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Esprit will in Asien glanzen -
wie hier mit dem Store in

Hongkong
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Esprit war Kultmarke,

Machtkimpfe zwischen Ratingen und Hongkong

Sanierungsfall.
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Die neue Esprit-
GroBaktionarin Karen
Lo Ki-yan (Mitte) hat
die Zentrale in Ratin-
gen (li.) entmachtet.
Der Flagship-Store in
Frankfurt (re.) ist
langst Geschichte.
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Foto: Imago / Imagebroker /Karl F. Schtfmann

sich die Zukunft von Esprit entschied. Die Zukunft der Mode-

marke, die es als einzige im mittleren Markt geschafft hatte,
Kult zu werden und dann in der Insolvenz in Eigenverwaltung ums
Uberleben kampfte.
Was ware, wenn sich nicht ein aktivistischer Fonds ohne Textil-
expertise aus Hongkong, sondern ein europaischer Investor mit viel
Einzelhandels-Erfahrung, auch im Modebusiness, Esprit geschnappt
hatte? Nach TW-Recherchen war der britische Finanzinvestor Alteri
an Esprit interessiert, es wurden Gesprache gefiihrt. Der Plan des
auf kriselnde Einzelhdndler spezialisierten Beteiligungsunterneh-

E s hatte alles ganz anders kommen kénnen. Im Juli 2020, als

mens: Das Europageschaft kaufen und nach dem Beispiel von Street
One und Cecil sanieren. Alteri wollte dazu keinen Kommentar abge-

ben. Bei der CBR-Group, zu der die beiden Labels gehoren, ist der
Ableger des US-Investors Apollo seit 2018 an Bord, die Sanierung ist
beispielhaft gelungen. CBR wéachst — 2020 ausgenommen — und
bringt Alteri gute Ertrage, selbst wahrend der Corona-Zeit.

Augen wieder auf. Dazu ist es bei Esprit nicht gekommen. Statt
Alteri stieg das Family Office North Point Talent aus Hongkong ein,
hinter dem die Milliarddrin Karen Lo Ki-yan steckt, Erbin eines
Sojamilch-Imperiums. Mit mehr als 25 % sicherte sich North Point
Talent das Durchgriffsrecht auf die Aktiengesellschaft, die sonst
grofitenteils Kleinaktiondren gehort. Das Investment war iiber-
schaubar. Bei einer Marktkapitalisierung von umgerechnet 206 Mio.
Euro héatten die knapp 30% an Esprit rund 60 Mio. Euro gekostet
und damit nur etwas mehr als das Penthouse von Pop-Legende
Sting, das sich Lo in New York zugelegt hat.

Diesen Machtkampf zwischen Ratingen und Hongkong, der so
grundlegend flir die Zukunft von Esprit ist, haben die Asiaten ge-
wonnen. Den Kampf zwischen den beiden Firmensitzen, die jahre-
lang nach aufien gemeinsam, aber intern oft gegeneinander agiert
haben. Wenn es in diesem Board-System mit Executives und Non-
Executives — das ganz anders ist als das deutsche mit Vorstand und
Aufsichtsrat — knallt, sagt eine Insiderin, dann ist es so, als ob ein
ganzer deutscher Vorstand zerstritten sei. Und so war es: Die Deut-
schen haben auf eigene Faust in Europa und die Hongkonger im
Alleingang in China nach Investoren gesucht.

Den Board-Mitgliedern, die in der chinesischen Sonderverwaltungs-
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zone saflen, muss eine Losung mit Investor vor Ort sehr gelegen
gekommen sein. Damaliger Non-executive Chairman war der Hong-
konger Raymond Or, der zuvor lange Executive Chairman bei Esprit
war. Vom deutschen Management safien als Executive Directors
CEO Anders Kristiansen und CFO Johannes Schmidt-Schultes im
Board. Jiirgen Friedrich, der mit den Esprit-Griindern Susie und
Doug Tompkins die urspriinglich amerikanische Firma in Europa
grofd gemacht (Seite 19) und sich mittlerweile aus dem Board zu-
riickgezogen hat, war zu der Zeit Non-executive Director.

Als Hongkong die Macht tibernahm, wurde vieles anders: Der ak-

»ole durften keine Entscheidung
alleine treffen, fur alles mussten sie
den neuen Groffaktionir fragen.”

Ex-Esprit-Manager

tivistische Grof3aktionadr wollte CEO und CFO sofort absetzen, ob-
wohl sich sechs deutsche Holding-Gesellschaften noch in der Insol-
venz in Eigenverwaltung befanden. Man einigte sich schlieflich, um
die Insolvenz ordnungsgemaf? abschliefien zu kénnen. CEO Kristian-
sen ging wenige Monate nach Abschluss des Verfahrens, der Finanz-
chef ebenso. Die Board-Mitglieder wurden ausgetauscht und gro3-
tenteils mit Hongkongern besetzt, der Firmensitz komplett in die
ehemalige britische Kolonie verlagert. Kristiansen-Nachfolger, der
US-Amerikaner Mark Daley, ging als CEO schon nach knapp einem
Jahr wieder, Board-Mitglied Mark Tschirner nach sechs Monaten.
Das Sagen haben nun die von North Point Talent eingesetzte Chair-
woman, Bankerin Christin Su Yi Chiu, und deren Ehemann, der




Wo Esprit Bedeutung hat -
und wo nicht

Die 20 groRRten E-Shops in Deutschland

Netto-E-Commerce-Umsatz der groten Online-Shops fiir Bekleidung
in Deutschland im Jahr 2020 in Mio. Euro
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Das sagt der stationdre Modehandel

Ist Esprit fiir Sie noch Wenn nein,
eine wichtige Marke? seit wann nicht mehr?

