DIE OTTO GROUP STEHT VOR EINEM DER GROSSTEN UMBRUCHE DER
KONZERNGESCHICHTE. SPATESTENS IM HERBST SOLL EIN KONZEPT ZUR
SANIERUNG DES SCHWACHELNDEN UNIVERSALVERSANDS STEHEN. EINE
SCHLUSSELROLLE NIMMT DABEI DAS ONLINE-GESCHAFT EIN, IN DEM DIE
GRUPPE AUF EINE AUSGEFEILTE STRATEGIE SETZT. DIE ECKPFEILER BILDEN
MULTICHANNEL-ANGEBOTE, PURE PLAYER UND DAS VENTURE
CAPITAL-BUSINESS. DIE DEVISE LAUTET ,TEST AND LEARN".
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Vielfalt im Netz: Die Otto Group betreibt weltweit iiber 50 Online-Plattformen, die 20m rund 5,3 Mrd. Euro erwirtschafteten. Damit trug der E-Commerce fast

die Halfte (46 %) zum Gesamtumsatz des Konzerns bei.

G ebannt blickt die Versandhandelsbran-
che nach Hamburg-Bramfeld. Wenn die
Otto Group dort am kommenden Mittwoch
ihre Bilanzzahlen prasentiert, ist die Span-
nung gleich in zweifacher Hinsicht grof2.
Zum einen, weil die Hintergriinde der Ge-
schiftsergebnisse des zweitgrofiten Versen-
ders der Welt stets eine hohe Aussagekraft fiir
das gesamte Marktsegment haben. Zum an-
deren wird erwartet, dass Vorstandschef
Hans-Otto Schrader erste Informationen zur
geplanten Umstrukturierung des Universal-
versands bekannt gibt.

Seit April durchleuchtet die interne Arbeits-
gruppe Fokus die Geschiftsprozesse der Mar-
ken Otto, Baur und Schwab. Diese sollen
kiinftig enger zusammenarbeiten. Jetzt steht
fest: Das Mammutprojekt ist zur Chefsache

gemacht worden. Konzernvorstand Alexan-
der Birken soll es stemmen. Er wurde iiber-
dies Sprecher der Einzelgesellschaft Otto er-
nannt (Seite 6).

Hintergrund des Umbaus ist der verschirfte
Wettbewerb im Distanzhandel. Die Inflation
von Online-Shops, der gnadenlose Preis-
kampf im Netz und die verstirkte Konkur-
renz durch investorengetriebene Pure Player
wie Zalando machen Vollsortimentern wie
Otto, Baur und Neckermann derzeit das Le-
ben schwer. Vorldufigen Zahlen zufolge ist
der Umsatz des Otto-Versands im vergange-
nen Geschiftsjahr um 2,1% auf 2,07 Mrd.
Euro geschrumpft. Bei dem Schwesterunter-
nehmen Baur verlangsamte sich das Wachs-
tum auf 1,4 % nach rund 23 % im Vorjahr.
Fiir die Zukunft prognostiziert die Fachwelt

eine Stagnation von Ottos Universalversand,
unter anderem weil die Grenzen des Wachs-
tums erreicht seien. ,Der Kundentransfer
vom Katalog zum Internet ist abgeschlossen.
Wer heute noch kein Online-Kunde von Otto
ist, wird es vermutlich auch nicht mehr*, sagt
etwa Marcus Diekmann, Geschiftsfiithrer des
E-Commerce-Dienstleisters ~ Shopmacher.
Das heifst: Wenn Otto im Versandgeschift
wachsen will, miissen im Internet neue Kun-
den gewonnen werden.

Die Otto-Fithrung ist sich dieser Tatsache
wohl bewusst und hat bereits an diversen
Stellschrauben gedreht. Der Handelskon-
zern verfolgt seit mehreren Jahren eine aus-
gefeilte Online-Strategie. Vorliufiges Ergeb-
nis ist die beeindruckende Zahl von tiber 50
verschiedenen Plattformen, die bereits iiber
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die Hilfte (53 %) der Umsitze im Multichan-
nel-Einzelhandel erwirtschaften.

