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Delia Fischer ist keine gewodhnliche Griinderin: Die Frau mit dem
Faible fiir Einrichtungsideen und der Abneigung gegen Excel baute
mit Westwing dennoch ein borsennotiertes Unternehmen auf. Die
groBen Fragen, die sich Westwing nun stellen muss, sind aber alles
andere als ungewohnlich — und dennoch nicht weniger schwierig.

Text: Klaus Fiala
Fotos: Thomas Dashuber
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Angefangen hat alles etwas holprig. Da war zwar
die glorreiche Geschiftsidee, da war der pas-
sende Partner, da war auch die klare Uberzeu-
gung, es gemeinsam schaffen zu wollen - da war
dann aber auch der erste Termin mit potenziellen
Geldgebern, da war ein Meetingraum mit Mén-
nern eines gewissen Alters, da waren verstind-
nislose oder gelangweilte Blicke. Gegriindet hat
Delia Fischer letztendlich dann doch, mittler-
weile hat ihr Unternehmen Westwing rund 1.100
Mitarbeiter und notiert an der Borse. Zudem gilt
Westwing in seiner Zielgruppe (Frauen) als ,die‘
Marke, wenn es um die Einrichtung der eigenen
vier Winde geht.

Denn die Runde von Minnern, denen Fi-
scher 2011 ihre Geschiftsidee gemeinsam mit
Mitgriinder Stefan Smalla vorstellte, hatte kei-
ne Ahnung, warum ein Start-up, das online Mobel
und Einrichtungsgegenstiinde verkaufen woll-
te, eine sinnvolle Idee sein soll. Die Frauen und
Freundinnen ebendieser Investoren, die die Ge-
schichte kurz danach erzihlt bekamen, waren je-
doch Feuer und Flamme. Und so bekamen Fi-
scher und Smalla doch ihr Geld. Dabei sieht sich
die an der Spitze der ehemaligen Rocket-Toch-
ter Westwing stehende Fischer nicht fiir den Job
gemacht: ,Ich bin nicht der klassische Start-up-
Griinder. Ich kann bis heute noch kein Excel,
habe nicht BWL studiert.“ Dennoch ging West-
wing im Oktober 2018 an die Borse, hat heute
eine Marktkapitalisierung von rund 240 Millio-
nen €. Wie geht das?

In seinem Brief an die Aktionire schreibt
das Westwing-Griinderteam, das neben Stefan
Smalla (CEO) und Delia Fischer (Chief Creati-
ve Officer) unter anderem Florian Drabeck (CFO)
umfasst, folgende Worte: ,Wir bieten unseren
Kundinnen etwas an, das ein sehr emotionaler
und immer prisenter Teil ihres Lebens ist. Des-
halb ist Westwing primér eine Marke.“

Auch Fischer riickt den Unternehmens-
kern in den Fokus, der weitab von EBITDA-Mar-
gen und Umsatzprognosen stattfindet: ,Das ei-
gene Zuhause ist — nach dem Liebesleben - wohl
das Emotionalste, was man verkaufen kann. Und
wenn man sein Zuhause einrichtet, brauchen die
Kunden viel Hilfe und Inspiration.*

Diese starke Emotionalisierung des eige-
nen Kerngeschifts ist es, die Westwing bei den
Kunden so beliebt macht. 90 % davon sind Frau-
en, im Schnitt 43 Jahre alt. 85 % des eigenen Um-
satzes erzielt Westwing zudem mit Stammkun-
den - also jenen Kiufern, die die Webseite {iber
100 Mal pro Jahr besuchen. Das Unternehmen
definiert sich nicht nur als ,,Shoppable Maga-
zine“, indem die Kunden auf der Plattform in-
spiriert werden sollen, sondern auch als Shop-
ping-Club, wo die Kunden mehr sein sollen,
namlich Mitglieder der Marke.