10 Das hat sich in den letzten

3% Ja % Jahren leider geindert

Anwalt William Eui Won Pak, der erst zum COO und seit dem Ab-

gang von Daley zum Interims-CEO bestellt wurde. Beide hatten mit

der Textilbranche noch nie zu tun. Einziger Deutscher im Board ist

Wolfgang Schlangmann, der als Briickenbauer zwischen den beiden

Welten vermitteln soll. Europachef Leif Erichson sitzt nicht einmal

im Board.

97% Nein 90y Esprit ist schon lange fiir mich

° keine wichtige Marke mehr

Kann das gutgehen? Ein Top-Management bestehend aus
Bankern, Rechtsanwélten und ganz neu einem Hauptkommissar, der
den HR-Chef kontrollieren soll? Nur Schlangmann hat Textil-Experti-
se im Beschaffungssektor. Was die neue Grofiaktionarin Karen Lo
vorhat? Esprit lehnte eine Stellungnahme dazu mit Verweis auf die
Black Period ab, in der bérsennotierte Konzerne vor Veréffentli-
chung ihrer Bilanzen nur eingeschrankt mit dem Kapitalmarkt
kommunizieren diirfen. Jemand, der mit Chiu und Pak gearbeitet
hat, sagt: ,Sie durften keine Entscheidung alleine treffen, fiir alles
mussten sie den Groflaktionér fragen.”

TW-Informationen zufolge will Esprit den asiatischen Markt er-
obern. Ein hochrangiger Manager sagt: ,Die Ansage war: Asien
bekommt ein neues Gewicht und soll ausgebaut werden.” Der neue
Produktchef, schon der zweite unter dem neuen Eigenttimer, treibt
eine Reihe von Kapselkollektionen fur Asien voran. Sang Langill
kommt von Adidas und habe spannende Projekte in der Pipeline,
die auf eine Rickkehr der Marke auf den asiatischen Markt zielen, (* auf Vollzeitbasis umgerechnet)
hief3 es.

Der Markt, den Esprit immer wollte, aber nie erschlossen hat. Der
Markt, in dem Kristiansen alle Laden aufderhalb des chinesischen
Festlandes geschlossen hatte und der im letzten Jahresbericht
2019/20 nur 7% der Erlose beisteuerte. In Deutschland macht Esprit
52 % der Umsétze, die restlichen 41% in Europa. Die Vertriebskanale
Retail, Wholesale und E-Com trugen zu den damals 9216 Mio. Hong-
kong-Dollar (rund 1 Mrd. Euro) je ein Drittel bei.

Asien wichst im Vergleich zum gesattigten deutschen Markt und

Quelle: TW Testclub

Aderlass in der Esprit-Belegschaft

Anzahl der Beschaftigten® der Esprit Holding weltweit

2010/11

,
2015/16

2011/12

Quelle: Esprit
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Viele wachsen in Deutschland - nicht Esprit

Brutto-Textilumsatze der groBten Textilfilialisten und Vertikalen
in Deutschland in Mio. Euro®

Unternehmen 2009 2011 | 2013 2015 2017
H&M 2830 3290 3600 3960 3822 3776
KiK 1139 1206 1274 1386 1722
Inditex 428 488 642 781 1035 1214

bietet flir Modemarken viel Potenzial. Das sehen auch die Invest- Ernsting's Family 782 888 945 | 1080 | 1125 | 1059
mentbanker von North Point Talent. Aber ist Esprit Marke genug, Primark 90 | 546 766 | 857 | 916
Takko 626 | 813 | 836 815 | 845 | 838

um dort wie andere begehrte Brands durchzustarten? Einen Whole-
sale wie hier in Deutschland gibt es dort nicht, geschatzt sind nur
150 Esprit-Laden verblieben. H& M hat dreimal so viele.

New Yorker 675 650 639 626 676 690
NKD 505 430 352 378
S. Oliver, Comma 183 270 310 374 357 345
Esprit 879 897 826 716 365 206
*zum Teil geschdtzt Quelle: EHI, TW
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Aufstieg und Fall

| " |
Eigene Stores weltweit 569 801
Wholesale Deutschland ez [/ )]
(Franchise, Shopin-Shops, Comers) 3999 > 7680 ?

in Mio. Hongkong-Dollar*
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Wenig Farbe, viele Fash
Basics: Krogner van ¢
setzte auf enga
Authentizitat und Espri
Qualitat. Das Gisel
Produkt stand immer Biind

im Vordergrund,
Fashion war tabu.
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CEQS Esprit

Produktmann Markenmann

Heinz Krogner Ronald van der Vis

seit 1995 bei Esprit, wurde 1997 CEO Esprit Europe ab November 2009
und 2000 von Esprit International
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Erster Corona-
Lockdown in
Deutschland,
Esprit geht ins F
Schutzschirm-
verfahren

H&EM kommt in
Deutschland

auf 4489 Filia-
len und einen
Bruttoumsatz
von 3,96 Mrd.

Euro, Inditex ————— | Milliardérin

auf 131 Laden [ Primark —1 Karen Lo wird

und 781 Mio. nimmt Kurs iiber den PE-

Euro aufdieUm- § | Fonds North

1 satzmlillarde " | Point Talent

in Deutsch- aus Hongkong
land L | Esprit-
-

GroBaktionarin

10 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 1. Halbjahr
11 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020+ 2021 **

Fashion, Marke: Jung, nahbar:

Eii}

van der Vis Martinez mit der
engagierte flr Kampagne
Esprit Topmodel #ImPerfect ohne
Gisele - I3 Models
Biindchen. E-.

