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ﬁpply Chain 2025

Ubersicht

In welche Richtung verandern sich die Supply Chains bis 20257
Und was bedeutet das fiir Verpackungen, insbesondere Transportverpa-
ckungen? Das sind die zentralen Fragen der vorliegenden Studie.

Unser Ausgangspunkt sind die Megatrends - iibergreifende Treiber des
Wandels, die alle Aspekte von Wirtschaft und Gesellschaft maBgeblich
beeinflussen, nicht nur kurzfristig, sondern auf mittlere bis lange Sicht.
Davon ausgehend beleuchten wir den Wandel in der Supply Chain bis 2025
und fragen nach den Konsequenzen fiir die Verpackung der Zukunft.

Fiinf zentrale Megatrends

Das Zukunftsinstitut hat fiinf Megatrends
identifiziert, die einen besonderen Einfluss
auf die Supply Chains der Zukunft ausiiben:
Neo-Okologie, Konnektivitit, Globalisierung,
Mobilitdt und Individualisierung.

Neo-Okologie

Nachhaltigkeit ist einer der wichtigsten Ver-
adnderungstreiber in den Markten. Sie wird
von den Konsumenten gefordert, von den
Herstellern zunehmend als strategischer
Hebel genutzt und sorgt fiir Innovation in
den Supply Chains (Kapitel 1: Nachhaltig-
keit. Auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft).

AUFBAU DER STUDIE

Megatrends

als Treiber des
Wandels

Anforderungen

Wandel der an die

Supply Chains Verpackung der

Zukunft

Quelle: Zukunftsinstitut
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Konnektivitit

Die Digitalisierung aller Bereiche von
Wirtschaft und Gesellschaft macht vor den
Lieferketten nicht halt. Sie ist der zentrale
Ermoglicher (Enabler) dessen, was derzeit
unter dem Begriff ,Industrie 4.0" intensiv
diskutiert wird: der umfassenden Vernet-
zung von Produktion und Logistik (Kapitel
2: Industrie 4.0. Autonome Produktion,
intelligente Logistik).

Die Digitalisierung ist auch der wichtigste
Treiber hinter dem Trend zum Omnichannel
Retail, der Handel und Logistik trans-
formiert (Kapitel 5: Von Multichannel zu
Omnichannel. Die Kanile verschmelzen).

Globalisierung

Die Produktion ist global, inzwischen ist

es auch die Nachfrage. In Zukunft folgt die
Produktion zunehmend den Absatzmarkten.
Das Ziel: Nahe zum Kunden herzustellen,
um schneller und flexibler auf eine ver-
anderte Nachfrage reagieren zu kénnen
(Kapitel 3: Kundennahe Produktion. Schnell,
lokal, flexibel).

Mobilitat

Die Stadte wachsen weiter, und mit ihnen
waéchst der Verkehr. Die Frage ist: Wie
konnen Stadte in Zukunft effizient, schnell
und bedarfsgerecht mit Giitern, Waren und
Dienstleistungen versorgt werden? Das
Innovationsfeld ,Urbane Logistik" entsteht
(Kapitel 4: Urbane Logistik. Die Stadte von
morgen versorgen).



WANDEL DER SUPPLY CHAINS

Einordnung der Themen

Produktion Logistik

Nachhaltigkeit (Kapitel 1)
Industrie 4.0 (Kapitel 2)

Kundennahe Produktion (Kapitel 3)

Handel

Urbane Logistik (Kapitel 4)

Von Multichannel zu Omnichannel (Kapitel 5)

Quelle: Zukunftsinstitut

Individualisierung

Konsumenten wollen Angebote, die als
Spiegel ihrer Individualitat dienen. Auf eine
auf personliche Bediirfnisse zugeschnit-
tene ,Experience” setzt auch der Shop der
Zukunft, der die Vorteile von Online und
Offline verbindet (Kapitel 6: Von Retailing zu
Me-Tailing: Shopping wird persénlich).

Wandel der Supply Chains

Die Wirkung der Megatrends verdndert die
Wertschopfungsketten zum Teil dramatisch.
Die Reihenfolge, in der wir die zentralen Ent-
wicklungen in den Blick nehmen, orientiert
sich dabei am idealtypisch vereinfachten
Weg, den Waren durch die Lieferkette
nehmen - von der Produktion tiber Logistik
und Handel bis zum Endkunden.

Die Dynamik der Megatrends entfaltet sich
querschnittartig, zum Teil {iber die gesamte
Wertschopfungskette (vgl. Abbildung).
Nachhaltigkeit ist zum Beispiel ein zentrales
Thema in der Produktion, in der Logistik,

im Handel und bei den Konsumenten. Und
das Thema Industrie 4.0 betrifft nicht nur
Hersteller und ihre Lieferanten, sondern
auch die Logistik und den Handel.

Zudem wirken die Megatrends nicht isoliert,
was ihre Wirkung verstarkt. Fiir Industrie
4.0 etwa ist nicht nur Konnektivitit ein
entscheidender Treiber, sondern auch die
zunehmende Individualisierung. Und nicht
nur die Urbanisierung macht die urbane Lo-
gistik zu einem wichtigen Innovationsfeld,
sondern auch der Megatrend Neo-Okologie.

Ubersicht

Konsument

Von Retailing zu Me-Tailing (Kapitel 6)

Supply Chain 2025:
Implikationen fiir die Verpackung

Aus den untersuchten Trends lassen sich
sieben zentrale Merkmale ablesen, die die
Supply Chains der Zukunft charakterisieren
(Kapitel 7: Supply Chain 2025. Implikationen
fiir die Verpackung):

1. mehr Transparenz,

2. erhohte Reaktionsschnelligkeit,

3. starkere Automatisierung,

4. starkere Kundenzentrierung,
5.individualisierte Lésungen,

6. intensivere Zusammenarbeit,

7. engere Verzahnung der Wertschépfung.

Was das fiir Verpackungsmittelhersteller
bedeutet, beleuchten wir im Schlusskapitel
der Studie und verdichten die Analyse auf
Anforderungen, die im Kontext der Ver-
packung in Zukunft eine besondere Rolle
spielen: Verlasslichkeit, wenn es um die
Gewahrleistung von unversehrtem Packgut
geht; Nachhaltigkeit im Hinblick auf immer
wichtiger werdende ressourcenschonende
Stoffkreislaufe; Customization, um den
neuen Bedarfen beispielsweise immer
kleinerer Verpackungseinheiten gerecht zu
werden; Intelligenz, um in der Logistik von
morgen zu bestehen, und Emotionalitat, weil
Verpackungen eine steigende Bedeutung fiir
Marken an der Schnittstelle zum Endver-
braucher bekommen.



NACHHALTIGKEIT

KKKKKKKK



Auf dem Weg zur
Kreislaufwirtschaft

Ethischer Konsum wird zunehmend selbstverstandlich,
die Bereitschaft, einen Aufpreis fiir nachhaltige Produkte
zu bezahlen, ist jedoch je nach Produktkategorie stark
unterschiedlich ausgepragt.

Nachhaltigkeit wird Teil des Kerngeschéafts von Unter-
nehmen: Immer mehr Anbieter setzen sich ambitionierte
Nachhaltigkeitsziele. Am Horizont erscheint die Vision
einer Kreislaufwirtschaft, in der Abfall keinen Platz mehr
hat und alle Stoffstrome zu Kreislaufen geschlossen
werden.

Die Verbreitung des Nachhaltigkeitsgedankens sorgt
fiir mehr Kollaboration, transparentere Supply Chains
und eine ganzheitliche Betrachtung iiber die gesamte
Lieferkette.
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Nachhaltigkeit ist

einer der wesentlichen
Verdnderungstreiber in der
Business-Welt.

[ N J

kologie galt einmal als Randthema.
O Fiir Umweltfragen, so die weitver-

breitete Uberzeugung, interessieren
sich hochstens weltfremde Tradumer, aber
sicher nicht Unternehmen, die ihren eigenen
Profit im Sinn haben. Der umweltbewusste
Konsument wurde als ,Miisli“ beldchelt.
Diese Sicht auf die Dinge wirkt heute selbst
weltfremd. Unser Verstdndnis 6kologischer
Fragen hat sich radikal gewandelt. Nach-
haltigkeit wird zum wichtigen Faktor bei
Kaufentscheidungen von Konsumenten
und zum Strategiethema fiir Unternehmen.
Diese Entwicklung hin zu einer Neo-Oko-
logie wird sich in den néchsten Jahrzehnten
Schritt fiir Schritt fortsetzen. Okologische
Fragen werden zum Ausgangspunkt eines
tiefgreifenden Wandels und verandern als
Innovationstreiber die Wertschépfung der
Zukunft grundlegend.

Ethischer Konsum

Einer Studie des Kolner Institutes fiir
Handelsforschung zufolge achten 11 Prozent
der Befragten beim Einkaufen verstarkt
auf Nachhaltigkeit, mehr als doppelt so
viele Verbraucher wie noch vor drei Jahren.
Dariiber hinaus wiirde etwa die Halfte der
Verbraucher gerne nachhaltiger einkaufen.?
Andere Studien ermit-

teln noch héhere Zahlen.

Allerdings ist die Bereit-
schaft der Verbraucher,
einen Aufpreis fiir ein
nachhaltiges Produkt zu
bezahlen, sehr unter-
schiedliche ausgepragt.
,Es hdngt sehr stark von
der einzelnen Pro-
duktkategorie ab“, sagt
Michael Lierow, Leiter
des Sustainability Centers der Unterneh-
mensberatung Oliver Wyman. ,Bei LED-
Lampen ist die Zahlungsbereitschaft fiir
mehr Nachhaltigkeit beispielsweise hoch,
bei Waschmitteln eher niedrig. Hier spielen
unterschiedliche Kriterien eine Rolle, etwa
die Wertigkeit eines Produktes, die absolute
Preisdifferenz und die Kauffrequenz, aber
auch Fragen der emotionalen Aufladung
einer bestimmten Produktkategorie.”

Michael Lierow

Nachhaltigkeit ist also nicht die eine
Richtschnur des Konsumentenverhaltens,
sondern wird als ein Kriterium unter
anderen behandelt. Den Verbraucher mit

der fleckenlosen 6kologischen Weste gibt es
nicht. Gering ausgepragt ist insbesondere
die Bereitschaft, den eigenen Lebensstil
grundsatzlich zu verdndern. Der Nach-
haltigkeitsexperte Michael Bilharz vom
Umweltbundesamt konstatiert deshalb:
Wenn nachhaltiger Konsum konkret wird,
entdeckt man viel heiBe Luft und viele Wi-
derspriiche: Heute in den Bio-Apfel beiBen
und morgen nach Sri Lanka jetten.”
Nachhaltiger Konsum ist jedoch auch kein
bloBes Lippenbekenntnis der Verbraucher.
Die Zeiten, in denen Konsumenten zwar
Umweltbewusstsein propagierten, 6kolo-
gische Aspekte aber kaum bis gar nicht in
konkrete Kaufentscheidungen einflossen,
sind definitiv vorbei. Nachhaltigkeit wird
selbstverstandlicher Teil der Lebenspraxis,
zumeist im Kleinen, manchmal aber auch im
GroBen.

Nachhaltigkeit im Kerngeschdift

Das gewachsene 6kologische Bewusstsein
auf Nachfrageseite ist ein wichtiger Treiber
fiir ein nachhaltigeres Handeln auf der An-
gebotsseite. Eine strikte Trennung zwischen
geschéftlichen Zielen und Nachhaltigkeits-
zielen gilt im Management als nicht mehr
zeitgemal.

,Nachhaltigkeit wird zum wichtigsten
Innovationstreiber®, schrieb der renommierte
Wirtschaftsprofessor C.K. Prahalad schon
2009 in einem einflussreichen Artikel.
,Nachhaltigkeit ist einer der wesentlichen
Verdnderungstreiber in der Business-Welt",
ist auch Michael Lierow {iberzeugt. ,Dafiir ist
eine Vielzahl von Faktoren verantwortlich,
unter anderem eine verschérfte Regulation,
Ressourcenknappheit, Ressourcenvolatilitat
und Verdanderungen auf Nachfrageseite.”

Die Zahl der Unternehmen, bei denen
Nachhaltigkeit nach eigenen Angaben ganz
oben auf der Agenda des Top-Managements
steht, ist von 46 Prozent im Jahr 2010 auf

65 Prozent im Jahr 2014 gewachsen.’ Die
meisten Manager halten eine Nachhaltig-
keitsstrategie sogar fiir eine Notwendigkeit,
um im Wettbewerb zu bestehen - zu diesem
Ergebnis kommt auch eine Studie des MIT
Sloan Management Review.® Das driickt
sich auch in den Organisationsstrukturen
groBer Unternehmen aus. Bei der Munich
Re beispielsweise ist der Bereich Corpo-
rate Social Responsibility inzwischen der



Nachhaltigkeit

Maersk, die weltweit groBte Containerschiff-Reederei, beabsichtigt, all ihre Schiffe am Ende ihrer Lebensdauer in den Recycling-Kreislauf zu (berfihren

Konzernstrategie zugeordnet.” Klar ist: Un-
ternehmen verhalten sich in puncto Nach-
haltigkeit widerspriichlich, genauso wie das
auch bei den Konsumenten der Fall ist. Als
gesichert kann jedoch gelten: Nachhaltigkeit
wird als Strategiethema ganz oben auf der
Agenda bleiben.

Die Nachhaltigkeit in der Supply
Chain steigern

Unternehmen nutzen Nachhaltigkeit
vermehrt als Innovationshebel. Noch 2013
wurde Walmart wegen der illegalen Ent-
sorgung von Sondermiill zu einer hohen
Geldstrafe verurteilt. Bis 2025 plant der
Einzelhandelskonzern den ,Zero Waste*-Su-
permarkt.t Unilever will bis 2020 seine Treib-
hausgasemissionen halbieren. Coca-Cola
beabsichtigt, den eigenen Wasserverbrauch
drastisch zu reduzieren. Die Deutsche
Bahn will den CO,-neutralen Zugverkehr.
Und die ddnische Reederei Maersk - die
weltweit grof3te Containerschiff-Reederei -
beabsichtigt, all ihre Schiffe am Ende ihrer

Lebensdauer in den Recycling-Kreislauf zu
uberfiithren.?

Um solche Visionen Wirklichkeit werden

zu lassen, miissen Unternehmen erhebliche
Anstrengungen unternehmen. Die eigene
Lieferkette spielt dabei eine zentrale Rolle.
Wer seine eigene Strategie auf CO,-Reduk-
tion, die Umwelt und Soziales ausrichten
will, muss die Zulieferer einbeziehen®, betont
Supply-Chain-Experte Edgar Blanco vom
MIT. ,Sonst ist kein Erfolg méglich.“® Ganze
50 bis 70 Prozent der Kosten und ein ebenso
groBer Anteil der Treibhausgasemissionen
vieler Hersteller fallen bei ihren Lieferanten
an, schitzt das Beratungsunternehmen Ac-
centure. Fiihrende Unternehmen beginnen
daher, die Nachhaltigkeit ihrer Supply
Chains als Hebel zu nutzen, um Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen.” So lasst sich die
eigene Okobilanz und die Kostenstruktur
optimieren, etwa durch MaBnahmen zur
Steigerung der Energieeffizienz oder zur
Abfallvermeidung. Es entstehen also innova-
tive Losungen, die 6kologische und 6kono-
mische Zielsetzungen elegant verbinden.



3 Dr. Michael Lierow
Partner & Head of Sustainability Center, Oliver Wyman

Noch vor wenigen
Jahren kannten
Unternehmen den
CO,-Footprint ihrer
Supply Chains nicht
einmal nGherungsweise.
Das dndert sich jetzt.



Auf dem Weg zur
Kreislaufwirtschaft

Im Englischen spricht man vom Take-Ma-
ke-Dispose-Modell, im Deutschen von der
Wegwerfgesellschaft’. Zwar gehéren in
Deutschland Miilldeponien weitgehend der
Vergangenheit an. Dennoch sind erhebliche
weitere Anstrengungen notwendig: Das
lineare Modell der Ressourcenausbeutung,
in dem aus Rohstoffen Produkte werden
und aus Produkten Abfall, soll abgeldst
werden von einem regenerativen Modell der
Ressourcennutzung, in dem Stoffstrome zu
Kreisldufen geschlossen werden und in dem
Abfall keinen Platz mehr hat — das Modell
der Kreislaufwirtschaft.? Professor Thomas
Bauernhans], Leiter des Fraunhofer-Insti-
tutes fiir Produktionstechnik und Automati-
sierung, fasst es so zusammen:

,Die Frage ist: Wie schaffen wir es, simtliche
Materialien in unseren Konsumkreis-
laufen zu halten, also Recycling-Kreislaufe
zu schlieBen? Wie schaffen wir es, auch
nachwachsende Rohstoffe entsprechend
einzusetzen? Vor allem ist es wichtig, keinen
Abfall bzw. schadliche Emissionen mehr

zu erzeugen, sondern diese als Rohstoff fiir
neue Produkte oder die Natur zu betrachten
und die Wertschaffung zu integrieren.”?

