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Rainer Hillebrand residiert in einem
architektonischen klotz, allein der
Eingangsbereich ist enorm. Es geht

vorbei an einem Empfangstresen, durch
sicherheitsschleusen, über Rolltreppen
hinauf und riesige Flure entlang. In der
Vorstandsetage werden die Gänge noch
breiter. Dort hockt in einem Glaskasten
ein Pförtner in Livree. sekretärinnen öff-
nen Türen.

Hillebrand ist bei otto für das Internet-
geschäft zuständig. Er ist stellvertretender
Vorstandschef und ein zupackender, di-
rekter Typ. Er zieht gleich das sakko aus,
legt die unterarme auf den Tisch und
presst die Hände zusammen. noch bevor

man sich richtig vorstellen konnte, ist es
schon klar, weshalb sich der Versandriese
so schwertut. Deshalb.

Es ist dieser Apparat. Diese Flure und
die langen Wege, das ganze aufgeblähte
Drumherum. Der Apparat kostet Geld,
das immer schwerer zu verdienen ist. 

Den otto-konzern gibt es seit fast 63
Jahren, 53000 menschen arbeiten für ihn.
Der umsatz wuchs im vergangenen Jahr
um bescheidene 1,7 Prozent, der Gewinn
schrumpfte. Viele mitarbeiter waren
schon an Bord, als die Waren noch aus-
schließlich in dicken katalogen angeprie-
sen wurden und das Internet noch gar
nicht erfunden war.
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Amazon-Lager in Bad Hersfeld, ECE-Shoppingcenter

Amazon gibt es erst seit 18 Jahren, ge-
gründet von Jeff Bezos, der von Anfang
an nur ein Ziel hatte: der größte Händler
der Welt zu werden. Das unternehmen
beschäftigt mittlerweile 65 600 Leute, vor
einem Jahr waren es noch 37 900. Im ers-
ten Quartal konnte der konzern seinen
umsatz um 34 Prozent ausbauen. Der
Gewinn fiel zwar. Aber der Gewinn von
heute spielt für Bezos keine große Rolle.
Er investiert so viel Geld wie möglich in
die Zukunft, in neue Lager, vor allem
aber in Computer und Rechenzentren,
nicht in Flure und lange Wege.

Die Technik hat bei Amazon längst die
Aufgaben übernommen, die bei otto

noch menschen erledigen. Computer zie-
hen aus dem Verhalten von millionen
kunden viel schneller die richtigen
schlüsse. Algorithmen reagieren automa-
tisch, wenn die konkurrenz die Preise
senkt. sie rechnen genauer aus als jeder
mensch, was der kunde vermutlich haben
möchte. selbst kunden-mails beantworten
die Computer mittlerweile zuverlässig.

Der kampf Amazon gegen otto ist
auch der kampf von maschine gegen
mensch. Rechner gegen Händler, Bits ge-
gen Beratung.

„Wir sind in unserem Anspruch ein
 unternehmen, das sehr viel persönlicher
ist als Amazon“, sagt Hillebrand. Deshalb

k o n s u m

Mensch gegen 
Maschine

Amazon und Co. bedrohen Branchengrößen wie den
otto-konzern. Der ist zwar selbst ein online-

 schwer gewicht, doch die Angreifer sind schneller.
 Welche Chance hat der klassische Handel noch?
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Otto-Vizechef Hillebrand
„Keiner weiß, was da auf uns zukommt“
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in Oldenburg: „Wer glaubt, die Revolution habe schon stattgefunden, wird sich noch wundern“

gebe es bei otto noch den Außendienst,
die Callcenter, die Produkthilfe am Tele-
fon. „Bei Amazon trifft man als kunde
eigentlich nie auf einen menschen.“ Fast
trotzig fügt er hinzu: „Aber es gibt men-
schen, die wollen noch einen menschen
als Ansprechpartner haben.“

Lange Zeit waren die Hamburger Ver-
sandspezialisten mit ihrer strategie sehr
erfolgreich. Es gelang ihnen viel besser
als den Quelles und neckermanns, aus
katalog-kunden online-konsumenten zu
machen. so wurde aus dem traditionellen
Versender der zweitgrößte Internethänd-
ler der Welt. Aber dem konzern fällt es
schwer, schritt zu halten mit dem mörde-
rischen Tempo, das die jungen konkur-
renten aus dem netz vorgeben, allen vor -
an Amazon, aber auch start-ups wie der
schuhversender Zalando. 

schon heute macht der online-Handel
knapp sieben Prozent des umsatzes im
Einzelhandel aus. Bis 2020 soll sich der
Anteil mindestens verdoppeln, prognos-
tiziert Gerrit Heinemann, Professor an
der Hochschule niederrhein und einer
der wenigen deutschen Experten.

