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Fakten fiir eine faire Arbeitswelt

Gunter Stolz

Kernkompetenzen und Randaktivitaten in Sanierungsfallen

Eine Untersuchung im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung, Herbst 2006

Auf einen Blick ...

Im Rahmen seiner Sanierungsbemihungen widmete der wirtschaftlich angeschlagene
KarstadtQuelle-Konzern vorher zum Kerngeschéft zahlende Geschaftsfelder in Rand-
aktivitaten um mit dem Ziel, sich durch die VerduRerung dieser Bereiche finanziellen
Spielraum zu verschaffen. In diesem Zusammenhang sollte auch die Kernkompetenz
Versandhandelsvertrieb mit rund 2.200 Beschaftigten in Leipzig und 2.000 Beschatftig-
ten in Frankfurt am Main in eine allgemeine Logistikfunktion umgewandelt, aus dem
Kerngeschéft ausgegliedert und schliel3lich verkauft werden.

Allerdings ist diese Umwidmung dem KarstadtQuelle-Konzern bisher genauso wenig
gegluckt wie seinem schérfsten Konkurrenten im Versandhandel, der Otto-Gruppe.
Beide Konzerne haben vielmehr jeweils die versandhandelstypische Funktion erhal-
ten, obwohl sie damit ihr Ziel noch nicht aufgegeben haben, freie Kapazitaten mit ei-
nem breiteren Spektrum von allgemeinen Logistikfunktionen aufzuwerten.

Fur die Beschéftigten birgt die Ausgliederung zwei Risiken: 1. Die Versandhandelsak-
tivitaten werden organisatorisch Logistikprozessen zugerechnet mit der Folge, dass
Arbeitsplatze aus dem bisherigen Einzelhandelstarifvertrag ausgegliedert und im nied-
rigeren Speditionstarifvertrag eingruppiert werden. 2. Abrechnung und Steuerung der
Kapazitaten erfolgen tber ein Jahresbudget, was zu einer héheren Flexibilititsanfor-
derung an die Mitarbeiter fihren kann.

Ziel dieser Untersuchung ist es, die Konsequenzen einer neuen Unternehmensstrate-
gie im Versandhandelsgeschéaft zu untersuchen, die ein Uber Jahrzehnte bewahrtes
Geschéaftsmodell beendet.
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Vorwort

Schon kurz nach der Fertigstellung dieser Untersuchung traf der KarstadtQuelle-Konzern
eine weitere gravierende Entscheidung: Nachdem der Versandhandel der KarstadtQuelle AG
auch in 2006 erneut Verluste eingebracht hatte, teilte das Unternehmen Ende November mit,
seinen Universalversand kiinftig auf die Marke Quelle zu konzentrieren, die dann auch das
Teleshopping betreiben solle. Der zweite Universalversender im Konzern - neckermann.de -
soll 2007 an die Borse gebracht oder verkauft werden. ,Unser Favorit ist klar der Borsen-
gang", sagte Konzernchef Thomas Middelhoff in einem Interview der ,WirtschaftsWoche",
wobei aber auch der Verkauf an Finanzinvestoren geprift werde.

Daneben ist geplant, die Dienstleistungen rund um den Versandhandel, derzeit geblndelt in
der Versandhandels-Service Group, zu verkaufen oder mit einem Partner zu entwickeln.
Einbezogen in die Restrukturierung werden 14 Call-Center, finf Logistikstandorte und ver-
schiedene IT-Dienstleister. Insgesamt sind dort 10.000 Menschen beschéftigt, die von der
Umwidmung des ehemaligen Kerngeschaftsfeldes in eine nun erneut zur Disposition stehen-
de Randaktivitat direkt betroffen sind.

Alexandra Krieger
Hans-Bockler-Stiftung

Leiterin Referat Wirtschatft |
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Einleitung

Vor dem Hintergrund einer dramatischen wirtschaftlichen Situation im Universalversandhan-
del des KarstadtQuelle-Konzerns (Quelle und neckermann.de) wurde eine Strategie formu-
liert, die auf Mittelzuflisse durch Verkauf von bestimmten Aktivitdten zielte. Hiernach werden
Bereiche wie Customer Care (u. a. Call Center, Finanzdienstleistungen) mit ca. 5.000 Be-
schaftigten und Paketlogistik mit ca. 2.200 Beschatftigten in Leipzig und 2.000 Beschéftigten
in Frankfurt am Main zu Randaktivitédten definiert, die zur Veraul3erung vorgesehen sind. Mit
der Deklarierung von wesentlichen Aktivitaten der Versandhandelssparte zu Randaktivitéaten
wird ein Jahrzehnte bewahrtes Geschaftsmodell beendet, ohne dass die Folgen dieses Vor-
gehens diskutiert und bewertet werden. Ziel dieser Untersuchung ist es, die Konsequenzen

dieser neuen Strategie zu untersuchen.

Im Laufe des Projekts hat sich insoweit eine Veranderung der Ausgangslage ergeben, als
die erwartete VerauRRerung der Paketlogistik bei der KarstadtQuelle-Gruppe (das schlief3t im
Versandhandel die beiden Universalversender Quelle und neckerman.de ein) nicht stattge-
funden hat. Zwar wurde dieser Bereich als eigenstandige QuelleNeckermann Logistik GmbH
ausgegliedert, eine VerauRerung an einen externen Dritten ist jedoch nicht realisiert worden
und kurz- und mittelfristig inzwischen auch eher unwahrscheinlich. Die Fragestellung nach
der bilanziellen Behandlung dieses Bereichs im Konzernabschluss (discontinuing operations)

ist daher nicht mehr relevant.