Die Supply Chain ist der zentrale Angriffs-
punkt, um Fortschritte auf dem Weg zur
Kreislaufwirtschaft zu erzielen.** Die
Aufgabe besteht darin, Produkte so zu
konzipieren, dass die in ihnen enthaltenen
Stoffe nach dem Ende des Produktlebens-
zyklus moglichst ohne Wertverlust weiter
verwendet werden koénnen. Die globalen
,Faserstréme”, in denen Papier und Well-
pappe nach ihrer Nutzung (z. B. fiir Verpa-
ckungen) in den Recyclingkreislauf zuriick-
flieBen, gelten unter Experten als Beispiel
fiir einen Bereich, in dem die regenerative
Okonomie oder Kreislaufwirtschaft bereits
teilweise realisiert ist.’s So werden papier-
basierte Transportverpackungen vom
Handel sortenrein erfasst und vom Altpa-
pierentsorger abgeholt, um erneut in der
Papierherstellung eingesetzt zu werden.
Und auch Privatverbraucher tragen langst
zu einem geschlossenen Stoffkreislauf bei,
indem sie papierbasiertes Verpackungsma-
terial wie Wellpappe einfach in die Altpa-
piertonne geben.

Kollaboration, Transparenz,
Ganzheitlichkeit

,In Bezug auf Nachhaltigkeitsfragen sind
Unternehmen auf eine Kollaboration mit
ihren Zulieferern und Distributoren an-
gewiesen’, sagt Michael Lierow, Leiter des
Sustainability Center bei Oliver Wyman.
,Das einzelne Unternehmen kann die
Nachhaltigkeitsbilanz seiner Produkte iiber
den gesamten Lebenszyklus nur zu einem
sehr begrenzten Teil direkt steuern.” Viele
Unternehmen intensivieren deshalb ihre Ko-
operationstatigkeit, innerhalb ihrer Supply
Chains, aber auch mit NGOs (Non-Govern-
mental Organizations). Mittlerweile kommt
es sogar zu Formen der Zusammenarbeit, die
vor wenigen Jahren noch kaum vorstellbar
gewesen waren.

Das indonesische Unternehmen Asia Pulp &
Paper (APP), Asiens groBter Papierproduzent,
sah sich harscher Kritik von Greenpeace
ausgesetzt, weil seine Zulieferer im groBen Stil
Regenwaldbesténde abholzten. Die Greenpe-
ace-Kampagne kostete APP Auftrage von Dut-
zenden von Markenherstellern aus der ganzen
Welt. Daraufhin entschloss APP sich, seine
Praktiken auf den Prifstand zu stellen, und
flhrte intensive Gesprache — mit Greenpeace.'®
Im Februar 2013 gab die Umweltschutzorgani-
sation Entwarnung: APP hatte sich verpflichtet,
keinen Regenwald mehr abzuholzen, ber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg.!”
www.asiapulppaper.com

Die Kollaboration mit Zulieferern leistet
auch einen wichtigen Beitrag, die Transpa-
renz in den Lieferketten zu erhdhen, in 6ko-
logischer Hinsicht, aber auch im Hinblick
auf soziale Fragen — etwa in Bezug auf die
Arbeitsbedingungen, unter denen Konsum-
giiterprodukte in einer globalen Okonomie
gefertigt werden.

Als vorbildlich in Sachen Nachhaltigkeitsma-
nagement gilt in Deutschland die Otto Group,
die 2014 den Corporate-Social-Responsibility-
Preis der Bundesregierung erhielt.'® Mit seiner
impACT-Methode misst das Unternehmen

die 6kologischen und sozialen Auswirkungen
des eigenen Handelns entlang der gesamten
Wertschopfungskette.!® Die Nachhaltigkeits-
berichterstattung von Otto geht liber das vom
Gesetzgeber Geforderte weit hinaus.
www.ottogroup.com/responsibility

Nachhaltigkeit
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Foto: Hermes

Nachhaltige Logistik: Durch die Optimierung von VerpackungsgréBen lassen sich enorme Einsparpotenziale beim Paketversand realisieren

12

Je mehr ein Unternehmen iiber seine
Lieferkette weil3, desto genauer kennt es die
eigenen Produkte. Daraus ergeben sich An-
satze fiir Innovation. Die Vorreiter unter den
grof3en Handlern und Herstellern setzen so
Benchmarks, denen sich auch die Konkur-
renz nicht entziehen kann: Ein Nachhaltig-
keitswettbewerb entsteht, der der Umwelt
niitzt und Werte schafft.

Die von Otto durchgefiihrten impACT-Ana-
lysen verdeutlichen einen Paradigmen-
wechsel: Der gesamte Produktlebenszyklus
riickt ins Zentrum der Nachhaltigkeits-
bewertung. ,Noch vor wenigen Jahren
kannten Unternehmen den CO,-Footprint
ihrer Supply Chains nicht einmal nédhe-
rungsweise. Das dndert sich jetzt", sagt der
Nachhaltigkeitsexperte Lierow. Der Fall
Coca-Cola zeigt, wie viel Unternehmen
hierbei dazugelernt haben.

or einigen Jahren“, berichtet Management-Be-
rater Peter Senge, ,beschloss Coca-Cola,

die Menge an Wasser, die notwendig ist, um
einen Liter Coke herzustellen, von drei auf
zweieinhalb Liter zu reduzieren. Was dabei
Gbersehen wurde, ist, dass mehr als 200 Liter
Wasser nétig sind, um den Zucker herzustellen,
der fiir diesen Liter Cola gebraucht wird.“?°

In einer Partnerschaft mit dem WWF (World
Wildlife Fund) lernte Coca-Cola, Nachhaltigkeit

ganzheitlich zu betrachten. Infolge einer Analyse
des ,WasserfuBabdrucks” entlang der gesamten
Wertschopfungskette unterstiitzt Coca-Cola seine
Zulieferer heute dabei, Zuckerrohr sparsam

zu bewassern. www.coca-colacompany.com/
water-stewardship-replenish-report

Nicht zuletzt tragen optimierte Trans-
portverpackungen dazu bei, den CO,-FuB-
abdruck von Unternehmen deutlich zu
reduzieren. Auch das hat die Otto Group in
Zusammenarbeit mit ihrer Logistik-Tochter
Hermes vorgemacht.

Um Einsparpotenziale beim Paketversand aufzu-
decken, wurden im Rahmen eines 2013 durch-
gefiihrten Projektes Datensatze von rund 20
Millionen Kartonsendungen des konzerneigenen
Logistikdienstleisters Hermes ausgewertet.
Dabei wurde das Zusammenspiel von Karton-
groBe, Luft- und Artikelvolumen mithilfe einer
speziellen Software analysiert. Das Ergebnis:
Durch eine Optimierung der VerpackungsgroBen
konnten im Schnitt 1,5 Liter Luft pro Karton
eingespart werden. Dadurch reduziert sich das
Transportvolumen fiir die Auslieferung der bei
Unternehmen der Otto Group bestellten Waren
um 500 Lkw-Ladungen pro Jahr. Das entspricht
bei einem Ladevolumen von 40 Kubikmetern
pro Fahrzeug einer Einsparung von jahrlich gut
170 Tonnen Kohlendioxid. www.hermesworld.com



NACHHALTIGKEIT
Auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft

Implikationen fiir die
Verpackung

= Mit der steigenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedeutung

von Nachhaltigkeit gewinnt zukiinftig auch ein 6kologisch sinnvoller
Umgang mit Verpackungsmaterial weiter an Bedeutung.

Um nachhaltiger zu verpacken, ist eine optimierte Dimensionierung
von Verpackungen ein zentraler Hebel, denn so lasst sich einerseits
Verpackungsmaterial einsparen und andererseits der verfiigbare Platz
in Lagern und auf Ladeflachen wesentlich besser nutzen.

Aufgrund ihrer Eigenschaften haben bestimmte Packmaterialien einen
strategischen Nachhaltigkeitsvorteil gegeniiber anderen. Wellpappe
beispielsweise besteht aus nachwachsenden Rohstoffen, ist kom-

plett wiederverwertbar und Teil eines bewahrten Stoffkreislaufs, des
Altpapierrecyclings.

Zukunftig entstehen durch den Einsatz von biologisch abbaubaren
Materialien oder auch den Einsatz von vielfach wiederverwendbaren
Transportverpackungen aus Kunststoff jedoch u. U. auch neue Konkur-
renzsituationen im Nachhaltigkeitswettbewerb.

Fir papierbasierte Materialien besteht eine zentrale Herausforderung
darin, die Recyclingquote weiter zu erhhen und den Wertverlust des
Materials durch das Recycling weiter zu minimieren.
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Autonome Produktion,
intelligente Logistik

Volatilitat, Komplexitat und Beschleunigung pragen
Produktion und Logistik von morgen.

Die umfassende Digitalisierung und Automatisierung
industrieller Prozesse miindet in eine vierte industrielle
Revolution, die sogenannte Industrie 4.0, in der Produk-
tion und Logistik zunehmend in der Lage sind, sich selbst
Zu steuern.

Anstrengungen zur Automatisierung in der Logistik, zur
echtzeitnahen Steuerung von Supply Chains und zur
antizipatorischen Logistik sind wichtige Schritte auf dem
Weg zur Verwirklichung von Industrie 4.0.



%pply Chain 2025

den Grundziigen des Wandels im

21. Jahrhundert, fallen drei Stichworte
immer wieder: Volatilitat, Komplexitat und
Beschleunigung.®

F ragt man Wirtschaftsvordenker nach

Volatilitdt: Die Rahmenbedingungen un-
ternehmerischen Handelns schwanken in
einem Maf3e, dass ein gelassenes Steuern
mit ruhiger Hand kaum mehr méglich ist.

Komplexitét: Geschaftsprozesse und
Wertschopfungsketten sind aus der
Perspektive des einzelnen Unternehmens
immer weniger iiberschaubar und kaum
noch hierarchisch steuerbar.

Beschleunigung: Der Taktschlag der glo-
balen Okonomie nimmt kontinuierlich zu.

Gerade die Supply Chains der Zukunft
sind deutlich komplexer als die, die wir
kennen. Das ldsst sich zum Beispiel an der
GroBe des Netzwerks von Zulieferern und
Distributoren festmachen. ,Wenn man
vergleicht, wie viele Knotenpunkte ein
Unternehmen vor zehn Jahren in seinem
Supply-Chain-Netzwerk hatte, und wie
viele das heute sind, dann sieht man, dass
ein enormes Wachstum stattgefunden
hat", so Harald Geimer, Partner und Sup-
ply-Chain-Experte bei PwC. Fiir die Zukunft

ist mit weiteren Komplexitatssteigerungen
zu rechnen. Herkémmliche Ansétze, Pro-
duktion und Logistik zu steuern, geraten
damit an ihre Grenzen. Michael ten Hompel,
Professor an der Universitdat Dortmund und
Inhaber des dortigen Lehrstuhls fiir Férder-
und Lagerwesen, bringt es fiir die Logistik
auf den Punkt: ,Die Dynamik logistischer
Prozesse hat heute ein so hohes Maf3
erreicht, dass mit konventionellen Organi-
sationsformen keine effiziente Gestaltung
mehr zu leisten ist."?

Was bewahrt uns vor dem Komplexitats-
kollaps? Viele Experten sehen den entschei-
denden Hebel im Ubergang zu einer neuen,
von der Digitalisierung gepragten Form des
Wirtschaftens, der Industrie 4.0.

Die vierte industrielle Revolution

Im engeren Sinne steht Industrie 4.0 fiir die
vernetzte Fabrik, in der Maschinen, Werk-
stiicke und Produktionsauftrage standig
Informationen austauschen, um eine flexi-
blere und effizientere Fertigung zu ermdgli-
chen. In einem weiteren Sinne ist Industrie
4.0 ein Kiirzel fiir die Vision einer vierten
industriellen Revolution, eines Ubergangs
zu einer neuen Form des Wirtschaftens (vgl.
Abbildung).

INDUSTRIE 4.0

Die vier Stufen industrieller Revolutionen

1. Industrielle Revolution

2. Industrielle Revolution
f durch Einfiihrung arbeitsteiliger
¥ Massenproduktion mit Hilfe von

b elektrischer Energie

durch Einflihrung mechanischer
Produktionsanlagen mit Hilfe

von Wasser- & Dampfkraft

 Ende 18. Jh.

: Beginn 20. Jh. :
: £ 20. Jh.

Beginn 70er Jahre

4. Industrielle Revolution
: auf der Basis von cyber-
: physischen Systemen

Industrie 4.0

Grad der Komplexitat

Industrie 2.0

Industrie 1.0

Heute

Quelle: Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation: Produktionsarbeit der Zukunft — Industrie 4.0, 2013
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Harald Geimer

Industrie 4.0

Partner bei PwC & Experte flr Supply Chain Management

Wenn man vergleicht, wie viele Knotenpunkte
ein Unternehmen vor zehn Jahren in seinem
Supply-Chain-Netzwerk hatte, und wie viele das
heute sind, dann sieht man, dass ein enormes
Wachstum stattgefunden hat.

Die Schliisseltechnologien der ersten
industriellen Revolution waren Wasser- und
Dampfkraft. Die zweite industrielle Revolu-
tion war gepragt durch die Elektrifizierung.
Elektronik und Informationstechnologie
leiteten die ,Industrie 3.0" ein, wie wir sie
heute kennen. Als Enabler der vierten indus-
triellen Revolution gelten die sogenannten
,cyber-physischen Systeme" oder ,Smart
Objects”. Darunter versteht man Objekte
mit eingebetteter Software und Elektronik,
die tiber das Internet miteinander vernetzt
sind.? Solche Smart Objects sind in der Lage,
iiber Sensoren Daten aus ihrer physischen
Umgebung aufzunehmen und iiber Aktoren
selbst auf die Umwelt einzuwirken, also
elektrische Signale in mechanische Bewe-
gung umsetzen.

Selbstfahrende Autos — etwa von Google -,
die heute bereits im Testeinsatz sind, sind
Beispiele fiir sehr fortschrittliche cyber-phy-
sische Systeme. Sie nehmen ihre eigene
Situation im Verkehr wahr, beziehen standig
Daten iiber das Internet und steuern sich im
Idealfall sicher und selbststdndig ans Ziel.

Der Ansatz von Industrie 4.0 ist es nun, die
gesamte Wertschopfungskette vom Smart
Object her neu zu gestalten. Industriean-
lagen, Behalter, Produktionsmaschinen,
Produkte und Materialien sollen zukiinftig
Uber eine eingebettete Intelligenz verfiigen
und mit ihrer Umwelt kommunizieren.

Die Vision der autonomen Fertigung

Wie aber soll Industrie 4.0 uns vor dem Kom-
plexitadtskollaps bewahren? Die entschei-
denden Stichworte sind Dezentralisierung
und autonome Fertigung. Die Idee: Wenn
ein System zu komplex wird, als dass es sich
zentralistisch steuern lieBe, dann muss die
Kontrolle auf die lokale Ebene abgegeben
werden. Auf die industrielle Fertigung iiber-
tragen heif3t das: Die Produktion steuert
sich selbst. Die Experten der Fraunhofer-Ge-
sellschaft beschreiben das folgendermafen:
LZukinftig kénnte sich ein Produktionsauf-
trag, vom Kunden ausgeldst, selbststandig
durch die Wertschépfungskette steuern.
Dabei reserviert er Bearbeitungsschritte,
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Anlagen und Materialien und kontrolliert
die Ausfithrung automatisch. Er erkennt
drohende Verzdgerungen der Lieferung,
organisiert soweit moglich zusatzlich
bendtigte Kapazitdten und meldet un-
vermeidbare Verzogerungen direkt dem
entsprechenden Kunden. Die verwendeten
Produktionsanlagen tauschen unterein-
ander Zeichnungen aus und organisieren
ihre Auftragsreihenfolge genauso wie
Wartungs- und Instandhaltungsbedarfe
untereinander."

Miteinander kommunizierende Smart
Objects, die im Rahmen der vorgegebenen
Anforderungen zu autonomem Handeln in
der Lage sind: Das ist der eigentliche Kern
der Industrie-4.0-Vision. Dadurch soll es
moglich werden, auch in kleinen Stiick-
zahlen effizient zu produzieren, was eine
groBere Individualisierung von Produkten
zu bezahlbaren Preisen erlaubt.

Automatisierung in der Logistik
Diese Vision wird sich erst auf lange Sicht

vollstandig verwirklichen lassen. Hier ist im
MaBstab mehrerer Jahrzehnte zu denken.?