Flowerpower-Feeling
unter Kristiansen

Foto: Esprit

Foto: Esprit
~—p -
i1

Prozessmann Sanierer
m‘ Jose Manuel Martinez Anders Kristiansen
-
&) Mark Daley
ab September 2012 ab Juni 2018 Dezember 2020

bis Oktober 2021
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Foto: Imagi / PantherMedia / Leung Cho Pan

Mister Esprit ist skeptisch. Heinz Krogner, der als CEO und
Chairman Esprit grofd gemacht hat, findet Jahre nach seinem Erfolg
klare Worte: ,Esprit ist ein zerkliifteter Klamottenladen ohne Hand-
schrift. Das tut einem weh.“ Ob Esprit in der Zukunft noch geht? ,Ja,
das geht. Man braucht aber die richtige Person, Esprit ist immer
noch eine beliebte Marke. Der Name ist da, man muss ihn nur mit
Leben fiillen.“ Aber wer kann Esprit wieder mit Leben fillen? Und
was heift iiberhaupt ,mit Leben fiilllen“? Um diese Fragen zu beant-
worten, lohnt ein Blick in die Vergangenheit, als Esprit in Deutsch-
land grof3 geworden ist.

,Jch war nicht da, um Mode zu
machen, ich wollte fur die Firma
Geld verdienen. Bei Esprit geht es
um Geschmack und Stil, es geht
nicht um Fashion.”

Heinz Krogner, Ex-CEO Esprit

Krogner kam 1995 zu Esprit. In einer Zeit, in der sich das Unterneh-
men nach dem Abgang der legendéren Design-Chefin Karin Koeppel
1994, die Esprit 17 Jahre lang prégte, in Deutschland neu ausrichte-
te. Schon damals gab es Schlagzeilen, die den heutigen gleichen:
,Das Personalkarussell bleibt in Rotation®, schrieb die TW, als
Koeppels Nachfolgerin nach einem Jahr wieder ging.

Das war auch die Zeit, in der Hongkong nach dem dortigen Borsen-
gang 1993 stark wurde. Esprit-Grinder Doug Tompkins, der lang-
jahrige Chef Peter Buckley und Koeppel verkauften ihre Anteile an
Esprit Far East, die danach 60 % des Kapitals von Esprit Europa hielt.
Friedrich blieb an Esprit Europa noch mit 30 % beteiligt. Starker
Mann wurde Michael Ying in Hongkong, der die Hélfte an Esprit Far
East hielt. Ein Viertel gehorte der Ex-Frau von Doug Tompkins, Susie

TextilWirtschaft

Links: In Hongkongs
Stadtteil North Point
hat der gleichnamige
Fonds, der neue
GroBaktionar, die
Macht gebiindelt.
Rechts: Esprit de-
monstrierte 1991 mit
der jungen Gwyneth
Paltrow soziales
Engagement gegen
HIV.

Tompkins, und ein Viertel einer Stiftung der beiden Griinder. Dass
Hongkong an Macht gewann und es zwei Firmenzentralen gab —
eine in Ratingen, hervorgegangen aus Esprit Europa, und eine in
Hongkong, hervorgegangen aus Esprit Far East — storte damals
niemanden. Wenn es gut lauft, ist man einer Meinung.

Friedrich in Europa und Ying in Asien zogen an einem Strang.
Krogner erinnert sich noch gut an die Zeit: ,Die beiden wichtigsten
Leute waren damals Michael Ying und Jiirgen Friedrich, die haben
zu mir gehalten. Wir drei waren gemeinsam stark, wir waren ein
Team.”

Was selbstverstandlich klingt, konnte einer der wichtigsten Fak-
toren sein, die Esprit erst zum Aufstieg verhalfen — und spater zu
Fall brachten. ,Im Board miissen alle die gleiche Philosophie haben®,
ist Krogner, der Laute, der Polterer, iberzeugt. Heute, findet Mr.
Esprit, gebe es dort gar keine Warenphilosophie mehr. ,Damals
haben die Leute gemeint, ich sei der Schnittmacher, weil ich die
bestpassende Hose wollte. Dann haben wir uns um Strick, dann um
die Outdoor-Jacken gektimmert. Wir wollten in diesen Kategorien
immer die Besten sein.”

Sein unerbittlicher Fokus aufs Produkt funktionierte. Jahr fiir Jahr
wuchs Esprit, wurde zur Marke Nummer eins im deutschen und
europdischen Mainstream. Apple und Esprit waren 2013, nach
Krogners Wirken, laut den Marktforschern von Ears and Eyes die
Lieblingsmarken der Deutschen.

Krogners Credo: ,Ich war nicht da, um Mode zu machen, ich wollte
fur die Firma Geld verdienen.” Das Wort Mode war tabu. ,Mode ist
in meinen Augen ein gefahrliches Wort, es gibt Designer, die nicht
kommerziell denken, ein Freibrief, auch fiir allen Unsinn.” Jeden
Samstag habe er in Frankfurt an den Umkleidekabinen gestanden
und geschaut, was die Leute kaufen. ,Bei Esprit geht es um Ge-
schmack und Stil, es geht nicht um Fashion. Die Sekretarin und die
Zahnarzthelferin sind als Kundin wichtig, ich will doch die Frau
nicht verkleiden.“ Aus dieser Uberzeugung riithrt auch sein viel
zitierter Satz: ,Es gibt nur fiinf Farben: Schwarz, Weif3, Beigetone,
Blautone und Grautone, mit allen anderen konnen Sie Akzente
setzen, aber nicht reich werden.”