Vor allem die Inspiration der Kunden ist es,
die Fischer auch im Gesprich immer wieder un-
terstreicht. Im Gegensatz zu Amazon, wo alle Da-
ten dazu dienen, den Kunden noch schneller zu
einem fiir ihn relevanten Produkt zu fithren, will
Westwing den Menschen Ideen bieten, von de-
nen sie vielleicht gar nicht wussten, dass sie ih-
nen gefallen konnten. Fischer nennt den An-
satz ,inspiration-based“, gegeniiber dem sonst
gingigen ,Search-based“-Vorgehen von Ama-
zon und Co. Was wiederum zu Schwierigkeiten
fihren kann, denn wihrend klassische E-Com-
merce-Modelle mit mehr Daten auch méchti-
ger werden, geht die Gleichung in Westwings Fall
nicht ganz auf. Auf die Frage, ob sich Inspiration
automatisieren lasse, sagt Fischer: , Ich kann es
mir schlecht vorstellen. Ich glaube, dass wir, was
Technologie angeht, uns eher auf Technologie fo-
kussieren, die der Inspiration dient.”“ Der Inspira-
tion dienen in Westwings Fall etwa Social Media
oder Augmented Reality. Insbesondere Instag-



»Keine Excel-Tabelle kann
mir sagen, was im nachsten
Jahr ,in‘ ist. Das muss man

einfach fiihlen.“

ram spielt eine gewichtige Rolle: Fischers Pro-

fil kommt auf rund 111.000 Follower, Westwing
kommt mit allen Linder-Instagram-Accounts auf
rund 1,6 Millionen Fans.

Der Ansatz hingt auch eng mit der Unter-
nehmenskultur zusammen. Da Westwing sich ge-
nauso als Kurations- wie als Verkaufsplattform
sieht, braucht es viele kreative Kopfe, die die neu-
esten Trends kennen. Wo wieder die Frage zwi-
schen Inspiration und Daten aufkommt. Fischer:
Wir sind sehr ,data-driven‘. Aber wir machen das
so, dass unsere Kreativen mit den Daten arbei-
ten konnen. Denn viele Sachen kann ich nicht aus
Daten lesen. Keine Excel-Tabelle kann mir sagen,
was im nichsten Jahr in ist. Das muss man ein-
fach fithlen - und da muss man sich dann durch-
setzen.“ Um die Kreativen, die laut Fischer in ih-
rer Arbeit meist auf Harmonie bedacht waren, in
ihrer Meinung zu bestirken, galt bei Westwing
frither mal ein radikales Motto: ,When the crea-
tives are speaking, business people have to shut
the fuck up.“ Und obwohl Fischer sagt, dass sie
das heute nicht mehr so formulieren wiirde, zeigt
es doch, warum Westwing so eine ungeheure Be-
liebtheit bei Kunden hat, die in einer von Opti-
mierungsprozessen geprigten Welt auch mal Zeit
haben wollen, sich neue Ideen abzuholen. Doch
diese Idee zu skalieren und insbesondere auf
mehrere Linder auszurollen gestaltet sich als he-
rausfordernde Aufgabe.

Der unternehmerische Funke sprang
bei Fischer erst nach ihrem Studium {iber. Die
Tochter eines (mittlerweile pensionierten) Poli-
zisten und einer freiberuflichen Dozentin wuchs
in der 1.000-Seelen-Gemeinde Lopsingen in Bay-
ern auf. Sie studierte an der AMD Akademie
Mode & Design Modejournalismus und Medien-
kommunikation, absolvierte wihrenddessen ein
Praktikum in einer PR-Agentur in Dubai. Diese
wurde von zwei Frauen gegriindet, was Fischer
nachhaltig beeindruckte. ,,Das fand ich ziemlich
cool und inspirierend. Und ich habe mir dann ge-
dacht, ich hitte auch gerne eine eigene Firma.”
Der Unternehmergeist war geweckt; zuerst ging
es aber fiir sechs Jahre zur Burda-Tochter , Elle.
,Ich habe mir damals Gedanken gemacht, was ich
tun moéchte, wollte etwa ein T-Shirt-Label griin-
den. Dann kam die Idee zu Westwing, und ich
dachte, dass das funktionieren konnte.“

