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Abstract

Heutzutage konnen dem Endkunden fast alle Giiter direkt vor die Haustiir geliefert werden. Es
spielt keine Rolle mehr, ob es sich um einen neuen Pullover, das neueste Videospiel inklusive
Konsole oder das perfekt proportionierte Mittagessen handelt. Durch diesen Trend erschlief3t
sich in der Wellpappenindustrie seit vielen Jahren ein grofles Verkaufsfeld, der E-Commerce,

welcher jéhrlich enorme Wachstumsraten erzielt.

Aus diesem Grund haben sich Firmen, die sich friihzeitig mit der passenden Produktionstechnik
fiir die Verpackungen fiir den Onlineversand vertraut gemacht haben, schnell einen

Marktvorteil verschafft und sich ihren Kundenstamm aufgebaut.

Dieser stetig steigende Trend wird durch den COVID-19 Virus noch ausgeprégter werden, da
viele Menschen durch geschlossene Geschifte, Ausgangssperren und vor allem durch die Angst
vor einer Ansteckung nahezu gezwungen sind sich mit dem Onlinehandel auseinanderzusetzen

und Erfahrungen zu sammeln.

In diesem Business Case werden zwei wesentliche Aspekte behandelt. Zum einen werden die
Risiken eines Verpackungsunternehmens dargestellt, welche sich nicht mit dem
Geschiftsmodell E-Commerce auseinandersetzt und zum anderen welches Potenzial der Markt

der Onlineverpackung bietet.

Der zweite Aspekt ist die Analyse der technischen Anforderungen die Verpackungen fiir den
Onlineversand mit sich bringen und die Einfiihrung dieser in einem mittelstdndischen
Unternehmen, welches die Maschinen sowie die dazugehdrigen Kernkompetenzen nicht besitzt
unter dem Schwerpunkt des Verdnderungsmanagements. Hier wurde ein strategischer Weg
definiert, welcher die Anforderungskriterien der Zukunft sicherstellt. Des weiteren werden
Investitionsstrategien, Risiken und die Mitarbeiterfithrung erldutert. Es wird ein ganzheitliches
Modell aufgezeigt wie die Integrierung der Technik gelingt und zu einer Kernkompetenz des

Unternehmens wird, um die zukiinftige Marktposition zu sichern.
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1 Einleitung

Durch das Wachstum des E-Commerce in Deutschland sowie in ganz Europa spielt die
Verpackung aus Wellpappe eine immer wichtigere Rolle. Sie bieten nicht nur einen optimalen
Produktschutz fiir nahezu alle Giiter beim Versand, sondern kann fiir Marketingzwecke in
verschiedensten Varianten nach den Wiinschen der Produkthersteller bedruckt werden.
Zusitzlich ist die Wellpappe als reines Naturprodukt eine komplett recycelbare
Verpackungsalternative in Zeiten in denen der CO-2 FuBabdruck in allen Unternechmen
angekommen ist. In den letzten Jahren sind, parallel zur steigenden Nachfrage, auch die
Anforderungen an die Kartonagen' zunehmend gestiegen. Die Kartonagen werden nicht mehr
mit der Hand, sondern in vollautomatischen Verpackungsautomaten aufgerichtet, verklebt und
mit der passenden Ware befiillt. Dies geschieht in Akkordzeiten, wo jede Sekunde der
Produktion erfasst wird und die Anforderungen in Richtung Six Sigma in immer mehr

Unternehmen zum Alltag gehdren.

1.1 Die Entwicklung des E-Commerce in Deutschland

Der Start des E-Commerce Geschifts in Deutschland hat um die 2000er Jahre mit den ersten
Versandhindlern die mit Thren Webseiten online gegangen sind und der Griindung von heutigen
Weltunternehmen wie Amazon und eBay Fahrt aufgenommen. Die Entwicklung hat im
Einklang mit der Technik und dem enormen Marktpotenzial rasant zugenommen. Es kénnen
die ersten Produkte mit dem Smartphone oder Tablett bestellt werden. Webseiten wie Facebook
locken die Verbraucher mit Werbung und die Hiirden fiir eine Bestellung im Internet sind durch

die flichendeckende Ausbreitung der modernen Kommunikationstechnik verringert worden.

Durch die skizzierte Entwicklung stieg der Onlineumsatz von 3,0 Mrd. Euro im Jahr 2003
innerhalb von 5 Jahren um 9,6 Mrd. Euro auf 12,6 Mrd. Euro im Jahr 2008.> Der fiinf
Jahresrhythmus wird im weiteren Verlauf der Arbeit weiterhin beibehalten, um die weitere
Steigerung des Onlineumsatzes nochmals in Zahlen zu betrachten. Somit gab es von 2008 bis
2013 ein Wachstum auf 32,0 Mrd. Euro und auch in den darauffolgenden 5 Jahren nochmals

um 21,3 Mrd. Euro auf einen kumulierten Wert von 53,3 Mrd. Euro im Jahr 2018.

Das grofite erzielte Wachstum im Onlineumsatz in Bezug auf das Vorjahr wurde schlieBlich
mit 11% im Jahr 2019 erzielt, hier betrug der Zuwachs 5,9 Mrd. Euro.? Die Griinde hierfiir sind
vielfdltig. Durch die FEinzelhandelskonjunktur im Jahr 2019 gab es deutlich hohere

! Der Begriff Kartonage definiert eine Verpackung aus dem Material Wellpappe
2 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 3
3 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 3



Onlineausgaben je Onlineshopper/in (+10%) im Vergleich zum Vorjahr. Dies wird ebenfalls
bei Onlineshopper/innen iiber 60 Jahren deutlich — hier kann man einen Anstieg von 6%
verzeichnen.* Nahezu alle Branchen vertreiben Ihre Ware iiber Marktplattformen wie z.B.
Amazon, eBay, Otto und Zalando. Diese erzielten ein iiberdurchschnittliches Wachstum von
19,6%.> Zusitzlich machen Firmen von Social Media Diensten wie Instagram, Facebook und
Twitter Gebrauch, um den Verbraucher zu einer Onlinebestellung zu verleiten. Dazu gehen sie

Kooperationen mit Influencern ein oder nutzen Werbeanzeigen.
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Abbildung 1: Die Entwicklung des Onlineumsatzes (netto) in Mrd. Euro in Deutschland in einem Zeitraum von
2003 bis 2019. 9

Im Jahr 2020 veroffentlichte der Bundesverband E-Commerce und Versandhandel Deutschland
e.V. eine Verbrauchsstudie zum dritten Quartal und prognostizierte einen weiteren Aufschwung
im Bereich E-Commerce. Hier sticht der Online-Handel mit einem Plus von 13,3% in den ersten

9 Monaten im Vergleich zum Vorjahr 2019 heraus.’

Die Hintergriinde dieser Entwicklung und die Rolle des COVID-19 Virus werden in den

darauffolgenden Kapiteln analysiert. Infolgedessen wird eine Prognose zum zukiinftigen

4 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 3
5 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 3
¢ Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 6
7 Vgl. SaB, Susan (2020), S. 1



Kaufverhalten der deutschen Konsumenten aufgestellt, damit anschlieBend ein gezielter

Business Case fiir ein mittelstdndisches Verpackungsunternehmen aufgezeigt werden kann.

1.2 Das COVID-19 Virus und die Auswirkungen auf die Wirtschaft

Das Auftreten einer bisher unbekannten Lungenkrankheit wurde erstmals Ende 2019 in Wuhan,
China entdeckt. Heute ist sie als Coronavirus (COVID-19) oder SARS-CoV-2 bekannt. Durch
die Globalisierung verbreitete sich das Virus auf der ganzen Welt® und wurde in einer Rede von
Dr. Tedros Adhanom Ghebreyesus, Generaldirektor der Weltgesundheitsorganisation (WHO),
offiziell als Pandemie charakterisiert.” Es handelt sich bei dem Virus um eine Lungenkrankheit
bei welcher, je nach Verlauf, Fieber, trockener Husten und Atemprobleme auftreten konnen.

