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Handelslogistik 2025

GruBwort

Liebe Leserinnen und Leser,

gerade wir im Buchhandel haben friiher als viele andere erlebt, welche Verédnderun-
gen die damals noch ,,New Economy*“ genannte Digitalisierung der Handelswelt ge-
bracht hat und vor welche Herausforderungen der Handel seit der Jahrtausendwen-
de immer wieder gestellt wird. Betrlibt miissen wir zur Kenntnis nehmen, dass alte,
vertraute Namen verschwinden und neue Player auf den Markt dréngen, die mit
einem starken Fokus auf Digitalisierung den Markt umkrempeln wollen.

Wer sich in dieser Situation zuriicklehnt und meint, ihm kdnne das nicht passieren,
sollte sich nicht wundern, wenn er eines Tages aufwacht und sein Geschaftsmodell
nicht mehr existiert. Die Entwicklung der Technik wird weiter voranschreiten und es
wird Player geben, die sich diese Fortschritte zunutze machen. Gerade deswegen
ist es flr den Handel so wichtig, auch in den Bereichen innovativ zu werden, die der
Handel tblicherweise nicht als seine Kernkompetenzen betrachtet.

Es war eine tolle Leistung vom EHI, mit einer so breit aufgestellten Gruppe aus Han-
dels- und Logistikexperten die hier vorliegende Studie zu erarbeiten. Zum einen war
es auBerordentlich spannend, mit dieser Gruppe einen Blick in die Zukunft zu werfen,
und zum anderen war es interessant zu sehen, dass vermeintlich klare Trends und
Entwicklungen doch nicht so klar und unveranderbar sind. Es liegt an jedem Einzel-
nen von uns, wie die Zukunft aussehen wird, und die verschiedenen Szenarien die-
ser Studie beschreiben die wahrscheinlichsten Entwicklungen. Uns hat die Studie
geholfen, in der Logistik auf die richtigen Themen zu fokussieren und MaBnahmen
einzuleiten, dass sich die Zukunft in unserem Sinne entwickelt. Nutzen auch Sie die
Studie! Sie ist es wert.

Koln im November 2016

Christoph Maris

Head of Supply Chain Management
Thalia Bucher GmbH

Vorsitzender Arbeitskreis Logistik EHI
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Die Zukunft ausleuchten:
Der Weg zu den Szenarien

Zukunft vorauszudenken ist Bestandteil jeder strategischen
Entscheidung und jeder Innovation. Denn die reine Extra-
polation vergangenheitsbezogener Daten fuhrt selten zu
Neuem.

Daher werden mit vielféltigen Werkzeugen wie Trendforschung, Trendmanagement
und Trendanalyse aktuelle Entwicklungstendenzen identifiziert. Dabei wird allerdings
stillschweigend davon ausgegangen, dass sich Zukunft vorhersagen lasst. Dies mag
bei kurzfristigen Fragestellungen - und in Einzelféllen auch darlber hinaus - funkti-
onieren. Bei der Suche nach innovativen Geschéaftsmodellen sowie nach Strategien
und Roadmaps in einem so komplexen Feld wie der Handelslogistik fiihrt ein solches
Vorgehen fast zwangslaufig zu kapitalen Fehlprognosen.

Szenarien als strategisches Instrument

Dennoch neigen viele Unternehmen zunéchst dazu, sich auf eine Prognose festzu-
legen - oder sie versuchen, kurzfristig moglichst flexibel reagieren zu konnen. Bei-
de Ansétze flihren dazu, dass sie strukturelle Veranderungen oft zu spat erkennen.
Daher missen sie vor allem zwei Denkweisen verstehen, erlernen und sich entspre-
chend entwickeln.

B Zukunftsoffenes Denken: Aufgrund der Ungewissheit in regulativen, wirtschaft-
lichen, gesellschaftlichen und technischen Umfeldern sowie in konkreten Bran-
chen und Handlungsfeldern wird nicht mehr versucht, die Zukunft exakt vorherzu-
sagen. Stattdessen werden gezielt mehrere vorstellbare Zukunftsbilder entwickelt
und beschrieben.

B Vernetztes Denken: Die Vielfalt der Einflisse auf unternehmerisches Handeln
hat sich durch Globalisierung, Digitalisierung sowie veranderte Anspriiche und
Anspruchsgruppen stetig erhéht. Hinzu kommt die zunehmende Dynamik dieser
Anderungsprozesse. Daher haben wir es in der Regel mit komplexen Systemen
zu tun, die adaquat nur durch vernetztes oder systemisches Denken gehandhabt
werden konnen.

Die Kombination zukunftsoffenen und vernetzten Denkens fiihrt zu alternativen Zu-
kinften, die als Szenarien bezeichnet werden. Sie beschreiben eine von mehreren
Moglichkeiten und beruhen auf einer schlissigen Kombination denkbarer Entwick-
lungsannahmen verschiedener EinflussgroBen. Szenario-Management™ bezeich-
net die Nutzung solcher Szenarien im Rahmen der strategischen Entwicklung von
Unternehmen und Organisationen. Es verknipft Methoden und Werkzeuge des

EHI Retail Institute
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Vorbereitung des Szenarioprozesses

zukunftsoffenen, vernetzten und strategischen Denkens und Handelns. Die Entwick-
lung solcher Szenarien erfolgt - so auch im Projekt zur Zukunft der Handelslogis-
tik - in drei Phasen (siehe Abb. 1).

Die drei Phasen der Szenarioentwicklung
(Abb. 1)
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B Szenariofeld-Analyse und Auswahl von Schliisselfaktoren (Phase 1): Das

betrachtete Themenfeld wurde in Systemebenen und Einflussbereiche gegliedert
und in einem Systembild (,Radarschirm®) visualisiert. Innerhalb der Einflussberei-
che wurden 69 konkrete Einflussfaktoren beschrieben - von den Prinzipien der
Lagerhaltung bis zur geopolitischen Stabilitat. Basierend auf einer Bewertung der
wechselseitigen Abhdngigkeiten dieser Faktoren in einer Vernetzungsanalyse wur-
den durch das Szenarioteam 22 Schlisselfaktoren festgelegt. Sie reprasentieren
sunsere Fragen an die Zukunft®,

Entwicklung von alternativen Zukunftsprojektionen (Phase 2): Im Rahmen
eines intensiven Diskussionsprozesses im Szenarioteam wurden je Schltsselfak-
tor mogliche kiinftige Entwicklungen - sogenannte Zukunftsprojektionen - ent-
wickelt und ausformuliert. Diese Zukunftsprojektionen beschreiben strategisch
relevante, charakteristische und qualitative Entwicklungsalternativen der einzel-
nen Schlisselfaktoren.

EHI Retail Institute



B Bildung, Analyse und Beschreibung von Szenarien (Phase 3): Szenarien sind
pragnante Darstellungen méglicher alternativer Zukiinfte. Ihre Erstellung basiert
auf der Ermittlung moglichst widerspruchsfreier Kombinationen der Zukunftspro-
jektionen im Rahmen von Konsistenz- und Cluster-Analysen. Das Ergebnis dieser
Szenario-Bildung sind neun alternative Zukunftsbilder, die den Moglichkeitsraum
weitgehend aufspannen. Diese ,,Rohszenarien® wurden anschlieBend analysiert
und um weitere Informationen ergénzt, sodass vollsténdige und schlissige Sze-
narien vorlagen, die schlieBlich weiter aufbereitet und beschrieben wurden. Zu-
satzlich erfolgte eine Visualisierung des von den Szenarien aufgespannten Zu-
kunftsraums im Rahmen eines Zukunftsraum-Mapping™ - einer Art ,Landkarte
der Zukunft®.

Vom Denken zum Handeln

Die auf diese Weise entwickelten gleichwertigen Umfeldszenarien werden als
»Denkwerkzeuge® verstanden, mit denen eine Fixierung auf bekannte Zukunfts-
bilder durchbrochen werden soll. Diese Szenarien werden in der Szenario-Interpre-
tation flr die strategische Entscheidungsfindung nutzbar gemacht. Dies umfasst in
der Regel drei Teilschritte.

B Szenario-Kommunikation: Dabei geht es darum, die Szenarien flr einen brei-
teren Adressatenkreis aufzubereiten und nutzbar zu machen. Dieses Whitepaper
ist also genau hier einzuordnen.

B Szenario-Bewertung: Nachdem die Szenarien analysiert und beschrieben
waren, erfolgte innerhalb des Szenarioteams eine Bewertung hinsichtlich ihrer
Gegenwartsnahe sowie ihrer Nahe zur erwarteten und gewlinschten Zukunft. Mit
Hilfe dieser Bewertung lieBen sich Entwicklungspfade im Zukunftsraum aufzeigen
und konkrete Indikatoren fir ein Szenario-Monitoring festlegen.

® Konsequenzanalyse: Dieser Teilschritt erfolgt individuell durch jedes Unterneh-
men oder jede Organisation. Dabei werden zunédchst die Chancen und Gefahren
ermittelt, die mit einzelnen Szenarien fir das Unternehmen oder die Organisation
verbunden sind. Daraus ergeben sich haufig erste Handlungsoptionen, die auf ihre
Robustheit gegeniiber den verschiedenen Szenarien untersucht werden kénnen.

EHI Retail Institute
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Die Landkarte der Zukunft

Ein Szenario ermoglicht es, sich in eine bisher wenig
bekannte Welt hineinzuversetzen. Auf diese Weise lassen
sich Rahmenbedingungen fir die Zukunft frihzeitig durch-
denken und eigene Handlungsoptionen Uberprfen.

Um akzeptiert zu werden, missen die Elemente eines Szenarios gut zueinander pas-
sen - also konsistent sein. Neben dieser ersten Grundanforderung gibt es aber noch
einen zweiten Aspekt, auf den bei der Szenarioentwicklung geachtet werden muss:
Die Szenarien sollen sich moglichst stark voneinander unterscheiden. Dies bedeu-
tet, dass mit weitgehend unterschiedlichen Zukunftsbildern der Moglichkeitsraum
SO gut es geht ausgeleuchtet wird.

In einem komplexen Umfeld wie der Handelslogistik fiihrt diese zweite Anforderung
schnell zu einer hohen Anzahl an Szenarien. So sind es hier neun alternative Zu-
kunftsbilder, mit denen sich der Moglichkeitsraum abbilden lieB. Wer diese neun Sze-
narien einfach nur hintereinander betrachtet, verliert schnell den Uberblick. Daher
werden zundchst mit einem Zukunftsraum-Mapping™ die Unterschiede zwischen
den Szenarien grafisch dargestellt: Je &hnlicher zwei Szenarien, desto dichter
werden sie beieinander angeordnet.

Zwei Dimensionen, vier Quadranten

Ein solches Zukunftsraum-Mapping™ wird umgangssprachlich auch als ,Landkarte
der Zukunft* bezeichnet. Innerhalb einer solchen Landkarte lassen sich verschie-
dene Perspektiven einnehmen. Die aus unserer Sicht gewichtigsten Perspektiven
werden im Folgenden dargestellt.

B Wie online wird die zukiinftige Handelswelt sein (Digitalisierungsgrad)? Auch wenn
der gegenwartige Trend eindeutig ist - es bleibt die zentrale Frage, in welchem
Grad welche Segmente durch virtuelle Kaufentscheidungen und /oder Belieferung
jenseits der Stores gepragt sein werden. Und diese Ungewissheit findet sich auch
in den unterschiedlichen Zukinften. So sind die Szenarien 1, 2 und 9 von mode-
ratem Onlinewachstum gekennzeichnet, wahrend die Onlinewelt in den Ubrigen
Zukunftsbildern sich sehr stark entwickelt.

B Welche Rolle spielt der Handel bei der Gestaltung der Supply Chain? Wird der
Handel (weiterhin) einen hohen Einfluss auf die Steuerung der Supply Chain
haben - oder werden andere Anbieter wie Logistikdienstleister oder neue Inter-
mediare das Zepter tibernehmen?

Aus diesen beiden Perspektiven ergeben sich vier Quadranten, die jeweils unter-
schiedliche Steuerungen der Supply Chain beschreiben (siehe Abb. 2).

EHI Retail Institute
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Der Zukunftsraum und seine Einflussfaktoren

(Abb. 2)
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Entwicklungsorientierte Betrachtungsweise

Um die Perspektiven der Handelslogistik zu verstehen, reicht diese einfache Sicht-
weise allerdings nicht aus; schlieBlich gibt es allein vier Szenarien, die von einer vom
Onlinehandel gepragten Supply Chain ausgehen (siehe rechter oberer Quadrant).
Daher lohnt ein Blick auf einige weitere Merkmale, anhand derer sich die Szenari-
en deutlich unterscheiden.

B Welche Rolle werden Konvergenz und Automation im Sinne eines Omnichan-
nel-Ansatzes zukinftig spielen? Hier gehen sechs Zukinfte von einer starken Be-
deutung aus, wahrend drei Zukunftsbilder eher verhaltene Perspektiven sehen -
darunter auch ein Szenario, in dem sich das Onlinewachstum relativ unabhangig
von der stationaren Welt vollzieht (Szenario 3).