Da die Unternehmensstrategie in einem fir die Projektfragestellung nicht unerheblichen Un-
fang revidiert wurde, haben wir die Untersuchungsfragestellung neu formuliert. Analysiert
werden nunmehr zwei unterschiedliche Konzepte des Umgangs mit Logistik im Allgemeinen
und mit der Prozessebene Paketfabrik' im Besonderen bei den dominierenden Universalver-
sandgruppen in Deutschland (Otto-Gruppe und KarstadtQuelle-Gruppe). Im Anschluss daran

untersuchen wir die strategische Wirkung dieser MaRnahmen.

Der folgende Bericht gliedert sich dementsprechend wie folgt: Zunachst stellen wir die bei-
den grol3en Versandhandelsgruppen in Deutschland vor. Im néchsten Kapitel skizzieren wir
die Branchentrends im Universalversand in Deutschland mit ihren strukturellen Anderungen.
Daraus ergeben sich bestimmte Fragestellungen fur den Betrieb und die Auslastung der so
genannten Paketfabriken. Die beiden groRen Versandgruppen Otto und KarstadtQuelle ste-
hen sich im Wettbewerb mit unterschiedlichen Voraussetzungen und damit unterschiedlichen

Optionen gegeniber. Die unterschiedlichen Ansatze werden in einem Risikoprofil (Anlage 2)

! Die Paketfabrik ist die zentrale Einheit eines Versenders, um die Vielzahl der Bestellungen eines
Kunden in eine gebindelte Lieferung zu tberfiihren. Dies setzt ein hoch ausgekliigeltes Sortiersystem
voraus.



abgebildet. Im Anhang haben wir in Form eines Katalogs von vier Kriterien eine Handlungs-
hilfe entwickelt, mit deren Hilfe sich eine zu veraufRernde Prozessstufe als Rand- oder Kern-

aktivitat einordnen lasst (Anlage 1).



1 Die beiden grofRen Versandhandelsgruppen in Deutsch-
land

Die Ergebnisse von KarstadtQuelle mit den beiden Universalversendern Quelle und necker-
mann.de, ein kleiner Teil von Spezialversendern und die Otto Gruppe mit dem Multichannel-
Einzelhandel (Katalog, E-Commerce und Stationédrgeschéaft) weichen in den letzten Jahren
stark voneinander ab. Wéahrend die Otto-Gruppe einschlief3lich der starken Logistiktochter
zum 28.2.2006 sowohl ein verbessertes Konzernergebnis als auch ein verbessertes EBIT im
Multichannel-Einzelhandel aufweist, hat der KarstadtQuelle-Konzern 2005 sowohl auf Kon-
zernebene als auch auf Ebene des Versandhandels ein negatives EBIT ausgewiesen. Der
sehr unterschiedliche Geschéftserfolg der beiden Gruppen ist u. a. auf die starkere Préasenz
der Otto-Gruppe im Ausland, der starken Position im Internethandel und der Bedeutung von
stationaren Aktivitdten im so genannten Multichannel-Einzelhandelsbereich zuriickzufiihren.
Dabei ist nicht zu tUbersehen, dass auch bei Otto mit einem Umsatzminus im Multichannel-
Einzelhandelsbereich von 1,9 % im vergangenen Geschaftsjahr eine unglinstige Einzelhan-
delskonjunktur ihre Spuren hinterlasst. Durch den Abbau von Personal- und Werbekosten

konnte dieser Effekt mehr als ausgeglichen werden, was am EBIT klar erkennbar wird.

Die wirtschaftliche Situation der beiden Universalversendergruppen kénnte somit nicht unter-
schiedlicher sein. Wahrend KarstadtQuelle weiterhin ein Sanierungsfall ist, der noch keine
Lésung fur die Probleme des Universalversands (insbesondere bei Quelle) vorweisen kann,
ist Otto ein insgesamt erfolgreicher Konzern, der die Neupositionierung des Universalver-
sands Uber einen langeren Zeitraum gestalten kann. Zudem kommt Otto entgegen, dass
wichtige strategische Weichenstellungen (Auslandsgeschaft und Internet) friihzeitiger und
konsequenter vorgenommen wurden. Dementsprechend kann Otto mit der Entwicklung der
Prozessstufe Paketfabrik, die wir im Folgenden ndher analysieren, insofern gelassener um-
gehen, als eine mogliche (langer wahrende) Unterauslastung aus Konzernsicht wirtschatftlich

beherrschbar ist.

Demgegenuber gibt es bei KarstadtQuelle in der Versandhandelsgruppe nur wenige Altner-
nativen zum Universalversand, die fur die schwierige Zeit der Neupositionierung eine Ergeb-
niskompensation erméglichen konnten. Der Turn-around des Versandhandels ist daher auf
mittlere Sicht fir den Gesamtkonzern eine Uberlebensnotwendigkeit, und der erfolgreiche
Betrieb der Paketfabrik ist somit eine wichtige Bedingung, um die Sanierung bald erfolgreich

abzuschlieflRen.