Durch die Folgen des Virus sind bereits viele Millionen Menschen umgekommen. '

Aufgrund der hohen Infektionszahlen, die auch in Deutschland aufgetreten sind, wurden durch
die Regierung in Abstimmung mit den einzelnen Bundesldndern drastische Mafnahmen
getroffen. Die drei wesentlichen Ziele der Regierung beinhalten die Gesundheit der
Bevdlkerung zu schiitzen, die Folgen fiir Biirger/innen und Unternehmen abzufedern und die
Pandemie, gemeinsam mit den europdischen und internationalen Partnern, zu bewiltigen.'!
Damit das Gesundheitssystem durch zu hohe Infektionszahlen nicht {iberlastet, sind
Verordnungen durch die Bundesregierung getroffen worden, welche unter anderem eine
rdumliche Distanzierung, eine Maskenpflicht im o6ffentlichen Raum oder sogar eine
Abriegelungen der Bevolkerung beinhalteten. So wurden Einschrinkungen anhand einer 7-
Tage-Inzidenz ermittelt und fiihrte zu MaBnahmen wie zum Beispiel der Einhaltung eines
Mindestabstandes von 1,5m, einer Kontaktbeschrinkung sowie der SchlieBung von Kitas,

Schulen und Universititen.'?

Durch die Einschrankungen des Alltages von Biirger/innen sollte ein Lockdown eine weitere
Ausbreitung des Virus vermeiden. Dadurch wurde die Wirtschaft in Deutschland
heruntergefahren, vor allem galt dies fiir nicht-systemrelevante Bereiche. Dies bedeutete das
die Gastronomien, Kultureinrichtungen und die Veranstaltungsbranche aufgrund des COVID-
19 Virus im Jahr 2020 zu Grofteilen komplett schlieBen mussten. Auch der GrofB3- und
Einzelhandel sowie Dienstleister wie Friseure oder Kosmetikgeschéfte schlossen Thre Tiiren

liber mehrere Monate, wenn diese nicht als systemrelevante Betriebe durch die

8 Vgl. Bundesministerium fiir Gesundheit (2020)
 Vgl. WHO World Health Organization (2020)
10'Vgl. Robert Koch-Institut (2020)

' Vgl. Bundesregierung (2020), S.2

12 Vgl. Bundesministerium fiir Gesundheit (2020)



Bundesregierung eingestuft worden sind. Infolgedessen sind die Innenstddte menschenleer und
Verbraucher konnen Thre Ware zum GroBteil nur tiber das Internet beziehen. Aufgrund der
prekdren Lage wurde durch die Bundesregierung ein Gesetzt zur Aussetzung der

Insolvenzantragspflicht bis zum 31.04.2021 erlassen.!?

Die getroffenen Malnahmen
verhinderten vorerst ein grofBflichig dauerhaftes Schlieen von Geschéften, aber sorgten
hingegen nicht fiir die Verhinderung von Kurzarbeit und Einkommensriickgdngen bei

Grofteilen der durch den Lockdown betroffenen Branchen.

Aufgrund dessen fiel das preisbereinigte Bruttoinlandsprodukt 2020 laut des Statistischen
Bundesamtes durch die Pandemie um 5% im Gegensatz zum Vorjahr. Dies bedeutet das sich
die Wirtschaft erstmals seit der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 nach einer

zehnjihrigen Wachstumsphase wieder in einer Rezension befindet.!*

Die Bundesregierung wirkte dem kritischen wirtschaftlichen Wandel zwar friihzeitig entgegen,
indem die Schuldenbremse aufgehoben und Corona Hilfsprogramme fiir Unternehmen ins
Leben gerufen wurden. Dazu zdhlen beispielsweise die Bewilligung von Krediten des KfW-
Sonderprogramms (45,7 Milliarden FEuro), die Rekapitalisierung im Zuge des
Wirtschaftsstabilisierungsfonds (6,5 Milliarden Euro), Biirgschaften und GroBbiirgschaften
(4,1 Milliarden Euro), Zuschiisse in Form von Soforthilfen fiir kleine Unternehmen,
Selbststindige und Freiberufler (13,7 Milliarden Euro), Uberbriickungshilfsprogramme fiir
kleine und mittelstéindische Unternehmen sowie die Novemberhilfe bis Ende 2020.!° Hinzu
kamen noch weitere MalBnahmen unter anderem die voriibergehende Absenkung der
Mehrwertsteuer im Zeitraum vom 01. Juli 2020 bis zum 31. Dezember 2020 von 19% auf 16%
sowie von 7% auf 5%, um wieder mehr Schwung in die Wirtschaft zu bekommen. Der
drastische Einbruch des Bruttoinlandsprodukts aus dem ersten Halbjahr konnte somit in der
zweiten Jahreshilfte abgefedert werden. Trotzdem steht aufgrund des erneuten Lockdowns seit
November 2020 eine ungewisse Entwicklung bevor und die erhohten Schulden der
Bundesregierung, welche alleine im Jahr 2020 aufgrund von COVID-19 auf mehr als eine
Billionen Euro gestiegen sind,'® werden auch im Jahre 2021 weiter steigen, um die

wirtschaftlichen Schédden so gering wie moglich zu halten.

13 Vgl. Bundesregierung (2021)

14 Vgl. Statistisches Bundesamt (2021)

15 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2021)
16 Vgl. Bundesregierung (2021)



1.3 Die langfriste Entwicklung der Onlineverpackung

Der Wachstumsboom im Bereich des E-Commerce hélt in Deutschland seit vielen Jahren an.
In Branchen wie Fashion, Consumer Electronics, Wohnen und Freizeit verdringt der
Onlinehandel zunehmend den stationdren Handel und auch die Lebensmittelindustrie fasst im
Onlinehandel immer mehr FuB.!” Die Ausgaben bei Onlineeinkiufen steigen gleichbleibend an
und auch die Anzahl an E-Commerce Nutzern in Deutschland erhoht sich stetig beispielsweise

im Zeitraum 2017 zu 2019 um fast 5%.'®

Da die abgebildeten Kennzahlen noch aus der Zeit vor Corona stammen, wird deutlich, dass
die Relevanz und der Trend des E-Commerce auch zukiinftig weiter ansteigt. Der Onlinehandel
und das damit verbundene E-Commerce Geschéft wird den stationdren Handel weiter
verringern und auch in den néchsten Jahren tiberproportional wachsen. Dies wird unter anderem
durch die aktuelle Corona Pandemie widergespiegelt. Im Rahmen der Lockdowns wurden
nicht-systemrelevante Geschéifte geschlossen. Folglich mussten die Konsumenten Ihre
Einkiufe online titigen. Dies wird durch eine Studie von Deloitte verdeutlicht, denn es wurde
festgestellt, dass 47% der Befragten ein Unsicherheitsempfinden bei einem Besuch in einem
Geschiift verspiiren.!® Doch auch vor SchlieBung der Geschifte sind Einkdufe im stationiiren
Handel zuriickgegangen.?® Insbesondere das Kaufverhalten der Risikogruppen, welche
besonderen Wert auf den traditionellen Einkauf im Geschéft und die personliche Beratung
legen, wird dadurch beeinflusst. Das Bundesgesundheitsministerium hat Einwohner ab 60
Jahren als Risikogruppe definiert.>! Hier kann man davon ausgehen, dass durch die vielen
Vorteile einer Bestellung im Internet wie das Einsparen von Zeitkapazititen, die bequeme
Anlieferung an die Haustiir oder das grof3e Produktportfolio auch in der Zeit nach Corona viele

Einkdufe auf eine moderne Art und Weise im Internet erledigt werden.

Aber nicht nur der Kunde sucht in der aktuellen Zeit aus vielerlei Griinden nach Alternativen
zum Besuch im Geschift, sondern auch der stationire Einzelhandel oder die Gastronomie bauen
bedienerfreundliche Internetplattformen und Apps auf, um die eigenen Produkte auch ohne
Offnung des Geschiifts weiter vertreiben zu kdénnen, damit der Umsatz nicht um 100%
zuriickgeht. Hier werden gerade die Unternehmen, die ihre Produkte gut platzieren und

vermarkten auch in der Zukunft weiter auf die moderne Technik setzen, damit die

17Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 11 - 12
18 Vgl. Statista (2019)

19 Vgl. Deloitte (2020), S. 11

20 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 10

21 Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 7



Einfiihrungskosten gerechtfertigt und die damit verbundenen Vorteile auch weiterhin genutzt

werden konnen.