EHI Retail Institute 9
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B Kommt es zu einem Aufbruch des Zusammenhangs von Kaufentscheidung und
Belieferung? Falls ja, so spricht dies fiir drei spezifische Szenarien, in denen ent-
weder Showrooming (Szenario 2) oder Click&Collect-Modelle (Szenarien 3 und
4) ein signifikantes Wachstum verzeichnen.

B Werden sich Offline- und Onlineanbieter vermischen? Hier geht es also darum,
ob es in der Zukunft noch immer weitgehend voneinander getrennte Sphéren
gibt oder ob man es mit einer integrierten Wettbewerbsarena zu tun haben wird.

Entwicklung aus Sicht des stationdren Handels
(Abb. 3)
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Diese letzte Frage flihrt zu einem interessanten Blickwinkel (des stationdren Handels)
auf den aufgespannten Zukunftsraum (siehe auch Abb. 3). So beschreiben die Sze-
narien 1 und 9 (unten links) eine langsame Anpassung und Veranderung der Han-
delswelt - wobei das Szenario 1 einen traditionellen Pfad skizziert und im Szenario
9 davon ausgegangen wird, dass Systemintegratoren die digitalisierte Handelslogis-
tik pragen und so den stationdaren Handel vorsteuern.

Nach rechts oben erstreckt sich nun ein Bereich, in dem die stationdren Handler ei-
gene Onlinekompetenz aufbauen und diese so erfolgreich umsetzen, dass sie auch
die Onlinewelten pragen. Dabei lassen sich drei Varianten unterscheiden - eine viel-
faltige Handels- und Logistiklandschaft mit Parallelstrukturen im Offline- und Online-
bereich (Szenario 3), eine zunehmende Vorwarts-Integration des Handels zur Abwehr
neuer Intermediare (Szenario 4) und eine vom Handel etablierte, vollvertikalisierte
Wertschopfung ,aus einer Hand“ (Szenario 5).

Was aber konnte geschehen, wenn dieser Kompetenzaufbau den etablierten Hand-
lern nicht gelingt? Dann wiirde das Wachstum des Onlinehandels von neuen (= nicht
stationéren) Akteuren getrieben, was wiederum zu drei moglichen Szenarien fiihrt -
einem Zuriickweichen des Handels mit der Ubernahme von Herstellprozessen (Sze-
nario 6), dem Verlust der Supply-Chain-Steuerung mit ohnméachtigem Rickzug als
hin zum reinen ,Verkaufsarm® (Szenario 7), dem Ende des stationaren Handels und
der Entstehung neuer Wertschdpfungssysteme (Szenario 8).

Denkbar wére aber auch noch, dass im Bereich des stationéren Handels zunehmend
neue Akteure an Gewicht gewinnen - eben dann, wenn Showrooming dominiert und
die integrierten Kompetenzen des stationaren Handels gar nicht mehr gefragt sind
(Szenario 2, links oben).

9 Szenarien - 9 Handelsplaneten

Wie aus Abbildung 3 bereits ersichtlich, ist jedes der 9 entwickelten Szenarien zur
Zukunft der Handelslogistik mit einem beschreibenden Namen tituliert - vom Tradi-
tions-Szenario bis hin zum Ende-des-Handels-Szenario. Jedes dieser Szenarien ist
in sich komplex. Verschiedenste Entwicklungen und EinflussgroBen haben hier bis
zum Jahr 2025 jeweils auf unterschiedliche Weise und in unterschiedlich starker Aus-
pragung ihren Niederschlag gefunden - 9 verschiedene denkbare Handelswelten.

Verstéandlicher und plastischer werden diese einzelnen Zukunftsszenarien, indem wir

der wissenschaftlich-technischen Beschreibung eine assoziative, bildhaft-pragnante
Darstellungsform zur Seite stellen.

EHI Retail Institute
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Stellen wir uns den Zukunftsraum also als ein Planetensystem vor (siche Abb. 4). Je-
des unserer Szenarien wird zu einem Planeten im Kosmos der Handelslogistik. Aus
dem Traditions-Szenario wird der Planet ,,Tradon®, das Handler-als-Hersteller-Szena-
rio ist auf dem Planeten ,Manufaktis“ beheimatet, das Parallel-Szenario findet seine
Entsprechung im Doppelplaneten ,,Schizophrenia“, - und auf ,,Deserto® schlieBlich
hat das Ende des Handels wiiste Eindde hinterlassen. 9 Szenarien, 9 Handelsplane-
ten - begleiten Sie uns nachfolgend auf eine Reise durch den Kosmos der Handels-
logistik im Jahre 2025.

Der Zukunftsraum als Planetensystem
(Abb. 4)
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Das Traditions-Szenario

Der stationare Handel steuert die Supply Chain auf
Basis eines klassischen Logistikverstandnisses

Handelslogistik 2025

Niedrige Ressourcen- und Energiekosten ermdglichen eine konstante Mobilitat. Da
auch die Digitalisierung nur moderat fortschreitet, kaufen Kunden weiterhin tber-
wiegend im stationdren Handel. Der Onlinehandel entwickelt sich zu einem sepa-
raten Segment mit geddmpften Wachstumsperspektiven. Die Nachfrage- und Be-
schaffungsstrukturen sind weiterhin regional - teilweise sogar lokalisiert. Der Handel
steuert die Supply Chain auf Basis eines weiterhin klassischen Logistikverstandnis-
ses - und ohne Einsatz von Advanced Analytics. Die Logistikprozesse haben sich
kaum weiterentwickelt - sie sind weder komplexer noch variabler oder automati-
sierter als heute.

Geringe Konvergenz zwischen realer und virtueller Welt

Der technologische Fortschritt ist bei Weitem nicht so schnell gewesen, wie man
urspriinglich dachte. Die Konvergenz zwischen realer und virtueller Welt ist gering,
und neue Technologien haben nur zu moderaten Marktveréanderungen gefiihrt. Der
Urbanisierungsgrad ist nicht weiter angestiegen - ebenso wie das Umweltbewusst-
sein der Menschen, welches nur teilweise durch Gesetzgebung erzwungen werden
kann. So ergeben sich bei der Beschaffungsmobilitédt der Endkunden keine gravie-
renden Veranderungen.

Verkauf aus physischem Bestand

Kunden kaufen weiterhin Gberwiegend im stationdren Einzelhandel, der sich weiter-
hin primér als Point of Sale positioniert und aus seinem physischen Bestand her-
aus verkauft. Onlinehandel bleibt auf einzelne Sortimente und Nischen konzentriert.
Auch die konzentrierten Anbieterfelder sind eher voneinander getrennt - so wie sich
die Handelslandschaft insgesamt nur sehr langsam verandert. In Innenstadten ent-

EHI Retail Institute
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wickeln sich tendenziell wieder kleinere Flachen, wahrend gleichzeitig in den Rand-
lagen und in landlichen Réumen GroBflachen und Malls dominieren. Home Delivery
spielt kaum eine Rolle, da es von Endkunden nicht nachgefragt wird und auch die
regulativen Rahmenbedingungen der Transportlogistik nicht optimal sind.

Klassisches Logistikverstandnis

In den ohnehin regionalen Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen besteht eine Ten-
denz zur Lokalisierung. Der Handel beschrankt sich auf seine klassische Handels-
funktion, zu der auch die Fortschreibung einer groBtenteils eigenverantwortlichen
Warenlogistik gehért. Das Verhaltnis zwischen Industrie und Handel folgt den alther-
gebrachten Mustern - neue Intermediére spielen nur eine untergeordnete Rolle. Auch
in der Logistikbranche dominieren die klassischen Geschaftsmodelle der reinen Lo-
gistikdienstleister. Kundenorientierte Value-Added-Services werden von Dienstleis-
tern und Systemintegratoren durchgefiihrt, sind aber die Ausnahme. Die Digitalisie-
rung der Supply Chain ist eher gering: Kundendaten werden klassisch durch den
Handel generiert und ohne Advanced Analytics verarbeitet.

Einfache Warenstrome und Logistikprozesse

Mit der nur langsamen Weiterentwicklung der Supply Chain und der Handelsbranche
bleiben auch die Anforderungen an die Handelslogistik eher moderat. Die Komple-
xitat der Warenstrome ist gering, Sendungsstrukturen sind eher einfach - und we-
der Variabilitdt noch Flexibilitat sind wirklich gefragt. Damit kdnnen viele Handler auf
ihren traditionellen Logistikkompetenzen aufsetzen. Die bestehenden Prozesse in
der Lagerlogistik verandern sich nicht, und der traditionelle Handel wird nicht versu-
chen, diese zu optimieren. Die Komplexitat der Arbeitsprozesse in der Handelslogistik
wird sich moderat veréndern, sodass die Herausforderung flir das Personalmanage-
ment vor allem darin besteht, als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.

EHI Retail Institute



Das Traditions-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanale
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale /Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung
der Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen
im Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv Alternative Projektion

Handelslogistik 2025

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Moderate Marktveranderungen durch neue Technologien bei geringer
Konvergenz zwischen virtueller und realer Welt

Ressourcen- und Energiekosten gering.
Einfluss der Umweltgesetzgebung hoch/gering.

Beschaffungsmobilitdt der Endkunden konstant.
Urbanisierungsgrad gestiegen/konstant.

Kunden kaufen weiterhin liberwiegend im stationdren Handel

Wenige Anbieter beherrschen jeweils einzelne Vertriebskanile
Langsame Anpassung und Verénderung der Handelslandschaft

Tendenz zu GroBfidchen und Malls in Randlagen/ Tendenz zu kleinen Fldchen in
Innenstédten bei Ausdiinnung der Versorgung in ldndlichen Regionen

Traditioneller Handel verkauft primér aus physischem Bestand

Individuelle Anlieferzusage (zeitlich, 6rtlich etc.) gering.
Regulierungsgrad der Logistik in urbanen Raumen hoch/gering.

Komplexitatsreduzierte Endkundenlogistik und geringe Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Dominanz regionaler Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen/
Verénderung der Rahmenbedingungen oder Nachfragednderung fiihrt zur
Regionalisierung der Supply Chain

Fokus des Handels auf ein eingegrenztes Logistikverstandnis.
Steuerungsprinzip push/pull.

Beschréankung auf klassische Handelsfunktion

Handel kann seine klassische Handelsfunktion behaupten

Daten stehen nur bestimmten Akteuren und nur zeitverzégert zur Verfligung

Klassische Generierung von Kundendaten durch den Handel -
ohne Advanced Analytics

Dominanz klassischer/reiner Logistikdienstleister
(Starke Position von 2PL - speditionellen DL)

Hohe Bedeutung der eigenstéandigen Warenlogistik fiir den Handler und eine
geringe Komplexitat der Logistikprozesse

Moderate Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und geringer
Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Geringe Komplexitat von Warenstromen

Geringe Variabilitat von Belieferungskonzepten und einfache
Sendungsstrukturen

Komplexitét von Arbeitsprozessen gering.
Verfligbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften hoch/gering.

Quelle: ScMI

Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Das Showrooming-Szenario

Neuartige Einkaufserlebnisse im stationaren Handel
bei externer Belieferung und starker Position neuer
Akteure

Der Digitalisierungs-Hype ebbt ab. Reale und virtuelle Welten existieren vielfach
parallel zueinander, wobei im Handel weiterhin stationdre Anbieter den Ton ange-
ben. Allerdings hat sich der stationare Handel selbst massiv verandert: Mit der star-
ken Urbanisierung sind in den Ballungsraumen grofBflachige Flagship Stores ent-
standen - die zunehmend auch von neuen Akteuren und von Herstellern betrieben
werden. Diese neuen Showrooms bieten vielféltige Einkaufserlebnisse, wobei die
Belieferung aufgrund der eingeschrankten Mobilitat vieler Kunden haufig, aber nicht
nur, extern durch klassische B2C-Logistikdienstleister erfolgt.

Geringe Beschaffungsmobilitat

Der technologische Fortschritt ist bei Weitem nicht so schnell gewesen, wie man
urspringlich dachte: Die Konvergenz zwischen realer und virtueller Welt ist gering,
und neue Technologien haben nur zu moderaten Marktveranderungen geflhrt. Da-
flr haben hohe Energiekosten und eine strikte Umweltgesetzgebung zu umweltbe-
wusstem Verhalten gefiihrt. Kombiniert mit der fortschreitenden Urbanisierung hat
sich die Beschaffungsmobilitat der Endkunden deutlich reduziert.

Flagship Stores in den GroBstéadten

Neue Akteure erfinden den insgesamt riicklaufigen stationaren Handel neu und ver-
kaufen zunehmend Einkaufserlebnisse am Point of Sale. Daher entstehen in den
Stadtzentren groBflachige Flagship Stores, wahrend sich der Handel gleichzeitig aus
der Versorgung in landlichen Regionen zurtickzieht. Die Belieferung des Kunden er-
folgt in hohem MaBe jenseits des stationaren Handels. Hier verfligen die traditionel-
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len Handler Uber Vorteile, da der hohe Regulierungsgrad eine passgenaue Zustellung
verhindert - und damit die Entwicklung des Onlinehandels massiv beeintrachtigt.