Thomas Maiwald

Auch gehen Experten davon aus, dass au-
tonom handelnde Maschinen den Menschen
nicht vollstandig ersetzen, sondern mit ihm
kooperieren werden. ,Die menschenleere
Fabrik bleibt eine Illusion®, sagt der Indus-
triesoziologe Hartmut Hirsch-Kreinsen,
Professor an der Universitdt Dortmund.?
Gleichwohl schreitet die Automatisierung
schon heute in groBen Schritten voran.

Ein Beispiel: die Kommissionierung in der
Logistik, also die Zusammenstellung von
Waren fiir den Versand. Knapp die Halfte der
Befragten einer aktuellen Logistik-Studie
sieht in diesem Bereich ein hohes Innovati-
onspotenzial durch Automatisierung.?

Im herkémmlichen Lagerbetrieb werden
Auftrage nach dem Prinzip ,Mann zur Ware*
bearbeitet. Der Mitarbeiter, der sich um den
Auftrag kiimmert, der Kommissionierer oder
Picker, bewegt sich durch das Warenlager
und stellt versandfertige Paletten oder
Pakete zusammen. Im vollautomatisierten
Versandzentrum der Zukunft {ibernehmen
Roboter die Rolle des Pickers. Sie flitzen
durch Gange, stellen Auftrdage zusammen
und verpacken sie an definierten Ubergabe-
punkten. Am Ende des Prozesses steht im
Idealfall ein vollbepackter Lkw.

Abteilungsleiter Quality Management Goods, Real

Wir sehen heute schon den Trend, dass
Warenfliisse tiber Intelligenz auf Palettenebene
gesteuert werden. Diese Entwicklung wird
irgendwann auch auf der Verpackungsebene
ankommen.
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Der Lastenroboter der Firma Kiva Systems
realisiert schon heute einen Teil der Vision einer
vollstandig automatisierten Kommissionierung.
Die kleinen, robusten Kiva-Roboter sind in der
Lage, Versandregale durch eine Lagerhalle zu
transportieren. Hier kommt also nicht der Ver-
sandarbeiter zum Regal, sondern das Regal zum
Arbeiter. Aufgabe des Pickers ist es nur mehr, die
Ware aus dem Regal in den Versandkarton zu
legen. Der Prozess der Auftragsbearbeitung wird
so beschleunigt und weniger stéranfallig. 2012
hat Amazon den Roboterhersteller Kiva Systems
gekauft, um Logistik und Verpackung weiter zu
optimieren und zu automatisieren. Schon seit
mehreren Jahren werden die , Kivabots“ von
Handelsunternehmen wie Staples eingesetzt.
www.kivasystems.com/resources/demo

Die echtzeitnahe Supply Chain

Um die Reaktionsschnelligkeit zu erreichen,
die Industrie 4.0 auszeichnen soll, muss

ein wichtiges Kriterium erfiillt sein: Die
Transparenz innerhalb der Supply Chains
muss drastisch erhéht werden. Wahrend die
klassische Planung auf Basis von Modellen
operiert, soll die Planung der Zukunft sich
auf echtzeitnahe Daten stiitzen kénnen.

Im Idealfall hat ein Unternehmen dann
jederzeit einen genauen Uberblick iiber alle
aktuellen Vorgdnge innerhalb der eigenen
Wertschopfungskette. Dann ist es moglich,
die eigene Supply Chain auf Basis von
harten Fakten zu steuern anstatt auf Basis
von Vermutungen. In Pilotprojekten wird
diese Vision bereits verwirklicht.

Im Projekt Smart.NRW entwickelt der Konsum-
gliterhersteller Mars mit verschiedenen Indus-
triepartnern einen Testbetrieb fiir ein echtzeit-
nahes Supply-Chain-Management. Daflir werden
alle Stationen entlang der Wertschépfungskette
zu einem liickenlosen und artikelgenauen
Gesamtbild integriert. Zentraler Bestandteil von
Smart.NRW ist der RFID-Tag, der auf Schokola-
denriegel-Kartonagen aufgebracht wird. Damit
wird eine sehr hohe Transparenz erreicht, zum
Beispiel ist zu jedem Zeitpunkt erkennbar, wo
aktuell Bestandsliicken auftreten oder bereits
absehbar sind. Die Warenverfligharkeit im
Supermarkt soll damit stark erhéht werden.
www.projekt-smartnrw.de

Teilautonome Kommissionierung:
Lastenroboter transportieren
selbststdndig Regale durchs Lager

Industrie 4.0

Foto: Amazon
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Anticipatory Shipping: Amazon bringt Waren schon auf den Weg, bevor der Kunde sie bestellt hat

20

Antizipatorische Logistik

Eine intelligente Auswertung von Daten wird
in der Logistik von morgen eine entschei-
dende Rolle spielen. Der Wettbewerb im
E-Commerce ist hart, und die Frist zwischen
Bestellung und Erhalt der Ware kann aus
Konsumentensicht gar nicht kurz genug sein.
Die Paketlogistik steht deshalb vor einem
weiteren Beschleunigungsschub. ,Next

Day Delivery*, die Lieferung am Tag nach
Bestellungseingang, schien noch vor wenigen
Jahren undenkbar. In Zukunft, so erwarten
Experten, wird ,Next Day Delivery“ selbstver-
standlich sein, wahrend ,Same Day Delivery*
gegen Aufpreis moglich ist.?® Als Mittel, um
den Taktschlag weiter zu erhéhen, kénnte
sich die sogenannte antizipatorische Logistik
erweisen. Thr Ziel ist es, auf Basis von akku-
raten Prognosen {iber Kundenbediirfnisse
Waren schneller ans Ziel zu bringen.

Die amerikanische Armee nutzt diesen
Ansatz bereits seit einigen Jahren — unter
dem Namen Cg4l. Dabei steht ,Cs4" fiir
,Computer, Command, Control, and Com-
munication” und I" fiir , Intelligence”. Das
Herzstiick von C4l ist eine Software, die, mit
entsprechenden Daten gefiittert, Prognosen
iiber den zukiinftigen Bedarf an Munition
und anderen Ausriistungsgegenstinden
erzeugt. Warum sollte das nicht auch in der

Handelslogistik funktionieren? Diese Frage
stellte man sich offensichtlich auch bei
Amazon.

Anfang 2014 wurde bekannt, dass Amazon ein
Patent fiir das Anticipatory Shipping erhalten
hatte, also den ,antizipatorischen Versand“ auf
Grund von Erwartungen. Das Patent beschreibt
eine Methode, um Waren auf den Weg zum
Kunden zu schicken, ohne dass tatsachlich
bereits eine entsprechende Bestellung beim
Héandler eingegangen ware. Die Pakete wiirden
dann in eine bestimmte Region geliefert, in der
Erwartung, dass eine Bestellung unmittelbar
bevorsteht. Zum Beispiel kdnnten sie in einem
»Urban Hub", einem Verteilungszentrum vor den
Toren der Stadt, zwischengelagert werden (vgl.
Kapitel 4). Funktioniert das Verfahren, sinkt die
Lieferzeit merklich: Denn das Paket ist bereits
langst in der Nahe des Kunden, wenn er den
Bestell-Button anklickt.

Das Potenzial solcher Anséitze ist betracht-
lich. Durchaus denkbar, dass Kunden
zukiinftig Amazon oder einem anderen
Handelsunternehmen ein generelles Mandat
fiir antizipatorisches Liefern geben: Die
Prognose-Technik des Anbieters ermittelt
den Bedarf des Kunden. Das Packchen
erreicht sein Ziel, ohne dass der Konsument
einen Finger rithren miisste. Einkaufen ohne
nachzudenken.?



INDUSTRIE 4.0
Autonome Produktion, intelligente Logistik

Implikationen fiir die
Verpackung

= Die Verpackung gewinnt im Zuge der Entwicklung der
Industrie 4.0 an Bedeutung, da Verpackung (und Ladungs-
trager) zentrale Elemente sind, um die vernetzten
Produktions- und Logistikprozesse von Industrie 4.0 zu
steuern und transparente, echtzeitnahe Supply Chains zu
ermoglichen.

= Die Transportverpackung wird zukiinftig immer 6fter zur
intelligenten Verpackung, die beispielsweise Aufschluss
Uber Standorte und Lieferwege des verpackten Gutes gibt
wie auch uiber dessen Unversehrtheit.

= Offen ist heute, wie genau die Intelligenz kiinftig in die
Verpackung eingebracht wird. Wird sie integriert, aufge-
labelt oder aufgedruckt? Welche Materialien eignen sich
dafiir besonders und bieten die notige Flexibilitat, um
Verpackungen intelligenter zu machen?



KUNDENNAHE
PRODUKTION
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Schnell, lokal, flexibel

Eine Fertigung in raumlicher Nahe des Kunden ermog-
licht es Unternehmen, sich flexibler auf individuelle Kun-
denbediirfnisse einzustellen - ein zentrales Erfolgskrite-
rium auf den Markten der Zukunft.

Die Standortentscheidungen von produzierenden Un-
ternehmen sind deshalb zunehmend vom Ziel gepragt,
absatzmarktnah zu fertigen (,Next-Shoring” oder
.Near-Shoring").

Die additive Fertigung (3D-Druck) konnte zukiinftig die
lokale Produktion von Kleinstserien und Einzelstiicken
in Kundennahe erméglichen und sich als Treiber fiir die
kundennahe Produktion erweisen.
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Foto: Adidas

er Aufstieg der Schwellenlander
D gilt als zentrale Verschiebung im

wirtschaftlichen Machtgefiige, das
die gegenwartige Phase der Globalisierung
- und ihre Zukunft — entscheidend pragt.
Noch vor dreiBig Jahren galt China als riick-
standig. In rasanter Geschwindigkeit entwi-
ckelte sich das Land dann zur sogenannten
Werkbank der Welt". Und auch dieser
Slogan ist inzwischen tiberholt: Heute gilt
das Reich der Mitte als wichtigster Absatz-
markt der Zukunft. Andere Schwellenldnder
durchleben eine dhnliche Entwicklung in
kleinerem Mafstab. Gleichzeitig verstarken
sich Tendenzen zu einer Individualisierung
der Nachfrage, in den Industrieldndern, aber
auch in den Schwellenldndern. Vor diesem
Hintergrund entwickelt sich die Ndhe zum
Kunden kiinftig zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor.

Dezentrale Produktionsstrukturen

Néahe zum Kunden: Das bedeutet vor allem
die Fahigkeit, sich starker auf die Bediirf-
nisse des Kunden vor Ort einzustellen. In
unserer globalisierten Welt ist der Kunde
langst nicht mehr in einer Weltregion (oder
gar einem einzigen Land) zuhause. Grof3e
Unternehmen miissen in Europa, in den
USA, natiirlich in Asien, in Lateinamerika,
vermehrt auch in Afrika ihre Markte be-
dienen. In letzter Konsequenz hei3t kunden-
und absatzmarktnah zu produzieren folglich
starker dezentral zu produzieren.

Viele Experten vertreten die Uberzeugung,
dass diesem Modell die Zukunft gehort.
Zwei Drittel der Befragten der VDI-Studie
~Produktion und Logistik 2025" sind der
Meinung, dass sich Unternehmen durch
dezentrale Produktionsstatten erheblich
schneller verianderten Marktbedingungen
anpassen kénnen.?*® Der Sportartikelher-
steller Adidas erforscht gerade, was das fiir
sein Geschaft bedeutet.

Speedfactory:

In seinem Near-Shoring-
Forschungsprojekt erprobt
Adidas zunéchst im Schuh-
bereich die dezentrale
Produktion



Dr. Michael Lierow
Partner & Head of Sustainability Center, Oliver Wyman

Wo Produkte stark individualisiert sind
oder sehr kurze Reaktionszeiten

realisiert werden miissen, ist Near-Shoring

ein probates Mittel, um Wettbewerbs-

vorteile zu erzielen.

Im Forschungsprojekt ,Speedfactory” stellt
Adidas gegenwartig seine Produktionsstrategie
auf den Priifstand. Heute werden Adidas-Pro-
dukte vornehmlich an wenigen groBen Produkti-
onsstatten in Asien hergestellt. Nun beschéftigt
sich der Sportartikelhersteller aus Herzogenau-
rach mit der dezentralen Produktion der Zukunft
und fragt: ,Wird zukinftig jeder wichtige Ab-
satzmarkt von Adidas eine kleine Fabrik vor der
Haustlir haben?“3! Ein interdisziplinares Team
erforscht die Potenziale einer radikal dezentra-
lisierten Produktionsstruktur zunachst fiir den
Schuhbereich. ,,Das Ziel ist es, flexibel, lokal
und auf kleinstem Raum zu produzieren”, sagt
Gerd Manz, Vice President Technology Innova-
tion bei Adidas. ,lch weiB zwar noch nicht, wie
die Ergebnisse genau aussehen werden, aber ich
sehe enormes Potenzial.“*2
www.adidas-group.com/de/magazin/stories/
specialty/adidas-und-die-produktion-der-zukunft/

Die Idee, in Kundennahe zu fertigen, klingt
naheliegend, ist aber ein Bruch mit einer
Standortpolitik, die noch vor wenigen
Jahren selbstverstédndlich schien. Der
Globalisierungsschub in den 9oer-Jahren
des vergangenen und zu Beginn dieses

Jahrhunderts war vom Paradigma der ,lohn-
kostenorientierten Produktionsverlagerung”
gepragt, auch Offshoring genannt, d. h. im
Ergebnis: von der Verlagerung von Unter-
nehmensfunktionen und -prozessen aus den
reichen Industrienationen in Lander mit
einem wesentlich niedrigeren Wohlstandsni-
veau. Als Faustregel galt: ,Gefertigt wird, wo
Arbeit billig ist.”

Von Off-Shoring zu Next-Shoring

Inzwischen gilt aber zunehmend: Produziere
dort, wo dein Kunde ist! Und tatséchlich

ist die Offshoring-Welle merklich abgeebbt.
Eine Erhebung fiir den Verein deutscher
Ingenieure (VDI) ergab schon 2012: Die Pro-
duktionsverlagerung ins Ausland hat den
niedrigsten Stand seit Mitte der neunziger
Jahre erreicht.®® Immer mehr Unternehmen,
so ein weiteres Ergebnis der Studie, holen
die Produktion sogar zuriick nach Deutsch-
land. In den USA wurde eine dhnliche
Trendwende beobachtet: ,Manufacturing is
Coming Home" 3

Kundennahe Produktion
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Next-Shoring: Kundennahe
Produktion — flexibel, lokal,
auf kleinem Raum

Als Griinde nennen die ,Re-Shorer”
mehrheitlich Flexibilitdtseinbu3en und
Qualitatsprobleme. Zudem haben sich die
Lohnniveaus in unterschiedlichen Teilen
der Welt seit den 1990er-Jahren zum Teil
drastisch verandert. In Mexiko zu produ-
zieren ist heute giinstiger als in China, und
viele Schwellenldnder sind ldngst nicht
mehr billiger als etwa die USA.3 Viele
Unternehmen treffen in der Fertigung
Investitionsentscheidungen auf Basis einer
jahrzehntealten Weltsicht, die v6llig iiber-
holt ist”, kommentiert Harold Sirkin von
Boston Consulting.®* Auch wer sich an den
Lohnkosten orientiert, wird sich also nicht
in jedem Fall fiir eine Produktion in Asien
oder Osteuropa entscheiden. Das zeigt das
Beispiel eines prominenten ,Riickkehrers®,
des Elektronikkonzerns Philips.

Philips lasst seine Premium-Rasierapparate
wieder in den Niederlanden produzieren und
hat damit China den Riicken gekehrt. Im
Philips-Werk in Drachten werden mithilfe
moderner Automatisierungslésungen Uber

600 unterschiedliche Produkte aus mehr als
60 Produktfamilien gefertigt. Aber was ist mit
den Arbeitskosten? ,Ein Produktingenieur ist

in Shanghai inzwischen genauso teuer wie in
Drachten”, so Werksleiter Rob Karsmakers.
»Aber in China ist die Personalfluktuation héher.
Das ist nicht tragfahig.“3” Die Entscheidung

fur Drachten fiel im Jahr 2010. Heute ist das
Werk wieder der weltweit groBte Standort fiir die
Rasierer-Fertigung.3® www.philips.com

Die Entscheidung von Philips fiir die Pro-
duktion in Drachten ist Teil eines generel-
leren Trends. Aber was genau ist der Trend?
Haufig ist vom ,Re-Shoring"” die Rede. Aus
unternehmensstrategischer Sicht geht es
aber gerade nicht darum, die Produktion
,hach Hause" zu holen. Der entscheidende
Faktor ist vielmehr die absatzmarktorien-
tierte Produktion, die zunehmend an Stelle
des alten Paradigmas der lohnkostenorien-
tierten Produktion tritt.»