2 Ausgliederung Paketlogistik — Bedeutung und Konse-
gquenzen

Die beiden grol3en Gruppen des Universalversandhandels in Deutschland (Otto und Kar-
stadt/Quelle) haben sich zu einer Ausgliederung der Paketlogistik entschlossen. Das ist inso-
fern eine strukturelle Neuerung, da dadurch die Mehrzahl der Beschéftigten der drei grof3en
Universalversandhandelshéuser Otto, Quelle und Neckermann nicht mehr im Kerngeschéfts-
feld ,Versandhandel” tatig sind. Dies ist zum einen unternehmensrechtlich von Bedeutung,
da die Paketlogistik einer eigenstandigen GmbH (Quelle Neckermann), bzw. der eigenen
Speditionstochter (Hermes/(Otto)) zugeordnet wurde,; zum anderen hat dies auch tarifrecht-
liche Konsequenzen, da mit diesem Schritt die Tarifzustandigkeit ,,Grof3-/Einzelhandel” auf-
gehoben wird. Mit der Tarifzustandigkeit ,Logistik” ware ein im Vergleich zum Handel niedri-

geres Tarifniveau verbunden.

Die hier beschriebene Ausgangssituation ist insofern bemerkenswert, als nicht typische
Randaktivitaten? ausgegliedert werden (z. B. IT-Dienstleistungen, Call-Center usw.), sondern
wesentliche Teile des operativen Geschéftes von dem klassischen Geschéftsbetrieb ,Ver-
sandhandel* abgetrennt wird. Im Folgenden analysieren wir den Hintergrund dieser Mal3-

nahme.

3 Aktuelle Tendenzen im Handel

3.1 Allgemeine Einordnung

Der Universalversandhandel ist seit Jahren mit einer schwachen Einzelhandelskonjunktur in
Deutschland und einem sehr hohen Wettbewerbsdruck konfrontiert. Daher muss der Univer-
salversandhandel — im Gegensatz zum Spezialversand mit zielgruppenspezifischem Ange-
bot — seit einigen Jahren Marktanteilsverluste in einem schrumpfenden/stagnierenden Ge-
schaftsfeld hinnehmen. Zu dieser dramatischen Entwicklung haben m. E. folgende Tenden-

zen einen wesentlichen Beitrag geleistet:

Die Oberbekleidung als margenstarkes Geschéftsfeld ist Gber den Hauptkatalog nicht im
bisherigen Umfang als attraktives Angebot zu kommunizieren. Waren in stationaren Mode-
ketten werden im 2-4-Wochenrhythmus umgesetzt, um den Bedurfnissen der Kunden nach
neuen Anregungen und ldeen gerecht zu werden. Ein jeweils halbjahrig neu erscheinender
Katalog erscheint dagegen als schwerfallig und ist nach spétestens zwei Monaten fiir den
Kunden nicht mehr aktuell. Dieses Aktualitatsdefizit des Versandhandels soll durch die Ver-

kirzung der Intervalle fiir den Hauptkatalog (drei statt zwei Auflagen pro Jahr) bzw. durch die

? Bei KarstadtQuelle sind diese Art Randaktivitaten schon seit einigen Jahren aus dem Konzern aus-
gegliedert worden. Dagegen sind IT und Call-Center in der Otto-Gruppe weiterhin vorhanden.



Auflage von Zwischenkatalogen kompensiert werden. Ein nachhaltiger Erfolg ist fir diese
Veranderung der “Kataloglaufzeiten® bisher nicht zu erkennen. Die Reaktionsgeschwindigkeit
verharrt bisher beim katalogbasierten Verkauf - durch den Zeitaufwand der Katalogherstel-

lung - deutlich tGber dem des stationdren Handels.

Dieses Aktualitatsdefizit des Universalkatalogs ist im Bereich der Bekleidung mit ihren
schnell wechselnden Modetrends besonders stark, lasst sich aber auch fur andere Waren-
gruppen feststellen, insbesondere fir jene, die einer starken technischen Umwéalzung unter-
liegen. Auch auf technologische Umwalzungen kann mit dem Hauptkatalog nicht schnell ge-
nug reagiert werden. Andere Anbieter, die sich auf den Aktionsverkauf - stationar (z. B. Dis-
counter) oder im Internet - spezialisiert haben, kénnen neue Technologien kombiniert mit
einem preisaggressiven Auftritt anbieten. Die Kosten einer nachhaltigen Lieferfahigkeit (fir
die Laufzeit eines Katalogintervalls) entfallen, da der zligige Verkauf der Aktionsware vorge-
sehen ist. Der Kunde ist Uber die Kurzfristigkeit des Angebots informiert und erwartet daher

auch keine langerfristige Lieferfahigkeit.?

3.2 Tendenzen im Versandhandel

Der Universalversand hat in den letzten Jahren gegeniiber dem Spezialversand in Deutsch-
land an Bedeutung verloren. Weiterhin ist durch das Internet ein nicht direkt greifbarer Wett-
bewerber in Form verschiedener Internetplattformen wie ebay und amazon entstanden. Hier
bieten Privatpersonen wie gewerbliche Handler, sporadische Hobby-Seller und so genannte
Power-Seller einem wachsenden Interessentenkreis Waren an, die in gro3en Teilen de-
ckungsgleich sind mit dem Angebot des Universalversands. Uber ein differenziertes Beurtei-
lungssystem stellt der Plattformbetreiber sicher, dass dieser Vertriebskanal selbst regulie-
rend ,Schwarzen Schafen“ kein dauerhaftes Betatigungsfeld bietet. Auch in der Serviceleis-

tung, wie Lieferzeit u. &., ist dieser Vertriebsweg uneingeschrénkt wettbewerbsfahig.