Ein weiterer existenzieller Grund sind die immer kleiner werdenden Hiirden einer
Onlinebestellung. Heutzutage sind Smartphones, Tabletts oder auch Smart Home
Sprachsteuerungen wie beispielsweise Alexa durch eine einfache Bedienung iiber Apps oder
die eigene Sprache fiir fast jedermann, ob jung oder alt, selbsterkldrend und somit ist die

Onlinebestellung in wenigen Minuten abgeschlossen.

Die skizzierte Entwicklung spricht somit fiir das weitere Wachstum im Bereich Onlinehandel.
Dies bedeutet zugleich aber auch ein steigender Bedarf an Verkaufsverpackungen, die nicht nur
das Produkt optimal vermarkten, sondern auch fiir einen sicheren Transport sorgen. Wenn im
Laden die Pullover gestapelt auf einem Tisch liegen, die Spielzeuge in Regalen eingelagert und
die Videospiele nur in einer diinnen Folie eingeschweif3t sind, wird durch die Verlagerung der
Ware in den Transporter auch die passende Verpackung benétigt. Die klassischen
Transportverpackungen sind Folie, Holz, Vollpappe, Kunststoff und die Wellpappe, welche als
Anforderung neben der Schutzfunktion des Produktes beim Transport auch die Vermarktung
der Ware und ein optimales Handling beinhalten. In Sachen Handling spielen zwei wesentliche
Aspekte eine Rolle. Zum einen ist es die Wirtschaftlichkeit im Verpackungsprozess, denn hier
sollte die Verpackung in kiirzester Zeit aufgerichtet und befiillt werden kénnen und dabei
moglichst wenig Leerraum haben. Durch die Erfiillung dieser Kriterien konnen die Kosten beim
Lieferprozess moglichst geringgehalten werden. Der zweite Aspekt ist das Handling, welches
der Empféanger der verpackten Ware betreiben muss. An dieser Stelle ist es wichtig, dass die
Verpackung gut zu 6ffnen ist, keinen hohen Entsorgungsaufwand verursacht und im Falle einer
Retoure wiederverwendet werden kann. Ein weiterer Punkt, der bei der Wahl der richtigen
Verpackung eine entscheidende Rolle spielt, ist die Verwertung der Verpackung. Hier wurde
durch die Bundesregierung im Jahr 1991 die Verpackungsordnung erlassen, welche zuletzt am
01. Januar 2019 aktualisiert wurde. Demnach miissen alle Unternehmen definierte, angesetzte
Quoten fiir das Recycling von Verpackungen nachweisen®? und kénnen bei Missachtung durch

die Bundesregierung belangt werden.

1.4 Die Bedeutung der Wellpappenindustrie fiir den E-Commerce
Im vorherigen Kapitel wurde somit eine stark steigende Mengenentwicklung fiir die

Transportverpackung prognostiziert. Es wurde auf die Anforderungen der Verpackungen

22 Vgl. Umweltbundesamt (2018)



eingegangen und die wirtschaftlichen Aspekte angeschnitten. Somit stellt sich nun die Frage,
welche Transportverpackung ist dazu geeignet nach Moglichkeit alle Aspekte optimal

abzudecken?

Die Antwort kann von Produkt zu Produkt unterschiedlich sein und es gibt Giiter, die nur in
Kunststoffboxen oder Holzboxen verschickt werden. Bei kleiner, leichter Ware geniigt
hingegen schon ein simpler Umschlag aus Vollpappe oder eine Einwicklung in Folie. Die
Verpackung aus Wellpappe ist aber die mit Abstand meistgenutzte Transportverpackung in den
vergangenen Jahren gewesen. Diese beweist sich nicht nur durch hohe Stabilitét, ein leichtes
Handling und Flexibilitdt, sondern deckt auch die Anforderungen an Recycling, Entsorgung

und Wiederverwertbarkeit in einem geschlossenen Kreislauf optimal ab.

Folie
10%

Holz
9%

Vollpappe
Wellpappe 9%

66%

Kunststoff
6%

Folie ®Holz ®Vollpappe M Kunststoff BWellpappe

Abbildung 2: Marktanteile der Transportverpackung im Jahr 2018. ?3 Quelle: Eigene Darstellung.

Somit werden fast zwei Drittel aller versendeten Waren mit einer passenden Verpackung aus
Wellpappe ummantelt. Die absolute Relevanz auf dem Markt wird ebenfalls durch das
Verhiltnis zu anderen Verpackungsmaterialien deutlich. Die Folienindustrie als zweitgrof3te
Transportverpackung macht z.B. nicht mal ein Sechstel des gesamten Volumens der

Wellpappenindustrie aus.

Der Markt im E-Commerce profitiert somit enorm von den verschiedenen
Losungsmoglichkeiten der Wellpappenindustrie, um die Ware die online bestellt wird mit den

passenden Verpackungskonstruktionen zu umbhiillen. Dabei spielt nicht nur die Auswahl der

2 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. (2020), S. 1



richtigen Wellenart eine wesentliche Rolle, sondern auch die Verwendung des richtigen
Papiergrammaturs. Die unterschiedlichen Wellenarten werden in Abbildung 3 genauer
dargestellt. Als Zwischenfazit kann also festgehalten werden, dass fiir nahezu jedes Produkt im

Bereich des E-Commerce eine passende Losung aus Wellpappe angeboten wird.

e RN RRRE

1-wellig 2-wellig 3-wellig

Abbildung 3: Veranschaulichung der verschiedenen Wellenarten. **

24 Transpack-Krumbach (2020)



2 Onlineverpackungen als Wachstumsfaktor fiir die Zukunft

Durch die permanent hohe Nachfrage an Verpackungslosungen aus Wellpappe im Bereich E-
Commerce bzw. Onlinehandel gibt es auch eine Vielzahl von Verpackungsunternehmen,
welche die Bedarfe an Verpackungen produzieren mochten oder sich im Idealfall unldangst die
passende Technik fiir eine Produktion der Transportverpackung fiir das Onlinegeschift
zugelegt hat. Denn die Herstellung der Onlineversandverpackung verbirgt einige
Herausforderungen, dies wird jedoch in einem spéteren Kapitel dieser Arbeit genauer
dargestellt. Im ndchsten Kapitel werden die Folgen fiir mittelstindische
Verpackungsunternehmen erldutert, welche sich dem Trend zur Herstellung von

Onlineversandverpackungen verschlieen.
2.1 Risiken fiir Unternehmen die nicht im E-Commerce einsteigen

Der Verband der Wellpappen-Industrie e.V. unterscheidet unter 24 verschiedenen
Verbrauchergruppen, welche genauer im Anhang entnommen werden konnen. Die
Verbrauchergruppe Versand- und Internethandel, welche im Jahr 2010 noch 2,7% des
Umsatzes in Euro nach Verbrauchergruppe im Verband ausmachten, stieg im Jahr 2019 auf
knapp 5% an. Diese zihlt durch den Anstieg nun zu den fiinf groBten Verbrauchergruppen.?
Zusitzlich muss bedacht werden, dass in sédmtlichen weiteren Verbrauchergruppen wie
beispielsweise der Sport- und Freizeitindustrie, Spielwarenindustrie, Getrinkeindustrie,
Textilindustrie und, mittlerweile auch der grofite Industriezweig, der Lebensmittelindustrie
viele Bedarfe fiir [hr E-Commerce Geschéft haben und somit auch in diesen Zweigen ein grof3es

Volumen an Onlineverpackungen vorliegt.

Somit sind Firmen, die einen hohen Bedarf an Onlineverpackungen haben fiir jeden
zukunftsorientierten Hersteller ein willkommener Kunde und zukunftsnotwendig, um den
starken Wettbewerb standzuhalten und die eigene Marktposition zu stabilisieren. Zusitzlich ist
die Diversitit der Branchen im E-Commerce fiir den Hersteller von Vorteil, denn dadurch ist
er unabhéngiger von potenziellen Umsatzriickgdngen bestimmter Branchen. Insofern zihlt die

Onlineverpackung immer mehr zu einer der wichtigsten Verbrauchergruppen.