Esprit wurde reich. Die Zahnarzthelferin kaufte. Und ihre Tochter.
Und ihre Freundin. Eine langjdhrige Esprit-Managerin erinnert sich:
,Damals standen die Leute an unseren Laden an. Sie wollten nicht




what would you do?

i would
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condoms

in every
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Foto: Esprit

nur dort einkaufen, sie wollten bei uns arbeiten.“ Produktmann
Krogner: ,Esprit war mein Baby. Wir machten mehr als 3 Mrd. Euro
Umsatz und viel Gewinn. Da war ich nattirlich der Held.”

Krogner expandierte, stellte ein und eréffnete viele Laden.
Zum Beispiel das Flagship in Londons Regent Street mit 2000m?.
Oder den Laden in Frankfurt ihn dhnlicher Grof3e, der kurz nach
seiner Amtszeit sogar auf 3600m? uiber fiinf Etagen ausgebaut
wurde. Esprit startete in Krogners Ara mit der ersten Sportkollektion
und baute das Lizenzgeschéft auf. Unter ,Esprit Home" stand der
Markenname erstmals auf Teppichen, Wandfarbe und Jalousien. Das
Logo prangte auf Sonnenbrillen, Kinderwagen, Schmuck und Par-
fliim. Sogar auf Badmobeln und Kiichen — ein Esprit-Haus sollte es
im Idealfall geben. Dabei war der Umsatzanteil der Lizenzen immer
uberschaubar. Die Sublabels Edc und Every Day Counts machten es
auch nicht einfacher.

Mister Esprit bewies in dieser Zeit auch taktisches Geschick, als er
John Poon zum Finanzchef machte. Poon setzte auf gewiefte gesell-
schaftsrechtliche Konstruktionen, um moglichst steuerfrei durchs
Leben zu kommen. Das war in den 1990er Jahren zwar nicht un-
gewohnlich, beflligelte die Profitabilitdt von Esprit aber sehr.

Und zwar so: Esprit griindete ein Beschaffung-Office in Macao. Die
ebenfalls chinesische Sonderverwaltungszone ist mit dem Flugboot
von Hongkong aus schnell erreicht, bietet aber eine deutlich nied-
rigere Korperschaftssteuer zwischen 9 und 12 %, je nach Gewinn.
Charmant dabei ist, dass das Doppelbesteuerungsabkommen zwi-
schen Deutschland und China dort nicht gilt und keine Umsatz-
oder Quellensteuer anfallen. ,Wir haben die Auftrage an das Be-
schaffungs-Office in Macao gegeben und Macao hat die Fabrik
bezahlt, die Leistung quasi mit einem Aufschlag an uns verkauft.
Bei allem, was in Asien produziert wurde®, erklart Krogner. Der
Aufschlag, den Deutschland an Macao zahlte, blieb also in der Hol-
ding und musste kaum besteuert werden. Viel besser, als einen
externen Beschaffer zu bezahlen.

,Bis 2007 verzeichnete Esprit ein starkes Wachstum. Aber da wur-
den auch die Grundpfeiler des Niedergangs gelegt”, sagt ein Mana-
ger der ersten Reihe, der alle Esprit-Chefs von Krogner bis Kristian-
sen miterlebt hat und auf die langen und teuren Mietvertrige
anspielt, aber nicht nur: ,Es wurden wahnsinnige Dividenden aus-

Love, Peace & Harmony

Wie Doug und Susie Tompkins aus ihrem
Flowerpower-Unternehmen einen
Weltkonzern schufen

yhy § =——
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Foto: Esprit

Doug und Susie Tompkins

trampt. Sie, eine junge Kalifornierin im VW Kéfer,

unterwegs zum Ferienjob: Susie Russell und Doug
Tompkins. Drei Monate spéter sind sie verheiratet. 1964
grundete Doug The North Face, 1968 beide zusammen ein
weiteres Unternehmen, das Modegeschichte schreiben
sollte: Esprit. Und tingelten mit ihrem Kombi durchs Land,
um selbstgenéhte Kleidung zu verkaufen. 1971, der Ge-
burtsstunde von Esprit de Corp, entstand mit dem spéateren
Esprit-Chairman Michael Ying, der sich in einer Textilfabrik
hochgearbeitet hat, die erste Niederlassung in Hongkong.
Susie und Doug stehen voll hinter ihren Idealen der Flo-
werpower-Generation: Verantwortung fiir ihre Belegschaft,
gesellschaftliche Anliegen und Umwelt werden gelebt.
Lange bevor Nachhaltigkeit in Mode kommt, finden sie
einen Anbieter von Bio-Baumwolle und produzieren die
Linie Ecollection.
Esprit Deutschland entstand 1976. Die Tompkins suchten
junge Partner ohne viel Geld, aber mit dem festen Willen
zum Erfolg — und fanden Mitgriinder Jurgen Friedrich. Fast
ware ihnen das Geld ausgegangen, sie hatten zu viel Ware,
die falschen Kunden und falsche Styles fiir den europa-
ischen Markt. Als Peter Buckley CEO wurde und Karin
Koeppel Chefdesignerin, schafften sie mit seinem Know-
how in Shipping, Finanzen und Logistik und ihrem Gespiir
fiir den europaischen Markt den Turnaround.
Als die Tompkins sich trennten, verkaufte Doug seine
Anteile fur 150 Mio. US-Dollar an Susie und zog sich nach
Chile zuriick, wo er einen Nationalpark griindete. Der Na-
tirschiitzer und Self-Made-Milliondr ohne Schulabschluss
starb dort 2015 nach einem Kajakunfall. Susie — heute
Susie Tompkins Buell — verkaufte ihre Anteile an Esprit de
Corp. 1996 an Investoren. Sie ist eng mit den Clintons
befreundet und war bei den Prasidentschaftswahlkdmpfen
von Bill und Hillary Clinton als Spendenbeschafferin fiir
die Demokraten tatig. Ying, Eigentiimer von Esprit Far East,
kaufte 1997 das Europa-Geschaft von Friedrich und sicher-
te sich 2002 die Amerika-Rechte. Spater verkaufte er seine
Anteile an der Borse und lebt heute als Milliardar und
Philanthrop in Hongkong. Friedrich halt als letzter der
Riege 1,7% an Esprit. ®

E 1, ein Typ von der Ostkiiste, der 1963 durch Kalifornien
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Sweet Eighties:
Die bunten 1980er
machten Esprit
berlihmt li.) und
CEO Heinz Krogner
machte (Mitte) aus
der Marke in den
2000er-Jahren
einen Milliarden-
konzern.