Diese Entwicklung deutet sich schon seit
einigen Jahren an. In einer Umfrage unter
Fertigungsunternehmen ermittelte Accen-
ture 2011, dass eine Mehrheit der Produzenten
dariiber nachdenkt, Fertigungskapazititen

in Kundennédhe auszubauen.* Die Unterneh-
mensberater von McKinsey beispielsweise
sprechen deshalb auch nicht von Re-Shoring
(,re" = zuriick nach Hause), sondern von Next-
Shoring (,next" = in die Nahe des Kunden).#
Produziert wird, wo der Markt ist. Der
Volkswagen-Konzern beispielsweise erwei-
tert seine Produktionskapazitdten in China
stdndig. Die Wolfsburger tun dies aber nicht
etwa, um Lohnkosten zu sparen, sondern
weil sie auf Tuchfiihlung mit dem wichtigen
chinesischen Absatzmarkt sein wollen.

Dabei ist Next-Shoring oder (dquivalent) Near-
Shoring nicht die Antwort auf alle Fragen der
Standortpolitik. ,Standardisierte Massenware
muss sicherlich nicht absatzmarktnah pro-
duziert werden", sagt Michael Lierow, Sup-
ply-Chain-Experte bei Oliver Wyman. ,Aber
wo Produkte stark individualisiert sind oder
sehr kurze Reaktionszeiten realisiert werden
miissen, ist Near-Shoring ein probates Mittel,
um Wettbewerbsvorteile zu erzielen.”

Additive Fertigung

Ein Grundprinzip der Massenfertigung ist
der beriihmte ,Skaleneffekt”: Mit der Produk-
tionsmenge sinken die Stiickkosten. Tausend
Autos herzustellen kostet nicht zehnmal so
viel wie hundert Autos herzustellen, weil
nicht zehnmal so viele Maschinen benétigt
werden. Zugrunde liegt die Annahme, dass
es sich immer um dasselbe Modell handelt.
Ein immer groBerer Teil der Produktion
wird in Zukunft jedoch ,customized” sein,
also auf spezielle Anwendungsfalle oder
sogar individuelle Kundenbediirfnisse
zugeschnitten (vgl. Kapitel 5). Die Anzahl

der identischen Produkte, die die Fertigung
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Additive Manufacturing
kénnte es in Zukunft
erlauben, die Verpackung
gleichzeitig mit dem
Verpackungsvorgang zu
produzieren. Individuelle,
an die Produktkonturen
angepasste Verpackungen
und Polster wdren das
Ergebnis.

Michael Bohmer
Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML
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Foto: iStockphoto

Additive Manufacturing: 3D-Druck kénnte kinftig auch zu individualisierten Lésungen im Verpackungsbereich beitragen

28

verlassen, sinkt. In einer dezentralen und
kundennahen Produktionsstruktur gilt dies
umso mehr - diese hat ja ihren Sinn gerade
darin, auf spezifische Kundenbediirfnisse
eingehen zu kénnen. Die Frage ist dann, wie
sich stark individualisierte Produkte wirt-
schaftlich herstellen lassen. Die klassische
FlieBbandfertigung ist nicht fiir die Produk-
tion individualisierter Produkte ausgelegt.
Um dennoch mit einem hohen Automatisie-
rungsgrad fertigen zu kénnen, haben sich
modularisierte Konzepte durchgesetzt, etwa
im Autobau. Auch das Fertigungskonzept,
mit dem Philips im Werk Drachten Elektro-
rasierer herstellt, ist modular.

Eine noch weitergehende Produktindividu-
alisierung werden nach Meinung vieler Ex-
perten zukiinftig die sogenannten additiven
(oder generativen) Produktionsverfahren
ermoglichen. Damit sind alle Verfahren
gemeint, ,bei denen der Werkstoff zur
Erzeugung eines Bauteils schichtweise hin-
zugefiigt wird“.*> Das Bauteil wird sozusagen
Schicht fiir Schicht ,gedruckt” - deshalb
wird die additive Fertigung auch haufig als
3D-Druck bezeichnet. Das unterscheidet
sich fundamental von den klassischen Ferti-
gungsverfahren — Frasen, Bohren, Drehen —,
bei denen Material abgetragen wird

(,subtraktiv®), um ein Bauteil herzustellen.
Von den additiven Verfahren kénnte ein
entscheidender Impuls fiir die Etablierung
dezentraler Produktionsstrukturen aus-
gehen.® Schon heute werden die Potenziale
solcher Produktionsverfahren im Konsum-
gliterbereich genutzt, etwa von Schmuck-
und Uhrendesignern, Schuhherstellern und
Sportartikelproduzenten. Nike zum Beispiel
hat den 3D-Druck bereits in der Fertigung
von Taschen und FuBballschuhen eingesetzt
und will auch zukiinftig auf diese Techno-
logie setzen.* Die additive Fertigung eignet
sich hervorragend fiir eine kundennahe
und hochflexible Produktion — ein wichtiger
Treiber fiir die lokalen Produktionsstruk-
turen der Zukunft.



KUNDENNAHE PRODUKTION
Schnell, lokal, flexibel

Implikationen fiir die
Verpackung

= Die kundennahe Produktion fiihrt zu veranderten
Transportwegen und damit zu veranderten Verpackungs-
anforderungen, beispielsweise durch eine Verlagerung
vom Schiffsweg auf die Schiene.

= Kundennahe Produktion bedeutet eine starker indivi-
dualisierte Produktion in kleineren Losen. Damit steigt
zugleich der Bedarf an individualisierten Lésungen auch
im Verpackungsbereich.

= Kundennahe Produktion bedeutet zudem eine flexibili-
sierte Produktion, in der Verpackungslésungen zum Teil
in kiirzester Zeit realisiert werden miissen.



URBANE LOGISTIK
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Die Stddte von
morgen versorgen

Urbane Logistik wird zu einem zentralen Innovationsfeld.

Ziel ist es, Stadte schnell, effizient und CO_neutral mit
Giitern, Waren und Services zu versorgen.

Zukuinftig konnten zentralisierte ,Urban Hubs" als
Umschlagpunkte am Stadtrand die Versorgungswege
biindeln.

Paketversender schlagen neue Wege ein, um auf der
letzten Meile zum Kunden die Kosten zu senken und die
Qualitit zu erh6hen.
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ie Urbanisierung schreitet weiter
D voran — auch in Europa. Gleichzeitig

waéchst der Verkehr, besonders der
Giiterverkehr. Das Verkehrsministerium
rechnet fiir Deutschland in einer aktuellen
Prognose mit einem Wachstum bis 2030 um
knapp 40 Prozent gegentiiber 2010. Stadte
und Ballungsraume stehen vor besonders
groB3en Herausforderungen. Hier verdichtet
sich das Verkehrsaufkommen auf engstem
Raum, was hiufig zum Stillstand fiihrt.
Personen und Giiter kommen nicht schnell
genug ans Ziel. Jede verlorene Minute treibt
die Kosten. Und die Biirger wiinschen sich
saubere Luft, weniger Larm und weniger
Unfélle. Gleichzeitig ergeben sich Chancen,
urbane Mobilitdt neu zu gestalten. Car2Go,
Drive Now, CityBikes und dhnliche Ange-
bote pragen schon heute das Stadtbild in
den urbanen Zentren. Solche Services sind
Vorboten einer Zukunft, in der Mobilitéts-
dienstleistungen eine entscheidende Rolle
spielen sollen.*®

Zu einem dynamischen Innovationsfeld
wird auch die Neugestaltung der Nahversor-
gung im urbanen Raum. Wie funktioniert
zukiinftig die ,Feindistribution” von Giitern
und Waren in unseren Stadten? Wo kénnen
Kosten gespart werden? Und wie kann das
erklarte Ziel der Europdischen Kommission
erreicht werden: eine CO,-neutrale Stadtlo-
gistik in gréBeren stiddtischen Zentren bis
2030?% ,Die Herausforderung der urbanen
Logistik ist es, auf extrem kleinem Raum
effiziente und leistungsfahige Logistiklo-
sungen zu schaffen und gleichzeitig Larm-
und Schadstoffemissionen zu minimieren®,
sagt Christiane Auffermann, die beim Fraun-
hofer Institut fiir Materialfluss und Logistik
das Handelslogistikteam leitet. Innovative
Ideen werden dringend gebraucht. Und der
Bedarf ist erkannt: Bis 2025 rechnen Ana-
lysten mit einer Verdopplung der Investiti-
onen im Bereich der urbanen Logistik.*

Urban Hubs: Warenstréme biindeln

Klar ist: Die Belieferung des stadtischen
GroB- und Einzelhandels soll in Zukunft ef-
fizienter und umweltfreundlicher ablaufen.
Ein vielversprechender Losungsansatz ist
die Biindelung (oder Konsolidierung) von
Warenstromen.

Ein konkretes Modell, wie das funktionieren
kénnte, haben Forscher am Fraunhofer

Institut fiir Materialfluss und Logistik in
Kooperation mit Partnern aus dem Handel
entwickelt: den Urban Hub.* Die Grundidee
ist einfach: Vor den Stadttoren wird ein zen-
tralisiertes Umschlagzentrum eingerichtet.
Die Lieferungen aus aller Welt, die fiir die
angeschlossenen Grof3- und Einzelhdndler
eintreffen, werden in diesem Hub gebiindelt
und in gemeinsamen Touren auf die Filialen
in der Stadt verteilt. Betreiber des Hubs

ist ein Logistikdienstleister als neutraler
Dritter. ,Der Urban Hub bietet dem Handel
die Moglichkeit, die Lieferung effizient zu ge-
stalten und gleichzeitig die Servicequalitat
zu erhohen’, sagt Projektleiterin Christiane
Auffermann.

Die kooperative Nutzung ist der entschei-
dende Clou des Urban Hubs. Sie soll es
erlauben, mit weniger Liefertouren auszu-
kommen, die besser ausgelastet sind. Dazu
tragen nicht zuletzt geeignete Verpackungen
bei, die genau auf die MafB3e des Packguts
abgestimmt sind, um weder im Lager noch
beim Transport unnétig Platz zu beanspru-
chen. In einem Zukunftsszenario, in dem
okologische Gesichtspunkte eine immer
starkere Rolle spielen — und, etwa durch die
Einfiihrung einer City-Maut, als Kosten-
faktoren zu Buche schlagen —, wird sich das
rechnen, glauben die Urban-Hub-Forscher.*

In Kopenhagen wird ein dem Urban-Hub-
Konzept verwandtes Modell seit 2012 unter
dem Namen ,Citylogistik” bereits umgesetzt.
Hier versorgen Elektrofahrzeuge den innerstadti-
schen Handel mit Waren, die in einem Distri-
butionszentrum auBerhalb der Stadt geblindelt
auflaufen. Die Filialen der beteiligten Handelsun-
ternehmen erhalten nun weniger Lieferungen pro
Tag. Fir die beteiligten Logistikpartner reduziert
sich der Zeitaufwand, weil sie nur noch einen
Umschlagpunkt anfahren missen. Und Kopen-
hagen soll durch das neue Konzept an Lebens-
qualitat gewinnen: Weniger Larm, weniger Stau,
weniger Emissionen.5! www.citylogistik-kbh.dk

Auch Siemens und der Logistikanbieter DHL
experimentieren auf demselben Innovati-
onsfeld. In einem Pilotprojekt im chinesi-
schen Ningbo ist ein ,Urban Consolidation
Centre” geplant, das die Warenstréme in die
Stadt biindeln, vereinfachen und optimieren
soll® Und auch die in einer Studie des Ver-
eins Deutscher Ingenieure (VDI) befragten
Fachleute gehen davon aus, dass die Bedeu-
tung von Logistikzentren am Stadtrand bis
2025 stark zunehmen wird.s?



Christiane Auffermann
Teamleiterin Handelslogistik, Fraunhofer IML

Der Urban Hub bietet
dem Handel die
Moglichkeit, die Lieferung
effizient zu gestalten

und gleichzeitig

die Servicequalitdt zu
erhohen.
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Innovationswettbewerb auf der
letzten Meile

Neben der urbanen Business-to-Busi-
ness-Handelslogistik, der sich das Projekt
Urban Hub widmet, entwickelt sich auch
die Business-to-Consumer-Versorgung im
stadtischen Raum mit einer modernen
Packchenlogistik zu einem Innovationsfeld
erster Giite. MaB3geblich verantwortlich
dafiir ist das Wachstum des elektronischen
Handels (vgl. auch Kapitel 5).

Auch zukiinftig ist mit einem starken
Wachstum im E-Commerce zu rechnen.
Daraus ergeben sich neue Anforderungen
an Paketdienstleister. ,Sie miissen mehrfach,
dezentraler und in kleineren Mengen aus-
liefern®, sagt Ferdinand Salehi, der bei AT.
Kearney den Bereich Transportation leitet.
Umso mehr kommt es auf Verpackungen
an, die leicht zu handhaben sind, sich gut
verstauen lassen und auch bei hdufigem
Umschichten auf Ladeflichen wahrend des
Transports ausreichenden Schutz fiir das
Packgut bieten.

Auf der letzten Meile" - also auf dem

Weg vom Auslieferungsdepot bis zum
Endkunden - entstehen aber erhebliche
Kosten, laut AT. Kearney rund die Hélfte der
Gesamtkosten einer Lieferung. Der Umsatz
pro Sendung ist gegenwartig riicklaufig.s
Ein Grund dafiir sind Staus. Mit jeder
Minute, die ein Zustell-Laster auf der StraB3e
verbringt, steigen die Kosten. Fiir die Staus
verantwortlich sind - Ironie des Schicksals
- unter anderem die Auslieferfahrzeuge
selbst, die in immer gréBerer Zahl in den
Stadtzentren unterwegs sind.

Ein Ende des Wachstums ist nicht in Sicht.
Laut einer DHL-Prognose soll sich die
jahrliche Paketzahl pro Kopf von zwolf
Packchen im Jahr 2012 auf 24 Packchen im
Jahr 2018 verdoppeln, wie die Branchenbe-
obachter von Etailment melden.* Klares Ziel
der Logistikdienstleister ist es vor diesem
Hintergrund, die Kosten pro Sendung zu
senken. Gleichzeitig muss die Servicequa-
litat steigen, um im Wettbewerb mithalten
zu kénnen und die Anspriiche von an-
spruchsvollen GroBkunden zu befriedigen.
So entsteht ein massiver Innovationsdruck.



Innovationswettbewerb auf der letzten Meile zum Kunden: Mittel- bis langfristig kénnten auch Paketdrohnen zum Einsatz kommen

Disruptive Logistik

Was ist die Antwort? Die Unternehmens-
berater von Oliver Wyman nennen es
Jdisruptive Logistik” und meinen damit
Geschwindigkeitssteigerungen in der Auslie-
ferung, gekoppelt mit innovativen Lésungen
fiir die letzte Meile.5” Fiir groBes Medienecho
sorgte 2014 das Prime-Air-Projekt von
Amazon. Die Idee: Auf der letzten Meile
konnten Drohnen zum Einsatz kommen, die
die verstopften innerstddtischen Transport-
wege elegant iiberfliegen. ,Der Paketbote
von morgen braucht einen Pilotenschein®,
kommentierte das Handelsblatt.

Deutsche Post DHL setzt bereits eine Drohne
ein, den ,Paketkopter”. Er pendelt zwischen
der Stadt Norddeich und der Nordseeinsel
Juist und transportiert Medikamente, als Teil
eines ,,umfassenden Forschungsprogramms®,
so der Konzern. Gegenwartig sieht DHL das
Hauptanwendungsfeld der Logistikdrohne in der
Belieferung von wenig zugénglichen Gebieten.
Zukiinftig ware ein Einsatz von Paketkoptern
auch in Ballungszentren zumindest denkbar.
www.dhl.de/paketkopter

Die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir
den Einsatz von Drohnen im stadtischen
Raum sind heute noch nicht geschaffen.
Die Vorstellung, statt der im Stadtbild
omniprasenten Lieferwagen auf kleinere
Transportmittel zu setzen, finden aber viele
iiberzeugend. Die Paketdienstleister experi-
mentieren etwa mit Lastenfahrréddern oder
kleinen Elektrofahrzeugen.

Auch die Start-up-Szene ist auf das Innovationsfeld
»Urbane Logistik“ aufmerksam geworden. Kleine,
spezialisierte Anbieter treten auf den Plan, die die
Feindistribution im stadtischen Raum Gbernehmen
wollen — entweder als Auftragnehmer von Logistik-
dienstleistern oder direkt fiir den Endkunden. So
bietet der US-Anbieter Swapbox voll automatisierte
Abholstationen flir Packchen an — ein Konzept, das
den Packstationen von Deutsche Post DHL &hnelt.
www.swapbox.com

Immer populdrer werden insbesondere
crowdbasierte Ansitze nach dem Modell
von Uber. Das bedeutet: Private Fahrer
tubernehmen als ,Piackchen-Freelancer”
Lieferauftrage, die iiber digitale Plattformen
vermittelt werden.

