charakter.”’® Min-
deststichpreise, Musterklassifikationen und andere Vor-
schriften stellten massive Eingriffe in die Produktion von
Stickereien dar. Obwohl sich dem Zentralverband auch
die meisten Exporteure anschlossen, wurde der Verkauf
von Stickereien in keiner Art und Weise reguliert. Wie die
fehlende Bereitschaft zu kollektiver Werbung oder das
massgeblich von Exporteuren verhinderte Projekt eines
Ankaufs der amerikanischen Patente fiir die Dampfstick-
maschine von Saurer nahe legen, fehlte die zur Kollusion
erforderliche grundlegende Kooperationsbereitschaft.”"!

Abbildung (46) zeigt auch die Entwicklung der Anzahl
Exporteure nach 1912. Bemerkenswert ist der massive An-
stieg ab 1914. In nur fiinf Jahren stieg die Zahl der Ost-
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Abb. (47): Markteintritte und Marktaustritte von Stickerei-Expor-
teuren in der Ostschweiz (1897-1912). Quelle: Eigene Darstellung.

schweizer Exporteure von ungefihr 220 auf fast 350. Nach
einem historischen Maximum am Ende des Jahres 1919
sank ihre Zahl bis 1929 jedoch kontinuierlich. Vor dem
Hintergrund der sich akzentuierenden Krise scheint dies
nicht weiter {iberraschend zu sein. Auffallend und fiir die
Wettbewerbssituation tiberaus wichtig ist jedoch die Tat-
sache, dass es selbst im Jahr 1929 fast so viele Exporteure
gab wie 1912. Ein Vergleich mit in der zeitgendssischen
Diskussion genannten Werten zeigt, dass es sich bei der
in Abbildung (48) ersichtlichen Entwicklung nicht um
ein statistisches Artefakt handelt. Pfister gab an, dass es
im Jahr 1920 371 Exporthiuser gegeben haben soll.”*? Die
durch die Angaben des Schweizerischen Ragionenbuchs
errechneten Werte fiir Ende 1919 bzw. Ende 1920 liegen
nur sechs bzw. zwolf Prozent darunter, wobei ein Teil der
Differenz darauf zuriickzufiihren sein diirfte, dass Pfister
auch Firmen berticksichtigte, die nur Hand-, Kettenstich-
und Lorrainestickereien exportierten. Vergleichbar sind
die Abweichungen zur Angabe von Hiuptli, wonach es
1927 noch 220 Exporteure gegeben haben soll.””* Die in
diesem Text unterstellte Entwicklung einer erst stark an-
steigenden und danach nicht massiv einbrechenden An-
zahl Akteure wird schliesslich durch Angaben der Verei-
nigung Schweizer Stickerei-Exporteure gestiitzt. Der
Verband umfasste in den Jahren 1913, 1919 und 1929 ins-
gesamt 147, 267 und 203 Firmen.”"*

907 Vgl. zu den verwendeten Daten SRAB 1897 und 1912; SWSA
1896 und 1912; OWSS, Tab. H.1.

908 Vgl. zu den der Abbildung zugrundeliegenden Daten
Meili/Hausler (2011), 137.

909 KDH 1884, 26.

910 Vgl. zum Zentralverband neben Baumberger (1891) v.a. Steinmann
(1905), 77-116.

911 Vgl. zum Verhalten der Exporteure beim Ankauf der Patente ebd.,
109f. und zur allgemein fehlenden Organisation in der Schweizer
Stickerei-Industrie Specker (1989), 45-47.

912 Pfister (1921), 188.

913 Héuptli (1929), 138.

914 VSE 1914, 1, VSE 1919, 33-41, VSE 1928, 16-21.
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Abb. (48): Markteintritte und Marktaustritte von Stickerei-Expor-
teuren in der Ostschweiz (1912-1929). Quelle: Eigene Darstellung.

Die nichste Abbildung zeigt die Markteintritte und
Marktaustritte von Exporteuren in den Jahren 1912 bis
1929.°" Sie erginzt das zuvor gewonnene Bild um die in-
teressante Tatsache, dass nach Informationen des Schwei-
zerischen Ragionenbuchs auch in den 1920er Jahren viele
neue Exportfirmen gegriindet wurden. Die Markteintrit-
te von mehr als 100 Exporteuren waren nur teilweise eine
Folge von Neugriindungen bereits bestehender Firmen.
Sie belegen, dass es trotz schwerer Krise Akteure gab, die
sich von einer Betitigung in der Stickerei-Industrie Ge-
winne versprachen.

Eine Kontextualisierung der Anzahl Exporteure mit Aus-
senhandelsdaten zeigt die hohe Brisanz der zuvor disku-
tierten Entwicklungen. Zu konstanten Preisen betrug der
durchschnittliche Umsatz eines Exporteurs von Stickerei-
en im Jahr 1929 lediglich noch 27 Prozent des 1912 erziel-
ten Umsatzes. Einmal mehr zeigt sich die verzerrende
Wirkung der Inflation wihrend des Weltkriegs und un-
mittelbar danach. Trotz zahlreicher Markteintritte stiegen
die nominalen Umsitze bis 1919 an, was ein wichtiger
Grund fiir das Interesse vieler Kaufleute an einer Export-
ttigkeit in der Schweizer Stickerei-Industrie gewesen sein
diirfte. Um Preiseffekte bereinigt, betrugen die durch-
schnittlichen Umsitze eines Stickerei-Exporteurs am
Ende des Ersten Weltkriegs jedoch nur noch wenig mehr
als ein Viertel der sechs Jahre zuvor erreichten Werte.