Der Internethandel ist hinsichtlich der operativen Notwendigkeiten (Warenbezug, Angebots-
kundmachung, Warenverpackung, Transport zum Kunden) mit dem Versandhandel wesens-
gleich. Was ihn vom Versandhandel unterscheidet, ist zum einen die Platzierung des Ange-
botes: I. d. R. erfolgt sie nur Uiber das Netz ohne einen Katalog®. Dariiber hinaus verfiigt der
Internethandel im Unterschied zum Versandhandel tber ein zielgruppenspezifisches Sorti-

ment, das weder in der Breite noch in der Menge dem der groRen Universalversender eben-

blrtig ist. Mit der oben geschilderten Beschleunigung des Warenumschlags - sei es aufgrund

% Bei den Discountern sind jedoch die Erfolge der letzten Jahre im Aktionsverkauf von Computern und
Unterhaltungselektronik nicht uneingeschrankt fortzuschreiben. Manche Angebote sind auf einem
zunehmend gesattigten Markt nicht mehr in wenigen Tagen abzusetzen. Die Folge von Absatzsto-
ckungen sind Einlagerungen, die der Discounter zu vermeiden sucht, und die Eréffnung so genannter
Abschleusmarkte.

* In Einzelfallen wird eine Verschrankung mit anderen Werbemitteln vorgenommen, wie z. B. Flyern
oder Zeitungsannoncen. Das gilt in der Regel fiir solche Internetanbieter, die urspriinglich in anderen
Vertriebsformen grolR geworden sind und heute das Internet als Zusatzgeschéft nutzen.



des schnelleren modischen Wandels oder der technologischen Umwalzungen - wird die Re-
aktionsmoglichkeit des Versandhandels im Universalversand tendenziell geringer. Als eine
Reaktion auf diesen aus Sicht des Universalversandhandels besorgniserregenden Trend ist
bei den grol3en deutschen Universalversendern in den letzten Monaten eine starkere Hin-

wendung zum Internet zu beobachten.

Die Schwierigkeit fur die Universalversender liegt insbesondere in einem Spagat zwischen
den bisherigen Zielkunden: Hierzu zahlen vor allem &ltere Kunden aus traditionellen Milieus,
die den Internetzugang bzw. die Nutzung dieses Mediums zum Einkauf nur in geringem Um-

fang wahrnehmen. Das Katalogangebot ist traditionell auf diese Schichten ausgerichtet.

Andererseits sollen neue Kauferschichten erreicht werden, die das Internet als selbstver-
standliche Einkaufsquelle nutzen. Die typischen Internetnutzer sind Uberwiegend jliingere
Menschen aus modernen, stadtischen Milieus, die andere Anspriiche an Angebot und Preis-
politik haben, als das bisher Universalversender bieten. So sind die Angebote der Universal-
versender zum Probekauf mit Ruckgaberecht fur diese Klientel eine Aufforderung sich eine
Vielzahl von Artikel zu bestellen, die nach der Anprobe insgesamt oder zu einem grof3en
Anteil zuriickgegeben werden. Dieses Verhalten der neu zu erschlieRenden Zielgruppen
verursacht erhebliche Zusatzkosten. Die Politik der meisten Internetanbieter, Vorkasse zu
verlangen, wére eine Moglichkeit, dieses aus Sicht des Versandhandels problematische Be-

stellverhalten mit seinen Konsequenzen fir den Aufwand des Handling etc. zu begrenzen.
4 Die Situation der gro3en Universalversender

Die oben beschriebenen Tendenzen haben fur den Universalversand in Deutschland erheb-
liche Konsequenzen, da sich dieser Vertriebsweg im stagnierenden Einzelhandel als auf-
wandig und unflexibel erweist. Dieser Trend, der mit der Etablierung des Internets und der
Verbreitung von integrierten Modeketten in Innenstadten einhergeht, war in seiner Dramatik

Mitte der neunziger Jahre in Deutschland so nicht absehbar.

Unter dem Eindruck der guten Umsétze und Ergebnisse durch die Neukunden aus den neu-
en Bundeslandern sind zusatzliche Kapazitaten fir die Paketlogistik sowohl bei Otto als auch
bei KarstadtQuelle projektiert und gebaut worden. Hierbei sind weitere Absatzsteigerungen
im Versandhandel antizipiert worden. Damit sind wesentliche Investitionen in die operative
Struktur unter riickblickend zu optimistischen Annahmen vorgenommen worden. Die in Leip-
zig (Quelle) und in Haldensleben bei Magdeburg (Otto) erbauten Paketfabriken® sind furr das

Volumen des jeweiligen Versenders in Deutschland tberdimensioniert. Die fehlende Auslas-

® Diese Paketfabriken wickeln alle Bestellungen ab, die mit der normalen Postzustellung (DHL oder
Hermes) lieferbar sind. GroRgut/Stiickgut wird an anderen Standorten abgewickelt.
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tung dieser Einheiten ist ein weiterer Grund fur unzureichende Kosteneffizienz des Univer-

salversands.