Urbane Logistik

Foto: DPA
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Innovationsfeld urbane Logistik:
Swapbox installiert voll automatisierte
Abholstationen fiir Pdckchen

Crowd Delivery: Dank Postmates (ber-
nehmen Privatpersonen beispielsweise

36

den Pizza-Lieferservice

Das Minchner Start-up Tiramizoo méchte den
Deutschen Fahrten zum Kaufhaus, in den Super-
markt oder zum Blumenladen abnehmen. Die
Lieferung erfolgt am selben Tag, oft innerhalb
weniger Stunden. Damit funktioniert Tiramizoo
wie ein Kurierdienst flir Privatkunden.
www.tiramizoo.com

Auch der junge US-amerikanische Anbieter
Postmates liefert den Wocheneinkauf direkt ins
Haus. Jeder kann ein ,Postmate“ werden und
Einkadufe fir Kunden erledigen und zu ihnen
nach Hause bringen. www.postmates.com

Der Anbieter Volo positioniert sich als eine Art
Pizza-Taxi des 21. Jahrhunderts und ist bereits
in sechs deutschen Stadten verfligbar. Volo
wurde gerade von Rocket Internet gekauft, dem
Unternehmen, das etwa Zalando groB gemacht
hat. www.volo.de

Foto: iStackpibto

Auf Crowdsourcing setzt auch Deutsche Post
DHL mit dem MyWays-Angebot, das zunachst
in Schweden erprobt wird. ,,Ab sofort kdnnen
Stockholms Einwohner die Zustellung einzelner
Pakete an den Empfanger (ibernehmen“, so der
Konzern. www.myways.com

Abzuwarten bleibt, inwieweit diese neuen
Services die nétigen Qualitatsstandards
erfiillen werden, wenn Sendungen beispiels-
weise lose verpackt auf dem Riicksitz eines
Kleinwagens anstatt professionell konfekti-
oniert im Lieferwagen eines Paketdienstleis-
ters transportiert werden.



URBANE LOGISTIK
Die Stadte von morgen versorgen

Implikationen fiir die
Verpackung

= Aufgrund der Entwicklung des elektronischen Handels

erhalt die urbane Feindistribution an Endkunden einen
erhohten Stellenwert. In der Packchenlogistik lassen sich
erhebliche Effizienzpotenziale durch einen optimierten
Einsatz von Verpackungen realisieren. Hier sind Koope-
rationen von Logistik, Packmittelherstellern und Handel
gefragt.

In dem Male, in dem sich neue Transportmittel auf der
letzten Meile etablieren (z. B. Lastenradder oder kleine
Elektrofahrzeuge, mittel- bis langfristig u. U. auch
Drohnen), ergibt sich ein Bedarf an Verpackungslo-
sungen, die auf diese Transportmittel hin optimiert sind.

Im urbanen Umfeld gewinnt unter den Vorzeichen eines
erhohten Packchenaufkommens der Diebstahlschutz an
Bedeutung, verbunden mit der Frage, welchen Beitrag die
Verpackung hier leisten kann.



VON MULTICHANNEL
ZU OMNICHANNEL
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Die Kandle verschmelzen

Der ,Connected Consumer” agiert mehrkanalig: Er
informiert sich online, kauft offline — oder umgekehrt.

Um dem Konsumentenanspruch nach einer nahtlosen
Einkaufserfahrung gerecht zu werden, setzen sich zu-
kiinftig Omnichannel-Ansatze durch, auch als Strategie
des stationdren Handels, um mit der Konkurrenz durch
die reinen Onliner mitzuhalten.

Die konsequente Umsetzung einer Omnichannel-
Strategie erfordert tiefgreifende Veranderungen
auf Handlerseite, in Bezug auf IT-Infrastruktur und
Fulfillment-Prozesse.
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ie Digitalisierung schickt sich als ent-
D scheidender Treiber hinter Industrie

4.0 an, die Supply Chains zu trans-
formieren (vgl. Kapitel 2). Informations- und
Kommunikationstechnologie steckt auch
hinter einem zweiten dynamischen Ver-
anderungsprozess, dem E-Commerce, der
weltweit hohe Wachstumsraten erfahrt. Der
stationdre Handel hat die Herausforderung
erkannt und investiert hohe Summen in
den Ausbau des Online-Standbeins. Online
und Offline sind jedoch keine Kanéle, die
unverbunden nebeneinander verlaufen. Sie
miissen zusammengedacht werden. ,Es geht
darum, geniigend Schnittstellen zu schaffen,
so dass die Kandle so operieren als gibe
es nur einen einzigen Kanal’, bringt es der
Supply-Chain-Experte Jim Tompkins auf
den Punkt.®®

Der Kunde kennt keine Kandile

Warum Omnichannel? Die Antwort ist
einfach: Weil die Konsumenten das wiin-
schen. Und weil Omnichannel Retailing fiir
die Mehrzahl der Player des stationéren
Handels die einzige Chance darstellt, im
Wettbewerb mit den reinen Onlinern zu
bestehen. Ausgangspunkt des Omnichan-
nel-Ansatzes ist dabei die Beobachtung,
dass der Connected Consumer keine
,Kanile" kennt und schon gar nicht einem
bestimmten Kanal treu bleibt. Fiir viele
Kunden ist es selbstverstandlich, online zu
recherchieren, bevor sie am Point of Sale
eine Kaufentscheidung treffen. Umgekehrt
wird so mancher Kaufprozess im Laden
abgebrochen in der Hoffnung, online einen
Preisvorteil zu erzielen. Zudem ist das
Smartphone ein treuer Begleiter von immer
mehr Shopping-Trips: Preisvergleiche sind
dadurch jederzeit moglich. Die Hoffnung
des Handels ist nun: Wer die eigenen Kandle
biindelt und integriert, kann den Kunden
von der Produktrecherche bis zum Kauf in
der eigenen Retail-Welt halten, statt ihn an
einen Wettbewerber zu verlieren.

Die Omnichannel-Supply-Chain

Dem nahtlosen Zusammenspiel von Online
und Offline gehort konsequenterweise die
Zukunft, da sind sich viele Experten einig.
Allerdings haben sich Omnichannel-Kon-
zepte langst noch nicht flichendeckend
durchgesetzt. Im Gegenteil: Viele Handler

zogern. ,Bei der Verkniipfung von stati-
ondrem Laden und Online-Shop gibt es
noch erheblichen Nachholbedarf. Dem
Kunden ist das nahtlose Zusammenspiel
zwischen Online und Offline wichtig. Viele
Héandler scheuen aber die damit verbun-
denen Investitionen®, so Gerd Bovensiepen,
bei PwC verantwortlich fiir Handel und
Konsumgiiter.® Das gilt insbesondere fiir
kleinere und mittlere Handler. ,Die grof3en
Anbieter haben alle erkannt, wie wichtig
Omnichannel fiir ihre Zukunft ist, und
investieren hohe Summen®, sagt Eva Stiiber,
Leiterin Research und Consulting des ECC
Kéln. ,Die mittelstdndischen Handler sind
aber noch sehr zuriickhaltend.”

Um welche Investitionen geht es? Laut
einer aktuellen Studie des EHI Retail
Institute in K6ln gehéren zumindest
fiinf Services zu einer erfolgreichen
Omnichannel-Implementierung:®

Instore-Return, d. h. die Moglichkeit,
online gekaufte Ware im Ladengeschaft
zuriickzugeben,

Instore-Order, d. h. die Moglichkeit, im
Shop Bestellungen aufzugeben, die dann
nach Hause ausgeliefert werden,

Click & Collect mit Online-Zahlung, d. h.
online bestellen und bezahlen und die
Ware im Shop abholen,

Click & Collect mit Bezahlung im Geschift,
d. h. online bestellen und die Ware im
Shop abholen und dort bezahlen, und
zuletzt

Online-Verfiigharkeitsanzeigen von
stationdr angebotenen Produkten.

Alle fiinf Services sind ,echte® Omnichan-
nel-Angebote, insofern sie eine Integration
der Kanile Online und Offline erfordern.
Dies umzusetzen verlangt Handlern einiges
ab. Um im eigenen Online-Shop jederzeit
Auskunft geben zu kénnen, welche Ware in
welcher Filiale aktuell verfiigbar ist, miissen
zum Beispiel die unterschiedlichen Daten-
banken des Handels miteinander verkniipft
und jederzeit aktuell sein. Mit anderen
Worten: Die Warenwirtschaft im Laden-
geschaft braucht eine sogenannte ,Realti-
me-Anbindung” an den Onlineshop. Das ist
heute noch nicht selbstverstandlich. Selbst
im reinen Online-Handel ist eine echtzeit-
nahe Bestandsabfrage — wie man dies als
Verbraucher z. B. von Amazon gewohnt ist

- keineswegs die Norm, sondern noch die
Ausnahme®, so das Fachmagazin Etailment.®



Von Multichannel zu Omnichannel
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Dr. Eva Stiiber
Leiterin Research und Consulting, ECC Kdéln

Die gro[sen Anbieter
haben alle erkannt,
wie wichtig
Omnichannel fiir
ihre Zukunft

Ist, und investieren
hohe Summen.
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Flexible und vielseitig einsetzbare Verpackungen sind gefragt

Geschaft

Zulieferer

Mobile Onlineshop
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Auch auf der ganz konkreten Umsetzungs-
ebene lauern Fallstricke. Aus Sicht von Eva
Stiiber bietet zum Beispiel Click & Collect
einen sehr hohen Mehrwert fiir Konsu-
menten: ,Beim Kauf profitieren sie von der
Convenience im E-Commerce. Gleichzeitig
bekommen sie die Méglichkeit, das Produkt
zu einer selbst festgelegten Zeit abzuholen,
vor Ort noch zu begutachten und zusatz-
liche Beratung einzuholen.” Diesen Mehr-
wert miissen die Handler allerdings erst
realisieren. Und das ist gar nicht so einfach,
wie Eva Stiiber weif3: ,In der Umsetzung
hapert es hdufig noch. Wenn mir im Laden
die bestellte Ware einfach nur in Form eines
verschlossenen Versandpaketes prasentiert
wird, geht das Potenzial von Click & Collect
verloren.”

Neben dem Investment in Technik und Orga-
nisation sind weitere Faktoren zu bedenken.
Die Mitarbeiter im stationdren Geschéft
missen umdenken. An sie werden im Om-
nichannel Retail Anforderungen gestellt, fiir
die sie unter Umstanden nicht geschult sind
oder auf die sie schlicht keine Lust haben -

z. B. Retouren bearbeiten oder Bestellungen
in das Online-Shopsystem einpflegen. Das
erklart, warum befragte Handler angeben, die
Anforderungen an das Change-Management,
die mit dem Omnichannel Retail einher-
gehen, unterschétzt zu haben.

Omnichannel ist ein

Von Multichannel zu Omnichannel

Neue Anforderungen in der
Kommissionierung

Konsequent zu Ende gedacht umfasst Om-
nichannel die Vision, die unterschiedlichen,
heute haufig noch stark getrennten Supply
Chains zu einer einzigen schlagkréftigen
Organisationseinheit zu verschmelzen.

Fiir das Supply Chain Management ergibt
sich daraus ein hoher Verdnderungsbedarf.
,Omnichannel ist ein zentraler Verande-
rungstreiber in der Handelslogistik", besta-
tigt Christiane Auffermann, Teamleiterin
Handelslogistik am Fraunhofer Institut

fiir Materialfluss und Logistik. Den Grund
dafiir nennt Harald Geimer, Partner und
Supply-Chain-Experte bei PwC: ,Die Logistik
in der Endkundenbelieferung unterscheidet
sich fundamental von den Anforderungen
einer reinen Handelsstruktur.”

Ein Beispiel: die Kommissionierung. Wie
werden Waren in der Auftragsbearbeitung
versandfertig gemacht? Die Kommissio-
nierung in der klassischen Handelslogistik
basiert auf dem Handling standardisierter
Assets wie der Palette, auf der ebenfalls
standardisierte Gebinde fiir den GroB3- und
Einzelhandel transportiert werden. Hier
geht es um den Transport einer geringen
Anzahl unterschiedlicher Waren in jeweils
grof3en Mengen.

Christiane Auffermann
Teamleiterin Handelslogistik, Fraunhofer IML

zentraler Verédinderungstreiber in

der Handelslogistik.
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Demgegeniiber steht in der Belieferung
von Privatkunden das sogenannte ,Split
Case Picking” im Vordergrund, das nach
demselben Prinzip funktioniert wie das
Beladen eines Einkaufswagens im Super-
markt. Hier werden viele unterschiedliche
Waren in jeweils kleiner Zahl zu Packchen
zusammengestellt. Beide Vorgehensweisen
unterscheiden sich fundamental und

sind herkémmlicherweise nicht Teil eines
gemeinsamen Prozesses.

Fiir Unternehmen, die Endverbraucher
fortan sowohl im stationdren Ladengeschaft
als auch iiber den Online-Shop bedienen
mochten, ergibt sich damit auch die Not-
wendigkeit, kiinftig zusétzlich geeignete
Versandverpackungen vorzuhalten. Diese
miissen dem Kunden die bestellte Ware
nicht nur unversehrt liefern, sondern ihm
auch ein angenehmes Auspackerlebnis
bieten — auch wenn er seine Bestellung zum
Beispiel im Zuge von Click & Collect im
Geschaft abholt.

Schon das Online-Geschift allein erzeugt
einen hohen Innovationsdruck im Supply
Chain Management, wie eine Studie von
PwC feststellt.® Im Omnichannel-Geschéaft
miissen nun aber zwei vollkommen unter-
schiedliche Prozesslogiken zusammenge-
dacht werden. ,Palettenlieferung und Pa-
ketlieferung effizient zu verbinden ist eine
extrem anspruchsvolle Aufgabe”, bestéatigt
die Expertin Christiane Auffermann.

Neue Anforderungen im Fulfillment

Ein zweites Beispiel: Ship from Store. Das
bedeutet, einen Kunden, der online bestellt
hat, bei Bedarf aus dem Filialnetz des
Handlers heraus zu beliefern. Die Grundidee
leuchtet unmittelbar ein: Wenn die Ware,

die ein Kunde in K6ln bestellt hat, bereits in
Diisseldorf im Laden liegt, kann sie ihn von
dort aus viel schneller erreichen, als wenn er
aus einem Logistikzentrum in Siiddeutsch-
land beliefert wiirde.

Gegeniiber dem Click & Collect-Ansatz
geht Ship from Store also einen Schritt
weiter: Nicht der Kunde holt die Ware ab,
sondern der Handler entscheidet, von wo
der Kunde am schnellsten beliefert werden
kann. Da sich im Handel der Zukunft

der Geschwindigkeitswettbewerb weiter
verscharfen wird, gilt Ship from Store als

wichtiger Bestandteil von Omnichannel-Ful-
fillment-Strategien.® Tatsachlich haben

hier gro3e Handelsfilialisten einen echten
Wettbewerbsvorteil gegeniiber den reinen
Onlinern: Wer flichendeckend innerhalb
von neunzig Minuten oder zwei Stunden
nach Bestelleingang liefern will, braucht

ein weit gespanntes und vor allem dichtes
Filialnetz.

Um Ship from Store umzusetzen, bend-

tigt ein Handelsunternehmen eine tiefe
Kenntnis iiber die Verfiigbarkeit der
eigenen Waren auf der lokalen Ebene und
in den Logistikzentren. Alle Informationen
miissen den tatsdchlichen Warenbestand
echtzeitnah widerspiegeln (vgl. auch Kapitel
2). Das ist heute keineswegs die Regel. Die
Warenwirtschaft im stationdren Handel

ist Uiblicherweise weit weniger prazise und
akkurat, als dies in einem modernen Logis-
tikzentrum der Fall ist. Zudem miissen

die Filialen zu eigenstdndigen Miniatur-Lo-
gistikzentren ausgebaut werden, die in

der Lage sind, Bestellungen effizient zu
bearbeiten und an den Paketdienstleister zu
ubergeben.

Der Supply-Chain-Ansatz, der dem Ship
from Store-Ansatz zugrunde liegt, wird in
Expertenkreisen unter dem Begriff , Dis-
tributed Order Management” diskutiert.
Mithilfe entsprechender IT-Lésungen sind
Anbieter in der Lage, jede Bestellung von
jedem Knotenpunkt ihres Logistiknetzwerks
zu bedienen. Der Anbieter kann dann auf
Basis komplexer Algorithmen entscheiden,
welcher Lieferweg am profitabelsten ist
und den héchsten Kundennutzen bringt.
Solche Losungen existieren bereits — aller-
dings eher als theoretische Méglichkeit. In
der Praxis wird das Potenzial noch kaum
ausgeschopft.®® Supply-Chain-fokussierte
Unternehmen wie Walmart investieren
Millionen, um sich in diesem Bereich als
Innovationsfiihrer zu positionieren.®



VON MULTICHANNEL ZU OMNICHANNEL
Die Kanale verschmelzen

Implikationen fiir die
Verpackung

= Durch Omnichannel und den elektronischen Handel
ergeben sich verdnderte Anforderungen im Verpackungs-
bereich. Erstens wachst das Verpackungsaufkommen,
zweitens gewinnt ein effizienter Umgang mit Verpa-
ckung an Bedeutung, unter Kosten-, aber auch unter
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten.