Foto: Esprit

geschiittet. Das war nattirlich deren gutes Recht, aber man hatte
auch mehr Geld im Unternehmen belassen kénnen. Die Rucklagen
gingen runter, in schlechten Zeiten war spéter dann nichts mehr da.”
Im Geschéaftsjahr 2008/09 wurde mit 5039 Mio. Hongkong-Dollar fast
der komplette Gewinn ausgeschiittet. Im Jahr 2012/13 — dann schon
unter CEO Jose Manuel Martinez —, als Esprit mit 4149 Mio. Hong-
kong-Dollar den héchsten Verlust der Unternehmensgeschichte ver-
kraften musste, erhielten die Anteilseigner 281 Mio. Hongkong-Dollar.
Krogner hilt diese Vorwtirfe fir Unsinn und schickt in seiner Stel-
lungnahme gleich den Geschéftsbericht 2006/07 mit: Die Ebit-Marge
im Retail hatte sich um fast 3 Prozentpunkte auf mehr als 15 % ver-
bessert. Esprit habe Quadratmeter-Leistungen von mehr als 4500
Euro geschafft. Klar seien die Laden grof? gewesen, aber die Umséatze
eben auch.

Fir die damalige Zeit seien die Mietvertrage vollkommen in Ordnung
gewesen. ,Retail ist schon wichtig, aber es ist ausgeufert. Klar, ich
habe das initiiert. Aber ich hétte das im Laufe der Jahre auch wieder
zurlickgefahren. Die haben stattdessen weiter expandiert. Man
braucht nicht mehr diese Masse, man hat nicht rechtzeitig korri-
giert.“ Aber damals stellte sich die Situation laut Krogner eben an-
ders da: genug Cash, kaum Schulden. Die Aktie, heute nur noch Pen-
ny Stock, erreichte im September 2007 ihren Hochststand bei 111
Hongkong-Dollar und machte viele Espritler reich. Was will man
mehr?

,Das System war ich“, sagte Krogner immer wieder. Friedrich und
Ying lieen ihn machen. Als Krogner auf die 65 zusteuerte, tibergab
er immer mehr Aufgaben seinem Kronprinzen Thomas Grote und
zog sich auf die Position des Chairman und des CEO der Holding in
Hongkong zuriick. Alles schien geregelt.

Bis im Jahr 2007 die Finanzkrise die Welt erschiitterte — und Esprit.
Spatestens mit der Pleite der US-Investmentbank Lehman Brothers
im September 2008 schwappte die US-Krise nach Deutschland tiber.
Der Einzelhandel litt, die Banken drehten vielen Handlern den Geld-
hahn zu, Kreditversicherer wurden so restriktiv, wie bis dahin nie-
mand geglaubt hatte. Die Kundschaft kaufte nicht mehr so eupho-
risch, wie Esprit das gewohnt war. Also, verkiindete Krogner im
Sommer 2008 auf dem Modehandelskongress in Diisseldorf, dass er
zurlickkomme. Mister Esprit muss sein Baby retten. Kronprinz Grote

TextilWirtschaft

Foto: picture alliance / Michael Dannenmann

ging und wurde Chef von Mexx. Viel retten konnte Krogner al-
lerdings nicht und zog sich ein Jahr spéter mit 67 Jahren auf die
Position des Executive Chairman zurtick. CEO wurde der Holldnder
Ronald van der Vis im November 2009, der Esprit mindestens so
glanzen lassen wollte wie die vielen Brillen in den Laden des Opti-
kers Apollo, von dem van der Vis kam.

Der Markenmann wollte der Krise trotzen. Er investierte. 2011 kin-
digte er an, innerhalb von vier Jahren umgerechnet mehr als

1,7 Mrd. Euro in die Marke stecken zu wollen. Stores modernisieren,
mehr Marketing, das hatte er sich unter anderem vorgenommen.
Als moderne Fashion Brand wollte er Esprit etablieren und heuerte
dafiir sogar das Topmodel Giséle Biindchen an. Und den H& M-
Designer Jan Nord, der monierte, dass Esprit zu sehr auf Unter-
nehmensbelange und zu wenig auf Mode fokussiert sei — und die
Designabteilung prompt nach Paris verlagerte. Ein erganzendes
Designbtiro in Hongkong sollte fiir die Anpassung von Stil und
Passform an die asiatischen Zukunftsmarkte sorgen. Was Krogner
wohl gedacht haben musste?