Kundenbelieferung durch Onlinedistributoren

Die Struktur der Supply Chain bleibt weitgehend konstant: Das Verhaltnis von Han-
del und Industrie verandert sich kaum - und neue Intermediare stellen die Kunden-
bindung des Handels nicht infrage. Verdnderungen gibt es allerdings in der Art, wie
der Handel seine klassische Handelsfunktion ausfillt. Sowohl traditionelle als auch
neue Player konzentrieren sich auf die klassische Einzelhandelsfunktion - insbeson-
dere auf die Gestaltung der Einkaufserlebnisse am Point of Sale. Logistik zahlt kaum
noch zu ihren Kernkompetenzen. Daher fiihren sie vor Ort nur noch ein sehr kleines
Sortiment, und der groBe Rest wird von Onlinedistributoren geliefert. In der Logistik-
branche dominieren klassische Geschaftsmodelle der reinen Logistikdienstleister -
Value-Added-Services und Systemintegration sind die Ausnahme. Die Digitalisierung
der weitgehend regionalen Supply Chain ist eher gering: Kundendaten werden klas-
sisch durch den Handel generiert und ohne Advanced Analytics verarbeitet.

Variable Belieferungskonzepte

Das geénderte Einkaufsverhalten der Endkunden und insbesondere ihre externe
Belieferung flihren zu erheblichen Veranderungen in der Handelslogistik. Insbeson-
dere die wertstoffbezogene Riickwartslogistik tragt zur Komplexitadtserhohung der
Warenstrome bei. Wahrend Sendungsstrukturen eher einfach bleiben, steigen die
Anforderungen an die Variabilitdt von Belieferungskonzepten. Die Automatisierung
der Logistikprozesse bleibt moderat. Insgesamt ist die Komplexitat der Arbeitspro-
zesse in der Handelslogistik angestiegen - und es fallt zunehmend schwer, qualifi-
ziertes Personal zu bekommen.

Handelslogistik 2025

Dr. Timo Ala-Risku
Geschaftsfiihrer
RELEX Solutions GmbH

Wichtige DenkanstoBe

Als Anbieter von integrierten Losungen fir Retail und
Supply-Chain-Planung denken und arbeiten wir stets
entlang neuester logistikwissenschaftlicher Erkennt-
nisse. Daher haben wir uns beim zukunftsweisenden
EHI-Szenarioprojekt zur Handelslogistik 2025 gerne
mit eingebracht.

Natdrlich weiB keiner, welche der entwickelten Sze-
narien letzten Endes zur Realitat werden. Oder ob
es nicht doch ganz anders kommt, als wir alle den-
ken. Aber das ist nicht der Punkt: Entscheidend ist,
die Zukunft immer im Blick zu halten, um Trends friih
zu erkennen.

Denn eines ist gewiss: Die Handelswelt verandert
sich immer schneller, und wir mochten diesen Wan-
del mitgestalten. Es ist sehr wichtig, solche Entste-
hungsprozesse zu begleiten, Meinungen anderer
Marktteilnehmer zu horen und im gemeinsamen Di-
alog mit dem EHI Szenarien durchzudenken. Auch
flr unsere eigenen Entwicklungsprojekte erhalten
wir hier wichtige DenkanstoBe - um Handelsketten
und ihre Logistik mit Hilfe unserer Software noch
effizienter und 6kologischer machen zu kénnen.

EHI Retail Institute
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Das Showrooming-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanale

Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv ~ Alternative Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Moderate Marktveranderungen durch neue Technologien bei geringer
Konvergenz zwischen virtueller und realer Welt

Strikte Gesetzgebung UND hohe Energiekosten fithren zu
umweltbewusstem Verhalten

Zunehmende Urbanisierung fiihrt zu reduzierter Beschaffungsmobilitat
der Endkunden in den Stadten

Kundenerlebnisse im Store (stationére oder integrierte Handelsformate) bei
externer Belieferung (bspw. Showrooming)

Vielféltiger Wettbewerb innerhalb voneinander getrennter Vertriebskanale

Neue Akteure pragen den stark riicklaufigen stationaren Handel - vielfach
mit neuen Formaten

Tendenz zu GroBflachen in Innenstédten - Ausdiinnung der Versorgung in
landlichen Regionen

Traditioneller Handel verkauft primér aus physischem Bestand

Regulierungsgrad behindert passgenaue Zustellung (zeitliche oder
finanzielle Restriktionen)

Komplexe Endkundenlogistik und geringer Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Dominanz regionaler Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen

Traditionelles Einsteuern durch den Handel/SC wird nicht primér vom Handel gesteuert

Beschréankung auf klassische Handelsfunktion

Industrie libernimmt zunehmend auch Handelsfunktionen (= tritt in
Wettbewerb mit traditionellen Handlern)

Daten stehen nur bestimmten Akteuren und nur zeitverzégert zur Verfiigung

Klassische Generierung von Kundendaten durch den Handel - ohne
Advanced Analytics

Dominanz klassischer/reiner Logistikdienstleister (starke Position von
2PL - speditionellen DL)

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine geringe Komplexitat der Logistikprozesse

Moderate Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und geringer
Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Primar wertstoffbezogene Riickwartslogistik tragt zur
Komplexitatserh6hung bei

Hohe Variabilitdt von Belieferungskonzepten und einfache
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitédt von Arbeitsprozessen und geringe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Das Parallel-Szenario

Vielfaltige Handels- und Logistiklandschaft mit
Onlinewachstum sowie neuen Services und
Akteuren

Die Welt ist gepréagt von einer Vielfalt neuer Technologien - aber auch von Uniber-
sichtlichkeit und mangelnder Konvergenz. Diese Entwicklung zeigt sich auch im
Handel, wo stationare und Onlinehdndler miteinander im Wettbewerb stehen. Dabei
verzeichnet der Onlinehandel hohe Wachstumsraten, wahrend der stationare Han-
del seine Position Uber neue Funktionen und Services (wie Click&Collect) abzusi-
chern sucht. Hinzu kommen neue Intermedidre, wie z.B. Ebay und Google, die tber
Advanced Analytics versuchen, den Handel, in den Handel drangende Hersteller und
vielfaltige Angebote aus der Logistikbranche auszugrenzen.

Parallelitat stationarer und virtueller Handelswelten

Die Welt ist gepragt von Vielfalt und Uniibersichtlichkeit. Neue Technologien ermdog-
lichen radikale Veranderungen von Méarkten und Geschéaftsmodellen, - laufen aber
aufgrund mangelnder Konvergenz vielfach parallel zueinander. Viele Menschen ver-
halten sich umweltbewusst, ohne dass es die Gesetzgebung explizit verlangt. Gleich-
zeitig kommt es zu einer starken Urbanisierung, die allerdings kaum Einfluss auf die
Beschaffungsmobilitdt der Endkunden hat. Hintergrund hierfir ist die Parallelitat
stationarer und virtueller Handelswelten.

Stationarer Handel geht online

Der Boom des Onlinehandels fiihrt zu einem Wandlungsprozess des stationéren Ein-
zelhandels. Dieser 18st sich von seinem traditionellen Versténdnis als reiner Point of
Sale und implementiert neue Funktionen und Dienstleistungen, um den verénderten
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Kundenanforderungen gerecht zu werden. So entwickelt er starke Click&Collect-Ser-
vices, mit denen er eigene Onlineshops im Wettbewerb mit den Pure Playern aufwer-
tet und seine eigenen Stores zu Verteilzentren weiterentwickelt. In der Konsequenz
gehen die FlachengroBen massiv zurlick - und es gelingt, Uber diese Konzepte nicht
nur den wachsenden Innenstadten gerecht zu werden, sondern auch die dezentra-
le Versorgung sicherzustellen.

Neue Player zwischen Handel und Endkunden

Der Handel beschrankt sich auf seine klassische Handelsfunktion innerhalb der
Wertschopfungskette, konkurriert in dieser Funktion jedoch zunehmend mit Produ-
zenten und neuen Intermedidren. Dabei gerédt er zunehmend ins Hintertreffen, denn
insbesondere die neuen Player nutzen ihre Kundendaten im Rahmen von Advanced
Analytics und schieben sich so immer weiter zwischen Handel und Endkunden. Die
Fragmentierung der Nachfrage fiihrt gleichzeitig zu lokal und global hochkomplexen
Beschaffungsstrukturen, wobei die Nachversorgung aus verfigbarem Bestand erfolgt.

Zunehmende Riickwartslogistik

Fir den Handel verliert die eigensténdige Warenlogistik an Bedeutung, was nicht zu-
letzt auch an den komplexen Logistikprozessen liegt. In der Lagerlogistik bedarf es
zunehmend flexibler Warenfllsse, zu deren Steuerung ein moderater Automatisie-
rungsgrad jedoch ausreichend ist. Das veranderte Einkaufsverhalten der Endkunden
fordert eine hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten und fiihrt zu komplexen Sen-
dungsstrukturen, was auch mit dem hohen Anteil an Retourenlogistik zusammen-
hangt. In einer derart komplexen Umgebung gewinnen 3PL/4PL-Systemintegratoren
zunehmend an Bedeutung, und sie kdnnen zur Bewaltigung der komplexen Arbeits-
prozesse auf ausreichend qualifizierte Arbeitskrafte zurlickgreifen.

Das Kernproblem aber wird auch in zehn Jahren noch
das gleiche sein: die richtige Ware zum richtigen Zeit-
punkt in der richtigen Menge, Qualitat und zu den
richtigen Kosten an den richtigen Ort zu bringen.
Schon heute zeichnet sich ab, dass die Unterneh-

20

Matthias HaubenreiBer
Senior Manager ECR-Prozesse
GS1 Germany GmbH

Komplexere Handelsstrukturen brauchen
neue Logistiklésungen

Die Welt der Konsumenten ist vielfaltiger und bun-
ter geworden. Egal ob stationar oder online - die ge-
winschten Artikel sollen immer und maéglichst zeit-
nah verfigbar sein, meist nur einen Klick entfernt.
Die Touchpoints aus Kundensicht werden zahlrei-
cher, weshalb die Netzwerkstrukturen im B2B2C
immer komplexer zu managen sein werden.

men in ihrer Logistikstrategie keinen einheitlichen
Weg beschreiten. Mdglich ist auch, dass die tradi-
tionellen Rollen der Wertschopfungspartner schon
morgen nicht mehr gelten.

Wir von GS1 Germany haben uns aus gutem Grund
aktiv an der Szenario-Studie beteiligt - um auch kinf-
tig die Entwicklung und Umsetzung von Auto-ID-,
Kommunikations- und Prozessstandards voranzu-
treiben und in Zusammenarbeit mit Industrie, Han-
del und Dienstleistern marktgerechte Losungen zu
etablieren.
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Das Parallel-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanile

Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv ~Alternative Projektion

Handelslogistik 2025

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien fiihren zu radikalen Marktveréanderungen, die
Anwendung fiihrt aber nicht zu weiterer Konvergenz

Geringer externer Einfluss auf den Umgang mit Umwelt- und
Nachhaltigkeitsaspekten - umweltbewusstes Handeln nur aus
intrinsischer Motivation

Zunehmende Urbanisierung bei weitgehend konstanter
Beschaffungsmobilitat der Endkunden

Kunden kaufen zunehmend online - stationdre Handler werden zunehmend
zu Verteilzentren (bspw. Click-and-Collect)

Vielféltiger Wettbewerb innerhalb voneinander getrennter Vertriebskanale

Wachstum des Onlinehandels stark. Bedeutung der heutigen stationéren Handler
Stark riicklaufig/konstant hoch.

FlachengréBen werden kleiner. Standorte Dezentralisierung = AuBenlagen/
Zentralisierung = innerstédtisch.

Erweiterung des traditionellen Handels um neue Funktionen und Services

Passgenaue Zustellung durch funktionierendes Logistiksystem innerhalb
der Grenzen der Regulierung

Komplexe Endkundenlogistik und geringer Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Fragmentierung der Nachfrage fiihrt zu hochkomplexen Beschaffungs-
strukturen (global UND lokal)

Nachversorgung aus Logistiksicht (aus verfligbarem Bestand)

Beschrankung auf klassische Handelsfunktion

Handel wird von Industrie und neuen Intermediéren in die Zange genommen

Daten stehen nur bestimmten Akteuren und nur zeitverzégert zur Verfiligung

Andere Akteure in der Supply Chain nutzen Advanced Analytics - Handel
wird ausgegrenzt

Zunehmende Bedeutung von Systemintegratoren/Systemorchestratoren

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine hohe Komplexitat der Logistikprozesse

Moderate Bedeutung von Automatisierung und hoher Bedarf an flexiblen
Warenflissen in der Lagerlogistik

Primar Retourenmanagement tragt zur Komplexitatserhohung bei

Hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitédt von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primar in diesem Szenario auftritt
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Das Vorwarts-Integrations-
Szenario

Handel ruckt als lokaler Auslieferungspunkt enger
an den Endkunden

22

Digitale und reale Welt verschmelzen immer weiter - verbunden mit einer starken
Individualisierung von Kundenwiinschen. Um das Aufkommen neuer Intermediére
zu verhindern, rickt der integrierte Handel Uber neue Services immer enger an den
Endkunden heran. Es kommt zu einer breiten Dezentralisierung mit einem ,Tante-
Emma-Revival®, - wobei die kleinen Laden vielfach als Auslieferungspunkte im
Click&Collect-System funktionieren. Der Druck der Pure Player setzt sich fort; der
stationare Handel erkennt die Chancen und setzt dementsprechende Angebote dage-
gen. Gleichzeitig bemiihen sich auch die Hersteller um direkten Kundenkontakt, so-
dass es insgesamt zu einer Vorwérts-Integration in der Wertschdpfungskette kommt.