Moderne mittelstdndische Unternehmen, die sich im Markt der Zukunft behaupten mdchten,
sind somit auf die richtige Herangehensweise bei dem Aufbau einer Expertise im

Herstellungsprozesses der Onlineverpackung angewiesen. Wenn dieser Schritt gelingt, kann

2 Exaktere Kennzahlen diirfen nicht verwendet werden, weil hierbei dritte die nicht Mitglied im Verband der
Wellpappen-Industrie e.V. sind profitieren konnten
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der Grundstein fiir viele erfolgreiche Jahre gelegt werden. Dabei kann sich das Unternehmen
Schritt fiir Schritt weiterentwickeln und besitzt im Fall von guten Jahresergebnissen die

Moglichkeit in neue Techniken zu investieren.

2.2 Der Einstieg fiir mittelstindische Unternehmen im E-Commerce Markt

In der Wellpappenindustrie gibt es viele verschiedene Moglichkeiten eine Endverpackung
herzustellen. Die Grundvoraussetzung ist jedoch immer ein Bogen aus Wellpappe, der in den
meisten Féllen bei mittelstdindischen Unternechmen an der Wellpappenerzeugungsanlage
(WPA) aus mindestens drei Papierbahnen durch das Zusammenspiel von Warme, Feuchtigkeit
und Leim hergestellt wird. Bei einem geringen Anteil von Unternehmen wird dieser Zuschnitt

bei Formatherstellern zugekautft.

Der néchste Schritt, um eine verkaufsfihige Verpackung herzustellen, passiert in der
Verarbeitung oder auch Veredelung genannt, wo aus dem Wellpappenzuschnitt in einer oder
mehreren Verarbeitungsstufen ein fertiges Produkt bzw. eine maBBgenaue Verpackung nach
Kundenwunsch entsteht. Die Standardverarbeitungsmaschine ist die Inline-Maschine,?® welche
eine simple Faltkiste?’ produziert. An dieser Maschine kann ein Zuschnitt bedruckt, gerillt,
gestanzt, gefaltet und verschlossen werden, sodass das Ergebnis eine einfache, aber komplett

fertiggestellte Verpackung ist.?®

Ein groBes Verpackungsfeld, mit stetig wachsenden Bedarfen aufgrund von
Verpackungsautomaten zur Aufrichtung und den enorm gestiegenen
Verpackungsanforderungen, bilden die gestanzten Verpackungen. Diese konnen entweder iiber

eine Flachbett- oder Rotationsstanze??°

produziert werden. Die beiden Maschinen haben die
Eigenschaften fast jede beliebige Form passgenau stanzen zu konnen. Bei den meisten
Unternehmen sind zusétzlich hochwertige Druckwerke mit Trocknern vorgeschaltet, welche

ein Motiv exakt in einer Vielzahl von Farben im Flexo-Druckverfahren?!

wiedergeben
konnen.*? Der wichtigste Aspekt bei der Flachbettstanze ist der Stanzprozess. Hier werden
durch ein planes Stanzwerkzeug die genauen Schnitte und Rillungen der fertigen Verpackungen

eingestanzt, indem das Werkzeug den dazwischen laufenden Bogen gegen eine plane

26 Anhang 1: Bild Inline-Maschine

27 Anhang 2: Bild Faltkiste mit Klebeband verschlossen

28 Basiswissen Wellpappe vom Rohstoff bis zur Verarbeitung, S. 162

2 Anhang 3: Bild Flachbettstanze

30 Anhang 4: Bild Rotationsstanze

31 Der Flexodruck ist ein Hochdruckverfahren wo Klischees durch Erhéhungen die Farbe von einer Walze
aufnehmen und auf die Wellpappe an gezielten stellen auftragen.

32 Basiswissen Wellpappe vom Rohstoff bis zur Verarbeitung, S. 189
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Gegenplatte driickt und anschlieBend der Abfall ausgebrochen wird. Der Unterschied zu einer
Rotationsstanze ist die Art des Werkzeugs und die damit zusammenhéngende Stanztechnik. Bei
dieser Stanztechnik wird die Stanzung durch ein rotierendes Verfahren ausgefiihrt, indem das
,runde Werkzeug aus Sperrholz auf einem Zylinder gespannt wird, welcher anschlieBend die
darunter laufende Wellpappe in Kontakt mit einem Gegenstanzzylinder bearbeitet und fiir die

richtigen Ausstanzungen sorgt.

Rotationsstanzwerkzeug

Gegenstanzzylinder

Abbildung 4: Prinzip der Rotationsstanze. >

Die letzte Fertigungsmethode ist die Verschlusstechnik iiber eine Faltschachtelklebemaschine
(FKM). 3 Diese ist essentiell fiir die spitere strategische Ausrichtung und den vorliegenden

Business Case.

Die Faltschachtelklebemaschine bietet die Moglichkeit die Verpackungen ldngs-, quer-,
diagonal-, oder auch riickwirts zu falten und im Anschluss mit einer unterschiedlichen Anzahl
von Klebepunkten bzw. Klebelinien zu verschlieen, um als Endprodukt eine Langsklebung,
Faltbodenklebung, 4-Punktklebung oder 6-Punktverklebung hervorzurufen.®®  Der
Produktionsprozess an einer Faltschachtelklebemaschine ist die zweite Veredlungsstufe einer
Verpackung, die in der Regel vorher {iber eine Flachbettstanze oder Rotationsstanze gestanzt

wurde (erste Veredlungsstufe).

33 Basiswissen Wellpappe vom Rohstoff bis zur Verarbeitung, S. 192
3% Anhang 5: Bild Faltschachtelklebemaschine
35 Basiswissen Wellpappe vom Rohstoff bis zur Verarbeitung, S. 196



12

Einsatz des
Rohstoffes Papier

¥

. Produktion von
Zukauf fertige N Erzeugung
Wellpappe Wellpappenbogen an der suTe
WPA
> Bogenware
_|  Flachgestanzte _ Gestanzte
" Wellpappe " Verpackung
Rotativeestanzt Verschluss iiber
> 0&;1 “ges anzte > Faltschachtel-
cHpappe klebemaschine
Gestanzte und
2. Verarbeitungsstufe verschlossene
Verpackung
Inline-
> verschlossene
Wellpappe

1. Verarbeitungsstufe

Abbildung 5: Schematische Aufzeichnung von méglichen Produktionswegen bei einer Wellkistenfabrik. Quelle:
Eigene Darstellung.

Auf dem breiten Markt in der Wellpappenbranche gibt es noch diverse weitere
Verarbeitungsmaschinen wie beispielsweise eine Bogendruckmaschine, einen Taper oder einen
Druckslotter, welche in dieser Arbeit allerdings nicht relevant sind, da sie zum Teil nur in
Nischen eingesetzt werden, welche keine Relevanz fiir die Produktion einer Onlineverpackung

haben.

Aus diesem Grund werden im ndchsten Kapitel die Vorteile der einzelnen Verfahren
Inlinemaschine, Flachbettstanze bzw. Rotationsstanze mit der zweiten Verarbeitungsstufe der
Faltschachtelklebemaschine herausgearbeitet, um schlieflich die passende strategische

Ausrichtung des Maschinenparks fiir eine erfolgreiche Zukunft ableiten zu kdnnen.
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3 Definition der weitsichtigen Strategie und Planung der
Produktionslinien

Zuerst werden im Folgenden die wichtigsten Aspekte der letzten Kapitel zusammengefasst, um
diese anschlieBend auf die strategische Ausrichtung und den damit verbundenen Investitionen
zu beziehen. Die Entwicklung des Onlinegeschéftes nimmt seit Jahren rasant zu und es ist
gerade durch die Einfliisse der Corona Pandemie auch in den folgenden Jahren noch ein starkes
Wachstum der E-Commerce Branche zu erwarten. Hinzu kommt die Konstante, dass im
Onlinegeschéft der Grof3teil aller Waren per Verpackung aus Wellpappe ausgeliefert werden.
Es wird deutlich, dass die Fokussierung auf die Wellpappenverpackung fiir das Onlinegeschéft
ein fundierter und sicherer Weg fiir die Zukunft von Wellkistenfabriken ist, denn auch zukiinftig

wird das hohe Marktvolumen weiter bestehen bleiben.