»Dann ging der Wirrwarr los, wir haben mit dem Hollénder,
der vorher Brillen verkauft hat, den Falschen erwischt. Ich habe dem
Board damals einen Brief geschrieben mit dem Tenor ,Das wird tibel
enden’ — und ich hatte Recht", erinnert sich der 80-Jahrige heute.
Auch der 83-jahrige Friedrich gesteht gegentiber der TW Fehler ein.
Mit dem Eintritt von Krogner sei der Umsatz zwar stlirmisch auf
umgerechnet 3 Mrd. Euro zugesteuert. ,Leider wurde dabei auch die
Marke ,gemolken’, die Expansion zu stark nach vorne getrieben, und
es wurden in Europa zu teure und aufwendige Laden angemietet.
Das Board in Hongkong inklusive meiner Person hatten leider nicht
den richtigen Riecher fiir die Nachfolge von Heinz Krogner.“
Wegbegleiter berichten, dass van der Vis' Strategie im Grunde schon
nachvollziehbar war. Wahrend Krogner aufs Produkt schwor und
damit Marktanteile gewann, riickte van der Vis zu deren Sicherung
die Marke in den Mittelpunkt. Sie berichten aber auch, dass in dieser
Zeit der Umbruch bei Esprit losging — und bis heute nicht endet. ,Er
hat alles auf die Brand gesetzt und das Geld rausgepulvert.”

Noch war Geld da, auch wenn der Umsatz stark litt. Eine ehemalige
Mitarbeiterin erinnert sich an den braunen Kamelhaar-Mantel, den




Esprit tiberall beworben hatte, dessen Qualitét aber lausig gewesen
sei, weshalb viele Kundinnen enttduscht waren. Und an die schicke
und uberteuerte Filiale, die in Berlin am Potsdamer Platz eroffnet
wurde. Das, so sagt sie, sei nicht mehr Esprit gewesen.

,Viele Esprit-Stammkunden gingen in dieser Zeit verloren, man hat
vergessen, die mitzunehmen®, sagt der langjahrige hochrangige
Esprit-Manager, der so viele CEOs kommen und gehen sah. ,Die
Preis-Leistung hat einfach nicht mehr gestimmt, die Preispunkte
waren fiir die Qualitat zu hoch.“ Gisele Biindchen, die Hochglanz-

., Wir haben unser Leben da
reingesteckt, wir arbeiteten rund
um die Uhr, wir kimpften so hart.
Und das Ergebnis war so schlecht.
Das war frustrierend. Das waren

einsame Zeiten.“ Ex-Esprit-Manager

Shootings, das alles habe so gar nichts mehr von der typischen
Esprit-Kollektion gehabt. Von Krogners finf Farben, von den Basics
und der Qualitat, fir die Esprit berithmt war. Eine Mutter habe ihm
mal einen Brief geschrieben und sich bedankt, dass schon ihr drittes
Kind das Esprit-Polo trage. Aber musste Esprit nicht mit der Zeit
gehen? Hatte sich der Geschmack der Kundinnen nicht geandert?
Es begann die Zeit, in der sich Retail und Wholesale bei Esprit maxi-
male Konkurrenz machten. Uberdistribution hief3 das Problem der
Stunde. Heiko Ronge, Deutschlands gréfiter Mode- und Esprit-Fran-
chiser, sagte im TW-Interview 2017, er habe mit seinem ersten
Esprit-Laden in Bautzen im Jahr 2000 mehr als 8000 Euro/m? ge-
macht. Dann sei der Store mit 1000 m? viermal so grof; worden. Die

Da werden Erinne-
rungen wach: Die
erste Kapsel des
neuen Design-Chefs
Sang Langill aus
Hongkong - Sweet
Eighties im Jahr 2022?
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Umsatze hatten sich aber nicht vervierfacht. ,Lediglich verdoppelt®,
so Ronge damals. Die Flachenleistung lag nur noch bei 4000 Eu-
ro/m?. Und 2017 nur noch bei 3000 Euro/m? Ein Paradebeispiel fiir
die Misere bei Esprit.

Um die riickldufigen Umsatze im Geschaft mit den Partnern —
Franchise-Ldden genauso wie kleine bis grofie Multilabel-Hauser —
zu kompensieren, wurden immer mehr eigene Laden eréffnet. Doch
das konnte nicht dartiber hinwegtiuschen, dass immer weniger
Menschen Esprit kauften und Wholesale-Partner sich drgerten, dass
Esprit ihnen einen Retail-Store vor die Nase setzte (Grafik Seite 16)
und die Marke auslisteten oder Flachen reduzierten.

Im Geschéftsjahr 2002/03 trug der Wholesale mit 7070 Mio. Hong-
kong-Dollar noch 20 Prozentpunkte mehr zum Konzernumsatz bei
als der Retail mit 5107 Mio. Hongkong-Dollar. Zehn Jahre spater
hatte sich das Verhaltnis umgekehrt. 2012/13 steuerte der Wholesale
nur noch 40 % zum Gesamtumsatz bei, wahrend die Bedeutung des
Retail auf 60% gestiegen war. Das Problem dabei: Der Wholesale
schrieb schwarze, der Retail rote Zahlen.

Mit Beginn der Finanzkrise dnderte sich auch die Marktstruktur,
neue Player mit vertikalen Konzepten griffen die etablierten Firmen
an. Der E-Commerce bekam mit der Griindung von Zalando im Jahr
2008 eine neue Dimension, in der Esprit zundchst mithalten konnte.
Der Konzern war hier einer der Pioniere und eréffnete schon 1999
unter Krogner einen Online-Shop, der in E-Commerce-Rankings oft
mit Adidas auf den vordersten Platzen landete.

Auch heute ist Esprit hier immer noch prasent. 2020 belegte die
Firma mit einem E-Commerce-Umsatz von 219 Mio. Euro in
Deutschland Platz elf der grofiten Online-Shops fiir Bekleidung
(Grafik Seite 15). Mittlerweile hinter S.Oliver (Platz sieben) und
H&M (Platz zwei), aber vor Zara (Platz 14). Und gerade schnitt Esprit
mit dem Web-Shop beim E-Fashion-Ranking, das die Ladegeschwin-
digkeit von Online-Shops vergleicht, am besten ab und liegt damit
deutlich vor Zalando.