Die bisherigen Ausfithrungen lassen eine Verschirfung
des internen Wettbewerbs in den Jahren nach 1912 erwar-
ten. Zeitgendssische Berichte ermdglichen eine Uber-

915 Vgl. zu den der Abbildung zugrundeliegenden Daten
Meili/Hausler (2011), 224.

916 VSE 1922, 4f.

917 §527.12.1924, 461.

918 SS05.12.1925, 402.

919 5504.12.1926, 391.

920 S527.03.1926, 104.

Abb. (49): Das Union-Handelsgebdude mitten in St. Gallen um
1890. Quelle: Hoffman, Huber & Co. (1893), 58.

priifung dieser These fiir die Zeit nach dem Einbruch
nominaler Ausfuhrwerte im Jahr 1921. Entsprechende
Darstellungen lassen an Deutlichkeit nichts zu wiinschen
tibrig. Die Vereinigung Schweizerischer Stickerei-Expor-
teure zum Beispiel schrieb in ihrem Bericht zum Ge-
schiftsjahr 1922: Die Ursachen der heutigen unbefriedi-
genden Verhiltnisse liegen zum guten Teil auch darin,
dass durch unsinnige Unterbietungen und unkaufminni-
sches Verhalten die Verkaufspreise in unnétiger und fiir
den Weiterbestand eines soliden Geschiftes geradezu ver-
hangnisvoller Weise heruntergedriickt worden sind.»'¢
Der Verband beklagte mit dieser Darstellung einen star-
ken, auf das Verhalten der Schweizer Akteure zuriickge-
fithrten Preisdruck. Die zitierte Stelle belegt einen Preis-
wettbewerb, der bereits zeitgendssisch fiir schidlich
gehalten wurde. Dies belegen auch Ausfithrungen der
Schifflistickerei. Von allen Seitens, schrieb diese im De-
zember 1924, <hért man von riicksichtsloser Konkurren-
zierung durch Unterbietung innerhalb der Industrie
selbsv.?"” Die Fachzeitung sah in der Mitte der 1920er
Jahre «chronisch gewordenen Unterbietungen> eine «ver-
werfliche, unkaufmiannische Kundenjagd> und hielt die-
ses Sichselberauffressens fiir das <bedenklichste Krebsiibel
in der Stickerei-Industrier.”'® Ahnliche Klagen iiber das
Unterbieten-Unwesen schlimmster Art> finden sich im-
mer wieder.”” Tiefere Preise wurden nicht als Vorteil ge-
geniiber der auslindischen Konkurrenz angesehen, son-
dern galten als unnétiges, insbesondere in einer Krise
volkswirtschaftlich schidliches Geschenk an die Kunden,
deren Vertrauen in die Seriositit der Schweizer Akteure
durch die sinkenden Preise sogar gelitten haben soll.”*

Zwar war im Jahr 1912 mit der Griindung der Vereinigung
Schweizerischer Stickerei-Exporteure die zur Kartellie-
rung erforderliche gemeinsame Organisation geschaffen
worden, doch verfolgte sie andere Ziele als eine Koordi-
nation von Preisen oder Geschiftspraktiken. Der Verband
sollte zunichst ein Gegengewicht zur kartellierten Aus-
riistindustrie sein und agierte auch danach nur als Inter-



essensvertretung der Exporteure gegeniiber anderen Par-
teien.””’ In Form von Empfehlungen wurde jedoch
versucht, Einfluss auf das Verhalten der Mitglieder zu
nehmen. Ziel und Zweck aller mit unserer Industrie ver-
bundenen Kreise, schrieb der Verband in seinem Jahres-
bericht von 1921, «musste in dieser Krisenzeit sein, durch
Verbilligung simtlicher Produktionsfaktoren die Herstel-
lung eines konkurrenzfihigen Stickereiproduktes zu er-
moglichen.”? Tatsichlich gelang es vielen Firmen, ihre
Produktionskosten zu senken, wobei dies kein erwiinsch-
tes Resultat zeitigte. Jede Verbilligungsmoglichkeit des
Exportartikels), schrieb die Stickerei-Industrie im Jahr
1924, wird nach gemachten Erfahrungen von einzelnen
Exporteuren zu neuen Preisunterbietungen gegeniiber der
einheimischen Konkurrenz benutzt und reisst diese in
den Strudel einer unbedachten und unverantwortlichen
Unterbietungsmanie mit.»** Die Vereinigung Schweizeri-
scher Stickerei-Exporteure konnte ihre Mitglieder lange
zu Solidaritiv und einem Verzicht auf individuelle Au-
genblicksvorteile> aufrufen, durch ihre Empfehlung, die
Produktionskosten nach Méglichkeit zu senken, begiins-
tigte sie die Entstehung und Verschirfung des Preiswett-
bewerbs in den 1920er Jahren.?

921 Vgl. VSE 1913, 1-3 und VSE 1925, 3-25.
922 VSE 1921, 4. Vigl. VSE 1920, 29.

923 5109.08.1924, 2.

924 VSE 1922, 31.
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