= Die Vielfalt der versendeten Volumina wachst. Dadurch
gewinnen Ansatze an Bedeutung, die VerpackungsgrofBe
variabel ausgestaltbar zu machen.

= Zukinftig sind flexible und vielseitig einsetzbare Verpa-
ckungen gefragt, um das Vorhalten vieler unterschiedli-
cher Verpackungen zu vermeiden und die Lagerhaltung
nicht unnétig zu vergréBern.

= Die Stabilitdtsanforderungen an die Verpackung nehmen
zu, auch um eine Retourenfahigkeit von Waren zu
gewahrleisten.



VON RETAILING ZU
ME-TAILING
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Shopping wird persénlich

Konsumenten erwarten von Produkten und Dienst-
leistungen, dass sie ,zu ihnen passen’, also ihren ganz
individuellen Lebensstil widerspiegeln.

Auch der Shop der Zukunft setzt auf Individualitat. Das
bedeutet, klassische Vorziige des stationdaren Handels -
hohe Beratungsqualitdt und anfassbare Produkte — mit
Inszenierungen von Produkt- und Servicewelten am
Point of Sale zu kombinieren, um dem Kunden eine auf
ihn zugeschnittene personliche ,Experience” zu bieten.

Neue Technologien tragen zur Personalisierung des
Shopping-Erlebnisses am Point of Sale bei, erh6hen die
Informationsdichte und Convenience und intensivieren
das Produkterlebnis.
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Man kauft nicht
mehr nur ein.
Man kuratiert seinen

er Megatrend Individualisierung
D gehort zu den wichtigsten Treibern

von Verdnderung in Wirtschaft und
Gesellschaft. Er fiihrt zu einer Ausdifferen-
zierung von Lebenskonzepten, Biografien,
Marktnischen und Welterkldrungsmo-
dellen. Die Menschen sind nicht ldnger an
ein bestimmtes, verbindliches Modell fiir
das eigene Leben gebunden: Jeder kann
heute sein Leben viel starker nach seinen
personlichen Wiinschen und Vorstellungen
gestalten. Die Freiheit der Wahl bedingt aber
auch den Zwang zur Entscheidung. Hier
geht es um die groBen Fragen der Lebens-
planung (,Karriere oder Familie — was ist
mir wichtiger?“) genauso wie um die kleinen
Entscheidungen des alltdglichen Konsums
(.Waschpulver oder Tabs?").

Produkte spiegeln Lebensstile

Die Mérkte haben erkannt, dass Kunden
Wahlméglichkeiten wiinschen. Auf 6kono-
mischer Ebene geht die Individualisierung
deshalb einher mit einer Vernischung von
Markten, an deren
Ende das personali-
sierte Produkt fiir eine
Zielgruppe der GrofB3e
Eins steht. Die Produkt-
vielfalt steigt enorm.

Geradezu legendar ist
Besitzstand! die Variantenvielfalt
im Automobilbereich.
Zeit Magazin  Eine zu grof3e Auswahl
16st jedoch bei Kunden

zum Teil Verwirrung aus

und fiihrt zu Entschei-
dungsproblemen, wie wissenschaftliche
Studien nahelegen.® Letztlich sehnt sich der
Kunde nach individuellen Produkten ohne
Komplexitatskosten.

JIndividuell” muss hier nicht ,einzigartig"
heiBen. Im Kern geht es um ein Bediirfnis
nach Produkten und Services, die aus
Sicht des einzelnen Konsumenten ,zu mir
passen’ - gemeint ist damit nicht, dass das
Produkt dem Verbraucher im Wortsinn auf
den Leib geschneidert ist, sondern viel-
mehr, dass es den Lebensstil des Einzelnen
spiegelt, auf seine Wiinsche und Trdume
und auf seine Vorstellungen von Lebens-
qualitdt abgestimmt ist. Das Zeit Magazin
hat das jiingst so beschrieben: ,Man kauft
nicht mehr nur ein. Man kuratiert seinen
Besitzstand!“®®

Die Zahlungsbereitschaft fiir in diesem
Sinne individuelle Produkte ist hoch.
Anschaulich wird das an Erfolgskonzepten
wie dem Nespresso-System, das Kaffee-
zubereitung in Einzelportionen in der
gewiinschten Geschmacksrichtung ermég-
licht. Seit Jahren gehort Nespresso zu den
wachstums- und vor allem margenstarksten
Marken des Nestlé-Konzerns. Wahrend im
Bereich des Standard-Filterkaffees ein rui-
noéser Preiskampf herrscht, sind die Kunden
bereit, fiir ein Kilo Nespresso-Kaffee je nach
Sorte zwischen 70 und 90 Euro zu zahlen,
mehr als zehnmal so viel wie fiir herkdmmli-
chen Kaffee.

Individualisiertes Shopping

Individuelle Angebote zu machen ist auch
eine wichtige Strategie, mit der der statio-
ndre Handel der Online-Konkurrenz trotzen
kann. Der Online-Handel wird in den
nachsten Jahren weiter wachsen. ,Bezogen
auf den Non-Food-Bereich halten wir 25
Prozent Marktanteil fiir den E-Commerce
im Jahr 2020 fiir plausibel, bezogen auf den
gesamten Einzelhandel 20 bis 25 Prozent”,
sagt Eva Stliber, Leiterin Research und
Consulting am ECC Kéln, Teil des Instituts
fiir Handelsforschung (IFH K6ln). Einer IFH-
Studie zufolge wird die Zahl der stationdren
Geschéfte im selben Zeitraum im besten Fall
um 24.000, im schlechtesten um bis zu 58.000
sinken.™ Die Perspektive am (station&ren)
Point of Sale ist es vor diesem Hintergrund,
Qualitaten auszuspielen, die sich nicht oder
nur schwer in die Online-Welt iibertragen
lassen.

Individuell einzukaufen heif3t aus Kunden-
sicht zum Beispiel: Bestens informiert zu
sein, ob das Produkt den eigenen Wiinschen
gerecht wird; bestens beraten zu sein, wel-
ches Produkt zu den eigenen Vorstellungen
passt; ein Gespiir entwickeln zu kénnen, was
zu mir passt. Der Shop der Zukunft setzt
deshalb einerseits auf klassische Qualititen:
personliche Beratung und Produkte zum
Anfassen. Immer aufwandiger wird zu-
kiinftig andererseits die Inszenierung von
Produkt- und Markenwelten im stationdren
Handel. Der Shop der Zukunft ist deshalb
auch ein Erlebnisraum. ,Der Handler vor
Ort wird zum Berater, Animateur, Stylisten
oder Gastronomen und bleibt eben auch
Verk&ufer®, prognostiziert Boris Hedde,
Geschéftsfiihrer des IFH, und fiigt hinzu:
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,Der Handel ist jetzt gefragt, tragfdhige
Konzepte zu entwickeln und die Weichen fiir
die Zukunft zu stellen.””

Das Institut fiir Handelsforschung denkt
hierbei seiner aktuellen Studie zufolge vor
allem an die Integration von Online und Off-
line im Sinne einer Omnichannel-Strategie
(vgl. Kapitel 5). Dariiber hinaus sehen die
Handelsexperten Potenzial fiir Formate, die
Shopping, Freizeitgestaltung und Gastrono-
mieangebote zusammenfiihren.”

Mehrwert am Point of Sale

Angesichts der gewachsenen und zum Teil
iiberméachtigen Konkurrenz durch den elekt-
ronischen Handel besteht die zentrale He-
rausforderung fiir den stationdren Handel
darin, dem Kunden einen {iberzeugenden
Grund zu liefern, den Laden zu betreten. Die
Chance besteht hier darin, daraus Kapital zu
schlagen, dass der Kunde und das Produkt
im Prozess der Kaufentscheidung gemein-
sam an einem Ort sind. Genau das kann der
Online-Kanal nicht bieten (auch wenn er
mittel- bis langfristig in der Lage sein diirfte,
es zu simulieren). Eine Vielzahl von Lésungs-
ansatzen zielt in diese Richtung.

Individualisierung des Shoppings: Mit
einem Hautscanner in den Filialen oder
(ber eine Smartphone-App kénnen
Douglas-Kunden auf ihren Hautton
abgestimmte Kosmetika auswéhlen

Fotos: Douglas

Der Optiker LensCrafters hat mit MyLook eine
Anwendung flir einen ,,Magic Mirror“, einen
virtuellen Spiegel entwickelt, der in der Lage ist,
den Kunden mit Brillenmodellen zu fotografieren
und die Fotos in den Spiegel einzublenden, so
dass der Kunde sich diese — mit seiner alten
Brille auf der Nase — in Ruhe anschauen kann.
www. lenscrafters.com/Ic-us/my-look
www.reviewourcreative.com/MyLook_Magic_Mirror

Douglas installiert Hautscanner in den eigenen
Filialen, um auf den Hautton abgestimmte Kos-
metika anbieten zu kénnen. Der Service ist auch
Uber eine Smartphone-App verfiigbar. Dort ist
die Ermittlung des Hauttons an Produktangebote
gekoppelt, die online bestellt werden kénnen.
www.douglas.de/douglas-color-expert

Von Retailing zu Me-Tailing
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Dr. Michael Lierow
Partner & Head of Sustainability Center, Oliver Wyman

Die Erfahrung vieler
Branchen lehrt,

dass innovative Losungen
vom Kunden her
entwickelt werden sollten,
und nicht aus einer
reinen Engineering-
Perspektive.



Eine Personalisierung von Angeboten sollen
auch Versuche erméglichen, das Bewegungs-
profil des Shoppers durch den Laden prazise
abzubilden. Die Stiddeutsche Zeitung hat
einen Ausflug in den Shop der Zukunft
gemacht:

Wenn der Kunde der Zukunft ins Super-
marktregal greift, um irgendetwas he-
rauszunehmen, 16st er womoglich eine
Daten-Kaskade aus. Sensoren und Kameras
entgeht nicht die kleinste Regung. Wo bleibt
er stehen, was nimmt er heraus, was legt er
zuriick, wie lange guckt er auf welchen Teil
der Verpackung? Und was fiir ein Gesicht
zieht er dabei? All das wiirden Einzelhdndler
und Markenartikelhersteller gerne wissen.

Ein Problem bei der Umsetzung ist, dass
nicht alle Kunden begeistert von der
Aussicht sind, beim Einkaufen gefilmt zu
werden. Zudem stellt sich die Frage, ob der
stationdre Handel, bei aller technischen
Aufriistung, auf diesem Wege mit dem
Online-Kanal mithalten kann. Online
entstehen die wertvollen Daten en pas-
sant. Offline ist aus Sicht der Verbraucher
erklarungsbediirftig, warum der Handel ihre
Daten iiberhaupt benétigt. Das Misstrauen
der Kunden ist grof3: Weniger als ein Viertel
der Konsumenten traut dem Handel zu,
verantwortungsvoll mit Daten umzugehen,
hat das auf Sicherung und Verwaltung da-
tengesteuerter Anwendungen spezialisierte
Unternehmen Symantec herausgefunden.™

Eine gewisse Grundskepsis ist auch bei der
Idee angebracht, Kunden mit technischen
Mitteln gleichsam ins Geschaft zu locken.
Hier sollen zukiinftig zum Beispiel soge-
nannte Beacons zum Einsatz kommen, die
den vorbeiflanierenden Kunden lokalisieren
und mit einer Nachricht auf dem Smart-
phone zum Betreten des Ladens animieren
sollen. Der Anbieter Barcoo, der auch einen
sehr erfolgreichen mobilen Barcode-Scanner
anbietet, verfolgt ein solches Konzept. Die
Voraussetzung ist, dass der Flaneur die zuge-
hérige App auf seinem Smartphone instal-
liert und entsprechende Benachrichtigungen
zuldsst. Je mehr Shops solche Lésungen
implementieren, desto hoher das Risiko, dass
Kunden dies nicht tun, weil sie die werbli-
chen Botschaften als Spam empfinden.

Sensoren, Kameras und digitale Vernetzung:
Im stationdren Handel erfordert personalisiertes
Shopping eine massive technische Aufriistung

Wie sieht der Shop der Zukunft aus?

Wie also wird der Shop der Zukunft
aussehen? Sind Sensoren, Kameras und
Beacons, die den Kunden auf Schritt und
Tritt verfolgen, die Lésung fiir die Her-
ausforderungen, vor denen der stationare
Handel steht? AbschlieBende Antworten
lassen sich zum heutigen Zeitpunkt nicht
geben. Vielversprechend sind jedoch An-
sdtze, die das Ladengeschéaft der Zukunft
nicht als technologisch aufgeriistete Ver-
sion des Stores von heute sehen, sondern
versuchen, das Erlebnis Einkaufen ganz
neu zu gestalten.

Von Retailing zu Me-Tailing

Fotos: Jeff Sheldon CC
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Smartphone-App, QR-Codes und Mikro-Roboter in der Umkleidekabine: Hointer arbeitet an der perfekten Symbiose von Einkaufsbummel und E-Commerce
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Ideen, wie das funktionieren kénnte, hat Nadia
Shouraboura entwickelt, die bei Amazon
Karriere machte und heute CEO von Hointer ist,
einem Technologie-Start-up, dessen Shopkon-
zept die perfekte Symbiose von E-Commerce
und Einkaufsbummel schaffen soll: Conveni-
ence, Informationsdichte und ein Erlebnis flir
alle Sinne. Ein Hointer-Jeansladen wirkt beim
Betreten auf den ersten Blick wie ein reiner
Showroom: wenig Ware und eine Handvoll
Kundenbetreuer. Die Magie enthiillt sich beim
Download der Hointer-App auf das Smartphone.
Der Kunde kann ber einen QR-Code eine der
Jeans auswabhlen. Innerhalb kiirzester Zeit wird
mithilfe von Mikro-Robotern ein passendes Paar
in der GroBe des Kunden in die Umkleidekabine
geliefert und steht zur Anprobe bereit. Das
Verkaufspersonal ist vom Handling der Ware
entlastet und fungiert als Style-Berater. Wahrend
des gesamten Einkaufsprozesses fallen wert-
volle Daten (iber die App an — ganz ohne fest
im Store installierte Informationstechnologie.
»Unser Customer Relationship Management
erfasst die Kunden, ihre Store-Besuche, was sie
anprobieren und was sie gekauft haben”, sagt
Shouraboura. ,Wir wissen, was ihnen geféllt

und was nicht.“”®> Im voll automatisierten Lager
hinter der Hointer-Ladenflache héngen die Jeans
dicht gedrangt. Das spart Platz. Und das Hoin-
ter-Modell ist nach Angaben des Unternehmens
ein echter Umsatztreiber, gemessen etwa an

der Flachenproduktivitat des einzelnen Ladens.
www.hointer.com

Was Hointer von manchen anderen Innova-
tionen im Handel unterscheidet: Nicht die
Verbesserung einzelner Merkmale stand bei
der Konzeption im Vordergrund, sondern
eine Neugestaltung des gesamten Einkaufs-
prozesses. Natiirlich ist das allein noch kein
Erfolgsrezept. Das Hointer-Konzept gibt je-
doch wichtige Hinweise darauf, aus welcher
Richtung disruptive Innovationen fiir den
Handel der Zukunft zu erwarten sind.



VON RETAILING ZU ME-TAILING
Shopping wird personlich

Implikationen fiir die
Verpackung

= Im Handel der Zukunft — sowohl elektronisch als auch
stationar — gewinnt die Inszenierung von Produktwelten
an Bedeutung. Die Verpackung wird dabei zunehmend
zum Teil eines ganzheitlichen Markenerlebnisses. Ange-
fangen beim Branding der Online-Shop-Versandverpa-
ckung, bis hin zu aufwendig gestalteten ,Versandkoffern”
aus Wellpappe, die etwa Curated-Shopping-Anbieter
verwenden, um ihre Dienstleistung auch bei der Aus-
lieferung richtig in Szene zu setzen.

= Die Prasentation von Waren in den Handelsregalen
gewinnt stetig an Bedeutung - visuell attraktive Verpa-
ckungen werden wichtiger. Das gilt zunehmend auch
fur Transportverpackungen, die etwa im Discounter zur
Warenprasentation eingesetzt werden.