Die Anforderungen an die Verpackungen sind, wie in den beiden Kapiteln 1.3 und 1.4 skizziert,
sehr vielfdltig und gehen von einem optimalen Handling im Verpackungsprozess, liber die

Schutzfunktion beim Transport, bis hin zur optimalen Vermarktung beim Kunden.

Die Erwartungshaltung an eine ,,griine* klimafreundliche Verpackung erfiillen an dieser Stelle
alle Verpackungen aus Wellpappe. Allerdings gibt es weitere Anforderungen des Verbrauchers
und somit spielt der richtig gewéhlte Produktionsweg und die damit zusammenhingenden
Investitionen im Maschinenpark eine essenzielle Rolle. Diesbeziiglich wurden fiir
mittelstandische Unternehmen die realistisch wirtschaftlich stemmbaren Produktionswege {iber
Inline-Maschinen, Rotationsstanzen, Flachbettstanzen und Faltschachtelklebemaschinen im

letzten Kapitel kurz vorgestellt.

Zu aller erst wird der klassische Produktionsweg vorgestellt, die Inline-Produktion. Wie oben

beschrieben, wird hier in einem Arbeitsgang eine komplette Kartonage mit moglichem

Druckmotiv und Verklebung hergestellt.*®

Produktion von ]
Wellpappenbdgen an der Inline- Gestanzte und
Wellp f d energeu ungs > verschlossene —>  verschlossene
e o e Wellpappe Verpackung
anlage
Erzeugung 1. Verarbeitungsstufe

Abbildung 6: Produktionsweg iiber die Inline-Maschine. Quelle: Eigene Darstellung.

36 Siehe Anhang 2: Bild Faltkiste ist eine typische Inlineverpackung
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Der Verpackungsherstellungsprozess ist somit ein gern gesehener Allrounder, wobei man den
Endkunden eine funktionierende preiswerte Verpackung anbieten kann. Die Inline gefertigte
Verpackung hat vielerlei Vorteile. Zum einen wird die Maschine in der Regel von maximal
zwei Maschinenfiihrern bedient und somit beinhaltet die Kalkulation nur geringe
Personalkosten. Zum anderen ist bei der Produktion iiber eine Inline-Maschine zwar ein
Stanzwerk integriert, welches aber nur in den seltensten Fillen benutzt wird und vor allem
findet man hier kaum Auftrige wieder bei denen grofe Flichen ausgestanzt werden. Die
Benutzung des Stanzwerkes ist, wenn iiberhaupt, meisten fiir einfache kleine Stanzungen wie
beispielsweise Handgriffe in der Verpackung oder abgeschreckte Kanten bei
Automatenverpackungen.’” Dies hat den Vorteil, dass bei diesem Herstellungsprozess wenig
Abfall entsteht und ein GroBteil des Wellpappenzuschnitts verwendet werden kann. In der
Regel wird der entstandene, geplante Abfall bei der Fertigung dem Kunden im Materialpreis
mit einkalkuliert. Die Abfallthematik ist auch vor dem Hintergrund, dass die Materialkosten ca.
50% der Gesamtkosten beim Herstellungsprozess ausmachen, ein wesentlicher Gesichtspunkt.
Zudem produziert die Inline-Maschine mit hohen Geschwindigkeiten, wobei moderne Anlagen
mittlerweile bis zu 26.000 Verpackungen/Std. produzieren. Auch wenn es an dieser Stelle wie
eine perfekte Maschine fiir die strategische Ausrichtung in der Zukunft klingt, gibt es auch

Schattenseiten.

Denn diese Vorteile sind nicht unbekannt und somit findet man in fast jedem Wellkistenwerk
die Inline-Maschinen, allein um ein gewisses Standardportfolio abbilden zu kdnnen. Des
weiteren gibt es einige groe Konzerne, die nach Abschreibung der alten Maschinen regelméafig
in die neuste Technik investieren. Dies findet in der Regel nach acht Jahren statt. Dadurch kann
die Produktivitdt in den Firmen enorm gesteigert werden. Fiir Unternehmen die hier nicht
kontinuierlich in die neusten Inline-Maschinen investieren konnen, heiflt es somit niedrige
Preise anzusetzen, um auf dem Markt wettbewerbstahig zu bleiben, wobei als Konsequenz die
Margen der produzierten Verpackungen ein niedriges Level erreichen. Somit wird ein
Standardprodukt gefertigt, wo Unternehmen sich nicht durch grole Kreativitit in Form von
anspruchsvollen Konstruktionen absetzten kdnnen, sondern es nur darum geht mit modernster
Technik einen hohen Output zu generieren. Ein weiterer entscheidender Aspekt ist, dass die
Verpackungen zwar mit einem schonen Motiv bzw. Layout bedruckt werden kdnnen, aber

durch einen Klebestreifen an der Deckel- als auch an der Bodenseite ein optisch nicht

37 Abgeschreckte Kanten werden in der Wellpappenindustrie oft fiir Kunden mit einem Verpackungsautomaten
gewihlt, damit die Verpackung im Automaten leichter aufgerichtet werden kann und Stillstinde vermeiden
werden.
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einwandfreies Bild abgeben. Aufgrund der erwéhnten Aspekte ist es schwer eine langfristige
Kundenbeziehung aufzubauen, wenn Firmen nicht in der Lage sind kontinuierlich in die

optimierten Anlagen zu investieren.

Der nichste zu analysierende Produktionsbereich sind die Stanzmaschinen. Hier tritt die
Frage auf, ob man auf die flachbett oder rotative Stanztechnik vertraut oder fiir den idealen
strategischen Weg fiir die Herstellung der Onlineverpackungen sogar beide Maschinen

notwendig sind. Zuerst wird die Flachbettstanze mit allen Vor- und Nachteilen analysiert.

Produktion von

Wellpappenbigen an der Flachgestanzte Gestanzte
Wellpappenerzeugungs- Wellpappe Verpackung
anlage
Erzeugung 1. Verarbeitungsstufe

Abbildung 7: Produktionsweg tiber die Flachbettstanze. Quelle: Eigene Darstellung.

Die Flachbettstanze gibt es seit ca. 1940 auf dem Markt®® und iiberzeugt seitdem mit einer
unangefochtenen Stanzqualitit, welche eine &uflerst prizise MaBhaltigkeit bietet und den
weggestanzten Abfall perfekt entfernt. Die Stanztechnik hat durch eine Gegenpartie die
Moglichkeiten mit Zurichtungen und Kanalnuten zu arbeiten und verschiedenste
Rillauspragungen hervorzurufen, die fiir ein optimales Faltverhalten beim Kunden sorgen. Es
konnen bei hochmodernen Anlagen bis zu 7.500 Wellpappbogen pro Stunde verarbeitet
werden. Im Gegensatz zu einer Inline-Maschine, wo jeder Bogen eine Verpackung wird, muss
man bei der Flachbettstanze bedenken, dass ein Bogen mehrere Nutzen haben kann und somit
bei kleinen Formaten aus einem Bogen beispielsweise 8, 12, 16 oder mehr Verpackungen
entstehen konnen. Die eingesetzten Bogenformate gehen in der Regel bis zu Groflen von
maximal 2100 mm x 730 mm. Bei Stanzverpackungen entsteht meistens ein gewisser Teil an
Abfall z.B. wird an allen vier Seiten die AuBBenkante des Bogens weggestanzt. Zwischen den
einzelnen Nutzen und den Stanzkonturen entsteht zusitzlich geplanter Abfall. Die
Materialkosten werden in den meisten Fillen vollstindig an die Kunden weiter berechnet
wodurch die Stanzverpackungen, in der Regel, hohere Kosten als Inlineverpackungen bei gleich
groBen Formaten hervorrufen. Bei einem Produkt der Flachbettstanze entstehen schon im
Vorfeld hohere Kosten im Vergleich zu Produkten der Inline-Maschine. Diese entstehen durch
anspruchsvolle CAD-Zeichnungen, welche die spezifischen Kundenanforderungen exakt

wiedergeben. Fiir die Erstellung von CAD-Zeichnungen benétigen Unternehmen eine geschulte

38 Vgl. Bobst (2021)
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Entwicklungsabteilung. Es miissen sich ebenfalls die im Vorfeld zu investierenden Kosten fiir
das Stanzwerkzeug in der Kalkulation wiederfinden. Diese liegen haufig zwischen 3.000-
6.000€. Entweder werden diese Kosten in die Auftrige mit eingerechnet, vom Kunden im
Vorfeld tibernommen oder durch den Hersteller der Verpackung aus Kulanz oder strategischen
Hintergriinden getragen, weil mit dem Kunden ein langjéhriger Vertrag abgeschlossen wird.
Ein Vorteil ist hier allerdings die Kundenbindung, die durch eine Entwicklungsphase bei neuen
Projekten entstehen kann und die Investitionskosten des Kaufers, die meist fiir eine mehrjahrige

Kundenbeziehung sorgt.