5 Paketlogistik

5.1 Funktion im Versandgeschaft

Die groRRen Paketfabriken sind ,Herzkammern* des Versandhandels. Die Vielzahl von Bestel-
lungen im Universalversand wird durch ein ausgekligeltes Sortiersystem so zusammenge-
stellt, wie es der Kunde bei Aufgabe einer Bestellung mit mehreren Artikeln erwartet: Die
Waren werden in einer Lieferung zugestellt. Diese Leistung ist im wesentlichen Logistikge-
schaft, das jedoch sehr stark an die Bedurfnisse von Universalversendern angepasst ist. Fir
die Versender stellt sich die Situation widersprichlich dar: Es sind erhebliche Uberkapazita-
ten aufgebaut worden, die den Marktanteilsverlust des Universalversands in Deutschland
reflektieren. Gleichwohl kdnnen diese Kapazitaten auch der aufstrebenden Branche Logistik
zugeordnet werden, die seit Jahren Uberdurchschnittliche Wachstumsraten aufweist. Wenn
es gelange, das allgemeine Logistikwachstum auch fir die Paketfabriken nutzbar zu ma-
chen, kdonnte das aktuelle Auslastungsproblem ggf. geldst werden. Somit ist eine ,Umwid-
mung“ dieser Paketfabriken von Versandkapazitaten in Logistikkapazitaten eine potenziell
Wert steigernde MalRnahme, wobei die wirtschaftliche Nutzung letztlich tber den Erfolg die-

ser Strategie entscheidet.

5.2 Paketfabrik — eine Stufe in der Prozesskette Logistik?

Die Strategie der beiden groRen Versandgruppen, Otto und KarstadtQuelle, unterscheidet
sich in der Nutzung der Paketfabrik ganz erheblich voneinander. Zwar sind in beiden Fallen
die Logistikkapazitaten ausgegliedert worden. Bei Otto passt sich jedoch die Paketfabrik in
einen integrierten Logistikkonzern ein, der das ganze Leistungsspektrum eines grofl3en Lo-
gistikunternehmens enthélt. In diesem Fall hat sich neben dem Versandhandelsunternehmen
eine eigenstandige Logistiksparte entwickelt, die neben den Auftragen aus dem Versand in

erheblichem Umfang auch Drittkundengeschéfte betreiben.

Allerdings ist auch bei Otto die Paketfabrik ein besonderer Typ von Logistikkapazitat, der als
Dienstleistungsangebot an Externe nur fiir einen eingeschrankten Interessentenkreis in Fra-
ge kommt. Verhandlungen mit mehreren Interessenten werden angabegemal? gefihrt. Bis zu
meinen Gespréchen in Haldensleben (Juni 2006) sind keine Geschafte mit Drittkunden ab-
geschlossen worden, die zu einer nachhaltig besseren Auslastung der Kapazitaten hatten
fuhren kbnnen. Damit besitzt auch Otto bisher keine Losung flr die dauerhafte Kapazitats-
auslastung der Paketfabrik, obwohl die eigene Logistiksparte Hermes vor Ort mit ihrem Dritt-

kundengeschéft angesiedelt ist.
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Bei Quelle ist die Ausgliederung der Paketlogistik eine EinzelmaRnahme, die sich nicht in
eine Wertschdpfungskette von Logistikprozessen einordnet. Von daher ist die Akquisition
von Drittkundengeschaft noch schwieriger. Da im KarstadtQuelle-Konzern mit necker-
mann.de ein weiterer Versender vorhanden ist und die Kapazitaten des Logistikzentrums
Leipzig fur die Abwicklung dessen Geschéftsvolumens ausreichen wirde, wird die Zusam-
menlegung der beiden Auslieferungen intensiv diskutiert. Einer Zusammenlegung steht ent-
gegen, dass zukinftiges Wachstum im Universalversand sehr schnell zu Kapazitatsengpas-
sen fuhren wirde. Als weitere Option wird stattdessen versucht, Gber eine Konzentration des
Mitteleuropageschéfts auf Leipzig die Uberkapazitaten abzubauen. Hierdurch kann Flexibili-
tat fur zukinftiges Wachstum erhalten bleiben. Eine ahnliche Strategie verfolgt Otto in Hal-

densleben.

Der Vorteil des verselbststandigten Versandzentrums/der Paketfabrik wird bei Quelle kaum
in der Mdglichkeit zur Akquisition von Drittgeschéaft verortet, sondern in der Optimierung der
operativen Prozesse bei klaren Vorgaben von Stlickzahlen/Volumen durch den Versender.
Bisher war die Paketfabrik so organisiert, dass sie entsprechend der gegebenen Kapazitaten
betrieben wurde. D. h. Personal und andere variable Kostenfaktoren wurden so vorgehalten,
dass eine 100 %-Auslastung jederzeit abgerufen werden konnte. Mit dem Rickgang des
Versandvolumens in den letzten Jahren hat diese Geschaftspolitik zu erheblichen Leerkos-
ten gefuhrt. Dabei konnte die Verantwortlichkeit fur die Leerkosten nicht klar zugeordnet
werden, da Ineffizienzen in der Paketfabrik auf der einen Seite und nicht realisierte Umsatz-
erwartungen beim Versender auf der anderen Seite zwar mitursachlich waren, aber eine ge-

naue Zurechnung nicht moglich war.

Durch die jetzt erreichte Verselbststandigung kann die Paketfabrik rationeller betrieben wer-

den. Fur das Geschaftsjahr wird das abzuwickelnde Volumen festgelegt, das die Paketfabrik
kostengiinstig abzuarbeiten hat. Fir Mehr- und Mindermengen werden im Voraus die Kondi-
tionen fixiert, so dass unabhangig vom Geschéafts(miss)erfolg des/r Versender/s ein optimier-

ter Betrieb der Paketfabrik mdglich wird.

Als eine Alternative bliebe auch im Falle von Quelle die Einbringung dieser Kapazitaten in
einen Logistikkonzern, wodurch durch die Vereinnahmung des Verkaufspreises ein positiver
Liguiditatseffekt erzielt wirde. Die Akquisition von Drittkunden wére in diesem Fall, wie oben

bei Otto beschrieben, gleichwohl ein Problem.