= [n emotional aufgeladenen Produktgruppen wird eine
ansprechende Gestaltung auch der Transportverpackung
kiinftig eine zunehmend wichtige Rolle spielen. Schon
heute setzen erste Handler und Hersteller auch das
Innenleben der Verpackung fiir ihr Branding ein.
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Implikationen fiir die
Verpackung

Die vorangegangenen Kapitel haben deutlich gemacht:
Tiefgreifende Veranderungen der Supply Chains stehen ins
Haus. Die Trenddynamik ist hoch. Im Folgenden werden
die unterschiedlichen Strange zu einer Gesamtschau zu-
sammengefiihrt: Was kennzeichnet die Supply Chains der
Zukunft, und was bedeutet das fiir die Verpackung?

Aus den in dieser Studie untersuchten Trends lassen sich
sieben zentrale Merkmale ableiten, die die Supply Chains
der Zukunft charakterisieren:

1. mehr Transparenz,

2. erhohte Reaktionsschnelligkeit,

3. starkere Automatisierung,

4. starkere Kundenzentrierung,
5.individualisierte Losungen,

6. intensivere Zusammenarbeit,

7.engere Verzahnung der Wertschopfung.

In den folgenden Abschnitten betrachten wir diese
Aspekte im Einzelnen und analysieren sie im Hinblick auf
ihre Implikationen fiir die Verpackungsmittelindustrie.
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Supply Chain 2025

1. Mehr Transparenz

Die Ubersicht, die das einzelne Unter-
nehmen iiber die Vorgdnge in seiner Supply
Chain hat, wird zunehmen (miissen). Das

ist notwendig, um die komplexen Wert-
schopfungsprozesse zu beherrschen und
effizient zu gestalten (vgl. Kapitel 2). Mehr
Transparenz ist auch geboten, um Nachhal-
tigkeitseffekte in der gesamten Wertschop-
fungskette messbar zu machen und damit
Optimierungspotenziale offenzulegen (vgl.
Kapitel 1). Transparenz hilft zudem, um neue
Losungen zu finden. Als entscheidender
Hebel, um die Sicht auf die gesamte Supply
Chain zu verbessern, wird sich die Digita-
lisierung erweisen: Industrie 4.0 ist auch

das Versprechen von echtzeitnahen Supply
Chains, die sich auf Basis umfassender,
praziser und aktueller Informationen besser
steuern lassen (vgl. Kapitel 2).

Die Verpackung wird zukiinftig einen
wichtigen Beitrag zur Transparenz entlang
der Lieferkette leisten. Verpackung und
Ladungstréger sind zentrale Elemente, um
die vernetzten Prozesse von Industrie 4.0

Prof. Jens-Peter Majschak
Technische Universitat Dresden

zu steuern’, sagt der Verpackungslogistik-
experte Michael Bohmer vom Fraunhofer
Institut fiir Materialfluss und Logistik IML.
Eine wichtige Bedingung, die dafiir erfiillt
sein muss, ist ein umfassendes ,Track and
Trace” - jede Sendung und jeder Ladungs-
tréger sind nachverfolgbar und lokali-
sierbar. Die Verpackung transportiert dann
nicht nur das Gut, sondern auch wertvolle
Informationen, die fiir die Funktionsfahig-
keit der Supply Chains von morgen essen-
ziell sind.

Damit gewinnt die Verpackung an Be-
deutung. Der Aussage schlie3t sich auch
Jens-Peter Majschak, Professor fiir Verarbei-
tungsmaschinen und Verarbeitungstechnik,
an und nennt dafiir drei Griinde: ,Erstens
wird mehr und in kleineren Losen transpor-
tiert — das Verpackungsaufkommen steigt.
Zweitens stellt sich die Frage, ob sich neue
Systemldsungen etablieren, um den erstge-
nannten Effekt zu dampfen. Und drittens
wird die Verpackung als Informationstrager
iiberall dort wichtiger, wo das Packgut selbst
diese Aufgabe nicht leisten kann. Und das
betrifft die Mehrzahl verpackter Giiter."

Das Thema ,Verpackung als Informations-
trdger” gewinnt stark an Bedeutung.

Uber technische Umsetzungsméglichkeiten
wird bereits heftig debattiert, entwickelt
und geforscht.

56



2. Erh6hte Reaktionsschnelligkeit

Mit der Transparenz wird die Reaktions-
schnelligkeit der Supply Chains zunehmen.
Eine Supply Chain, die auf der Basis von
echtzeitnahen Daten gesteuert wird, kann
sich zum Beispiel schneller an eine veran-
derte Nachfrage anpassen (vgl. Kapitel 2).
Unternehmen werden ihre Supply Chains
darauf trimmen, diese Reaktionsschnellig-
keit zu erh6hen. Hier wird auch der Trend
zum Near-Shoring zum Tragen kommen
(vgl. Kapitel 3), denn die Ndhe zum Kunden
ermoglicht es Unternehmen, sich auch kurz-
fristig auf Veranderungen in den Verbrau-
cherbediirfnissen einzustellen.

Die erhéhten Anspriiche werden nicht
zuletzt auf den Verpackungsbereich durch-
schlagen. Es gilt, Kundenanforderungen
zum Teil in kiirzester Zeit zu erfiillen. Durch
den steigenden Anteil des elektronischen
Handels an der gesamten Wertschépfung
des Handels werden zudem kiinftig noch
starker kleinvolumige Sendungen die
Logistik pragen. Diese sind deutlich hetero-
gener als in der Business-to-Business-Lo-
gistik. Eine solche Vielfalt wird sich nicht
in allen Féllen generalstabsmé&Big planen
lassen: Konzepte sind gefragt, die eine
schnelle und bedarfsgerechte Steuerung
erlauben.

Etablierte Strukturen, die sicherstellen, dass
Hersteller oder Online-Handler kurzfristig
an benétigte Verpackungen auch in kleinen
Auflagen kommen, miissen aufrechterhalten
und intensiviert werden. Die enge Kolla-
boration von Verpackungsherstellern und
der Industrie sowie dem (Online-)Handel
wird eine Grundvoraussetzung sein, um in
den Supply Chains 2025 addquat auf neue
Bediirfnisse reagieren zu kénnen.

3. Stérkere Automatisierung

Digitalisierung und Fortschritte in der
Robotik machen zukiinftig eine Vielzahl
von Abldufen in den Supply Chains auto-
matisierbar oder teilautomatisierbar (vgl.
Kapitel 2). Diese Entwicklung ist bereits im
vollen Gange und wird die Verpackung nicht
unbertihrt lassen.

,Ein automatisiertes oder teilautomati-
siertes Lager stellt hohe Anforderungen an
die Verpackung®, betont Thomas Maiwald,

Implikationen fiir die Verpackung

Abteilungsleiter bei Real im Bereich Quali-
tdtsmanagement. Das EHI Retail Institute
in K6In hat in einer aktuellen Studie solche
Anforderungen untersucht — unter anderem
die Einhaltung von GroBenstandards, ein
optimales Lagenbild auf der Palette, eine
solide Sicherung der Ladungen und die
Erfillung grundlegender Qualitatskriterien
in Bezug auf Stabilitdt und Stapelbarkeit
der Verpackung. Durch die Automatisierung
ergeben sich demnach nicht grundsatzlich
neue Anforderungen - vielmehr gewinnt
eine strikte Einhaltung an Bedeutung, so das
EHL™

4. Stdrkere Kundenzentrierung

Die Supply Chains der Zukunft werden

sich starker um den Kunden, seine Bediirf-
nisse und Anforderungen zentrieren. Hier
soll wiederum Industrie 4.0 einen Beitrag
leisten. In Zukunft werden Unternehmen

in der Lage sein, die Wiinsche von Kunden
gleichsam zu erahnen, eine Entwicklung, die
sich in neuen Anwendungsbereichen wie der
antizipatorischen Logistik niederschlagen
konnte (vgl. Kapitel 2).

Kundenzentrierung bedeutet aber auch,

die eigenen Produkte und Dienstleistungen
konsequent von den Kundenbediirfnissen
her zu gestalten. ,Die Erfahrung vieler Bran-
chen lehrt, dass innovative Lésungen vom
Kunden her entwickelt werden sollten, und
nicht aus einer reinen Engineering-Perspek-
tive®, hebt Michael Lierow hervor.

Ahnlich sieht das Harald Geimer von PwC:
Wie die eigene Supply Chain aufgestellt sein
muss, hdangt wesentlich vom Geschift des
Kunden ab. Produzierende Unternehmen

Intelligente Logistik:
Reaktionsschnelles
Supply-Chain-
Management auf Basis
von Echtzeitdaten
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sollten unterschiedliche Supply-Chain-Kon-
figurationen in petto haben, je nachdem,
mit welchem Kundensegment sie es zu tun
haben.” Das ist wichtig, weil die Bedarfe der
einzelnen Segmente sich sehr stark unter-
scheiden kénnen.

Vielfaltige Bediirfnislagen auf Kundenseite
werden auch die Nachfrage im Verpackungs-
mittelbereich pragen. Angesicht dessen
empfiehlt Harald Geimer: Verpackungs-
hersteller sollten ihre Kundenbeziehungen
segmentieren und zwischen Geschiften
unterscheiden, wo hochstandardisierte
Losungen zu einem giinstigen Preis gefragt
sind, und anderen Bereichen, wo es eher um
Agilitat und Flexibilitat geht.”
Kundenzentrierung heif3t dabei nicht

nur, die Bediirfnisse des Direktkunden zu
kennen, sondern auch die Wiinsche des
Endkunden im Blick zu haben. ,Die Verpa-
ckungsindustrie muss zum besten Versteher
des Endkunden werden", rdt Michael

Lierow. ,Dann kann sie mit ihren direkten
Kunden Losungen erarbeiten, die beiden
weiterhelfen.”

5. Individualisierte L6sungen

Konsequent zu Ende gedacht miindet
Kundenzentrierung in eine Produktion
in immer kleineren Losen. Die Supply
Chains von morgen werden von starker
individualisierten Losungen gepragt sein,

Customized Solutions: Der Bedarf an immer kleineren Verpackungseinheiten steigt
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hochspezifisch auf die Bediirfnisse des ein-
zelnen Kunden zugeschnitten. Gleichzeitig
gilt: Customization wird auch in Zukunft
nicht auf allen Markten gefragt sein. Denn
viele Produkte sind gar nicht sinnvoll indivi-
dualisierbar. Und auch in Zukunft wird nicht
jedes weiBe T-Shirt auf Maf3 gefertigt.

Die Bedeutung der Produktindividualisie-
rung fiir den Verpackungsbereich ist klar:
Auch hier ist mit einem erhéhten Bedarf an
.Customized Solutions” zu rechnen. MaB3-
geblich verantwortlich sind E-Commerce
und Omnichannel (vgl. Kapitel 5). ,Aufgrund
des Omnichannel-Trends dndern sich
Verpackungsorte und Verpackungsarten.
Der Bedarf an individualisierten Lésungen
im Verpackungsbereich steigt”, sagt Michael
Lierow.

In Bezug auf die Rolle der Verpackungs-
mittelhersteller sieht Jens-Peter Majschak
zwei unterschiedliche Szenarien: ,Denkbar
ist, dass Packmittelhersteller zukiinftig
vermehrt in kleineren Losen fertigen.
Vorstellbar ist aber auch, dass sie vermehrt
Standardware zur variablen Weiterverarbei-
tung liefern.” Die Alternative lasst sich, so
Majschak, plakativ zuspitzen auf die Frage:
»Zuschnitt oder Rolle?” Diese Frage fiir sich
zu beantworten und die Konsequenzen zu
durchdenken, ist eine wichtige Herausforde-
rung fiir die Hersteller.

6. Intensivere Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit {iber die einzelnen
Stufen der Wertschépfungsketten hinweg
wird sich in Zukunft weiter intensivieren.
Das ist notwendig, um zu kundenorien-
tierten Losungen zu gelangen. ,Kooperation
ist ein zentraler strategischer Hebel im
Supply Chain Management", sagt Harald
Geimer von PwC.

Das gilt auch im Bereich der Verpackung:
.Die Giiterhersteller sollten das Know-how
der Verpackungshersteller nutzen und mit
ihnen gemeinsam zu innovativen Lésungen
finden", so Geimer. Kooperation ist auch ein
entscheidender Weg, um Nachhaltigkeits-
ziele zu realisieren (vgl. Kapitel 1). Kooperati-
onen zwischen Produkt- und Verpackungs-
herstellern kénnen einen Beitrag liefern,

um Verpackungslésungen zu entwickeln,

die alle relevanten Parameter ausbalan-
cieren — Nachhaltigkeit, aber etwa auch eine
effiziente Materialnutzung, die Bediirfnisse
der Logistik und Marketing-Gesichtspunkte.



Harald Geimer

Implikationen fiir die Verpackung

Partner bei PwC & Experte flir Supply Chain Management

Die Giiterhersteller sollten das
Know-how der Verpackungshersteller
nutzen und mit ihnen gemeinsam

zu innovativen Lésungen finden.

Michael B6hmer vom Fraunhofer-Institut
bestéatigt den Befund: ,Um zu funktionalen
und effizienten Verpackungslosungen zu
kommen, bedarf es einer ganzheitlichen
Perspektive. Dazu miissen in der Entwick-
lungsphase alle Akteure an einen Tisch.”

7. Engere Verzahnung der
Wertschépfung

In den Supply Chains von morgen ist die
Wertschopfung in noch starkerem MaBe

als heute verzahnt. So gilt eine engere
Integration von Produktion und Logistik als
wichtiger Hebel, um Kosten zu senken und
die operative Schlagkraft eines Unterneh-
mens zu erhéhen. Automobilhersteller und
ihre Zulieferer sind beispielsweise bereits
heute aufs Engste verflochten. Ahnliches gilt
im Bereich Consumer Electronics.

Eine engere Verzahnung der Prozesse ist
auch im Verpackungsmittelbereich bereits
erkennbar. Schon heute liefern Verpa-
ckungshersteller Kartonagen zum Teil

»2Just in Time" in das Logistikzentrum.” Der
Trend zum ,Packaging on Demand" 1dsst
sich ebenfalls in diesem Zusammenhang
verstehen: Hier wird die Verpackung auf den

konkreten Bedarf hin gefertigt — die Verpa-
ckungsproduktion wird also zeitlich eng an
den Verpackungsvorgang gekoppelt.

Auch eine groBere rdumliche Ndhe zwischen
Giiter- und Packmittelhersteller ist fiir

die Zukunft plausibel. Bei Produktverpa-
ckungen ist es heute zum Teil bereits iiblich,
dass der Verpackungshersteller ,in plant®,
also in der Fabrik seines Kunden fertigt.
~Zukiinftig ist denkbar, dass auch im Bereich
der Transportverpackung der Verpackungs-
hersteller und der Hersteller des verpackten
Gutes rdumlich ndher zusammenrticken®,
sagt Harald Geimer.

Vorstellbar ist sogar, dass zukiinftig die Fer-
tigung einer Transportverpackung und das
Verpacken der Ware in einem gemeinsamen
Prozess-Schritt erfolgen. Ein méglicher
Weg wére der 3D-Druck (vgl. Kapitel 3), so
Michael B6hmer: ,Additive Manufacturing
konnte es in Zukunft erlauben, die Verpa-
ckung gleichzeitig mit dem Verpackungs-
vorgang zu produzieren. Hier wiirde die
Verpackung Schicht fiir Schicht entlang der
Kontur des zu verpackenden Gutes aufge-
tragen. Individuelle, an die Produktkonturen
angepasste Verpackungen und Polster
waren das Ergebnis.”
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Neue Verpackungsqualitéiten

Das Ergebnis liegt auf der Hand: Der
dynamische Wandel der Supply Chains stellt
auch den Verpackungsmittelhersteller vor
neue Herausforderungen. Aus der Analyse
leiten sich konkrete Eigenschaften ab, die
dem Produkt Verpackung in Zukunft abver-
langt werden.

Eine (Transport-)Verpackung erfiillt unter-
schiedliche Funktionen, insbesondere die
folgenden fiinf: Die Verpackung informiert,
etwa Uber die enthaltene Ware und den
Bestimmungsort (Informationstrager); sie
schiitzt das Produkt (Schutzfunktion); sie
ermoglicht moderne Supply Chains, indem
sie Ware transport- und lagerfahig macht
(Supply-Chain-Enabler); sie erleichtert
ihrem Nutzer das Leben (Handling und
Convenience); und sie kommuniziert die
Marke (Imagetrager). Dariiber hinaus ist die
Verpackung, ein sechster Punkt, als eigen-
standiger Wertstoff zu sehen. Durch den
Einfluss der strukturellen Veranderungen in
den Supply Chains ist in Bezug auf alle ge-
nannten Bereiche ein ,Upgrade” zu erwarten:
Von Verpackungen werden in jedem Bereich
neue Qualitdten gefordert, oder die Quali-
tatsanspriiche steigen, oder beides.

1. Schutzfunktion

Die Verpackung dient heute dem Schutz des
Produktes und dem Erhalt seiner Qualitat.
Dabei iibernimmt sie die passive Rolle einer
Schutzhiille.