„Wer glaubt, die digitale Revolution
habe schon stattgefunden, der wird sich
noch wundern“, meint er. „Die Digitali-
sierung beginnt gerade erst. Die nächsten
2 bis 3 Jahre werden den Handel noch
mehr verändern als die letzten 15.“ 

Viele etablierte Firmen werden dabei
auf der strecke bleiben. Angeschlagen
sind etliche schon heute. Die Elektronik-
märkte saturn und media-markt verlie-
ren kunden, weil die sich in ihren Filialen
häufig die Produkte nur noch anschauen,
um sie dann im Internet billiger zu be-
stellen. Der schuhhändler Görtz muss
 Filialen schließen, junge Frauen lassen
sich lieber von Zalando (Werbeslogan:
„schrei vor Glück“) beliefern. Amazon
ist hierzulande der größte Buchhändler
geworden, weshalb selbst die Thalia-kette
in ihren zu großen Läden zunehmend
nippes verkauft.

natürlich lässt sich nicht die ganze mise-
re des Handels allein aufs Internet schieben.
karstadt krankt vor allem an Fehlern des
eigenen managements, des früheren wie
des aktuellen. Der traditionsreiche Versen-
der neckermann war schon scheintot, als
seine neuen Besitzer die waghalsige Idee
entwickelten, ihn als online-Händler zu
neuem Leben zu erwecken. Die Insolvenz
vergangene Woche war unvermeidlich.

Die otto Group hat im Vergleich zu
diesen konkurrenten vieles richtig ge-
macht – und sieht sich dennoch einer
wachsenden Gefahr ausgesetzt. otto
könnte ein musterfall für die Frage wer-
den, welche Chance der klassische Han-
del überhaupt noch hat. Wer, wenn nicht
otto, kann eine Antwort finden?

um sich zu wappnen, hat sich das
 unternehmen mit einer ganzen schar
 von Beratern und Digitalagenturen um-



geben. In Berlin steckte der konzern 50
millionen Euro in die neugründung eini-
ger E-Commerce-Freaks, die vorher für
die Zalando-Gründer, die samwer-Brü-
der, gearbeitet haben. mit Bordmitteln al-
lein, das haben sie bei otto begriffen,
wird es der konzern nicht packen. Darum
die vielen jungen Leute, von denen Hil-
lebrand „jeden Tag etwas neues lernt“.

Einer von ihnen ist Tarek müller. Der
23-jährige Jungunternehmer mit Rasta -
locken besitzt eine Agentur für digitale
Geschäftsmodelle, mit heute 70 Angestell-
ten in Hamburg, Darmstadt und kiel. Im
Herbst wird er ein Büro in san Francisco
eröffnen. Empfang, Rolltreppe und Pfört-
ner hat er nicht. müller sitzt im konfe-
renzraum seiner Firma vor einer Wand
aus Glasbausteinen. Tisch und stühle, das
„ganze Zeug“, wie er sagt, hat er bei Ebay
für nicht mal hundert Euro ersteigert. 

müller war 16, als er einen online-shop
für Wasserpfeifen aufbaute. Er zog das Ge-
schäft zwischen matheunterricht und Fuß-

ball durch, hatte rasch das größte Angebot
im netz und am Ende monatliche umsät-
ze von ewa hunderttausend Euro.

Allerdings hatte er keine Ahnung da-
von, was unternehmertum bedeutet. Er
hatte sich weder mit Zollrecht beschäftigt
noch mit Bilanzen und steuern oder mit
der notwendigkeit, Rücklagen zu bilden.
Irgendwann schlug alles über ihm zusam-
men – und das Finanzamt zu. mit 18 saß
müller auf schulden von 150000 Euro. Er
erzählt die Geschichte gern, zumal sie
nicht mit der Pleite endet. Er hat sich da
rausgeackert und ein neues Internet -
unternehmen aufgebaut. Heute pendelt
er zwischen den Chefetagen deutscher
Großkonzerne und gilt als einer, der weiß,
wie im Internet Geld zu verdienen ist.