In anderen Bereichen schaffte es der Mainstream-Konzern aber
nicht und lief? viele an sich vorbeiziehen, und zwar nicht nur Ver-
tikale mit schneller und giinstigerer Mode wie Zara, H& M und
Primark. Auch klassische Mainstreamer wie Konkurrent S.Oliver
Uberholten Mitte der 2010er Jahre Esprit. Beide wetteiferten schon
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lange miteinander. Von der ,wunderbaren Feindschaft” zwischen
Krogner und S.Oliver-Inhaber Bernd Freier berichten Weggefdhrten
ofter. ,Hatte Esprit einen silbernen Golf mit roter Schrift als Dienst-
wagen, hatte S.Oliver ihn kurze Zeit spater auch mit dem roten
Logo.“ Dann habe S.Oliver von Esprits Schwache profitiert. ,Die
Kollektionen sind sich ja sehr dhnlich.” 2009 iiberragte Esprit die
Rottendorfer gemessen am Umsatz in Deutschland um fast das
Fiunffache (Grafik Seite 15). 2017 zog S.Oliver fast gleich, 2019 an
Esprit vorbei. Wahrend Esprit den Wholesale vernachlassigte, stief3
Freier in die Lucke, die die Ratinger dort hinterlief3en.

Van der Vis war gerade mal drei Jahre bei Esprit. Eigentlich stand bei
dem Boardmeeting im Sommer 2012 nichts Wichtiges auf der Agen-
da. Doch wahrend der Sitzung schmiss van der Vis hin — und nach
gegenseitigen Schuldzuweisungen Uber die missliche Lage des Kon-
zerns auch der Chairman, Ex-Metro-Chef Hans Joachim Koérber. An-
geblich auch, weil das Board entgegen seiner Empfehlung die Po-
sition des Finanzvorstands mit Thomas Tang besetzt hatte. Auch
hier gewann Hongkong den Machtkampf.

Es ging schnell bergab fiir Esprit. Als das Board unter der Fithrung
des neuen Chairman Raymond Or den Inditex-Mann Jose Manuel
Martinez zum CEO ernannte, erbte der Spanier im Jahr seines Amts-
antritts, dem Geschaftsjahr 2012/13, gleich mal einen Verlust — den
grofiten in der Unternehmensgeschichte. Kein angenehmer Start fiir
den Prozessmann von der Zara-Mutter, der Esprit vertikalisieren
sollte. Der aus dem schrumpfenden Mainstream-Anbieter ein Retail-
Wunder a la Zara machen sollte.

Martinez holte etliche Leute von Inditex nach Ratingen und ar-
beitete an einem vertikalen Esprit. Die Hauptherausforderung: Wie
kann man schnelle Mode bei Esprit etablieren, wo das Unternehmen
doch ein Wholesaler ist? Dieses hybride Modell war vielleicht von
Anfang an zum Scheitern verurteilt. Anders als bei seinen Vorgan-
gern war weniger Cash vorhanden und mehr Schulden. Also wurde
das Kapital um umgerechnet 500 Mio. Euro erhoht. Aber es reichte
nicht, um die Rickginge im Wholesale auszugleichen. Auch das
wachsende Digitalgeschaft vermochte das nicht. Auf den Wholesale
verzichten und kompromisslos vertikal werden? Das habe nie zur
Debatte gestanden. ,Der Wholesale verdiente Geld, der Retail nicht,
also war das fiir das Board keine Option®, so Insider.
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Schleichend bemerkte man, dass die Vertikalisierung scheiterte.
Esprit als Zara-Double funktionierte nicht. Wahrend H & M, Inditex
und Primark wuchsen, versuchte Esprit, ihnen vergeblich nach-
zueifern. ,Wir haben unser Leben da reingesteckt, wir arbeiteten
rund um die Uhr, wir kdmpften so hart. Und das Ergebnis war so
schlecht. Das war frustrierend. Das waren einsame Zeiten®, sagte
einer, der dabei war.

Sechs Jahre hielt sich Martinez und musste in flinfen davon Verluste
vermelden, der Umsatz brach um 10 Mrd. auf knapp 16 Mrd. Hong-

»Meine Beobachtung als Restrukturierer
ist, dass erfolgreiche Unternehmen eine
gewisse Konstanz in ihrer Fithrungsebene
haben. Unternehmerisch denkende
Manager brauchen Zeit, um ihre Ideen

durchsetzen zu konnen.
Biner Bahr, White 8§ Case

kong-Dollar ein. Unzahlige Board-Meetings, in denen Martinez den
Hongkongern akribisch seine Plane in ebenso unzéahligen Power
Point-Charts darlegen musste. Ob Krogner jemals solch eine Prasen-
tation halten musste? Schwer vorstellbar.

Dann kam der Sanierer Anders Kristiansen. Krogner und Friedrich
selbst sollen ihn vor seinem Antritt im Juni 2018 in die Schweiz
eingeladen haben, um ihm sechs Stunden lang zu erklaren, was
Esprit ist und was er dort machen soll.

Kristiansen sollte den Wholesale wiederbeleben und tingelte durch
Deutschland. Er kam bei den Partnern gut an, der smarte Déne, der
den Kult in der Marke wiederfinden und Esprit fiir junge Kund-
schaft interessant machen wollte. Er kam zur Katag-Cheftagung,
trug ein T-Shirt der neuen Pride-Kapsel vom Designer-Duo
Craig & Carl und feierte abends in Bielefeld mit den Handlern, die er
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alle kennt, von Patrick Cloppenburg bis Heiko Ronge. In der Zentrale
in Ratingen joggte er mit der Belegschaft und machte Lunch-Breaks
zum Diskutieren mit jedem, der das wollte. ,Anders Kristiansen ist
einer der smartesten Manager, die ich kennengelernt habe®, sagt ein
Ex-Mitarbeiter. Das war die eine Seite von Kristiansen.