Die Online-Strategie basiert auf drei zentra-
len Eckpfeilern: Da ist zunichst die konse-
quente Ausrichtung der bestehenden Multi-
channel-Marken auf den Vertriebskanal In-
ternet. Dieser wird mit den Kanilen Print
und Stationdrgeschift eng verzahnt. ,So ge-
wihrleisten wir, dass unsere Kunden die An-
gebote jeweils tiber den Kanal erreichen kon-
nen, den sie situationsabhingig priferieren®,
sagt Dr. Lars Finger, der bei der Otto Group
den Bereich Corporate Development E-Com-
merce leitet. Dass die hauseigenen Online-
Shops nur selten den Namen Otto tragen,
erklirt Finger mit den verschiedenen Ziel-
gruppen der Plattformen. , Unterschiedliche
Kunden haben unterschiedliche Wiinsche
und erwarten individuelle Angebote.“

Ein weiterer Grund — so vermuten Kritiker —
kénnte darin liegen, dass die Marke Otto bei
vielen Zielgruppen, insbesondere bei den
jungen Konsumenten, nicht sexy genug ist.
Den zweiten Eckpfeiler der Online-Strategie
bildet der Aufbau und die Weiterentwicklung
von reinen Online-Anbietern, sogenannten
Pure Playern. Dazu zidhlen unter anderem
der Schuh-Shop Mirapodo, der Shopping-
Club Limango und die Produktsuchmaschi-
ne Smatch. , Uber diese Unternehmen erfah-
ren wir, mit welchen Spezifika und mit wel-
chen Kernkompetenzen Online-Handel er-
folgreich betrieben werden kann*, erklirt der
E-Commerce-Verantwortliche Finger.

Dariiber hinaus ist der Konzern im Ventu-
re Capital-Business und in der Geschiftsent-
wicklung aktiv. Uber die Gesellschaft eVen-
ture Capital Partners beteiligt sich Otto an
jungen Start-ups. Die 20m gegriindete Ent-
wicklungsfirma (Inkubator) Project A Ventu-
re identifiziert und entwickelt neue Online-
Geschiftsmodelle. Sobald die Konzepte
Marktreife erlangen, springt eVenture Capi-
tal Partners als Geldgeber ein. Otto hat bereits
einen dreistelligen Millionen-Betrag in die
beiden Gesellschaften gesteckt.

Die Hanseaten verfolgen damit eine dhnliche
Strategie wie die Samwer-Briider mit ihrer
Berliner Beteiligungs- und Entwicklungsfir-
ma Rocket Internet, die den Online-Shop Za-
lando mithilfe millionenschwerer Marke-
ting-Kampagnen innerhalb von zwei Jahren
an die E-Commerce-Spitze gefiihrt hat. So
verwundert es auch nicht, dass mittlerweile
vier ehemalige Rocket Internet-Geschifts-
fithrer bei Project A Venture arbeiten. Sie
sollen fiir Innovationskraft sorgen.

Egal, ob Virtual Dressing, Augmented Reali-
ty, Mobile Shopping, In-Video-Shopping oder
Smart-TV {iber internetfihige Fernseher —
bei fast jeder Neuerung war Otto an vorders-
ter Front dabei. Jiingstes Produkt ist eine Fa-
shion-App speziell fiir das neue Betriebssys-
tem Windows 8, das noch gar nicht auf dem
Markt ist.
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Dr. Lars Finger: ,,Die Shop-SchlieBungen haben nichts
mit mangelnder Geduld zu tun, sondern vielmehr mit
Erfahrungswerten und Weitsicht.“

Allerdings musste Otto fiir seinen For-
schungseifer auch viel Lehrgeld zahlen. So
wurde etwa der Online-Shop Yalook, der we-
gen seiner kreativen Aufmachung und Wer-
bung viel Lob in der Branche einheimste,
nach nur einem Jahr wieder eingestellt. Die
Domain Yalook.com wird jetzt als reiner
Marktplatz genutzt, der auf andere Shops in-
nerhalb und auflerhalb der Otto-Gruppe ver-
linkt. Das gleiche Schicksal erlitt die Platt-
form Discount24.de. Die Angebote Jungstil
und Refashion wurden komplett aus dem
Netz genommen.

Dabei itberzeugte Refashion.de mit durchaus
innovativen Ansitzen. So konnten etwa Kun-
dinnen durch das Empfehlen von Produkten
Bonuspunkte sammeln. Doch auch hier war
nach nur einem Jahr Schluss. Der Konzern
handelte sich damit in der Fachwelt den Vor-
wurf ein, vielversprechende Konzepte zu
rasch zu beerdigen, weil sie nicht schnell ge-
nug Gewinne erwirtschaften. Der Otto-Ma-
nager Finger weist den Vorwurf strikt zurtick.
Jedem Online-Projekt liege ein individueller
,konzeptioneller Business-Plan und entspre-
chende Milestones“ zugrunde. Die Shop-
Schliefungen hitten ,nichts mit mangeln-
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der Geduld zu tun, sondern vielmehr mit Er-
fahrungswerten und Weitsicht“. Otto verfah-
re nach dem ,Testand Learn“-Prinzip: ,Wenn
ein Projekt nicht die Erwartungen erfiillt,
wird es eingestellt’, sagt Finger. Die wert-
vollen Erfahrungen gingen aber nicht verlo-
ren, sondern wiirden in andere Online-Kon-
zepte transportiert. Zudem habe es in der
Vergangenheit auch viele erfolgreiche Neu-
starts gegeben, darunter Mirapodo, Sheego,
Dyk36o.de und Schlafwelt.de.
Shopmacher-Chef Diekmann sieht trotzdem
die Gefahr, dass ,schnelle, investive Wettbe-
werber mit starkem Image in der Online-
Community plétzlich auf der Uberholspur
vorbeiziehen®. Die Folge: ,Otto miisste ver-
mutlich eher wie Zalando ticken und insge-
samt investiver vorgehen. Auch wenn das
kurzfristig die Rendite schmailert.”