5.3 Paketlogistik — Kernkompetenz oder Tatigkeitsfeld fiir Outsour-
cing

Mitte der neunziger Jahre waren keine Anzeichen fur eine Stagnation des Konsums und in

der Entwicklung des Versandhandelsgeschéfts erkennbar. Daher wurden Kapazitaten fir die

Logistik im Allgemeinen und fir das Handling der Versandbestellungen im Besonderen aus
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heutiger Sicht erheblich Giberdimensioniert. Die Auslastung dieser Kapazitdten gehort zu den
bisher ungeltsten Managementaufgaben der Unternehmen. Eine Option ist, Drittgeschéft zu
akquirieren, was allerdings nur eingeschrankt méglich ist. Am Markt existieren keine weiteren
Wettbewerber, die in groRem Stil Universalversand betreiben und zusatzliche Versandkapa-

zitaten bendtigen.

Gleichwonhl bleibt der Widerspruch, dass die Paketfabriken fir das Versandgeschéft eine
zusatzliche Belastung wegen fehlender Auslastung darstellen, obwohl diese Kapazitaten der
Logistikbranche zuzurechnen sind, die sich in einem stetigen Aufschwung befindet. Die an-
gestrebte ,Umwidmung“ der Paketfabriken in klassische Logistikkapazitaten ist jedoch inhalt-
lich kaum vorangeschritten. An dem Aufschwung der Logistik durch den Internethandel konn-
ten die zentralen Paketfabriken mit ihren Kapazitaten fur den Universalversand in Mitteleuro-
pa und dartber hinaus nur unzureichend partizipieren. Viele Anbieter und Angebote des In-
ternets werden dezentral von flexiblen Anbietern platziert. Die einzelnen Anbieter sind im
Vergleich zu den grofRen Universalversendern jeweils fiir sich von verschwindend geringer
Bedeutung. Zusammengefasst ist jedoch der Internethandel bisher eher eine Bedrohung als

eine Unterstltzung fur die Universalversender.

Bis heute ist durch die Verselbststéandigung dieser operativen Einheit — und damit der juristi-
schen Herauslosung aus dem Versandhandelsgeschéaft — lediglich die Grundlage fir eine
Tarifflucht vom Einzelhandels- in einen Speditionstarifvertrag geschaffen. Die (erhoffte) ope-
rative Integration in eine Logistikprozesskette vom Produzenten zum Endkunden ist dagegen
bisher noch nicht umgesetzt. Ob die Paketfabriken ein zusatzliches Angebot fir die Einlage-
rung, Verpackung und Auslieferung von internetbasierten Kleinversendern machen kénnen,

ist aus heutiger Sicht offen.

Das Scheitern der VerauRerung der Paketfabrik Leipzig an einen externen Logistikkonzern
macht die fehlende Flexibilitat dieser riesigen Vertriebseinheiten und deren schwierige Integ-
ration in die Prozesse eines klassischen Logistikkonzerns deutlich. Gleichwohl wird langfris-
tig eine Nutzung dieser Kapazitaten durch eine Vielzahl von Anbietern weiter verfolgt wer-
den. Als Alternativen zur Neupositionierung kommen zum einen die fortschreitende Integrati-
on in eine bestehende Logistiktochter oder die Akquisition von Mandanten infrage, denen
neben der Nutzung einer Internetplattform (neckermann.de) die Vertriebskapazitaten ange-
boten werden konnten. Die beiden untersuchten Unternehmen haben sich fur jeweils eine

der beiden Varianten entschieden.
6 Risikostrukturen , Paketfabrik*

Die klassische operative Aufgabe des Versandhandels — die Bestellung eines Einzelkunden

mit mehreren Artikeln zu einer Auslieferung per Standardpostpaket zusammenzufiihren und
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zu verpacken — ist die Kernaufgabe der Paketfabrik. Ihre Funktionen umfassen au3erdem
Wareneingangslager, Vorratslager und Auslieferungsstandort. Diese Funktionen sind jedoch
nur Nebenprozesse des Hauptprozesses ,Zusammenfiihrung der Vielzahl von Komponenten
der Bestellung eines Einzelkunden*. Die freien Kapazitaten der Standorte Leipzig und Hal-
densleben sind bis zu einem gewissen Grad auch Externen in Form ,einfacher* Einlage-
rungsfunktionen zuganglich zu machen. Die technologische Qualitat der Paketfabrik liegt
jedoch in der beschriebenen versandhandelstypischen Aufgabenstellung. Ohne erhebliches
internes Wachstum — was aus heutiger Sicht fur die nahere Zukunft nicht zu erwarten ist —
oder die Akquisition von zusatzlichen Mengen aus dem Versandhandel (von konzerneigenen

oder externen Anbietern) sind diese Kapazitaten nicht optimal auszulasten.