Sie sprach Stefan Smalla an. Smalla hatte zu-
vor bereits ein Social-Networking-Start-up na-
mens Friendity gegriindet, war zuvor CTO bei
der Preisvergleichsseite Dooyoo gewesen. Mitt-
lerweile hatte er auch einige Jahre Erfahrung
beim Beratungshaus Bain gesammelt. Fischer:
,Stefan hat sich dann umgehért und gemeint,
dass es da echt einen Demand geben wiirde. Dann
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KUNDSCHAFT: LOYAL UND WEIBLICH

Quelle: Westwing, Euromonitor

90% der Kunden
sind Frauen.

2018:
I

~934.000
Kunden (gesamt)

~ 2,4 Mio.
Bestellungen

Westwings
Marktpotenzial *

117 Mrd. €

Globaler Markt*
575 Mrd. €

*Globaler Markt fiir ,Home & Living“
(Euromonitor). Westwings Anteil umfasst
jene Lander, in denen das Unternehmen

aktiv ist.

haben wir das zusammen gestartet.“ Neben Smal-
la und Fischer umfasst das Griinderteam noch
drei weitere Méanner: Matthias Siepe, Tim Schi-
fer und Georg Biersack. Alle fiinf sind heute noch
im Unternehmen tétig: Wihrend Siepe ,,Mana-
ging Director Clubs“ ist, ist Schéfer als Customer
Director titig; Biersack verantwortet den Bereich
Tech Operations. Das Managementtrio der West-
wing Group komplettiert neben Smalla und Fi-
scher jedoch ein Nichtgriinder: Florian Drabeck
ist als CFO fiir die Zahlen verantwortlich. Fischer
konzentriert sich auf die kreative Sprache des
Unternehmens, Smalla waltet als CEO.

Obwohl Westwings Kunden zu 90 % Frau-
en sind und das Unternehmen etwa 60 % weibli-
che Mitarbeiter hat, ist der Anteil auf Fithrungs-
ebene gering. Im Griinderteam sind es 20 %, im
Vorstand 33 %. Fischer: ,,Ich habe zu Beginn ein-
fach keine Frau gefunden, die mitmachen wollte.
Vielen war es zu risikoreich.“ Um der Imbalance
entgegenzuwirken, hat Westwing eine eigene
Kindertagesstiitte gegriindet. Zudem gibt es eine
Kooperation mit einer solchen Einrichtung, die
im Zentrum Miinchens liegt (Westwings Biiro
liegt etwas auf3erhalb, nahe dem Olympiapark im
Nordosten Miinchens). Fischer: ,,Unsere Mitar-
beiter sind im Schnitt 30 Jahre alt. Das ist einfach
ein Alter, in dem man an Familie denkt. Diese
Mafinahmen sind nicht billig, aber uns ist das
wichtig. Denn sonst verlieren wir unsere weibli-
chen Talente - genau in jenem Alter, in dem man
die guten Beférderungen machen kann.*

In der DACH-Region lauft’s fiir Westwing
ziemlich rund. 2018 wuchs der Umsatz in der Re-
gion um 36 % auf 133 Millionen €, verglichen zu
16 % fiir die gesamte Westwing-Gruppe. Auch die
Marge ist eng, aber deutlich besser, sie liegt auf
EBITDA-Basis fiir Deutschland, Osterreich und
die Schweiz bei 4 %, verglichen mit 1 % gesamt.