Weitgehende Konvergenz, zunehmende Individualisierung

Neue Technologien fiihren zu weitgehender Konvergenz realer und virtueller Welten -
und ermoglichen, Prozessschritte in der Wertschopfungskette abzudecken. Die Indi-
vidualisierung der Gesellschaft nimmt zu, und immer mehr Menschen verhalten sich
umweltbewusst, ohne dass es die Gesetzgebung explizit verlangt. Der Urbanisierungs-
grad und die Beschaffungsmobilitat der Endkunden bleiben weitestgehend konstant.

Kleine Flachen nahe am Kunden

Die massive Zunahme der Onlinekdufe fiihrt zu einem breiten Wettbewerb um die
zunehmend integrierten Vertriebskanale. Wahrend die Pure Player ihr reines Online-
geschaft mit Fokus auf Sortiment, Preis und Geschwindigkeit weiter ausbauen, voll-
zieht der stationéare Einzelhandel einen tiefgreifenden Wandlungsprozess. Dabei [6st
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er sich von seinem traditionellen Verstandnis als reiner Point of Sale und implemen-
tiert neue Funktionen und Dienstleistungen, um den veranderten Kundenanforderun-
gen gerecht zu werden. So setzt er stark auf Click&Collect-Services, mit denen er ei-
gene Onlineshops im Wettbewerb aufwertet, Long-Tail-Artikel verfigbar macht und
seine eigenen Stores zu Verteilzentren weiterentwickelt. In der Konsequenz kommt
es zu einer breiten Dezentralisierung mit riickldufigen FlachengréBen und einem ,Tan-
te-Emma-Revival in Innenstadtlagen ebenso wie auf dem Land.

Hochkomplexe Beschaffungsstrukturen

Die Loslosung des Handels von seinem klassischen Rollenverstandnis beeinflusst
auch die Position in der Wertschopfungskette. Die Erweiterung um Services bringt
den Handel ndher an den Endkunden, und gleichzeitig treten Produzenten in direkten
Wettbewerb mit dem Handel, indem sie ebenfalls Handelsfunktionen tGbernehmen.
Die Fragmentierung der Nachfrage flihrt zu hochkomplexen regionalen und globa-
len Beschaffungsstrukturen, wobei dieser Komplexitatssteigerung eine intelligente,
IT-basierte automatische Nachversorgung gegenlbersteht. Die dazu bendétigten Da-
ten stehen allen Akteuren jederzeit zur Verflgung, wobei sich der Handel mit den
tbrigen Akteuren im Wettbewerb um die Nutzung von Advanced Analytics befindet.

Starke Automatisierung der Logistikprozesse

Fur den Handel gewinnt die Steuerung der Warenlogistik an Bedeutung, was nicht
zuletzt auch an den komplexen kanallibergreifenden Logistikprozessen liegt, die der
Downstream-Bewegung entgegenstehen. Ursachen fir die hohe Komplexitat sind
u.a. Retouren und Wertstoffkreisldufe. Zudem fordert das verénderte Einkaufsver-
halten der Endkunden eine hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten und fihrt
zu komplexen Sendungsstrukturen. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden,
kommt es zu einer starken Automatisierung der Logistikprozesse, die vor allem von
3PL/4PL betrieben wird, die am Arbeitsmarkt attraktive Angebote machen und so
auf ausreichend qualifizierte Arbeitskrafte zurtickgreifen konnen.

del zum Key Player in der komplexen Supply Chain.

Out-of-Stock-Situationen gehdren der Vergangenheit

an. Und ausgefeiltes Equipment wie Embedded Sen-

sors an Paletten und Behéltern erfassen jede noch

so kleine Veranderung der Ware auf inrem Weg zum
Kai Derda Bestimmungsort.

/? Geschéftsfiihrer
A CHEP Deutschland GmbH

Fur eine optimale Wertschopfung bedient sich der
Handel hier hochspezialisierter Logistikdienstleis-

Digitalisierung erhoht Wertschopfung

Mit dem Aufbruch ins digitale Zeitalter er6ffnen sich
flr den Handel vollig neue Moglichkeiten der Waren-
steuerung und -kontrolle. Die intensive Nutzung von
Beacons etwa hat das Tor zu Advanced Analytics ge-
offnet. Durchgéngige Transparenz sowie maximale
Effizienz und Warenverfligbarkeit machen den Han-

ter. Big-Data-Analysen helfen ihm, das volle Poten-
zial auszuschopfen. Beacons im Zusammenspiel mit
Multi-Plattform-Apps liefern Wissen tUber das Kauf-
verhalten und die individuellen Kundenbedurfnisse.
Ware, Point of Sale, Warentréger und Endverbrau-
cher sind dabei miteinander vernetzt. Die Supply
Chain lasst sich so von der Produktion bis zur Inter-
aktion mit dem Kunden nachverfolgen.
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Das Vorwarts-Integrations-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanéle
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Rdumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediéren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv Alternative Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien lassen die digitale und reale Welt verschmelzen und
fiihren zu radikalen Marktverédnderungen

Geringer externer Einfluss auf den Umgang mit Umwelt- und
Nachhaltigkeitsaspekten - umweltbewusstes Handeln nur aus
intrinsischer Motivation

Konstante Urbanisierung und Beschaffungsmobilitat der Endkunden

Kunden kaufen zunehmend online - stationare Handler werden zunehmend
zu Verteilzentren (bspw. Click&Collect)

Breiter Wettbewerb um zunehmend integrierte Vertriebskanale
Stationare Handler wirken aktiv am Wachstum des Onlinehandels mit

Breite Dezentralisierung mit kleinen Flachen - auch in Innenstadten
(»Tante-Emma-Revival®)

Neue Funktionen und Services sowie virtuelle Angebote ersetzen
zunehmend den traditionellen Handel

Individuelle Kundenwiinsche kdnnen ohne Einschrankung durch neue

Regulierung erfiillt werden

Bedeutung der Komplexitatsreduzierung gering = viele Kontakte. Grad der
Einflussnahme des Kunden auf die Zustellung gering/hoch.

Fragmentierung der Nachfrage fiihrt zu hochkomplexen Beschaffungs-
strukturen (global UND lokal)

Intelligente automatisierte Nachversorgung (IT-basiert)

Handel riickt liber neue Services enger an den Endkunden heran

Industrie libernimmt zunehmend auch Handelsfunktionen
(= tritt in Wettbewerb mit traditionellen Handlern)

Daten stehen jederzeit allen zur Verfiigung

Wettbewerb zwischen Handel und anderen Akteuren um
Advanced Analytics

Zunehmende Bedeutung von Systemintegratoren/Systemorchestratoren

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine hohe Komplexitét der Logistikprozesse

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und
hoher Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Hoéchstkomplexe Warenstrome durch Riickwartslogistik aufgrund von
Retouren UND Wertstoffkreislaufen

Hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitat von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

[ Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Das handelsgesteuerte
Szenario

Handel nutzt digitale Datenhoheit und etabliert
vollvertikalisierte Wertschopfung ,,aus einer Hand*

In einer digitalisierten und urbanisierten Welt dreht sich (fast) alles um den digita-
len Kunden. Der integrierte und auf regionale Nachfrage- und Beschaffungsstruktu-
ren spezialisierte Handel hat seine Pole Position im Kundenkontakt durch die inten-
sive Nutzung von Advanced Analytics verteidigt und die Angriffe neuer Intermediare
erfolgreich abgewehrt. Parallel dazu ist er in der Lage, auch die immer komple-
xeren Logistikprozesse durch eine eigenstéandige Warenlogistik zu handhaben. In
der Konsequenz besetzt er damit immer weitere Teile der Wertschopfungskette im
Sinne einer ,Vollintegration®.

Urbanisierung und Digitalisierung

Neue Technologien flihren zur weitgehenden Konvergenz realer und virtueller Wel-
ten - und sie ermoglichen radikale Marktveranderungen. Auch im stationdren Han-
del wird es mdglich, den Kunden Kaufvorschlage zu machen. Diese Moglichkeiten
variieren jedoch stark je nach Geschaftsmodell bzw. Segment. Zudem erzwingen die
strikte Gesetzgebung sowie die gestiegenen Energie- und Ressourcenpreise ein um-
weltbewussteres Verhalten der Konsumenten. Gleichzeitig nimmt die Individualisie-
rung der Gesellschaft zu - und immer mehr Menschen zieht es in die Ballungsraume.
Diese Rahmenbedingungen fiihren zu einem kulturellen Wandel und einer deutlich
reduzierten Beschaffungsmobilitat. Dies wiederum verstarkt den Trend vom statio-
naren Handel zum Onlinehandel. Hinzu kommen die neuen Méglichkeiten der pass-
genauen Zustellung durch funktionierende Logistiksysteme.

EHI Retail Institute
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Starker Omnichannel-Handel

Kaufentscheidungen werden zunehmend online getroffen, was zu einem breiten Wett-
bewerb um die zunehmend integrierten Vertriebskanéle flhrt. Dabei hat sich der tra-
ditionelle stationare Handel zu einem starken Omnichannel-Handel weiterentwickelt.
Wahrend in landlichen Raumen gar ein Bedeutungsverlust zu erkennen ist, tber-
nimmt er in Ballungsraumen auf kleineren Flachen zunehmend neue Funktionen und
Services, um aktiv zum Wachstum des Onlinehandels beizutragen.

Handel steuert Wertschopfungskette

Die Fragmentierung der Nachfrage hat zu Beschaffungsstrukturen gefiihrt, in de-
nen neben den traditionellen regionalen auch globale und lokale Anforderungen er-
flllt werden. In dieser hochkomplexen Supply Chain hat der Handel nicht nur seine
klassische Handelsfunktion behauptet, sondern seine Position durch die Steuerung
kompletter Warenfliisse verstarkt und abgesichert. In dieser handelsgetakteten Wert-
schopfungskette halt er sowohl Industrie als auch neue Intermedidre auf Abstand.
Die hierzu bendtigten Daten stehen im Sinne einer Advanced Analytics grundsatz-
lich allen Akteuren im Wertschopfungsprozess zur Verfligung, werden aber vornehm-
lich vom Handel genutzt.

Eigenstandige Warenlogistik

Fir eine so weitgehende Steuerung der Wertschopfungskette ist eine eigenstandige
Warenlogistik von groBer Bedeutung. Dazu bedarf es der Kompetenz zur Handha-
bung komplexer Warenstrome und Logistikprozesse, wie sie in diesem Umfeld vor-
liegen. Ursachen der hohen Komplexitat sind u.a. Retouren und Wertstoffkreislaufe.
Zudem fordert das veranderte Einkaufverhalten der Endkunden eine hohe Variabili-
tat von Belieferungskonzepten und fiihrt zu komplexen Sendungsstrukturen. Um die-
sen Anforderungen gerecht zu werden, kommt es zu einer starken Automatisierung
der Logistikprozesse auf Basis des Geschaftsmodells des Systemdienstleisters, der
ganzheitliche Losungen verfolgt oder anbietet. Bei diesem Systemdienstleister kann
es sich um den Handler selbst, aber auch um einen externen Full-Service-Dienstleis-
ter handeln. Die hohe Verfligbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften ermdglicht dabei
in jedem Fall eine qualitativ hochwertige Abwicklung der komplexen Arbeitsprozesse.

die die Zukunft aktiv mitgestalten und die sich den
Herausforderungen dieser Transformation stellen, ha-
ben die Chance, zu Uberleben und profitabel zu sein.

Ein kritischer Erfolgsfaktor fir profitablen Handel

26

Dirk Homberg
Senior Customer Executive
JDA Technologies

Die Zukunft aktiv mitgestalten

Der Handel war flir lange Zeit ein ruhiges Fahrwas-
ser, das sich jetzt in einen schnellen Fluss mit Strom-
schnellen und Wirbeln verwandelt hat. Nur Handler,

ist die Supply Chain. Die Zunahme des Onlinehan-
dels erfordert eine hochintegrierte und transparen-
te Supply-Chain-Management-Lésung. Nur so ist es
moglich, den Uberblick {iber die Komplexitaten und
Abhéangigkeiten in der Supply Chain zu bewahren.