Als nichstes wird die Alternative zur Flachbettstanze vorgestellt, die Rotationsstanze. Der Weg
beginnt hier wie bei allen Weiterverarbeitungsmaschinen an der Wellpappenerzeugungsanlage
ehe die Bogen die Rotationsstanzen erreichen. Im néchsten Abschnitt werden die Vor- aber

auch Nachteile einer Rotationsstanze zu den beiden vorherigen analysierten Maschinen

herausgearbeitet.
Produktion von
Wellpappenbodgen an der Rotativgestanzte Gestanzte
> p—
Wellpappenerzeugungs- Wellpappe Verpackung
anlage
Erzeugung 1. Verarbeitungsstufe

Abbildung 8: Produktionsweg iiber die Rotationsstanze. Quelle: Eigene Darstellung

Die Rotationsstanze zeichnet im Vergleich zur Flachbettstanze wesentlich hohere
Produktionsgeschwindigkeiten aus. Hier konnen bei modernen Anlagen bis zu 10.000 Bogen
pro Stunde verarbeitet werden, welche ebenfalls mehrere Nutzen besitzen konnen. Aullerdem
wird der Output an Verpackungen nochmals erhoht, weil die Rotationsstanzen grofere Formate
im Gegensatz zu einer Flachbettstanze bearbeiten konnen und an dieser Stelle Arbeitsbreiten
von 2.800 mm schon zur Standardmaschine gehoren. Die maximalen Bogenformate liegen bei
den Rotationsstanzen im Bereich von 3.600 mm Bogenbreite mal 1.500 mm Bogentiefe.
Hierdurch werden im Vergleich nicht nur mehr Bogen pro Stunde gestanzt, sondern durch die
groBBeren Bogenformate entstehen auch mehr Verpackungen pro Bogen als bei der alternativen
Stanzmaschine, der Flachbettstanze. Ebenfalls verschaffen die groferen Formate der
Entwicklungsableitung mehr Moglichkeiten bei der Auftragsanlage, wodurch mit einer
moglichst perfekten Vernutzung Abfall vermieden werden kann. Auch das Investitionsvolumen
ist hier geringfiigig glinstiger, weil beim Stanzprozess durch die rotierende Technik weniger

Stanzdruck erforderlich ist und somit auf einen etwas einfacheren Maschinenbau
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zuriickgegriffen werden kann. In Bezug auf Prazision, ausgeprigte Rillung und Entfernung von
Stanzabfall hat die Flachbettstanze aber klare Vorteile gegeniiber den Rotationsstanzen. Dies
liegt zum einen an den geringeren Produktionsgeschwindigkeiten, was ein préiziseres stanzen
ermdglicht, aber vor allem an den Gegenzurichtungen, welche mehr Moglichkeiten bieten eine
Rillung perfekt auf die Verpackung anzupassen. Die entscheidende Frage, welche im Laufe des
Kapitels beantwortet wird, ist, welche Eigenschaften sind fiir die Herstellung der
Onlineverpackung am relevantesten? Ansonsten sind die beiden Stanzlinien, ob flach oder
rotativ gestanzt sehr vergleichbar. Beide Linien haben enorme Vorteile bei kreativen,
anspruchsvoll bedruckten und vielfdltigen Verpackungslosungen im Vergleich zur Inline
Konkurrenz. Die Stanzmaschinen rufen aber auch ein hohes Investitionsvolumen auf, da hier
die Gesamtlinie inklusive Folgeaggregate nach der Stanze wie zum Beispiel ein Nutzentrenner

oder eine Wendemaschine noch zusitzliche Kosten verursachen.

Fir Onlineverpackungen gerade im E-Commerce spielt die Stanzverpackung ohne
anschlieBende Verklebung nur in Einzelfdllen eine Rolle. Diesbeziiglich muss sich an dieser
Stelle eine  weitere  Produktionsmaschine  angeschaut werden, ndmlich die
Faltschachtelklebemaschine, um die mehrheitlichen notwendigen Anforderungskriterien einer
verschlossenen, gestanzten Verpackung zu erfiillen und somit der produzierten Verpackung der

Inline-Maschine einen Wettbewerb bieten zu konnen.

Die Faltschachtelklebemaschine findet man in der zweiten Verarbeitungsstufe wieder, um

gestanzte Zuschnitte von der Flachbettstanze als auch von den Rotationsstanzen verschlielen

zu konnen.
Flachgestanzte
- Wellpappe
Produkt]_c_) 1 von Verschluss tber Gestanzte und
Wellpappenbogen an der
Wellpappenerzeugungs- Faltschachtel- ——p-  verschlossene
klebemaschine Verpackung
anlage )
Rotativgestanzte
Erzeugung Wellpappe 2. Verarbeitungsstufe

1. Verarbeitungsstufe

Abbildung 9: Produktionsweg iiber die Faltschachtelklebemaschine. Quelle: Eigene Darstellung

Wie in vorherigen Kapiteln bei der Vorstellung der relevanten Maschinenlinien erwéhnt, ist die
Faltschachtelklebemaschine eine reine und sehr vielfdltige Verschlussmaschine, wo eine
Langsnaht-, 3-Punkt-, 4-Punkt- und 6-Punktverklebung moglich ist. Die Endprodukte die aus

diesen  verschiedenen  Arten entstchen kOnnen, sind zum einen  offene
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Prisentationsverpackungen, wie Trays>® oder 4-Punkt verklebte Verpackungen beispielsweise
eine zweiteilige Schuhverpackung aus Boden- und Deckelteil*® oder Dosenpaletten,*! die sehr
hiufig in der Lebensmittelbranche und somit im Einzelhandel wiederzufinden sind. Im E-
Commerce Bereich sind dagegen eher die geschlossenen Verpackungen, welche verschickt
werden konnen, gefragt, wie beispielsweise Faltbodenschachteln, Stiilpschachteln, Twinfeeder
(zweiteilige Verpackungen aus Deckel und Boden), Wickelverpackungen, Verpackungen mit

Automatikboden und vieles mehr.

Abbildung 10: Verpackung mit 3-Punkt-, 4-Punkt- und 6-Punktverklebung.