Die andere Seite war knallhart. In Ratingen setzte er — wie vorher
auch schon bei der britischen Modekette New Look — den Rotstift
an. Langjahrige Mitarbeitende mussten gehen, neue, junge Leute
kamen. Insgesamt kappte er die Belegschaft in der iiberdimensio-
nierten Zentrale und schloss unprofitable Stores, wo es nur ging. Als
er antrat, sagte er damals der TW, wurden nur 16 % der Produkte
zum Vollpreis verkauft.

Dann kam Corona. Ein Fluch. Fiir Kristiansen und seine Strate-
gie, aber auch eine Art Segen. Denn im Marz 2020, keine zwei Wo-
chen, nachdem Deutschland in den Lockdown ging und alle Laden
behdrdlich geschlossen werden mussten, fliichtete Esprit unter den
Schutzschirm. Es soll heftige Auseinandersetzungen dariiber im
Board gegeben haben. Hongkong soll das komplett abgelehnt haben.
Esprit, insolvent? Unmoglich. Doch als dem obersten Fithrungs-
gremium klar wurde, was im deutschen Schutzschirmverfahren alles
erlaubt ist, nahm man den Rufschaden hin. Teure und langlaufende
Mietvertrage aufierordentlich kiindigen? Stellen im grof3en Stil ohne
goldenen Handschlag abbauen? Das klang gut.

Kristiansen nutzte das Vehikel rigoros. Er strich 2000 der 6000 Stellen
weltweit und schloss allein hierzulande die Halfte der rund 100 Stores.
Der Schuldenschnitt, dem die Glaubiger in der Insolvenz recht zugig
zustimmten, hatte zu einer kompletten Entschuldung gefiihrt, wah-
rend andere sich neu verschulden mussten. Zwar hatte Esprit kaum
Bankverbindlichkeiten. Aber im Prinzip alle Lieferanten, Sozialver-
sicherer, Berufsgenossenschaften, Stddte und Gemeinden, die Esprit die
Gewerbesteuer erlassen haben, sowie etliche Vermieter verzichteten
auf ihre Forderungen. Und Hunderte Mitarbeitende mussten auf
Forderungen verzichten und Gehaltskiirzungen hinnehmen.

Eine Managerin, die einige CEOs im Unternehmen tiberdauert hat,
sagt: ,Ich kann ihm nicht verzeihen, dass er Esprit unter den Schutz-
schirm gebracht hat. Er hat Esprit damit das Messer in den Riicken
gerammt.“ Man konnte ein Unternehmen auch téten, indem man

seine Kultur tétet. Und von einer Kultur — oder dem Kult von Esprit —
sei heute nichts mehr Ubrig. Biner Bahr von der Kanzlei White & Case
verteidigt die Sanierung. Der Insolvenzexperte, der schon bei der
Restrukturierung des Kaufhauskonzerns Hertie mitgewirkt hat, war
bei Esprit wahrend der Insolvenz in Eigenverwaltung Sachwalter.
,Bei Esprit waren, wie fast in jeder Restrukturierung eines Unter-
nehmens, auch harte Mafinahmen notwendig. Wenn Filialen ge-
schlossen werden, ist das immer mit Personalabbau verbunden. Und
das tut weh", sagte er der TW. Andererseits miisse man als Verant-
wortlicher auch das Gesamtunternehmen im Blick haben. ,Nur
wenn die nétigen Schritte konsequent umgesetzt werden, kann ein
Unternehmen am Markt bestehen. Das ist wie bei einer Operation:
Wenn man nicht tief genug schneidet, ldauft man Gefahr, sich in ein,
zwei Jahren in der gleichen Situation wiederzufinden.”

Bahr sah noch ein anderes Problem: ,Bei Esprit gab es, da verrate ich
kein Geheimnis, in der Vergangenheit mehrere Management-Wech-
sel.“ Das konne fiir ein Unternehmen zum Problem werden. ,,Meine
Beobachtung als Restrukturierer ist, dass erfolgreiche Unternehmen
—und das gilt eigentlich fiir alle Branchen — eine gewisse Konstanz
in ihrer Fithrungsebene haben. Unternehmerisch denkende Manager
brauchen Zeit, um ihre Ideen durchsetzen zu konnen.“

Er benennt damit das Kernproblem, das den Misserfolg von Esprit
mitverursacht hat. Seit van der Vis vor zwolf Jahren Krogner abloste,
hatte Esprit sechs CEOs, die mit gegenteiligen Strategien antraten.
Kein Wunder, dass in solch turbulenten Zeiten die Philosophie ver-
loren geht, die klare Handschrift fehlt und der Kult stirbt. Die Skepsis
im Handel (Grafik Seite 15) ist entsprechend groR3.

Bisher ist keiner da, der Esprit wieder mit Leben fiillt. Kristiansen-
Nachfolger Daley kam aus dem Premium-Segment. Den Cowboy aus
den USA, der in der Pandemie nur ein paar Mal in Ratingen war,
beschrieben die Menschen als amerikanischen Macher, hemds-
armelig und motivierend, der mehr Fashion wollte, sich aber keine
zwolf Monate hielt. Und die Neuen richten ihre Blicke nach China,
machen Deutschland aber hohen Umsatzdruck, wie aus Ratingen zu
horen ist. Die neueste Kapsel aus Asien werde auch hier gespielt.
Und sieht aus wie aus den 1980er Jahren. Als Esprit noch Kult war. ®

SARAH SPEICHER-UTSCH
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