Indem wir Lésungen bieten, die diesen Transforma-
tionsprozess flexibel unterstitzen, tragen wir ent-
scheidend zur Profitabilitat im Handel bei.
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Das handelsgesteuerte Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanéle
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien lassen die digitale und reale Welt verschmelzen und
fiihren zu radikalen Marktverédnderungen

Strikte Gesetzgebung UND hohe Energiekosten fithren zu
umweltbewusstem Verhalten

Zunehmende Urbanisierung fiihrt zu reduzierter Beschaffungsmobilitat
der Endkunden in den Stadten

Kunden kaufen zunehmend online - starke Substitution des stationédren
Handels durch Onlinehandel mit externer Logistikstruktur

Breiter Wettbewerb um zunehmend integrierte Vertriebskanale
Stationare Handler wirken aktiv am Wachstum des Onlinehandels mit

Tendenz zu kleinen Flachen in Innenstéddten bei Ausdiinnung der Versorgung
in landlichen Regionen

Neue Funktionen und Services sowie virtuelle Angebote ersetzen
zunehmend den traditionellen Handel

Passgenaue Zustellung durch funktionierendes Logistiksystem innerhalb
der Grenzen der Regulierung

Komplexe Endkundenlogistik und hoher Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Dominanz regionaler Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen

Intelligente automatisierte Nachversorgung (IT-basiert)

Handelsgetaktete (= vollvertikalisierte) Wertschopfungskette

»aus einer Hand“

Handel kann seine klassische Handelsfunktion behaupten

Daten stehen jederzeit allen zur Verfiigung

Intensive Nutzung von Advanced Analytics priméar durch den Handel

Logistikbranche wird von Systemdienstleistern gepragt

Hohe Bedeutung der eigenstéandigen Warenlogistik fiir den Handler und eine
hohe Komplexitat der Logistikprozesse

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und
hoher Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Hoéchstkomplexe Warenstrome durch Riickwartslogistik aufgrund von
Retouren UND Wertstoffkreislaufen

Hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitat von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

[ Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Das Handel-als-Hersteller-
Szenario

Handler weichen neuen Intermediaren aus und
werden zu Herstellern

28

Der digitale Kunde wird immer individueller - und kauft immer mehr Waren und
Dienstleistungen online. Der noch immer von einer stationaren DNA gepragte Han-
del verliert mehr und mehr den direkten Kundenkontakt an neue Intermediare, die
sich besser an die neuen Kundenbedirfnisse anpassen konnen. Als Reaktion liber-
nehmen viele Handler zunehmend Upstream-Funktionen - beispielsweise durch Ei-
genmarken oder eigene Produktion. Die Logistikbranche begleitet die Neuordnung
der Wertschopfungskette durch Value-Added-Services, wobei sie teilweise sogar auf
eigene Assets verzichtet.

Trend zum Onlinehandel

Neue Technologien flihren zur weitgehenden Konvergenz realer und virtueller Welten
- und sie ermdglichen radikale Marktverdnderungen. Die Individualisierung der Ge-
sellschaften nimmt zu, wobei Umweltschutz und Nachhaltigkeit fir die meisten Men-
schen keine Themen sind - lediglich hdhere Energie- und Ressourcenpreise kdnnen
bei einem Teil zu umweltbewusstem Verhalten flihren. Gleichzeitig nimmt der Urba-
nisierungsgrad erkennbar zu. Diese Rahmenbedingungen fiihren zu einer deutlich
reduzierten Beschaffungsmobilitét und verstérken damit den Trend vom stationdren
zum Onlinehandel. Hinzu kommen die regulativ nur wenig eingeschrankten Maglich-
keiten der passgenauen und unter Umstanden kontaktlosen Zustellung durch funk-
tionierende, vor allem urbane Logistiksysteme.

EHI Retail Institute



Riickzug aus der Flache

Kaufentscheidungen werden zunehmend online getroffen, was zu einem breiten
(Omnichannel-)Wettbewerb um die zunehmend integrierten Vertriebskanéle flhrt.
Der stationare Handel wird zunehmend durch neue Akteure im Onlinehandel substi-
tuiert und versucht diesem Trend durch neue Funktionen und Services sowie virtu-
elle Angebote zu begegnen. Dazu zahlen auch Warenprasentationen durch ,,Virtual
Reality“. Das Wachstum des Onlinegeschafts fihrt zu einer Reduzierung von Laden-
flachen in urbanen Regionen und zur Ausdiinnung des Filialnetzes in landlichen
Gebieten.

Konzentration auf Beschaffung, Belieferung und Herstellung

Mit der Individualisierung der Kundenbedurfnisse entstehen globale Nachfrage- und
Beschaffungsstrukturen. Dabei ibernehmen neue Akteure (Handelsplattformen)
immer starker den Endkundenkontakt und bieten neue, spezielle Dienstleistungen
auf der Basis von Advanced Analytics. Diesem Verlust des direkten Kundenkontakts
begegnet der Handel durch eine Riickwartsintegration, indem er sich auf die vorge-
lagerten Prozesse konzentriert und den darin stattfindenden Warenfluss komplett
steuert. Zudem Ubernimmt er weitere Upstream-Funktionen - beispielsweise durch
eigene Produkte oder Eigenmarken.

Zunehmende Bedeutung von Value-Added-Services

Die Anforderungen an die Handelslogistik sind stetig gestiegen, da sowohl globa-
le als auch hochkomplexe Warenstrome und Logistikprozesse zu handhaben sind.
Ursachen der hohen Komplexitat sind vor allem das Retourenmanagement und die
mit dem veranderten Einkaufsverhalten verbundenen komplexen Sendungsstruktu-
ren. Hinzu kommen die hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten sowie der hohe
Bedarf an flexiblen Warenflissen. Dabei ist es unstrittig, dass diese Anforderungen
nur mit einem hohen Automatisierungsgrad erfullt werden kdnnen. Value-Added-Ser-
vices sind vor diesem Hintergrund von hoher Bedeutung - gleichgtiltig, ob die Handler
die Warenlogistik selbst steuern, die Verantwortung an externe Full-Service-Dienst-
leister Ubertragen oder ein Kombinationsmodell verfolgen. Die hohe Verfligbarkeit
von qualifizierten Arbeitskraften ermdglicht dabei in jedem Fall eine qualitativ hoch-
wertige Abwicklung der komplexen Arbeitsprozesse.

EHI Retail Institute
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Handelslogistik 2025

Das Handel-als-Hersteller-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanile
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale /Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv  Alternative Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien lassen die digitale und reale Welt verschmelzen und
fiihren zu radikalen Marktverédnderungen

Hohe Energiekosten fihren zu umweltbewusstem Verhalten (trotz geringer
gesetzlicher Anforderungen)/Geringer Grad an Umweltbewusstsein - Nachhaltigkeit
ist héchstens Marketing-Thema

Zunehmende Urbanisierung fiihrt zu reduzierter Beschaffungsmobilitat
der Endkunden in den Stadten

Kunden kaufen zunehmend online - starke Substitution des stationiren
Handels durch Onlinehandel mit externer Logistikstruktur

Breiter Wettbewerb um zunehmend integrierte Vertriebskanale
Wachstum des Onlinehandels wird von neuen Akteuren getrieben

Tendenz zu kleinen Flachen in Innenstéddten bei Ausdiinnung der Versorgung
in landlichen Regionen

Neue Funktionen und Services sowie virtuelle Angebote ersetzen
zunehmend den traditionellen Handel

Passgenaue Zustellung durch funktionierendes Logistiksystem innerhalb
der Grenzen der Regulierung

Komplexe Endkundenlogistik und hoher Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Weitestgehende Globalisierung der Supply Chain (Weltprodukte)

Intelligente automatisierte Nachversorgung (IT-basiert)

Daten stehen jederzeit allen zur Verfiigung

Wettbewerb zwischen Handel und anderen Akteuren um
Advanced Analytics

Bedeutung von Value-Added-Services hoch. Verzicht auf eigene Assets gering/
hoch.

Komplexitat der Logistikprozesse in der Lagerlogistik hoch. Bedeutung der
eigenstandigen Warenlogistik fur den Handler gering/hoch.

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und
hoher Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Primér Retourenmanagement tragt zur Komplexitatserh6hung bei

Hohe Variabilitdt von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitat von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt
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Das Ohnmachtiger-Handel-
Szenario

Handel verliert Steuerung der globalen
Supply Chain und wird zum reinen Verkaufsarm

Urbanisierung und ricklaufige Mobilitdt haben zu einem Onlineboom gefiihrt, dem
der traditionelle Handel nicht mehr gewachsen ist - weder im Kundenkontakt noch
in der Logistik. Daher wird er von neuen Intermedidren und der Industrie in die Zan-
ge genommen, sodass ihm auch die Steuerung der Supply Chain entgleitet. Letztlich
verkiimmert der Handel mit seiner Beschrankung auf die klassische Handelsfunktion
zu einem Verkaufsarm der neuen, global denkenden Akteure.

Reduzierte Beschaffungsmobilitat

Neue Technologien flihren zur weitgehenden Konvergenz realer und virtueller Wel-
ten - und sie ermoglichen radikale Marktveranderungen. Die Individualisierung der
Gesellschaften nimmt zu. Hohere Energie- und Ressourcenpreise konnen bei einem
Teil der Gesellschaft zu umweltbewusstem Verhalten flihren. Gleichzeitig nimmt der
Urbanisierungsgrad erkennbar zu. Diese Rahmenbedingungen flhren zu einer deut-
lich reduzierten Beschaffungsmobilitat und verstarken damit den Trend vom stationa-
ren Handel zum Onlinehandel. Hinzu kommen die regulativ nur wenig eingeschrank-
ten Moglichkeiten der passgenauen und unter Umstanden kontaktlosen Zustellung
durch funktionierende, vor allem urbane Logistiksysteme (City-Logistik).

Konzentration auf innerstadtische Standorte

Der stationare Handel wird zunehmend durch neue Akteure im Onlinehandel substi-
tuiert und versucht diesem Trend durch neue Funktionen und Services sowie virtu-
elle Angebote zu begegnen. Dabei konzentriert sich der Handel auf innerstéadtische
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Standorte, die sowohl groBer als auch kleiner sein konnen. Parallel kommt es zu
einer Ausdiinnung des Filialnetzes in landlichen Gebieten.

Handel als reiner ,Verkaufsarm®

Mit der Individualisierung der Kundenbedirfnisse entstehen globale Nachfrage- und
Beschaffungsstrukturen - bis hin zu ,Weltprodukten®. Der Handel beschrankt sich
in diesem Umfeld auf die ihm vertraute Einzelhandelsfunktion mit dem immer schwa-
cheren Point of Sale - und verliert so zunehmend die Kontrolle tber die Wertschop-
fungskette. Dies liegt insbesondere daran, dass Produzenten und neue Intermediare
ihre Position in der Wertschdpfungskette kontinuierlich ausbauen und den Aktions-
radius des klassischen Handels einschréanken. Eine Ursache hierflr ist deren exklu-
sive Nutzung von Advanced Analytics. Der Handel wird so mehr und mehr zu einem
JVerkaufsarm® bzw. einer ,,Abholstation®.

Logistikanbieter dominieren

Der Handel verliert zunehmend die Fahigkeit, im globalisierten Rahmen eine eigen-
standige Warenlogistik zu betreiben. Dies liegt vor allem an der hohen Komplexitat,
die u.a. auf das Retourenmanagement und die mit dem verénderten Einkaufsverhal-
ten verbundenen komplexen Sendungsstrukturen zuriickgeht. Hinzu kommen die
hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten, der groe Bedarf an flexiblen Waren-
flissen und die Notwendigkeit einer hohen Automatisierung der Logistikprozesse.
Daher dominieren hier Logistikanbieter mit umfangreichen Value-Added-Services -
auf Basis eigener (Systemdienstleister) oder fremder Assets (Systemintegratoren).
Die hohe Verfligbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften ermdglicht dabei in jedem
Fall eine qualitativ hochwertige Abwicklung der komplexen Arbeitsprozesse.

Die Studie zeigt auch, dass vernetzter IT kiinftig gro-
Be Bedeutung zukommt. Die zunehmende Automati-
sierung steht der Notwendigkeit hochflexibler Losun-
gen gegenuber, um auf individuelle Kundenwiinsche
schnell reagieren zu kénnen. Pure Player drangen

32

Jan Andreas Daske
Leiter Business Development
SALT Solutions GmbH

Chancen der Individualisierung und
Digitalisierung

Die gesellschaftliche Entwicklung bis 2025 wird ge-
pragt sein vom demografischen Wandel sowie von
zunehmender Urbanisierung und Individualisierung.
Vor diesem Hintergrund zeigt die Studie dem Handel
nicht nur ein zentrales Szenario auf, sondern stellt
mehrere mogliche Zukunftsmodelle bereit. Sie 6ff-
net damit den Blick fUr flexible Zukunftsstrategien
und individuelle Entscheidungsmaoglichkeiten in der
Logistik.

vermehrt in alltégliche Lebensbereiche ein und er-
fordern hochste logistische Effizienz ohne starre
Systematiken.

Eine besondere Herausforderung sehen wir darin,
die Anonymitat des Kunden aufzuheben, um perso-
nenbezogene Daten effizient nutzen zu kénnen. Zu-
dem verlangt der steigende Zuzug in die Stadtzen-
tren nach geeigneten Losungen, um die landliche
Versorgung aufrechterhalten zu konnen.