Fur die beiden beispielhaft vorgestellten Auslagerungsfalle ,Paketfabrik integriert in ein breit
gefachertes Logistikunternehmen Hermes" und ,Paketfabrik stand alone” ergeben sich die in
Anlage 1 geschilderten Risikoprofile. Daraus ist erkennbar, dass allein die juristische Ausla-
gerung dieser Prozessstufe aus der versandhandelstypischen Aufgabenstellung in eine Lo-
gistiktochter/ein eigenstandiges Unternehmen noch keine allgemeine Logistikfunktion schafft.
Beide Versandhandelszentren sind fur die grol3en Universalhandelsmengen in Deutschland
konzipiert, die andere Wettbewerber kaum darstellen konnen, bzw. die fir diese Zentren
auch nicht geschaffen werden konnen. Das Problem der Auslastung ist in Leipzig einerseits
zwar dramatischer, andererseits unter gewissen Voraussetzungen aber auch einfacher zu
beheben, da die Mengen von Quelle und neckermann.de nach der Vereinheitlichung der
Abrechnungssystematiken zusammengelegt werden kdnnten. Auf die moglichen Nachteile
dieser Art von Kapazitatsauslastung bei Realisierung von Wachstum im Universalversand

wurde oben hingewiesen.
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7 Zusammenfassung

Die Umwidmung der Kernkompetenz Versandhandelsvertrieb (hier i. e. S. Paketfabrik) in
eine allgemeine Logistikfunktion in den beiden grofRen Versandhandelslogistikzentren Leip-
zig und Haldensleben ist bisher nicht gegliickt. Damit haben KarstadtQuelle und Otto die
versandhandelstypische Funktion erhalten, obwohl ihr Ziel nicht ad acta gelegt ist, diese Ka-
pazitaten mit einem breiteren Spektrum von allgemeinen Logistikfunktionen ,aufzuwerten®.
Die Geschwindigkeit, mit der in Zukunft versucht werden wird, neue Funktionen an diese
Versandhandelszentren anzubinden, wird weiterhin von der Entwicklung der Mengen im Uni-

versalversand bestimmt werden.

Die Sanierung im Universalversand wird wesentlich Uber die Entwicklung der Umsétze be-
stimmt. Sollte es hier nicht gelingen, eine Trendstabilisierung/-umkehr zu erreichen, sind von
den ausgegliederten Paketfabriken auch keine nachhaltigen positiven Beitrage zum Ergebnis

zu erwarten.
Die Ausgliederung im Sanierungsfall birgt zwei Risiken:

1. Die Tatigkeit in der Paketfabrik wird Logistikprozessen zugerechnet mit der Folge ei-
ner tariflichen Eingruppierung im niedrigeren Speditionstarifvertrag (im Vergleich zum

bisherigen Einzelhandelstarifvertrag).

2. Abrechnung und Steuerung der Kapazitaten werden tber ein Jahresbudget (verein-
bart mit dem Hauptnutzer Universalversender) objektiviert. Das wird voraussichtlich
zu einer héheren Flexibilitatsanforderung an die Mitarbeiter fihren (z. B. unregelmé-

Rige Arbeitszeiten).

Durch die rechtliche Verselbstandigung der Stand-alone-L6sung Leipzig wird die VerdulRe-
rung dieser Kapazitaten an einen Grof3logistiker zwar formal erleichtert. Die in Leipzig durch-
zufiihrenden Prozesse sind jedoch — unabhéngig vom Eigentimer dieser Kapazitaten — ver-
sandhandelstypisch gepréagt. Diese Pragung kann in geringem Umfang fur die Implementie-
rung anderer Logistikfunktionen (z. B. einfache Lagerung) ausgeblendet werden. Die imple-
mentierten Sortiersysteme einschlie3lich der zugehérigen Hochregallager und Férderband-
systeme sind auf die ,Bewaltigung” der klassischen Versandhandelsbestellung (Mix aus un-
terschiedlichen Warengruppen) ausgelegt. Diese universalhandelstypische Bestellung ist in
anderen Vertriebsformen nicht einschlagig. Insbesondere im Internethandel ist die Mehr-
fachbestellung i. d. R. auf eine oder zwei Produktgruppen (z. B. CD/DVD und Bucher) be-
schrankt. Damit ist auch die Sortierfunktion weitaus einfacher auszulegen. Allerdings kdnnte
der Ausbau von Handelsplattformen, wie amazon und jetzt auch neckermann.de, langfristig

zu einem Bedarf an Paketfabrikdienstleistungen fiihren. Das ware m. E. fUr jene Anbieter
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vorstellbar, die neben der Internetplattform auch Lager- und Logistikleistungen nachfragen,
um ihr Geschéft organisatorisch den Anforderungen eines schnell wachsenden Marktes an-

zupassen.

Die Untersuchung zeigt, dass die Kernkompetenz Paketfabrik fur den Universalversand in
Deutschland auch in Zukunft in seiner Funktion (Versand mehrerer Produkte aus unter-
schiedlichen Warengruppen an einen Einzelbesteller) zu erhalten ist. Die Verauf3erung an
einen Dritten stellt sich sehr schwierig dar, da auch jeder Investor auf die Versender ange-
wiesen ist. Deren Anteils- und Mengenverluste im Einzelhandel werden — sofern diese nega-
tive Entwicklung nicht gestoppt wird — weiterhin zu Auslastungsproblemen der Paketfabriken

fuhren.

Die beiden Nutzungsvarianten fir die Paketfabrik reflektieren die unterschiedlichen Rah-
menbedingungen von KarstadtQuelle und Otto. In Haldensleben hat die groRe Logistiktoch-
ter des Otto-Konzerns einen Stitzpunkt, so dass hier auch die Standardlogistik vorhanden ist
und zur Auslastung beitragt. In Leipzig kann der KarstadtQuelle-Konzern seine Versand-
mengen Quelle und neckermann.de zusammenfihren, soweit die daraus resultierende Infle-
xibilitdt bei zukunftigem Mengenwachstum akzeptiert wird. Fur beide Modelle stellen die rie-
sigen Sortier- und Verteilanlagen der Paketfabriken eine grof3e Hiurde dar, diese Kapazitaten

mit anderen als diesen versandhandelstypischen Funktionen auszulasten.