Zu den kunden seiner Firma net -
impact zählen medienkonzerne wie Pro-
siebensat.1, Bauer und Axel springer,
Werbeagenturen wie kolle Rebbe und
vor allem Handelsriesen wie otto. Hille-
brand arbeitet gern mit müller zusam-

men. „Ich schätze ihn als Ratgeber“, sagt
er. müller hat kein Diplom, keinen Dok-
tor und keinen master of Business Admi-
nistration wie die Leute, mit denen er es
auf den Vorstandsetagen zu tun hat. „mei-
ne Abendschule war Wikipedia“, sagt
müller. „meine uni war Google.“ 

Es ist diese mischung aus unbefangen-
heit, selbstbewusstsein und der sicherheit,
alles aus dem netz holen zu können, was
er braucht, die müller so anziehend macht
für viele Handelsprofis, die selbst unsicher
sind, wie sie umgehen sollen mit all dem
neuen, was da auf sie zurollt durch Inter-
net und smartphone-Dominanz.

Hillebrand ist mehr als doppelt so alt
wie müller und, anders als der, nicht mit
dem Internet aufgewachsen. Er ist in die-
se Welt eingewandert, und so lässt er sich
manches erklären von dem Jüngeren, der
so ganz anders rangeht an die Dinge, als
Hillebrand selbst das gelernt hat.

otto war jahrzehntelang auch deshalb
erfolgreich, weil der konzern besser darin
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Zalando-Werbung, Neckermann-Katalog von 1955: „Neue Erfolgsfaktoren gewinnen an Bedeutung“



Quelle: HDE

Handel im Wandel
Umsätze im Einzel- und Online-Handel 2011, 
Veränderung gegenüber 2005

Einzelhandel
ohne E-Commerce

Online-
Handel

+80%

–0,8%395,9 Mrd. €

26,1
Mrd. €

war als andere, die Hosen, Blusen, so-
cken auszusuchen, die seine kunden woll-
ten. Doch diese „klassischen Erfolgsfak-
toren“, sagt Hillebrand nachdenklich,
„haben nicht mehr die Bedeutung oder
sind vielleicht keine mehr, neue Erfolgs-
faktoren gewinnen an Bedeutung.“ 

Es ist nicht so, dass niemand im kon-
zern diese Entwicklung hätte kommen se-
hen und nichts geschehen wäre. mittler-
weile macht die Gruppe 50 Prozent ihrer
Handelsumsätze im netz. Ein umstruk-
turierungsprogramm jagt das nächste. sie
alle sollen otto zur „E-driven-Company“
machen. Doch das Wortgeklingel verrät
schon auch viel über die nervosität im
konzern. 

Denn es gibt viel zu tun. schon allein
in technischer Hinsicht. Amazon etwa än-
dert bei einzelnen Produkten mehrmals
am Tag den Preis, je nachdem wie andere
Händler sich verhalten. otto, sagt Hille-
brand, sei „sehr bald auch technisch“ in
der Lage, das zu tun.

Hillebrands strategie: Einerseits soll
die kernmarke otto als zweiter univer-
salhändler neben Amazon einigermaßen
überleben. Andererseits baut er an einer
Galaxie kleiner bis mittlerer stores drum
herum. Der kunde soll online überall auf
otto stoßen, muss es aber gar nicht wis-
sen. Vielleicht auch, weil dann das etwas
trutschige katalog-Image nicht stört, das
der konzern mit sich herumschleppt.

mit Tarek müller betreibt die otto
Group eine gemeinsame Firma namens
vstores. In ihr sind mehrere online-ni-
schen-shops vereint, ein spezialshop für
Longboards, einer für Trendartikel. Tra-
ditionelle Einkäufer, wie es sie bei otto
gibt, die Waren noch vor ort auswählen,
fehlen hier. Ein paar studenten bestellen
einfach via netz weltweit möglichst billig,
was sie kriegen können – ohne allzu gro-
ße Warenkontrolle.

„Die Einstiegsbarrieren für den Handel
sind durch online deutlich gesunken“,
sagt Hillebrand. Bei müller heißt das: „Je-
der student kann in seiner abgerockten
Bude jedem etablierten Anbieter in null
komma nichts konkurrenz machen.“ 

Der Handelsriese wirkt derzeit wie ein-
geklemmt zwischen dem Weltkaufhaus
Amazon und den vielen kleinen shops,
die es alle mehr und mehr ins Internet
zieht. Von Zara und H&m bis Gerry We-
ber und marc o’Polo. 