Wir bei SALT Solutions werden die Ergebnisse der
Studie nutzen, um die Lésungskompetenz im Handel
weiter auszubauen, eigene Losungen flexibel auf die
Szenarien zuzuschneiden und unsere Kunden auch
zukunftig ideal zu beraten.
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Handelslogistik 2025

Das Ohnmachtiger-Handel-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanéle
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationaren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien lassen die digitale und reale Welt verschmelzen und
fiihren zu radikalen Marktverédnderungen

Hohe Energiekosten fihren zu umweltbewusstem Verhalten (trotz geringer
gesetzlicher Anforderungen)/Geringer Grad and Umweltbewusstsein -
Nachhaltigkeit ist hochstens Marketing-Thema

Zunehmende Urbanisierung fiihrt zu reduzierter Beschaffungsmobilitat
der Endkunden in den Stadten

Kunden kaufen zunehmend online - starke Substitution des stationéren
Handels durch Onlinehandel mit externer Logistikstruktur

Breiter Wettbewerb um zunehmend integrierte Vertriebskanale
Wachstum des Onlinehandels wird von neuen Akteuren getrieben

Standorte Zentralisierung = innerstadtisch. FlachengroBen werden gréBer/
werden kleiner.

Neue Funktionen und Services sowie virtuelle Angebote ersetzen
zunehmend den traditionellen Handel

Passgenaue Zustellung durch funktionierendes Logistiksystem innerhalb
der Grenzen der Regulierung

Komplexe Endkundenlogistik und hoher Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Weitestgehende Globalisierung der Supply Chain (Weltprodukte)

SC wird nicht primadr vom Handel gesteuert

Beschrankung auf klassische Handelsfunktion

Handel wird von Industrie und neuen Intermediaren in die Zange genommen

Daten stehen jederzeit allen zur Verfiigung

Andere Akteure in der Supply Chain nutzen Advanced Analytics -
Handel wird ausgegrenzt

Bedeutung von Value-Added-Services hoch. Verzicht auf eigene Assets hoch/
gering.

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine hohe Komplexitat der Logistikprozesse

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und
hoher Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Primér Retourenmanagement tragt zur Komplexitatserh6hung bei

Hohe Variabilitdt von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitat von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

Kursiv Alternative Projektion
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Traditioneller Handel verschwindet und macht Platz
fur neue Wertschopfungssysteme
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Die Veranderungen in der digitalen Welt sind schnell und radikal. Da der Konsument
bewusst auf Mobilitat verzichtet, wird der Onlinehandel wiederum befeuert. Der sta-
tionare Handel geréat in einen Abwartssog, innerhalb dessen immer mehr Filialen ge-
schlossen werden und am Ende der Handel in seiner bekannten Form vielerorts ver-
schwunden ist. Die Versorgung erfolgt nun tber andere Akteure, die um Marktanteile
in den neuen Wertschopfungssystemen ringen. Auch die Logistikbranche strebt tiber
Systemintegration und -orchestrierung nach einer Starkung ihrer Position.

Individualisierung der Gesellschaft

Neue Technologien flihren zur weitgehenden Konvergenz realer und virtueller Wel-
ten - und sie ermdglichen radikale Marktveranderungen. Die Individualisierung der
Gesellschaften nimmt zu, wobei Umweltschutz und Nachhaltigkeit weder fiir die Men-
schen noch fur die Politik wichtige Themen sind. Allerdings zwingen die massiv gestie-
genen Energiekosten zu umweltbewusstem Verhalten - und zwar in einem Umfang,
dass die Beschaffungsmobilitat nicht nur in urbanen Raumen zurtickgeht, sondern
auch in landlichen Gebieten. Hinzu kommen die regulativ nur wenig eingeschrankten
Mdglichkeiten der passgenauen Zustellung durch funktionierende Logistiksysteme.
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Bedeutungsverfall des stationdaren Handels

Die Kaufentscheidungen der Kunden werden primér online getroffen und flihren zum
Bedeutungsverfall des traditionellen stationaren Handels. Mit dem massiven Wachs-
tum des Onlinehandels verliert die stationére Einkaufsstatte ihre Bedeutung als Point
of Sale und kann auch keine neuen Funktionen und Services erschlieBen. Neue Kon-
zepte wie Popup Stores oder Drop Shipment setzen sich ebenso durch wie die Wa-
renprasentationen durch ,Virtual Reality“. Daher werden die Standorte sowohl in
urbanen als auch in landlichen Regionen stark reduziert. Das Wachstum des Online-
handels wird fast ausschlieBlich von vielen neuen Akteuren gepragt, die um integ-
rierte Vertriebskanéle konkurrieren.

Reine Onlinehandler steuern Wertschopfungskette

Der Handel gerat in seiner Kernfunktion zunehmend unter Druck, verliert die Kont-
rolle Uiber die Wertschdpfungskette und kampft mehr oder weniger um sein Fortbe-
stehen. Die Verantwortung flr die Steuerung der Wertschopfungskette geht auf die
Pure Player im Onlinehandel Uber. Diese verstehen es am besten, die stark glo-
balisierten Beschaffungsstrukturen effizient zu nutzen. Dabei profitieren sie von
Advanced Analytics sowie der restriktiven und zeitverzdgerten Verfligharkeit von
relevanten Daten. Der Handel wird an dieser Stelle umgangen und geréat ins Hinter-
treffen. Hersteller stehen nunmehr selbst in der Verantwortung flr die Einhaltung
von Wertstoffkreislaufen.

Globalisierte Beschaffungsstrukturen

Der Handel hat die Fahigkeit zur Steuerung der globalisierten Value Chain vollstandig
verloren. Hinzu kommen die hohe Variabilitat von Belieferungskonzepten, der hohe
Bedarf an flexiblen Warenflissen und die Notwendigkeit einer hohen Automatisie-
rung der Logistikprozesse. Daher dominieren hier Systemintegratoren und -orches-
tratoren. Die hohe Verfligbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften ermdglicht dabei in
jedem Fall eine qualitativ hochwertige Abwicklung der komplexen Arbeitsprozesse.

EHI Retail Institute
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Das Ende-des-Handels-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanile
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationaren
Handels

Rolle der Filiale /Filiallogistik

Logistik in urbanen Raumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediaren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv Alternative Projektion

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Neue Technologien lassen die digitale und reale Welt verschmelzen und
fiihren zu radikalen Marktverédnderungen

Hohe Energiekosten fithren zu umweltbewusstem Verhalten
(trotz geringer gesetzlicher Anforderungen)

Beschaffungsmobilitdat der Endkunden reduziert. Urbanisierungsgrad konstant/
gestiegen.

Kunden kaufen zunehmend online - starke Substitution des stationéren
Handels durch Onlinehandel mit externer Logistikstruktur

Breiter Wettbewerb um zunehmend integrierte Vertriebskanale
Wachstum des Onlinehandels wird von neuen Akteuren getrieben

Insgesamt stark riicklaufige Standorte des stationaren Handels

Insgesamt abnehmende Rolle von Filialen

Passgenaue Zustellung durch funktionierendes Logistiksystem innerhalb
der Grenzen der Regulierung

Komplexe Endkundenlogistik und hoher Grad der Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Beschaffungsstrukturen starker globalisiert. Einfluss der Endkundennachfrage
auf die Beschaffungsstrukturen Kein/Geringer Einfluss/Starker Einfluss.

SC wird nicht primar vom Handel gesteuert

Handler geraten in ihrer Kernfunktion zunehmend unter Druck

Traditioneller Handel verschwindet

Daten stehen jederzeit zur Verfiigung - allerdings nur eingeschrankt und /
oder nur bestimmten Akteuren

Andere Akteure in der Supply Chain nutzen Advanced Analytics -
Handel wird ausgegrenzt

Zunehmende Bedeutung von Systemintegratoren/Systemorchestratoren

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine hohe Komplexitat der Logistikprozesse

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung in der Lagerlogistik und
hoher Bedarf an flexiblen Warenfliissen

Primar Retourenmanagement tragt zur Komplexitatserhhung bei

Hohe Variabilitdt von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Hohe Komplexitat von Arbeitsprozessen und hohe Verfiigbarkeit von
(hoch-)qualifizierten Arbeitskraften

Quelle: ScMI

[ Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Das Backbone-Szenario

Systemintegratoren pragen die digitalisierte
Handelslogistik und steuern so den stationaren
Handel vor

Wahrend im Umfeld reale und digitale Welt immer starker verschmelzen, stot der
Onlinehandel an seine Grenzen: Kunden kaufen weiterhin liberwiegend im stationa-
ren Handel. Damit verlagert sich der Schwerpunkt der Digitalisierung des Handels
auf die davorliegenden Wertschopfungsschritte - also auch auf die Logistik, die der
Handel nicht mehr zu seinen Kernkompetenzen zahlt. Hier dominieren nun System-
integratoren und -orchestratoren, die die vom Handel generierten Daten verarbeiten
und die Komplexitat der Logistikprozesse handhaben kdnnen.

Digitale und reale Welt verschmelzen im Verborgenen

Die politischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen sind weitgehend stabil.
So bleibt der Urbanisierungsgrad in etwa konstant. Auch bei der Beschaffungsmobili-
tat der Endkunden ergeben sich keine gravierenden Verénderungen. Die Verschmel-
zung von realer und digitaler Welt vollzieht sich vielfach im Verborgenen - technolo-
gisch bedingte Strukturbriche sind eher die Ausnahme.

Mehr GroBflachen in Randlagen

Kunden kaufen weiterhin Gberwiegend im stationdren Einzelhandel, der vielfach On-
linefunktionen integriert und kanallbergreifend agiert. Die Handelsbranche ist von
starker Konzentration gekennzeichnet - teilweise auch vom Einstieg neuer Player.
Dabei verlagert sich die Handelslandschaft langsam in Richtung zu GroBflachen in

EHI Retail Institute
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stadtischen Randlagen. Dort verkauft der stationdre Handel seinerseits verstarkt aus
virtuellen Bestédnden heraus. Home Delivery spielt kaum eine Rolle - trotz der gerin-
gen regulativen Einschrankungen der Transportlogistik und der damit verbundenen
Mdglichkeiten flr individuelle Anlieferzusagen.

Neue Akteure nutzen Advanced Analytics

Der Handel konzentriert sich auf seine klassische Einzelhandelsfunktion - insbe-
sondere auf den Point of Sale. Logistik zahlt er in zunehmendem MaBe nicht mehr
zu seinen Kernkompetenzen. Da die wesentlichen Innovationen in der von regio-
nalen Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen dominierten Wertschopfungsket-
te allerdings in den Upstream-Bereichen stattfinden, verliert der Handel langsam
die Kontrolle tber die Supply Chain. Dort dominieren nun Systemintegratoren und
-orchestratoren, die die vom Handel generierten Daten nutzen und tber Advanced
Analytics ihre Position festigen.

Systemintegratoren und -orchestratoren

Die zunehmende Integration der Vertriebskanle, wenn auch unter der Agide des
stationaren Einzelhandels, fihrt zu vielfaltigen Sendungsstrukturen und komplexe-
ren Warenstromen - selbst bei geringer Bedeutung wertstoffbezogener Rickwarts-
logistik und moderatem Retourenmanagement. Zur Handhabung der deutlich kom-
plexeren Logistikprozesse setzen die Logistikanbieter auf eine starke Automatisierung
und versuchen gleichzeitig, die Flexibilitdt der Warenfliisse und die Variabilitat von
Belieferungskonzepten zu begrenzen. Die Personalsituation in der Logistik ist eine
Herausforderung, deren Losung teilweise an Dritte tUbertragen wird.

Klaus Ballas
Partner Retail &
Consumer Products
Ernst & Young

Wir alle gestalten die Zukunft. Jetzt.

Der Handel befindet sich mitten in einem fundamen-
talen Veranderungsprozess. Der Konsument riickt
immer starker in den Fokus, und die verschiedenen
Kanale verschmelzen miteinander. Neue Wettbe-
werber drangen mit innovativen Geschéaftsmodellen
in den Markt. Der Vielfalt des taglichen Shoppings
scheinen keine Grenzen mehr gesetzt.

Jedes Handelsunternehmen ist nun gefragt, seine
Geschaftsstrategie kontinuierlich auf den Prifstand

zu stellen. Disruption wird zur ,common practice®
und Veranderungsgeschwindigkeit ein kritischer Er-
folgsfaktor. Zugleich treibt die Digitalisierung tech-
nologische Innovationen in allen Bereichen voran.

Der Handelslogistik kommt dabei eine immer gro-
Bere Bedeutung zu. Zum einen riickt aufgrund der
veranderten Geschéftsmodelle im wachsenden
B2C-Business die Logistik der ,,letzten Meile“ mehr
in den Fokus. Zum anderen heift es, trotz steigen-
der Komplexitat, zunehmender Variantenvielfalt und
steigenden Versandvolumen profitabel zu bleiben.