Angesichts der Ausgangslage vor der Verselbstandigung dieser Paketfabriken konnte die
Idee, latente Uberkapazitaten durch Auslagerung und Umwidmung der Funktionen hin zu
klassischen Logistikfunktionen abzubauen, eine gewisse Plausibilitat fur sich in Anspruch
nehmen. Aufgrund dieser Uberlegung wurden bei Otto die Eingliederung in die Logistiktoch-
ter und bei Quelle Verkaufsverhandlungen mit Grof3logistikern betrieben. In der Praxis hat
sich diese Offnung der Paketfabriken hin zu Dienstleistungen jenseits der Abwicklung von
Bestellungen fiir den Universalversand bisher nicht in dem Umfang realisieren lassen, in
dem unausgelastete Kapazitaten — infolge der schlechten Entwicklung des Universalver-

sands in Deutschland — entstanden sind.

Die Kapazitaten sind nach den spezifischen Bedirfnissen des Universalversands strukturiert
und fir den Anfang der neunziger Jahre erwarteten Mengenbedarf dimensioniert worden.
Das Kapazitatsproblem kénnte in Leipzig durch die Zusammenlegung von Kapazitaten wie
bei Quelle und neckermann.de vorlaufig gelést werden. Es erweist sich jedoch als schwierig,
aulRerhalb der Versandhandelsaufgaben Uberzeugende Nutzungskonzepte fir die Paketfab-
riken kurzfristig zu entwickeln. Ohne derartige Nutzungskonzepte bleibt die Prozessstufe
Paketfabrik eine Kernkompetenz des Versandhandels. Ob diese Prozesse aulRerhalb des
juristischen Unternehmensrahmens angesiedelt werden, ist m. E. fur die Einordnung als

Kern- oder Randaktivitat nachrangig. Sollte in einigen Jahren ein Verkauf der Stand-alone-
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Paketfabrik an einen Grollogistiker gelingen oder sollten in erheblichem Umfang Internet-
plattformnutzer der neckermann.de Lager- und Logistikleistungen nachfragen, wére zu tber-

prifen, ob die hier getroffene Beurteilung noch zutrifft.
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Anhang 1 - Kriterien fir die Qualifizierung von zu verau-
Rernden Aktivitaten (Rand- oder Kernaktivitat)

Die folgenden vier Kriterien zur VeraufRerung von bestimmten Prozessstufen sollen eine Hil-
festellung bei der Beurteilung geben, ob eine auszulagernde Aktivitat als Rand- oder Kern-
kompetenz einzuordnen ist. Eine gewisse Parallele der KernkompetenzverdufRerung ist zu
Sale-and-Lease-back-Geschéaften im Immobilienbereich erkennbar, da auch in diesem Fall
eine fortgesetzte langjahrige Nutzung von (teilweise individuell ausgestalteten) Immobilien
die Grundlage des (Finanzierungs-)Geschafts ist. Wahrend im Zusammenhang mit dem Out-
sourcing von Randaktivitaten eine Fokussierung der Geschéftsaktivitaten (mit)angestrebt
wird, ist die VerauRerung von Kernkompetenzen wesentlich durch das (dahinter stehende)

Finanzierungsgeschéft getrieben.

Kriterien flr die VerauBerung einer Prozessstufe

Ja Nein

Vertragslaufzeit > 8 Jahre

Mengengarantien des Verkaufers fir die gesamte Vertrags-

laufzeit

Moglichkeiten zur Akquisition von Zusatzmengen von Ex-

ternen gering

Starke Ausrichtung der zu verauRernden Prozessstufe auf

die individuellen Anforderungen des Verkaufers

Sind diese vier Kriterien erfullt, ist mit einer hohen Wahrscheinlichkeit von einem Geschaft
auszugehen, das stark von Finanzierungsuberlegungen gepragt ist. In diesem Fall ist die zu

veraufRernde Aktivitdt eher als Kernkompetenz zu qualifizieren.
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Anhang 2 - Risiken von Paketfabriken

Paketfabrik integriert in Logistikunterneh-

men (Otto)

Paketfabrik stand alone (Quel-

le/neckermann)

Auslastung

Auslastungsprobleme
durch Mengenausfall aus

Universalversand

Im Grundsatz gegeben, bzw. abhéngig vom Ge-

schaftserfolg der betreuten Versender

Im Grundsatz gegeben, bzw. abhan-
gig vom Geschéftserfolg der betreuten

Versender

Kompensationsmaoglichkeit
durch weitere Versand-

handelsmengen

Grundsatzlich mdglich; bisher erhebliche Schwie-
rigkeiten, diese Mengen am Markt bei Externen

zu akquirieren

Konzernintern gegeben. Zusammen-
fihrung Quelle und neckermann wird

vorangetrieben und ist bald umgesetzt

Kompensation durch bran-

chenfremde Mengen

Suboptimale Nutzung; gut realisierbar Uber be-

stehendes Logistikgeschaft

Derzeit nicht sinnvoll

Maglichkeit zur Verdu- | Prozessstufe Paketfabrik Nein Grundsatzlich maoglich, jedoch ohne
Rerung an Externe Beseitigung der Auslastungsrisiken
Prozessstufe Logistik Ja Entfallt

Tarifflucht

Grundsatzlich ja; durch Tarifvertrag Versandhan-

delslogistik im Einzelhandel entschéarft

Bisher noch keine Vereinbarung;
Nachwirkung eines ausgelaufenen

Einzelhandelstarifvertrags
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