Die eine Zukunftsfrage ist: Warum soll-
te jemand bei otto klamotten kaufen, die
er direkt beim markenhersteller be-

kommt? Die andere: Warum sollte je-
mand, der schon Amazon-kunde ist, zu
otto wechseln?

Amazon ist ottos Alptraum. nicht nur
wegen der Zahlen. nicht nur, weil der
online-Gigant wächst und wächst und
sich ein Handelssegment nach dem ande-
ren vorknöpft. sondern vor allem, weil
alles, was bei otto wichtig ist, bei Ama-
zon nicht besonders zählt. sortiment. Ein-
kauf. Callcenter. katalog. Beratung. men-
schen. sogar die Produkte.

Bei Amazon geschehen Dinge, die ein
traditionelles Handelsunternehmen nicht
mehr verstehen kann, das stolz darauf ist,
in seinen Reihen die Leute mit der besten
sachkenntnis zu haben. Fachleute für Da-
menunterwäsche, Fachleute für spiel-
zeug, Fachleute für Waschmaschinen.

Wer sich dagegen bei Amazon etwa
auf eine Position im Bereich „Einkauf
Buch“ bewirbt, dem kann es passieren,
dass er ein Riesenauswahlverfahren
durchläuft, aber nicht ein einziges mal
nach Büchern gefragt wird. schriftstelle-
rei muss dort auch niemanden interessie-
ren. Amazon kauft ohnehin so gut wie
jedes Buch ein, das verfügbar ist. Den
Rest erledigen Computer. 

Früher verbrachten Experten Tage da-
mit, darüber nachzudenken, wie wohl
eine katalogseite aussehen muss, damit
der kunde möglichst viel kauft. Heute
lässt sich das im Web am realen kunden-
verhalten durchrechnen. man stellt ver-
schiedene Varianten online und beobach-
tet, welche für mehr umsatz sorgt. Für
Philosophie bleibt da kein Raum. 

Amazon etwa hat ja nicht deshalb so
viele kundenrezensionen auf seinen Pro-
duktseiten, um einen besseren service zu
bieten. man hat nur errechnet, dass der
kunde auf diese Weise am Ende mehr
Waren im Einkaufskorb hat. selbst eine
Reihe von schlechten Rezensionen für ein
Produkt schadet nicht. Das eine Produkt
wird zwar gemieden. Aber dafür werden
umso mehr andere gekauft.

Am Ende ist aber auch das eine Frage
der kosten. Amazon stellt kontakt zwi-
schen menschen dadurch her, dass kun-
den für kunden freiwillig und ohne jedes
Honorar Bewertungen abgeben. otto be-
zahlt eine ganze Armee, dass menschen
in ottos namen mit menschen reden.

„Jeder sagt, er will mit menschen zu
tun haben, aber wenn er darüber nach-
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denkt, ist ihm eine maschine lieber“, sagt
müller. und dann fragt er, ob man selbst
Erfahrungen mit Callcentern habe. Damit,
dass man dort Glück braucht, an einen
fähigen mitarbeiter zu geraten. Ein Com-
puter ist viel professioneller. Er reagiert
immer gleich. 

Tarek müller hat den konferenzraum
verlassen und führt durch die zwei Etagen
seiner Hamburger Zentrale. Zwischen sei-
nen Leuten sitzen auch otto-Leute. sie
haben sich dem lockeren stil der Digital-
kultur kleidungsmäßig angepasst. Im
Grunde könnte hier auch eine kranken-
kasse ihre Rechnungsprüfstelle haben.
nach kreativität sieht das alles nicht aus.

„kein Wunder“, sagt müller. „Hier
kann es gar nicht kreativ aussehen. un-
sere kreativität sieht man nicht, die steckt
in der Analyse. keiner von uns sitzt unter
einem Baum, raucht einen Joint, und
dann fällt ein Apfel runter, und er sagt:
Ah, so funktioniert E-Commerce!“ Wenn
er bei Vorständen zu Besuch sei, fühle er
sich darum oft als der konservativste im
ganzen Raum, „weil alle immer denken,
dass das Internet etwas kreatives ist“,
sagt er. „Aber letztendlich es ist bloß ma-
the. Das Internet ist berechenbar.“

Dann führt er ein Programm vor, das
auf den Cent genau ausrechnet, welcher
kunde aus welcher stadt an welchem Wo-
chentag zu welcher Zeit pro klick mehr
umsatz bringt. Es ist pure mathematik. 