Eine wichtige Erkenntnis fir uns alle, die wir an der
Studie ,,Handelslogistik 2025 mitgewirkt haben,
war: Es gibt nicht nur ein Zukunftsszenario, welches
unabwendbar auf uns zukommt. Vielmehr gibt es
mehrere mogliche Szenarien, die miteinander kon-
kurrieren. Jedem einzelnen Unternehmen obliegt es,
den flr ihn richtigen Weg zu beschreiten. Wir alle ge-
stalten die Zukunft der Handelslogistik selbst. Jetzt.
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Das Backbone-Szenario

SCHLUSSELFAKTOR

Innovation und neue Technologien

Umwelt, Ressourcen und Energie

Urbanisierung und
Infrastrukturentwicklung

Kaufverhalten/
Einkaufsgewohnheiten

Vertriebskanéle
Entwicklung des Handels

Standortpolitik des stationdren
Handels

Rolle der Filiale/Filiallogistik

Logistik in urbanen Rdumen

Endkundenlogistik/
Home Delivery

Globalisierung/
Regionalisierung der Supply Chain

SCM - Steuerung der Supply Chain

Position des Handels in der
Wertschopfungskette

Rolle von Industrie und (weiteren)
Intermediéren in der WSK

Systemische Hoheit und
Verfiigbarkeit von Daten

Nutzung von Kundendaten

Geschiaftsmodelle in der
Logistikbranche

Prinzipien der Lagerhaltung/
Lagerlogistik

Automation/Technisierung der
Lagerorganisation

(Transport-)Logistikleistungen im
Handel

Organisation/
Konzepte der Transportlogistik

Arbeitskrafte /Personaleinsatz

Fett Eindeutige Projektion

Kursiv Alternative Projektion

Handelslogistik 2025

AUSPRAGUNG/SZENARIO-ELEMENT

Immer stérkere Verschmelzung digitaler und realer Welt ohne signifikante

technologisch bedingte Marktveranderungen

Geringer externer Einfluss auf den Umgang mit Umwelt- und
Nachhaltigkeitsaspekten - umweltbewusstes Handeln nur aus
intrinsischer Motivation

Konstante Urbanisierung und Beschaffungsmobilitat der Endkunden

Kunden kaufen weiterhin iiberwiegend im stationdren Handel

Wenige Anbieter beherrschen die zunehmend integrierten Vertriebskanile

Langsame Anpassung und Veranderung der Handelslandschaft

Tendenz zu GroBflachen und Malls in Randlagen

Digitalisierter stationarer Handel verkauft verstarkt aus virtuellen

Bestdnden

Keine Einschrankung durch Regulierung, aber individuelle Anlieferzusage
wird nicht nachgefragt

Komplexitatsreduzierte Endkundenlogistik und geringe Einflussnahme des
Kunden auf die Zustellung

Dominanz regionaler Nachfrage- und Beschaffungsstrukturen

SC wird nicht primar vom Handel gesteuert

Beschrankung auf klassische Handelsfunktion

Handel kann seine klassische Handelsfunktion behaupten

Daten stehen jederzeit zur Verfiigung - allerdings nur eingeschrankt und /
oder nur bestimmten Akteuren

Andere Akteure in der Supply Chain nutzen Advanced Analytics -
Handel wird ausgegrenzt

Zunehmende Bedeutung von Systemintegratoren/Systemorchestratoren

Geringe Bedeutung der eigenstandigen Warenlogistik fiir den Handler und
eine hohe Komplexitat der Logistikprozesse

Stark gestiegene Bedeutung von Automatisierung und geringer Bedarf an
flexiblen Warenfllissen in der Lagerlogistik

Komplexe Warenstrome priméar aufgrund der Vorwartslogistik

Geringe Variabilitat von Belieferungskonzepten und komplexe
Sendungsstrukturen

Geringe Verfiigbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften bei unklarer
Komplexitét von Arbeitsprozessen

Quelle: ScMI

[0 Charakteristische Projektion, die nur in diesem Szenario auftritt

Teilcharakteristische Projektion, die primér in diesem Szenario auftritt
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Die 9 Szenarien im Uberblick

Steuerung der
Supply Chain

Entwicklung des
Handels

Technologie und
Innovation

Kaufverhalten
und Lieferung

Datennutzung

Wertschopfungs-
kette

Vertriebskanale
und Rolle der
Filialen

Logistikbranche

Das Vorwarts-
Integrations-
Szenario

Das Das
Traditions- Showrooming-
Szenario Szenario

Parallel-
Szenario

Stationdrer Handel prégt die Supply Chain Onlinehandel pragt

Neue Akteure
pragen den starken
stationdren Handel
mit neuen Formaten

Langsame Anpassung
und Veranderung der
Handelslandschaft

Stationdre Handler wirken aktiv am Wachstum des

Parallele Entwick-
lung stationarer

Verhaltene technologische Entwicklung und virtueller

Handelswelten

Kauferlebnisse im . .
Handler werden zu Verteilzentren

in einer Onlineeinkaufswelt

Traditioneller
stationdrer Handel

Store bei externer
Belieferung

Ausgewibhlte
Externe nutzen
Daten fiir
Advanced Analytics

Offener Wettbewerb

Klassische Datennutzung im Handel
um Datennutzung

Handel wird von
Industrie und
Intermediéren in die
Zange genommen

Industrie als Vorwarts-
Konkurrenz des

stationdren Handels

Klassische
Handelslandschaft

integration
des Handels

Passiver Handel
im Wettbewerb
um den richtigen
Vertriebskanal

Aktiver Handel
im Wettbewerb
um den richtigen
Vertriebskanal

Traditionelle

Vertriebskanile Aktiver

Einfache
Handelslogistik

Einfache, externe
Handelslogistik

Systemintegratoren prégen
komplexe Handelslogistik
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Das handels-
gesteuerte
Szenario

die Supply Chain

Onlinehandels mit

Das Ende-
des-Handels-
Szenario

Das Ohnmach-
tiger-Handel-
Szenario

Das Handler-
zu-Hersteller-
Szenario

Hoher externer Einfluss auf die onlinegepragte
Supply Chain

Wachstum des Onlinehandels wird von neuen Akteuren getrieben

Hochvernetzte und konvergente Welt

Handel gewinnt

Wettbewerb um
Datennutzung

Handel gestaltet die

vollvertikalisierte
Supply Chain

Handel im Wettbewerb um integrierten Vertriebskanal

Komplexe

Handelslogistik

Offener Wettbewerb

Wachstum des klassischen Onlinehandels

EDLURT L Handel verliert

den Datenzugang

Wettbewerb um

um Datennutzung Datennutzung

Handel wird von
Industrie und
Intermediadren in die
Zange genommen

Abschied vom
traditionellen
Handel

Riickwarts-
integration
des Handels

Wettbewerb
um Integrations-
kompetenz in der

Handelslogistik

EHI Retail Institute

Handel abgehangt -

Filialen riicklaufig

DETS

Backbone-
Szenario

Hoher externer
Einfluss auf die
stationar gepragte
Supply Chain

Langsame Anpassung
und Veranderung der
Handelslandschaft

Technologische
Konvergenz im
Hintergrund des
stationdren Handels

Traditioneller
stationdrer Handel

Handel generiert
und verteilt Daten;
Advanced Analytics
durch andere

Klassische
Handelslandschaft

Digitalisierter
stationarer Handel

Systemintegratoren prégen komplexe Handelslogistik

Quelle: ScMI
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Szenario-Bewertung

Szenarien sind zunachst ,,Denkwerkzeuge®, denen keine
Wahrscheinlichkeiten zugeordnet sind. Dadurch stimulieren
sie uns, auch bisher wenig genutzte Denkpfade zu
beschreiten.

Werden Szenarien aber im Rahmen konkreter Strategie- und Planungsprozesse
genutzt, stellen sich weitere Fragen: Wie viel Veréanderung ist - von heute aus gese-
hen - mit einem Szenario verbunden? Welche Entwicklung erwarten wir flr die
Zukunft? Und gibt es Szenarien, die wir uns eher wiinschen als andere? Diesen Fra-
gen wurde im Rahmen einer Szenario-Bewertung nachgegangen.

Bewertung der Szenarien

Szenarien kann man direkt bewerten - indem man beispielsweise fragt, an welches
Szenario jemand glaubt. Bei einem solchen Vorgehen besteht aber immer die Ge-
fahr, dass sich die Bewertung an einigen, wenigen Inhalten des Szenarios orientiert
und die Komplexitat der Zukunftsbilder unberticksichtigt bleibt. Daher wurde hier ein
anderes Verfahren gewahlt: Die Mitglieder des Szenarioteams haben alle Schliis-
selfaktoren und Zukunftsprojektionen hinsichtlich ihrer Gegenwartsndhe sowie ih-
rer Nahe zur erwarteten und gewiinschten Zukunft bewertet. So ist es moglich, so-
wohl einzelne Entwicklungstrends zu erkennen als auch die komplexen Szenarien
zu bewerten. Dartber hinaus wurde zwischen Handlern, Logistikern und Dienstleis-
tern unterschieden - und bei der ersten Gruppe wiederum zwischen den drei Kern-
segmenten LEH, Hard Goods und Textil. Diese Szenariobewertung filhrte zundchst
zu den folgenden Ubergreifenden Ergebnissen:

B Die gegenwartige Situation l&sst sich nicht Ubergreifend anhand einzelner Szena-
rien ausdriicken. Die groBe Unscharfe ergibt sich vor allem aus der unterschiedli-
chen Bewertung der einzelnen Gruppen und Segmente. So sehen Logistiker und
Dienstleister bereits heute einen hohen Digitalisierungsgrad, wahrend die Hand-
ler - insbesondere in den Segmenten LEH und Hard Goods - die gegenwartige
Situation als sehr offlinegepragt einschatzen.

B Die erwartete Zukunft weist demgegentiber ein relativ klares Bild auf. Hier domi-
nieren bei allen Gruppen die Szenarien 4, 5 und 6 - also eine verhalten positive
Erwartung -, und die Textilhdndler kdnnen sich darlber hinaus auch noch das
Szenario 7 (ohnmachtiger Handel) vorstellen. Logistiker und Dienstleister sehen
sogar das Szenario 8 (Ende des Handels) im Erwartungsraum, haben also von auen
einen skeptischeren Blick auf die Zukunft des stationédren Handels.

B Die gewlinschte Zukunft entspricht tendenziell der erwarteten Zukunft und kon-
zentriert sich ebenfalls auf die Szenarien 4, 5 und 6. Interessanterweise kann sich
der LEH zusatzlich auch mit dem Szenario 9 (also der Backbone-Digitalisierung
bei weiterhin stationarem Handelsgeschaft) anfreunden.
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Die erwartete Zukunft - Vom stationdren Handel zum Onlinehandel
(Abb. 5)

Das Das Vorwarts-
Showrooming- Integrations-
Szenario DET Szenario

Parallel-
Szenario

Das handels-
gesteuerte
Szenario

[DFT
traditionelle
Szenario

Das Handler-
zu-Hersteller-
Szenario

Das Ohnmach-
tiger-Handel-
Szenario

Das
Backbone-

Szenario Das Ende-

des-Handels-
Szenario

Quelle: ScMlI

Bewertung nach Schliisselfaktoren

Neben dieser gesamthaften Sicht auf den Zukunftsraum wurden auch die Bewer-
tungen der einzelnen Schlusselfaktoren naher untersucht. Daraus ergaben sich die
folgenden markanten Aussagen:

B Entwicklung des Handels: Es wird von einem starken Wachstum des Onlinehan-
dels ausgegangen. Dabei wird eine hohe Konvergenz virtueller und realer Welten
erwartet, verbunden mit signifikanten Marktveranderungen.

B Kaufverhalten: Fir die Zukunft wird eine Belieferung der Kunden jenseits des

stationdren Handels erwartet - vor allem direkt im Onlinehandel. Showrooming
sowie Click&Collect werden zudem echte Alternativen.

EHI Retail Institute
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B Vertriebskanale: Die hohe Diversitat der Vertriebskanéale wird bestehen bleiben -

allerdings mit einem eindeutig hoheren Vernetzungsgrad.

Standortpolitik des stationaren Handels: Den stationdren Handel wird es auch
in der Zukunft geben. Die Tendenz zu kleineren Flachen in Innenstadten bei
Ausdinnung der Versorgung in landlichen Regionen wird anhalten.

Rolle der Filialen / Filiallogistik: Es wird auch in der Zukunft Filialen geben. Aller-
dings wird sich deren Position durch Kanalintegration und ein neues Rollenver-
sténdnis massiv verandern.

Steuerung der Supply Chain: Heute steuert der Handel vorwiegend auf Basis ei-
nes engen Logistikverstandnisses. Fir die Zukunft wird vor allem ein erweitertes
Logistikverstandnis erwartet.

Rolle des Handels in der Wertschopfungskette: Erwartet werden Veranderungen
in der Wertschopfungskette - wobei es Downstream- und / oder Upstream-Ver-
anderungen geben kann.

Rolle der Industrie und der (weiteren) Intermediaren in der Wertschopfungsket-
te: Heute behauptet der Handel seine klassische Handelsfunktion. In der Zukunft
konnte er auf industrielle Wettbewerber stoBen und/oder die Hoheit Uber den
Kundenkontakt an neue Intermediére verlieren.

Systemische Hoheit und Verfligbarkeit von Daten: Heute besteht keine allgemei-
ne Datenverfiigbarkeit - wobei die Teile der Daten auch eher zeitverzogert zur
Verfligung stehen. In der Zukunft wird von einer standigen Verflgbarkeit ausge-
gangen - aber nicht zwingend fir alle.