Als richtige Strategie fiir den Aufbau einer Fachkompetenz empfiehlt sich fiir mittelstdndische
Unternehmen, die zukunftsorientiert im E-Commerce Markt bestehen wollen, somit der
Produktionsweg iiber die Rotationsstanze und die Faltschachtelklebemaschine. Hierdurch wird
auf die Vorteile der hoheren Stanzgeschwindigkeiten im Vergleich zur Variante mit einer
Flachbettstanze gesetzt, wodurch man zum einen Kostenvorteile erzielen kann und zum anderen
trotzdem auf den innovativen Weg setzt. Dadurch entsteht die Mdglichkeit durch kreative
Konstruktionen, hochwertige Verpackungen mit einzigartigen Druckmotiven produzieren zu
konnen, die fiir eine langfristige Kundenbeziehung sorgen, indem man seinen Endkunden die
Chance gibt sich optimal zu présentieren. Bei diesem Produktionsweg werden Abstriche im
Bereich der Stanzqualitit auf hochstem Level gemacht, was allerdings im Bereich der E-
Commerce Verpackungen zum GroBteil keine wesentliche Rolle spielt und eher bei speziellen
Stanzverpackungen in anderen Branchen notwendiger ist. Auch im Vergleich zur einstufigen
Inline produzierten Faltkiste wird man kostentechnisch nicht mithalten konnen. Trotzdem kann

man Uber die zweistufige Fertigung alle moglichen Varianten abbilden und muss sich nicht auf

3 Anhang 6: Regaltray fiir die Lebensmittelindustrie
40 Anhang 7: zweiteilige Schuhverpackung

4! Anhang 8:4-Punkt Dosentray

42 Vgl. Opti-Run (2021)



19

eine Langsnahtverklebung reduzieren, was dem Kunden im Endeffekt einen wesentlich
grofleren Vorteil bietet. Des weiteren kann man den Endkunden durch groBe Vorteile im
Bereich des Handlings im Verpackungsprozess Einsparungen anbieten z.B. durch einen schnell
aufzurichtenden Automatikboden oder durch Einstecktechniken im Bereich des Deckels,
wodurch das Klebeband teilweise sogar ganz von der Verpackung verschwindet. Dies sind
Faktoren, welche dann auch hohere Anschaffungskosten durch ein Stanzwerkzeug inklusive
einer zusdtzlichen Verarbeitungsstufe rechtfertigen. AuBerdem hat man bei der
Faltschachtelklebemaschine noch im Nachhinein weitere Moglichkeiten das Angebot fiir den
Endkunden auszuweiten. Hier konnen durch zusétzliche Investitionen nach einer erfolgreichen
Anlaufphase noch Applikationsgeréte flir AufreiBfaden und SK-Streifen nachgeriistet werden.
Diese bieten dem Kunden im Bereich E-Commerce gerade im Service beziiglich Retouren eine
Wiederverwendung der Verpackung. Das Ziel ist es iiber einen moglichst langen Zeitraum der
Star auf dem Markt zu sein, um weiter expandieren zu kdnnen und durch neue Innovationen

sowie die richtige Strategie stetig die Marktposition zu verteidigen bzw. weiter zu verbessern.*?

In den nichsten Kapiteln wird dargestellt, dass es nicht nur ausreicht die richtige Strategie in
Bezug auf die Maschinen gefunden zu haben. Zu einer ganzheitlich strategischen Ausrichtung
gehort das richtige Personal, welches gefiihrt und gefordert werden muss sowie das Investment
im richtigen Einklang mit dem potenziellen Marktvolumen zu bringen. Aullerdem bedarf es
einer Expertise fiir die Art der Produktion zu entwickeln. Das langfristige Ziel ist somit der

qualitative Marktfiihrer zu werden.

3.1 Das richtige Management zur Entwicklung einer Expertise im Herstellungsprozess

Bei jeder neuen Strategie spielt neben der Auswahl der richtigen Technik auch der Mensch
eine, wenn nicht sogar die wichtigste Rolle, um resultatorientiert die Ziele, die in Verkniipfung
mit getdtigten Investitionen stehen, zu erreichen. Diese beiden Faktoren miissen somit durch

richtiges Management umgesetzt werden:

»Management ist der Beruf des Resultate-Erzielens oder Resultate-Erwirkens. Der Priifstein

ist die Erreichung von Zielen und die Erfiillung von Aufgaben “**

Als néchstes werden die wichtigsten Aufgaben und Ziele erldutert, welche erreicht werden
missen, um im Herstellungsbereich der E-Commerce Verpackungen an Expertise zu gewinnen.

Zuerst ist die Entwicklung einer passenden Fiihrungsstrategie wichtig, welche zur

43 Anhang 9: Graphische Zusammenfassung der Vor- und Nachteile der einzelnen Produktionslinien
4 Malik, Fredmund (2014), S. 78
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Unternehmenskultur passt und bei der die Mitarbeiter in den betroffenen Aufgabenfeldern

mitgenommen werden.

An dieser Stelle ist zu beachten, dass ein Projekt auch immer einen Verdnderungsprozess
darstellt, der oftmals neben Vorfreude auch fiir eine gewisse Verunsicherung sorgt. Gute
Fiihrung nimmt alle beteiligten Mitarbeiter im Verdnderungsprozess mit. In diesem Fall geht
es besonders um die ausgewihlten Maschinenfiihrer der Faltschachtelklebemaschine, weil
diese  Herstellungsmethode  traditionell ein  unbeliebtes  Steckenpferd in  der
Wellpappenindustrie ist. Hierbei sind zwei Hauptgriinde aufzufiihren, der erste Grund ist, dass
die Art der Herstellung vor einigen Jahrzehnten noch, ohne den Markt des E-Commerce, nicht
relevant war und gerade der zweite Verarbeitungsschritt bei vielen Unternehmen als zusétzliche
Belastung hinsichtlich Personalkapazititen und Kosten angesehen wurde. Dies ist auch der
Grund, warum dieser Prozess des Ofteren zu spezialisierten Unternehmen ausgelagert wurde,
was wiederum eine rasante Kostensteigerung durch die zusitzlichen Logistikkosten bedeutet.
Der zweite Grund sind die Maschinenfiihrer, denn durch die belastende, korperliche Arbeit
durch die Einlegung und Herausnahme der Zuschnitte in die Maschine, die Biindelung und das
Stapeln auf eine Palette bereitet die Faltschachtelmaschine ihnen einen enormen

Arbeitsaufwand.

Speziell aus diesem Grund ist es wichtig durch richtiges Management die Bedeutung dieses
Fertigungswegs flir den Erfolg des Unternehmens darzustellen, um die Mitarbeiter begeistert
mitzunehmen. Durch die Onlineverpackung sind gerade in diesem Bereich die Anforderungen
an eine exakte Verklebung enorm gestiegen, damit beim Kunden, welcher immer hiufiger
sensible Verpackungsautomaten hat, keine Stillstinde hervorgerufen werden und somit eine

hohe Kundenzufriedenheit im Vordergrund steht.

Hinzu kommt die Thematik, dass man sich einen riesen Wettbewerbsvorteil verschaffen kann,
wenn man die anspruchsvollen Faltungen wie beispielsweise eine einteilige Verpackung mit
integrierten gefecher leistungsorientiert herstellen kann. Hierzu ist es wichtig Zielsetzungen auf
allen Ebenen zu definieren und die Ergebnisse der Leistung durch Zahlen, Daten und Fakten
transparent darzustellen, denn nur dann erreicht man eine Verbindlichkeit der Mitarbeiter zur

Leistungskultur eines Unternehmens.

Der néchste relevante Punkt ist es die richtigen Rahmenbedingungen fiir die Mitarbeiter zu
schaffen. Hier muss im Managementkreis eine Losung erarbeitet werden, wobei das freigesetzte

Budget mit den Verkaufszielen und dem Marktwachstum im Einklang steht. Somit sollte zu
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aller erst die Frage nach dem in der Zukunft zu erzielenden Resultat beantwortet werden.*’
Wenn man hier einen klaren Mengenwachstum in der Fiihrungsebene des Unternehmens
definiert hat, muss der Fiihrungsstab des Betriebs analysieren was fiir eine Technik benétigt

wird, um die definierten Leistungen abbilden zu kénnen.

Fiir das aktuelle Projekt stellt sich somit die Frage: wie viele Quadratmeter*® Verpackungen
konnen mit welchem Deckungsbeitrag durch den neuen Herstellungsweg dazugewonnen
werden? Danach folgt schlieBlich die Budgetierung der Maschinen, welche fiir die geplanten
Resultate notwendig sind und eine Hochrechnung, ob die Investitionen iiber den Zeitraum der
Abschreibung zu stemmen sind. Wenn dies nicht der Fall ist, muss eine Korrektur der
angestrebten Ziele erfolgen und es muss sich nach einer alternativen, giinstigeren Variante der
gewlinschten Techniken umgeschaut werden. Hier gibt es gerade in der Wellpappenbranche
viele generaliiberholte Maschinen die eine gute Alternative zu den teuren Neuanlagen

darstellen.