Von dieser mathematischen kälte dem
kunden gegenüber ist otto weit entfernt.
Das ist sympathisch, aber ein Problem.
Wenn Hillebrand heute einen online-Ver-
sandhandel aufbauen müsste, einfach so
auf der grünen Wiese, würde er vermutlich
mit der Hälfte der menschen auskommen,
die der konzern heute beschäftigt. und
es müssten andere menschen sein.

noch ist otto nicht verloren. Der kon-
zern verfügt über gigantische massen an
Daten über seine kunden. Die muss er
eigentlich nur nutzen. Etwa um die nächs-
te milliarden-Euro-Frage im Internethan-
del zu beantworten: Wie schaffe ich es,
dass kunden nicht nur online einkaufen,
wenn sie einen konkreten Wunsch nach
Bluse, Hose, socke haben?

Wie schaffe ich es, dass sie auf meiner
seite ziellos bummeln gehen wie sonst
nur in der Innenstadt oder in den Ein-
kaufszentren von ECE beispielsweise?
Der shopping-mall-Betreiber ist auch ein
Teil des otto-Imperiums und wird heute
von Alexander otto gesteuert. Auch die
großen Einkaufsmeilen werden es ja
schwer haben, wenn Goertz, karstadt
und all den anderen die Ideen ausgehen.

„Vor dem Hintergrund von ein paar tau-
send Jahren menschheitsgeschichte befin-
det sich E-Commerce erst ein paar minu-
ten nach dem urknall“, sagt Hillebrand.
„keiner weiß genau, was da noch auf uns
zukommt.“

markus Brauck

König, 58, ist promovierte Betriebswirtin.
Nach Stationen beim Wirtschaftsprüfer
KPMG und den Versicherern Münchener
Rück und Hannover Rück zog sie 2010 ins
International Accounting Standards Board
in London ein, das an Bilanzierungs -
standards arbeitet. Seit Anfang des Jahres
ist sie Chefin der Finanzaufsicht BaFin.

SPIEGEL: Frau könig, kaum eine Woche
vergeht noch ohne skandale und Affären
in der Bankenwelt. Haben die Banker ei-
gentlich gar nichts gelernt?
König: Das frage ich mich manchmal auch.
Aber im Ernst: In einem Teil der kredit-
wirtschaft wurden nach meinem Eindruck
viel zu lang überambitionierte mitarbeiter
eingestellt. Einige haben dann nicht mehr
unterschieden zwischen dem eigenen Er-
folg und dem des unternehmens. Aber
man darf das auch nicht verallgemeinern.
SPIEGEL: Die britische Bank HsBC hat ge-
rade Geldwäsche in milliardenhöhe ein-
räumen müssen. Bei der manipulation
des Libor-Zinses sind neben der briti-
schen Barclays-Bank ein Dutzend euro-
päische Institute im Visier der Ermittler.
Da geht es nicht um wenige Einzeltäter. 
König: Das muss jetzt aufgeklärt werden.
Doch große skandale gab es auch in an-
deren Industrien, etwa im Bausektor. und
der Libor-Zins …
SPIEGEL: … der eigentlich anzeigen soll,
zu welchem satz sich Banken unterein -
ander Geld leihen …

König: … lud zu manipulation geradezu
ein. Er wird allein von einer kleinen
Gruppe privater Banken und einem pri-
vatwirtschaftlichen britischen Bankenver-
band ermittelt. Es gibt keine kontrollen
von außen. noch dazu geben die Institute
lediglich schätzungen ab, was sie für den
Tag erwarten – sie müssen keine Zahlen
einreichen, die auf realen Geschäften be-
ruhen. Das ging bislang nach dem motto:
Der markt wird’s schon richten. Aus heu-
tiger sicht macht mich das sprachlos. 
SPIEGEL: Braucht es da nicht schleunigst
strenge kontrollen oder eine echte Re-
form? Finanzinvestoren haben immerhin
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„Einladung zur Manipulation“
Elke könig, Chefin der Finanzaufsicht BaFin, ist

entsetzt über die aktuelle skandalserie der Branche. Deshalb will
sie sich die kontrolle nicht aus der Hand nehmen lassen.
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Ex-Barclays-Chef Bob Diamond: „Am Ende muss eine bessere Aufsicht stehen“

C
H

R
IS

TO
P

H
 P

A
P

S
C

H
 /

 D
E

R
 S

P
IE

G
E

L

Finanzkontrolleurin König
„Das macht mich sprachlos“ 