Nutzung von Kundendaten: Heute werden Kundendaten klassisch vom Handel
generiert - aber ohne Advanced Analytics verarbeitet. In der Zukunft wird von ei-
ner starken Entwicklung von Advanced Analytics ausgegangen - mit oder ohne
Handel.

Geschéftsmodelle in der Logistikbranche: Heute dominieren klassische Logistik-
dienstleister (oder Systemdienstleister) - aber ohne Verzicht auf eigene Assets.
In der Zukunft wird von einer hohen Bedeutung der Value-Added-Services ausge-
gangen - unter Umstanden sogar mit Verzicht auf eigene Assets.

B Automation: Der heute bereits erkennbare Bedarf an flexiblen Warenfliissen in

der Lagerlogistik wird sich in der Zukunft noch verstarken.

EHI Retail Institute



Anwendungsfelder

Aufbauend auf der Szenario-Entwicklung und -Bewertung kdnnen unternehmerische
Entscheidungsprozesse auf vielféltige Art unterstiitzt werden. Dies beinhaltet die
folgenden Anwendungsfelder:

Konsequenzanalyse

Viele eigene Handlungsmaoglichkeiten sind Reaktionen auf Umfeldentwicklungen.
Daher geht es haufig zundchst darum, die Auswirkungen der Szenarien auf das ei-
gene Unternehmen oder die eigene Organisation zu analysieren. Bei dieser Auswir-
kungsanalyse sollten alle Szenarien so lange wie moglich ,,im Spiel gehalten® werden,
um auf diese Weise auch die in den vermeintlich negativeren Szenarien versteck-
ten Chancen sowie die gerne verdrangten Gefahren einer oberflachlich ,,guten® Ent-
wicklung zu identifizieren. Aus diesen Chancen und Gefahren kdnnen anschlieBend
konkrete Handlungsoptionen in Form von MaBnahmen, Projekten oder Program-
men abgeleitet werden.

Robustheits-Check

Umfeldszenarien sind wie der ,langfristige Wetterbericht“ fur ein Geschaft oder eine
Tatigkeit - in diesem Fall: Wie kénnte sich die Handelslogistik insgesamt in der Zu-
kunft entwickeln? Daher kdnnen bestehende eigene Strategien oder Konzepte mit
Hilfe der Szenarien auf ihre Zukunftstauglichkeit hin Uberprift werden. Auf diese
Weise werden Schwachstellen bestehender Strategien deutlich gemacht. Gleichzei-
tig lasst sich auch erkennen, ob und wie robust die Strategien gegen Umfeldveran-
derungen sind.

Szenariogestiitzte Entscheidungsfindung

Wie wir mit Ungewissheit umgehen, hangt davon ab, wie viele und welche Umfelds-
zenarien bei einer strategischen Entscheidung beriicksichtigt werden. Dabei kdnnen
zwei Extreme unterschieden werden: Im Rahmen fokussierter Strategien konzent-
riert man sich auf ein erwartetes Szenario und entwickelt eine dafiir passende Stra-
tegie. Im Rahmen robuster Strategien werden beim eigenen Handeln mehrere - unter
Umsténden sogar alle - Szenarien bertlicksichtigt. Folglich kann aus Sicht der Stra-
tegie zwischen zwei Arten von Szenarien unterschieden werden: Strategiebildende
Szenarien sind Grundlage des eigenen Handelns. Haufig werden sie weiter konkre-
tisiert, um so als Basis fiir Roadmaps und Planungen zu dienen. Strategiekritische
Szenarien sind demgegeniber keine Grundlage flr die eigene Strategie, sondern
Grundage flr Risikomanagement und Friiherkennung.

Strategische Fritherkennung

Szenarien sind wie ,, Landkarten der Zukunft® - daher sollten sie auch nach der ers-
ten Nutzung nicht weggeworfen, sondern weiter genutzt werden. Dieser Prozess der
regelmaBigen Beobachtung eines von Szenarien aufgespannten Zukunftsraums wird
als Szenario-Monitoring bezeichnet. Er kann mit einem Trend-Management zu einem
integrierten Friherkennungsprozess verkniipft werden.

EHI Retail Institute
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Szenarien in Veranderungsprozessen
Szenarien haben sich dariber hinaus als wichtiges Instrument in systematischen Ver-
anderungsprozessen erwiesen. Hier verdeutlichen sie sowohl externe Veranderungs-

moglichkeiten als auch eigene Handlungsoptionen und tragen zur Zukunftsoffenheit
von Flhrungskraften und Organisationen bei.
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Fazit

Wenn es gelungen ist, mit dieser Studie ein Gespur und ein Verstandnis dafir zu erlangen, wie die
Digitalisierung der Vertriebskanale des Handels, der Industrie und der Plattformen die Handelslogistik
der Zukunft bereits heute massiv beeinflusst und verandert, dann kann auf dieser Grundlage jetzt
damit begonnen werden, eine digitale Agenda und damit auch digitale Geschaftsmodelle zu entwi-
ckeln, die eine eigene starke Positionierung der Handelslogistik ermdglichen.

Auf jeden Fall werden die beschriebenen Handelslogistik-Szenarien massiv vom Wettbewerb der
nach wie vor konkurrierenden Geschaftsmodelle des On- und Offlinehandels bzw. deren Integrati-
onsstufen bis hin zum Omnichannel-Handel gepragt werden. Hieraus ergeben sich, wie die Studie
zeigt, zahlreiche Anforderungen an das Datenmanagement und den Umgang mit individualisierten
Massendaten im Sinne von Big Data, an die Ownership dieser (Kunden-)Daten, an Forecasting- und
Predictive-Analytics-Modelle, an die Prozessautomatisierung sowie an die Moglichkeiten der phy-
sischen Automatisierung und Robotik. Die beiden Dimensionen des Zukunftsraums des Handels
(Grad der Aktivitat und Digitalisierungsgrad des Handels, siehe Seite 9) und damit auch seiner logis-
tischen Leistungserbringung sind unserer Meinung nach gut dazu geeignet, das eigene Unternehmen
zu positionieren und Schlusse fir die eigene Digital- und Geschaftsmodellstrategie zu entwickeln.

Hieraus zieht das EHI Retail Institute mehrere Konsequenzen und startet im Jahr 2017 die ,R4R - Ro-
botics for Retail Initiative, um allen EHI-Mitgliedern aus dem Handel diese Thematik und deren Ein-
satzmaglichkeiten auch in ihrer Supply Chain naherzubringen und Losungsmaglichkeiten aufzuzeigen.

Ferner werden die Ergebnisse der vorliegenden Studie auch in die Konzeption der ,,Omnichannel
Days ’17“ einflieBen und wie (blich auch Eingang in die Gremienarbeit des EHI finden.
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Uber das EHI

Das EHI Retail Institute ist ein Forschungs-, Bildungs- und Beratungsinstitut fiir den

Handel und seine Partner mit rund 60 Mitarbeitern. Das internationale EHI-Netzwerk
umfasst rund 700 Mitgliedsunternehmen aus Handel, Konsum- und Investitionsgii-
terindustrie. Gegrindet wurde das Unternehmen 1951. Geschaftsfihrer ist Michael

Gerling. Die GS1 Germany, eine jeweils 50-prozentige Tochtergesellschaft des EHI

und des Markenverbands, koordiniert die Vergabe der Global Trading Item Number
(ehemals EAN) in Deutschland. In Kooperation mit dem EHI veranstaltet die Mes-
se Dusseldorf die EuroShop, die weltweit fihrende Investitionsglitermesse fur den

Handel, und die EuroCIS, wo neueste Produkte, Losungen und Trends der IT- und

Sicherheitstechnik vorgestellt werden.

Uber den Forschungsbereich Logistik

Neue 6konomische, 6kologische und soziale Rahmenbedingungen erhdhen die Kom-
plexitat logistischer Prozesse im Handel. Die zunehmende Bedeutung des E-Com-
merce wird auch die Prozesssteuerung der Logistik nachhaltig beeinflussen. Der
EHI-Forschungsbereich Logistik unterstltzt Handel und Logistikdienstleister mit
Grundlagenforschung und fundierten Zukunftsbetrachtungen. Mit den Arbeitskrei-
sen ,Logistik“ und ,Entsorgung+Gefahrgut“ sowie dem EHI/HDE-Logistik-Round-
table fordert der EHI Forschungsbereich Logistik den Gedanken- und Erfahrungs-
austausch zwischen Héandlern und Logistikern.

Weitere Informationen Uber das EHI finden Sie unter www.ehi.org

EHI Retail Institute



Herausgeber:

EHI Retail Institute GmbH
SpichernstraBe 55
50672 Koln, Deutschland
Tel.: +49 221 57993-0
Fax: +49 221 57993-45
info@ehi.org
www.ehi.org

Kontakt:

Andreas Kruse

Director Business Development Logistics & Packaging, EHI Retail Institute
Tel.: +49 221 57993-703

kruse@ehi.org

Autoren:

Dr. Alexander Fink, ScMI Scenario Management International AG
Andreas Kruse, EHI Retail Institute

Marco Atzberger, EHI Retail Institute

Layout:
EHI Retail Institute GmbH
pro in space GmbH

Copyright© 2016

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielféltigung und Verbreitung sowie der Uberset-
zung, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (Druck, Fotokopie, Mikrofilm
oder einem anderen Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Verlages reproduziert oder
unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielféltigt oder verbreitet werden.

Haftungsausschluss:

Das EHI Retail Institute versucht mit groBtmaglicher Sorgfalt, in der vorliegenden Studie rich-
tige, vollstandige und aktualisierte Informationen zur Verfligung zu stellen. Fehler kénnen je-
doch nicht vollig ausgeschlossen werden. Das EHI Retail Institute bernimmt daher keinerlei
Haftung oder Garantie fiir die Richtigkeit, Vollstandigkeit, Qualitat und / oder Aktualitat der
veroffentlichten Informationen, es sei denn, die Fehler wurden vorsétzlich oder grob fahrlés-
sig aufgenommen. Dies betrifft sowohl materielle als auch immaterielle Schaden Dritter, die
durch die Nutzung des Informationsangebots verursacht werden.

Bildrechte / Grafiken:
pro in space GmbH
ScMI Scenario Management International AG

EHI Retail Institute

Handelslogistik 2025

51



Unterstutzer des Projekts sind folgende Unternehmen:

®

. Wi
1 jda. = S51 SCHAFER
Germany ALNATURA

Il W KATHOLISCHE UNIVERSITAT E EHE’J DACHSER
"l‘ EICHSTATT-INGOLSTADT Intelligent Logistics EYBuiIding a better

EDEKA A Brambles Company working world

Ermionty SCMI Gearad) 38 RELEX

Scenario Management International
Aktiengesellschaft fiir Zukunftsgestaltung
und Strategische Unternehmensfuhrung

Von fréhlichen Familien empfohlen.

. [Fresh}
REWE MEDIA-SATURN R@SSMANN ZThalioae Allyouneed

Biicher, Medien und mehr SUPERMARKT

EHI Retail Institute = SpichernstraBe 55 = 50672 KdIn = www.ehi.org


http://www.ehi.org
https://www.gs1-germany.de/
https://german.jda.com/
https://www.alnatura.de/de-de
https://www.salt-solutions.de/
http://www.ssi-schaefer.de/
http://www.ku-eichstaett.de/
https://www.edeka.de/homepage.jsp
http://www.chep.com/de/
http://www.dachser.com/de/de/
http://www.ey.com/de/de/home
http://www.ernstings-family.de/
https://www.ek-servicegroup.de/
http://www.scmi.de/de/
http://www.metapack.com/?lang=de
https://www.relexsolutions.com/de/
https://www.rewe.de/
http://www.media-saturn.com/group/DE/Seiten/Default.aspx
https://www.rossmann.de/einkaufsportal
http://www.thalia.de
https://www.allyouneedfresh.de/

	Inhalt
	Grußwort
	Die Zukunft ausleuchten: Der Weg zu den Szenarien
	Die Landkarte der Zukunft 
	Das Traditions-Szenario 
	Das Showrooming-Szenario 
	Das Parallel-Szenario 
	Das Vorwärts-Integrations-Szenario
	Das handelsgesteuerte  Szenario
	Das Handel-als-Hersteller-Szenario
	Das Ohnmächtiger-Handel-Szenario
	Das Ende-des-Handels-Szenario
	Das Backbone-Szenario
	Die 9 Szenarien im Überblick
	Szenario-Bewertung
	Anwendungsfelder
	Fazit  
	Szenario-Teilnehmer
	Anhang 
	Whitepaper_Handelslogistik2025_48.pdf
	Inhalt
	Grußwort
	Die Zukunft ausleuchten: Der Weg zu den Szenarien
	Die Landkarte der Zukunft 
	Das Traditions-Szenario 
	Das Showrooming-Szenario 
	Das Parallel-Szenario 
	Das Vorwärts-Integrations-Szenario
	Das handelsgesteuerte  Szenario
	Das Handel-als-Hersteller-Szenario
	Das Ohnmächtiger-Handel-Szenario
	Das Ende-des-Handels-Szenario
	Das Backbone-Szenario
	Die 9 Szenarien im Überblick
	Szenario-Bewertung
	Anwendungsfelder
	Fazit  
	Szenario-Teilnehmer
	Anhang 