In Zukunft kénnte die Verpackung beim
Transport hochwertiger Giiter zunehmend
eine aktive Gewdhrleistungsfunktion
ibernehmen. ,Dazu braucht die Verpackung
eine entsprechende Sensorik und Kommu-
nikationsfahigkeit”, so Verpackungsexperte
Michael B6hmer vom Fraunhofer-Institut.
,Dann kann sie dem Nutzer zum Beispiel
mitteilen, dass sie zu stark erschiittert
wurde. Der Fahrer wiirde dann unter
Umstdnden die Entscheidung treffen, ein
bestimmtes Paket gar nicht erst auszulie-
fern.” Auch die Wissenschaftler der Innova-
tionsallianz ,Digitales Produktgeddchtnis”
sehen ein Potenzial fiir an die Verpackung
angelagerte Dienstleistungen dieser Art.”
Die Verpackung wird so zum Giitesiegel,
das Qualitit, Unversehrtheit und Echtheit
des Produktes garantiert und zertifiziert.
Interessant ist dieses Konzept auch im

Food-Bereich. Hier gibt es bereits heute Fri-
scheindikatoren auf Produktverpackungen,
die Uiber eine Verfarbung anzeigen, ob zum
Beispiel die Kiihlkette unterbrochen wurde.
Thomas Maiwald warnt allerdings davor,
den Verbraucher gewissermafen {iberzuin-
formieren: ,Bei mehrstufigen Indikatoren
besteht die Gefahr, dass der Kunde Ware,
obwohl diese noch einwandfrei ist, nicht
kauft, nur weil der Indikator leicht verfarbt
ist. Was bedeuten wiirde, dass in grof3em Stil
und ohne Not Lebensmittel weggeworfen
werden, die aus mikrobiologischer Sicht
noch in Ordnung sind.”

2. Informationstréiger

Die Verpackung dient heute entlang der
Lieferkette als Tragermedium statischer
Information, als Identifier: Sie erlaubt

die Identifikation der enthaltenen Ware,

z. B. mittels eines Barcodes. An einzelnen
Punkten in der Supply Chain kann diese
Information ausgelesen werden. Die Verpa-
ckung von morgen wird kontextsensitive
Informationen verfiigbhar machen miissen.
Der auslesbare Informationsbestand wird
dynamisch: Die Verpackung zeichnet zum
Beispiel ihren eigenen Weg durch die Supply
Chain auf oder dokumentiert, wohin sie
geliefert werden soll. In einem fortgeschrit-
tenen Industrie-4.0-Szenario (vgl. Kapitel 2)
wiirde die Verpackung ihren Weg durch die
Lieferkette sogar autonom oder teilautonom
steuern. Dann kénnte ein Packchen im
Logistikzentrum zum Beispiel seine eigene
Auslieferung mit hoher Prioritit einfordern.

Verpackung und Ladungstrager sind
zentrale Elemente, um die vernetzten
Prozesse von Industrie 4.0 zu steuern’, sagt
Michael Bohmer (Fraunhofer IML). Thomas
Maiwald (Real) sieht es dhnlich: ,Wir sehen
heute schon den Trend, dass Warenfliisse
iiber Intelligenz auf Palettenebene gesteuert
werden. Diese Entwicklung wird irgend-
wann auch auf der Verpackungsebene
ankommen.” Und Jens-Peter Majschak (TU
Dresden) ergédnzt: ,Das Thema Verpackung
als Informationstrager’ gewinnt stark an
Bedeutung. Uber technische Umsetzungs-
moglichkeiten wird bereits heftig debattiert,
entwickelt und geforscht.”

Auf dem Weg zur intelligenten Verpackung
stellen sich jedoch noch viele Fragen — auch
fiir die Packmittelhersteller. Wie genau
funktioniert die intelligente Verpackung?
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Verpackung und Ladungstrdger sind zentrale
Elemente, um die vernetzten Prozesse von
Industrie 4.0 zu steuern.

Wird die Intelligenz zukiinftig in die Verpa-
ckung integriert, aufgedruckt oder gelabelt,
fragt etwa Jens-Peter Majschak. Zum
gegenwartigen Zeitpunkt sind noch alle
drei Varianten denkbar. Im ersten Fall ware
der Fertigungsprozess der Verpackungs-
hersteller direkt betroffen: Die Verpackung
wiirde in Teilen ein informationstechnologi-
sches Produkt. Ausgehend von dieser Beob-
achtung fragt Majschak weiter: ,Wie passen
die Produktionsbedingungen und Techno-
logien in der Verpackungsmittelindustrie
zu den unterschiedlichen Varianten, etwa
in Bezug auf Geschwindigkeit, Robustheit,
Staub, Materialkonditionierung?“ Aus Sicht
eines Kartonagenherstellers stellt sich hier
konkret die Frage, ob und in welcher Form
er sich auf das Zukunftsprojekt intelligente
Verpackung einlassen will. Pilotprojekte
unter Beteiligung der Verpackungsindustrie
laufen bereits. Im Rahmen des Projektes
Smart.NRW wird zum Beispiel ein Testlauf
fiir eine Lieferkette durchgefiihrt, die auf
Basis von echtzeitnahen Daten gesteuert
wird. Ein groBer Wellpappehersteller liefert
die Kartonagen, in die RFID-Tags integriert
sind (vgl. Kapitel 2).

3. Supply-Chain-Enabler
Die Verpackung ist schon immer ein En-

abler: Sie macht die modernen Supply
Chains, wie wir sie kennen, erst moglich,

indem sie die Transport- und Lagerfahigkeit
der Ware gewéahrleistet. Im Umkehrschluss
gilt dann: Wo sich die Strukturen im Supply
Chain Management verdndern, muss die
Verpackung mitziehen.

Variabilitat: Die Vielfalt der versendeten
Volumina wachst mit starker individuali-
sierten und vom E-Commerce gepragten
Lieferketten. Dadurch gewinnen Ansitze an
Bedeutung, die die Verpackungsgré3e vari-
abel ausgestaltbar machen, etwa liber Perfo-
rationen oder Rillungen, die es erlauben, ein
und denselben Karton in unterschiedlichen
GréBen aufzustellen.” Auch ,Packaging on
Demand" ist als Ansatz zu sehen, um mehr
Variabilitat zu ermdéglichen.®

Stabilitdt: Im Omnichannel-Retail werden
Verpackungen haufiger umgeschlagen,
Produkte zum Teil mehrfach ein- und
ausgepackt. ,Die Verpackung muss sta-
biler werden®, sagt Michael B6hmer vom
Fraunhofer IML vor diesem Hintergrund.
Auch durch die steigende Automatisie-
rung in der Handelslogistik wachsen die
Stabilitatsanforderungen.
Retourenfadhigkeit: Im E-Commerce ist
jedes Packchen eine potenzielle Retoure.
Losungen sind gefragt, die Riicksendungen
effizient gestalten. Auch eine Einwegverpa-
ckung ist dann sozusagen eine Zweiwegver-
packung. Stabilitét ist auch hier ein Faktor,
aber auch ein einfaches Handling, um eine
Riicksendung zu erméglichen.
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Kombinierte Transport-
und Produktverpackungen
erfillen Anforderungen von
Logistik und Handel

4. Handling und Convenience

Eine Verpackung geht auf ihrem Lebensweg
durch viele Hande. An den unterschiedli-
chen Knotenpunkten der Supply Chains
stellen Hersteller, Handel, Logistik,
Marketing und Endkunde jeweils unter-
schiedliche Anspriiche: Alle wiinschen

sich eine Verpackung, die genau auf ihre
Bediirfnisse zugeschnitten ist. Da sich aber
die Bediirfnisse unterscheiden, ergeben sich

Thomas Maiwald

Spannungsfelder. Beispiel Handel vs. Lo-
gistik: ,Aus Sicht des Handels sollte sich eine
Verpackung am Point of Sale leicht 6ffnen
lassen. Dadurch verliert die Verpackung
aber an Stabilitat, was nicht im Interesse der
Logistik ist”, bringt Thomas Maiwald das
Dilemma auf den Punkt.® Auch unterschied-
liche Standards oder eine Nicht-Einhaltung
von Standards fithren immer wieder zu
Reibungsverlusten. Michael Bohmer nennt
typische Falle: ,Haufig werden bei der
Beschaffung von Verpackungen die optimale
Auslastung der Verkehrstrager sowie die Vo-
raussetzungen von Lagersystemen vernach-
lassigt. Des Weiteren muss die Verpackung
am Point-of-Sale andere Anforderungen
erfiillen als im Warenverteilzentrum. Solche
Detailprobleme sind Alltag.”

Fiir die Zukunft ergibt sich damit ein
Bedarf an Verpackungslésungen, die aus
einer ganzheitlichen Perspektive heraus
entwickelt werden und die Bediirfnisse der
unterschiedlichen Nutzer auf intelligente
Weise ausbalancieren. Hierbei wird, wie
beschrieben, der Kooperation zwischen
unterschiedlichen Interessenvertretern in
der Supply Chain eine wesentliche Rolle
zukommen. Als erfolgreiche Beispiele fiir
bereits existierende Losungen mit Liebe
zum Detail gelten zum Beispiel die mit
dem Deutschen Verpackungspreis aus-
gezeichnete kombinierte Transport- und

Abteilungsleiter Quality Management Goods, Real

Im Handel gewinnen Fragen der
Préisentation als Verpackungsfunktion
stetig an Bedeutung.
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Produktverpackung von Fissler fiir den
asiatischen Markt oder auch die Regalver-
packungen der Weichspiiler von Henkel, die
geschlossen und mit einer wellenférmigen
Perforation versehen sind. Die Wellenform
ist der Schliissel: So bringt die Verpackung
die Kriterien ,stabil” und ,leicht zu 6ffnen"
zusammen und bedient damit die An-
spriiche von Logistik und Handel.*?

5. Imagetréger

Die Transportverpackung wie auch die
Regalverpackung sind ein Imagetrager fiir
die (Handler-)Marke. Gleichwohl spielen
Umverpackungen in der Markenkommu-
nikation herkdmmlicherweise nur eine
marginale Rolle. Das dndert sich allmahlich.
Im stationdren Handel, beobachtet Thomas
Maiwald von Real, ,gewinnen Fragen der
Prasentation als Verpackungsfunktion stetig
an Bedeutung.”

Dasselbe gilt im Online-Handel. Auch das
Versandpaket wird in Zukunft zunehmend
Teil eines ganzheitlichen Markenerlebnisses.
Zwar wird sich aus Sicherheitsgriinden auch
2025 die Transportverpackung nach auf3en
zuriickhaltend prasentieren (miissen), etwa
bei hochwertigen Consumer Electronics
oder Kosmetikartikeln. Der Moment, in dem
ein Konsument ein Versandpackchen 6ffnet,
ist jedoch sein erster direkter Kontakt mit
der Marke. Deshalb wird das Innenleben der
Transportverpackung als Marken-Touch-
point starker ins Blickfeld der Aufmerksam-
keit riicken. Das Auspacken bestellter Waren
ist aus Sicht des Konsumenten ein wichtiges
Ritual, das zum Teil sogar als ,Auspackzere-
monie" inszeniert wird.

In emotional aufgeladenen Produktgruppen
wird eine ansprechende Gestaltung auch
der Transportverpackung zukiinftig

eine zunehmend wichtige Rolle spielen.
Douglas macht heute schon vor, wie das
funktionieren kann: Von auf3en sind die
Versandverpackungen neutral gehalten,
doch das Innenleben ist in der Douglas-Mar-
kenwelt gestaltet. Auch Adidas nutzt zum
Teil Verpackungen, deren Innenseite die
berithmten drei Streifen zieren. Insgesamt
wird in diesem Bereich jedoch noch viel
Potenzial verschenkt — so das Ergebnis einer
Reihe von Testbestellungen, die von einer
E-Commerce-Fachzeitschrift durchgefiihrt
wurde.®

Implikationen fiir die Verpackung

6. Wertstoff

Die Verpackung wird heute vom Verbraucher
noch haufig als Abfall wahrgenommen, als
letztendlich {iberfliissiges, notwendiges
Ubel. Als Teil der regenerativen Okonomie
(Kreislaufwirtschaft) wird das Bewusstsein
fiir die Verpackung als Wertstoff steigen. Aus
Sicht von Michael Lierow von Oliver Wyman
sind hierbei drei Aspekte wichtig: ,Zunachst
ist das Verpackungsmaterial selbst auf seine
Nachhaltigkeit zu bewerten. Dann ist die
Frage, welche Verpackungslésungen aus
Nachhaltigkeitssicht zu favorisieren sind.
Und zuletzt stellt sich die End-of-Life-Frage:
Was passiert mit der Verpackung, wenn das
Produkt ausgepackt ist: Kann sie wieder
genutzt werden? Lisst sie sich effizient
wiederverwerten? Ist sie retourenfahig?”

An die Verpackung wird in Zukunft also
zunehmend der Anspruch gestellt, dass sie
sich in geschlossene Stoffstrome einfiigt, also
mit moglichst geringem Wertverlust recy-
clingfahig ist oder sogar auf effiziente Weise
wiederverwendbar ist.

Dariiber hinaus stellt sich aber auch die
Frage, wie Verpackungsmaterial effizienter
eingesetzt werden kann. Als Worst Case

ist hier ein Produkt anzusehen, das in eine
iberdimensionierte Produktverpackung
eingepackt ist, umgeben von einer ebenso
tiberdimensionierten Transportverpackung
und transportiert in einem ineffizient bela-
denen Transportfahrzeug. Hier ergibt sich ein
gleich dreifacher Optimierungsbedarf. Durch
Uberdimensionierung steigt auch der Bedarf
an Fiillmaterial, was die Nachhaltigkeitsbi-
lanz ebenfalls eintriibt. Wird die Verpackung
jedoch genau auf das Produkt zugeschnitten,
steigt —zumindest im E-Commerce - die
Heterogenitat der Verpackungseinheiten. Das
wiederum macht es schwieriger, die Lade-
flache auszunutzen. Zumindest eine gewisse
Standardisierung scheint also unumganglich.
Die entscheidende Frage an die Verpackungs-
industrie lautet Jens-Peter Majschak zufolge:
,Gibt es neue Systemlésungen, die den Einsatz

von Verpackungsmaterial effizienter machen?*

nachwachsende Rohstoffe

VERPACKUNG
AUS WELLPAPPE

vollstandiges Recycling

Kreislaufwirtschaft:
Das Bewusstsein fir
Verpackungen als
Wertstoff wéchst

Bild: vDW
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Anforderungen an die
Verpackung der Zukunft

In einer pointierten Gesamtschau lassen sich folgende
Anforderungen an die Verpackung der Zukunft erkennen:

= Verlasslichkeit: Die Verpackung der Zukunft muss als
Glitesiegel die Qualitat, Unversehrtheit und Echtheit
des transportierten Gutes jederzeit garantieren und
zertifizieren.

= Nachhaltigkeit: Die Verpackung der Zukunft muss sich in
die Kreislaufe der regenerativen Okonomie einfiigen, in
der Abfall zunehmend keinen Platz mehr haben wird.

= Customization: Im Omnichannel Retail der Zukunft muss
die Verpackung hochgradig individuellen Anforderungen
flexibel gerecht werden.

= Intelligenz: Als dynamischer Informationstrager wird die
Verpackung zum Hidden Champion, der die reibungslosen
Ablaufe der Industrie 4.0 erst moglich macht.

= Emotionalitat: Als Marken-Touchpoint muss die Ver-
packung den Verbraucher von morgen begeistern.



Keine Frage: Nicht alle diese Anforderungen sind neu. Doch
unsere Analyse zeigt, dass sie sich auf neue Weise und zum
Teil verscharft stellen. Die Verpackung der Zukunft steht in
einer Kontinuitat zu dem, was Verpackungen schon heute
leisten und leisten miissen.

Neu ist jedoch die Breite des Leistungsspektrums, das der
Verpackung in Zukunft abverlangt wird. Neu ist die Vielfalt
der Anforderungen, die eine Verpackung befriedigen muss,
um allen Interessen in der Wertschopfungskette gerecht zu
werden. Um zu einem relevanten Faktor in der Supply Chain
2025 zu werden, miissen Verpackungen ihre Starken von der
Schutzfunktion bis zur Werbewirkung weiter ausbauen.

Sie miissen nachhaltig sein, denn eine funktionierende
Kreislaufwirtschaft wird in Zukunft fir alle Akteure noch
wichtiger werden. Und sie miissen die technologischen
Anderungen in der Logistik mittragen, also ,intelligenter*
werden und alle bendétigten Informationen mit sich fithren
sowie sich in der Konstruktion flexibel auf automatisierte
Ablaufe im Lager einstellen. Verpackungsmaterialien, die
schon heute sehr gute Umwelteigenschaften und flexible
Konstruktions- und Ausstattungsmaoglichkeiten aufweisen,
sind dabei diejenigen mit dem héchsten Zukunftspotenzial.
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