Die Internationalisierung von Westwing
funktioniert nicht ganz wie gewiinscht. Im Sep-
tember gab man bekannt, sich von den Geschéf-
ten in Brasilien, Russland und Kasachstan zu
trennen, die Mitarbeiterzahl schrumpfte von ih-
rem Hochststand von 1.600 (Ende 2016) auf heu-
te rund 1.100. Graham Renwick, Analyst bei der
Berenberg Bank, bezeichnet die Internationali-
sierung in frithen Jahren als ,,Uberexpansion“. So
kam der Home-&-Living-Konzern auch in Itali-
en in Schwierigkeiten: Wegen einer falschen Mar-
kenpositionierung zog Westwing in Italien eher
Schnippchenjiger als loyale Kunden an. Doch das
sowieso knapp kalkulierte Geschéftsmodell funk-
tioniert nur, wenn der Grof3teil der Kunden wie-
derkommt und mehrmals kauft. Zudem - das mag
absurd klingen — machte das Wetter Westwing in
Italien einen Strich durch die Rechnung. Denn es



war ungewo6hnlich warm, was die Menschen eher
zum Rausgehen animierte, als online ihre Woh-
nung einzurichten.

Fischer: ,,Der Interior-Markt ist sehr lokal,
der Geschmack in verschiedenen Regionen oft an-
ders. In Ttalien sind beispielsweise die Wohnun-
gen kleiner, da kommen multifunktionale Mobel
sehr gut an.“ Um sich der Situation besser anzu-
passen, wird nun in Italien ein Rebranding durch-
gefithrt. Die Internationalisierung an sich stehe
jedoch nicht infrage, so Fischer. Neben neuen
Mirkten setzt Westwing strategisch auch auf den
Ableger Westwing Now. Denn wihrend auf der
originalen Webseite Ideen kommen und gehen,
gibt es auch Kunden, die ab und zu genau wis-
sen, was sie wollen — und nicht suchen méchten.
Ein solches permanentes Sortiment (dhnlich re-
gulidren Mobelhindlern) soll Westwing Now bie-
ten. Zudem setzen Fischer, Smalla und Drabeck
zunehmend auf eigene ,,Private Label“-Produkte.
Das zahlt nicht nur auf die Relevanz der Marke
Westwing ein, sondern steigert auch die Margen.

Westwing steht und fillt mit dem Wachs-
tum an loyalen Kunden. 2018 waren es fast eine
Million Menschen, die 2,4 Millionen Bestellun-
gen machten. Und obwohl das Wachstum sich
nicht ganz dynamisch entwickelte, ist noch viel
Luft nach oben: Nur 5 % des insgesamt 117 Milli-
arden € umfassenden Home-&-Living-Marktes
in Westwings Mérkten passieren online. Es ist in
den Lindern Deutschland, Osterreich, Schweiz,
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Italien, Frankreich, Spanien, Niederlande, Belgi-
en, Polen, Tschechien und Slowakei also durch-
aus noch Raum zum Wachsen da.

Obwohl der Bérsengang holprig verlief -
zum Ausgabekurs von 26 € verlor Westwing bis
dato iiber 50 % -, sind die Analysten wieder posi-
tiver gestimmt. So schreibt Berenberg-Mann Ren-
wick, dass die ansteigenden Private-Label-Ver-
kiufe, geringe Marketingquote (nur rund sieben
Prozent des Umsatzes) sowie operative Effizienz
durchaus Grund zu Optimismus gében. Das Kurs-
ziel von 23 € zeigt ein Potenzial von fast 50 %.

Andere Griinder wiirden unter Druck wohl
Excel-Sheets erstellen, Businesspline {iberarbei-
ten oder an Profit Forecasts basteln. Fischer hin-
gegen denkt wohl schlicht an ihre Anfangstage
und die Méanner mittleren Alters zuriick - und
lasst sich inspirieren.

Delia Fischer wuchs in Bayern auf, studierte
Modejournalismus und Medienkommunikation in
Miinchen und heuerte bei der ,,Elle“ an. 2011 griindete sie
mit Stefan Smalla, Tim Schéfer, Matthias Siepe und Georg
Biersack Westwing. Heute zihlt das Unternehmen rund
1.100 Mitarbeiter und macht 254 Millionen € Umsatz.
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