Die Otto-Fijhrung sieht die Konkurrenz
durch investorengetriebene Player noch ge-
lassen. , Fiir uns spielt es keine Rolle, ob wir
den ersten, zweiten oder dritten Platz bele-
gen. Solange wir profitabel wachsen, ist uns
das egal®, sagte etwa Service-Vorstand Hanjo
Schneider bei der Vorstellung seiner Strate-
gie fur den brasilianischen Modemarkt, in
dem Otto seit Kurzem mit der Plattform Post-
haus.com titig ist (TW 21/2012).

Der Manager ist wie viele Branchenvertreter
skeptisch, dass das Berliner Start-up Zalando
in absehbarer Zukunft die Gewinnzone er-
reicht. Fast unmdglich sei es, dass die auf-
gelaufenen Verluste — allein 2010 waren es
20 Mill. Euro — in einem akzeptablen Zeit-
raum abgetragen werden. SchlieRlich sind
die Margen im Online-Business recht
schmal, und die Zalando-Einkiufer sind in
der Branche dafiir bekannt, dass sie fastjeden
Preis akzeptieren. Hauptsache die Marke ist
im Portfolio.

Sollte das Management der Otto Group recht
behalten, hates mitseiner soliden Haushalts-
fithrung alles richtig gemacht. Wenn nicht,
konnte es schwer werden, schnell genug den
Hebel umzulegen. Spitestens dann sollten
die Synergien, nach denen die Arbeitsgruppe
Fokus derzeit fahndet, gefunden und umge-
setzt sein.

Branchenbeobachtern zufolge gibt es unter
anderem Optimierungsbedarf bei den Back-
end-Systemen. Noch nutzen die Shops ver-
schiedene E-Commerce-Plattformen. Und
laut Otto ist es derzeit nicht geplant, die
Shops auf ein zentrales System umzustellen.
Die Technik werde aber stetig weiter entwi-
ckelt. Ein erster Schritt in diese Richtung ist
die Implementierung von SAP-Software. Fuir
eine Kerngruppe von sieben Versendern wird
derzeit ein gemeinsames Warenwirtschafts-
system entwickelt. Zudem miisste der Kon-
zern nach Expertenmeinung noch stirker an
den Profilen der Versender Otto, Schwab und
Baur feilen, bei denen nicht klar sei, wofiir
die einzelnen Marken stehen. Ein weiterer



Kritikpunktist die Tatsache, dass sich die drei
Sortimente weitestgehend iiberschneiden.
Wihrend der Universalversand schwichelt,
wachsen die Konzernsparten Service (u.a.
Hermes) und  Finanzdienstleistungen
(hauptsichlich EOS) weiterhin kriftig. Das
Service-Segment steigerte seinen Umsatz
201 um 9,1% auf1,03 Mrd. Euro, die Finanz-
dienstleistungssparte verbesserte sich erneut
um16 % auf 528 Mill. Euro. Und das Gesamt-
geschift ist immer noch profitabel.

Die Hamburger liegen also nicht ganz falsch,
wenn sie immer wieder betonen, dass sie aus
seiner Position der Stirke“ heraus agieren.
Um diese Position zu untermauern, wurde
Ende April eine Kampagne gestartet, die eine
zweistellige Millionen-Euro-Summe kostet.

Kraftlg investiert hat der Konzern zudem
in das B-to-B-Geschift: Die zu Jahresanfang
gestartete Plattform KeenOn Fashion bietet
auslindischen Modeherstellern die Méglich-
keit, iiber das Internet Handelspartner in
Deutschland zu finden. Auch im Wholesale-
Bereich will Otto kiinftig eine bedeutende
Rolle spielen. Dazu wurde Mitte Mai das
House of Brands gegriindet, das Mode- und
Lifestyle-Marken entwickeln und fiihren soll.
Dariiber hinaus steigt die Gruppe 2013 ins
Online-Payment ein. Viel Wachstumspoten-
zial bietet auch das Auslandsgeschift, in dem

der Versandhindler durchaus Erfolge vor-
weisen kann. In Russland stieg er innerhalb
von nur finf Jahren zum Marktfithrer auf.
Zuletzt erhohte sich der Jahresumsatz der
Otto Group Russia um rund 35% auf 474
Mill. Euro. Ahnliche Zahlen strebt Vorstand
Schneider im bislang unterentwickelten bra-
silianischen Online-Modemarkt an. Insge-
samt ist der Konzern in 21 Lindern vertreten.
Um die weitere Expansion zu finanzieren,
lieh sich die Otto Group im Mirz 150 Mill.
Euro an der Wiener Borse.

In den etablierten Mirkten entwickelt sich
das Geschift dagegen eher schwierig: Die
franzosische Tochter 3 Suisses hat seit 2008
einen Verlust in Héhe von 165 Mill. Euro an-
gehiuft. Grofle Probleme bereitete bis vor
Kurzem die britische Tochter Freemans Grat-
tan Holdings. Nach gegliickter Umstruktu-
rierung schreibt der Versender aber seit 20m
wieder schwarze Zahlen. In Nordamerika
und Asien ging das Geschift zuletzt um
0,4 % bzw. 8,5% zurtick.

Es gibt also noch viele Baustellen bei der Otto
Group. Und somit auch viele Griinde fir die
Mitbewerber, die Erliuterungen von Vor-
standschef Hans-Otto Schrader am 20. Juni
genau unter die Lupe zu nehmen. Vielleicht
sind sie ja am Nachmittag etwas schlauer. W

BERT ROSCH

_Trennung mit Weitblick

Mit der Trennung von Konzernvorstand und
Geschiftsfiihrung der Otto-Einzelgesellschaft
(Otto Versand) haben die Hamburger jetzt deut-
lich unterstrichen, welch’ hohe Bedeutung der
Universalversand und die Kernmarke Otto fiir das
Unternehmen haben. Und wie hoch dort der
Handlungsbedarf ist. Darauf lisst auch die erst-
malige Emennung separater Vorstande fiir den
Konzern und den Otto-Versand schlieRen.

Der Universalversand ist keineswegs tot. Diese
banal klingende Feststellung ist in jiingster Zeit
bei den Diskussionen tiber die Zukunft des Ver-
sandhandels etwas in Vergessenheit geraten. Bei
aller Begeisterung fiir Apps und technische Fi-
nessen fiir Online-Shops wurde bisweilen iiber-
sehen, dass auch Amazon nichts anderes macht,
als ganz banal Universalversand zu betreiben.
Auch wenn der Otto-Versand an das Superjahr
2010/ mit einem Plus von iiber 13 % im abge-
laufenen Geschiftsjahr 20m1/12 nicht ankniipfen
konnte: Das Geschiftsmodell Universalversand
kann so schlecht nicht sein.

Das zeigt zum Beispiel auch die Entwicklung bei
Schwab. Nach Informationen aus der Otto Group
haben die Hanauer ein Umsatzplus erzielt und
neue Kunden gewonnen, obwohl schon seit Jahren
nicht mehr in die Neukunden-Akquise und Be-
standskunden-Aktivierung investiert wird.

Die hochkartige Besetzung des neuen Otto-
Geschiftsfithrung mit Dr. Michael Heller, Marc

Opelt und Petra Scharner-Wolff zeigt auch, dass
das Management im Konzern voll hinter dem
Universalversand steht. Unternehmensinternen
Quellen zufolge war sich der Aufsichtsrat bei
Heller nicht sicher, ob er den neuen Job iber-
nehmen oder sich beruflich anderweitig orientie-
ren wiirde. Immerhin war Heller bisher neben
seiner Tatigkeit als Einkaufsvorstand beim Otto-
Versand auch Mitglied des Konzernvorstands und
in dieser Position in alle Entscheidungen invol-
viert. Man kénnte seine neue Aufgabe somit als
Abstieg interpretieren — vom Konzern- zum Be-
reichsvorstand.

Doch das sind formale Spitzfindigkeiten. Lang-
weilen werden sich Heller, Opelt und Scharner-
Wolff in ihren neuen Positionen wohl kaum. Denn
mit dem einst margentréchtigen Modesortiment
beispielsweise, verdienen die groRen Univer-
salisten Branchengeriichten zufolge kaum noch
Geld. Die Ursache dafiir liegt hauptsichlich in der
sprunghaft gestiegenen Retourenquote aller
Versender nach der aggressiven Kampagne von
Zalando. Anders als Neckermann halt der Otto-
Versand jedoch am eigenen Warengeschift fest
und steht dabei vor der Aufgabe, die Sortimente
und Eigenmarken attraktiver zu machen und
gleichzeitig die Retourenquoten zu senken. AuRer-
dem miissen die Marken Otto, Schwab und Baur
fiir die Kunden stérker profiliert und im Backoffice
enger verzahnt werden. EME
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