Im folgenden Kapitel wird eine Anschaffung der ausgewihlten Produktionsmaschinen
Rotationsstanze als erste Verarbeitungsstufe und die Faltschachtelklebemaschine zum
Verschluss der Verpackung als zweite Veredelungsstufe unter Beriicksichtigung von

realistischem Mengenwachstum, Deckungsbeitrdgen und Investitionskosten berechnet.

3.2 Die Investition in die richtige Technik

Auf dem deutschen Wellpappenmarkt gibt es zum aktuellen Zeitpunkt schon eine Vielzahl von
Rotationsstanzen und Faltschachtelklebemaschinen. In Zahlen zusammengefasst, befanden
sich im Jahr 2019 im Verband der Wellpappenindustrie (VDW) 49 Faltschachtelklebmaschinen
(FKM) und 34 Rotationsstanzen (RDC). Die Anzahl der Anlagen spielt aber an dieser Stelle
nicht das entscheidende Argument, sondern die Leistungsfahigkeit der beiden Maschinentypen.
So haben die 34 Rotationsstanzen im Jahr 2019 713.887.020 m? Verpackungen fiir die
Wellpappenindustrie gestanzt*’ und die 49 Faltschachtelklebemaschinen nur 280.710.846 m?

Wellpappe verschlossen.*®

Diese hohe Differenz zeigt auf, dass der Markt der
Faltschachtelklebemaschine ein hohes Potenzial hat und somit stieg auch die Anzahl an
gemeldeten Maschinen im Verband der Wellpappe in Deutschland von 37 Maschinen im Jahr

2015 auf 49 Maschinen im Jahr 2019.* Im Gegensatz zu der hohen Entwicklung an neuen

4 Malik, Fredmund (2014), S. 346

46 Quadratmeter = MessgroBe in der Wellpappenindustrie

47Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Rotationsstanzen (2020)

48 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Faltschachtelklebemaschine (2020)
4 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Faltschachtelklebemaschine (2020)
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Faltschachtelklebemaschinen hatten die Rotationsstanzen im selben Zeitraum von 5 Jahren nur
ein Wachstum von 4 Maschinen.’® An dieser Stelle erfolgt nochmals ein Verweis auf die
Abbildung 1, denn hier ist der starke Anstieg der Anzahl an Faltschachtelklebemaschinen im
Einklang mit dem starken Wachstum im Onlinehandel (4,72 Mrd. Euro pro Jahr) im Zeitraum
von 2015 bis 2019 zu entnehmen. Als Vergleichsgrof3e waren es in den 5 Jahren vor 2015

lediglich durchschnittlich 4 Mrd. Euro Wachstum pro Jahr.>!
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Abbildung 11: Entwicklung der Rotationsstanze und Faltschachtelklebemaschinen in den Bereichen Anzahl,
produzierte Quadratmeter und Quadratmeter pro Fertigungsstunde. > Quelle: Eigene Darstellung

Eine der wichtigsten Entscheidungen fiir die Zukunft eines Unternehmens ist die Auswahl der
richtigen Maschinen. Diese Entscheidung fiihrt entweder dazu, dass Unternehmen durch
Abschreibungen Konkurs gehen oder sich auf dem Markt weit vorne positionieren. Fiir die erste
Verarbeitungsstufe wird eine neue Rotationsstanze mit modernster Technik gewdhlt, dies
begriindet die Tatsache, dass sich die Technik in den letzten Jahren noch stark weiterentwickelt
hat und somit auch die m? pro Fertigungsstunde von 4.297 m*h im Jahr 2015 auf knapp 5.000
m?h im Jahr 2019 gestiegen sind>, wobei Leistungen bei modernen Maschinen bis zu 6.000
m?*h keine Seltenheit mehr sind. Somit kann durch die hohe Leistung einer modernen Stanze
auch ein Wachstum tiiber den niedrigen Preis der Verpackungen in den ersten Jahren generiert

werden, um an Volumen heranzukommen und sich im Markt zu etablieren. Bei einer

30 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Rotationsstanzen (2020)
51'Vgl. Handelsverband Deutschland (2020), S. 6

52 Grafik wurde Anhand von Statistiken des VDW selbst erstellt

53 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Rotationsstanzen (2020)
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Faltschachtelklebemaschine fallt die Anschaffung auf eine gebrauchte Maschine, denn selbst
die Modelle die schon 10 bis 15 Jahre auf dem Markt sind, erfiillen zum Grofiteil alle
Anforderungen einer Onlineverpackung. Auch die Leistungssteigerungen durch modernere
Maschinen sind im Verhéltnis zur Rotationsstanze nicht drastisch und rechtfertigen somit nicht
den Kauf einer modernen Neuanlage im hohen Preissegment, da dies zusétzlich zu belastenden
Abschreibungen fiihrt. In Zahlen belegt, stieg die Leistungssteigerung von 2015 bis 2019 an
den Faltschachtelklebmaschinen nur um 166 m?h (von 1609 m¥h auf 1775 m¥h).>*

Zusammenfassend ist somit fiir ein mittelstindisches Unternehmen, was sich nicht unbedingt
zu jedem Zeitpunkt die neueste Technik leisten kann, der richtige Weg eine neue
Rotationsstanze von einem Marktfilhrer und eine gebrauchte gut erhaltene

Faltschachtelklebemaschine zu wéahlen.

Im Folgenden wird eine beispielhafte Investitionsbegriindung fiir den Kauf der beiden
ausgewdhlten Maschinen aufgestellt. Bei der Kalkulation der Faltschachtelklebemaschine wird
zusitzlich ein Packroboter mit einbezogen, damit das Personal beim Durchlaufbetrieb
langfristig von vier auf drei Mitarbeiter reduziert werden kann. Die Investition wird mit 100%
Fremdkapital durchgefiihrt und die Leistungszahlen und genannten Investitionssummen

stammen aus Anfragen an Maschinenhersteller und Erfahrungswerten.
Investitionsbegriindung:
Rotationsstanze mit 5 Druckwerken (neu)
Kapazitit der Maschine: 16.500.000 m? auf Basis 2 Schichten (MBZ 3.300 h * 5.000m?/h)

Ziel: Hohe Leistungskennzahlen, Druck inkl. Infrarottrocknung, prizise Stanzung,

Abfallreduzierung und Mengenwachstum

Faltschachtelklebemaschine (gebraucht)

Kapazitiit der Maschine: 12.500.000 m? auf Basis 2 Schichten (MBZ 5.000 h * 2600 m?*/h)
Ziel: Produktion von Onlineverpackungen Langsklebung, Faltbodenklebung, 4-Punktklebung
Produktionsbeginn beider Maschinen im Jahr 2022

Als néchstes folgt eine Aufstellung der Kosten die ein Unternehmen investieren muss. Die

Berechnung erfolgte anhand von erhaltenden Angeboten®™  und Recherchen nach

%4 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Faltschachtelklebemaschine (2020)
55 Die Maschinenhersteller wollen beziiglich Wettbewerb nicht namentlich in der Arbeit verdffentlicht werden
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Gebrauchsmaschinen, welche als realistische Marktpreise angesehen werden konnen. An dieser
Stelle werden nicht nur die Anschaffungskosten der beiden Anlagen betrachtet, sondern auch
alle anfallenden Kosten wie z.B. benédtigte Fundamente fiir die Maschinen, Einbindungen in
dem vorhandenen Maschinenpark, Luft, Wasser und Stromanschliisse sowie alle weiteren

Kosten die durch die Installation der neuen Anlagen projektbezogen anfallen.

Kosten (Maschinen und Peripherie)

Neue Rotationsstanze von einem Marktfiihrer inkl.

Ablage 4.730.000 €
Gebrauchte Faltschachtelklebemaschine (FKM) 425.000 €
Robotertechnik fiir den Abpackprozess der FMK 200.000 €
Einbindung in den Maschinenpark 25.000 €
Fundament 70.000 €
Luft- und Wasseranbindung 10.000 €
Stromanbindung 120.000 €
Abladen, Transport, Montagehilfe 35.000 €
Sonstiges 85.000 €
Gesamtkosten: 5.700.000 €

Somit wurde die Investitionssumme an dieser Stelle mit 5.700.000 € definiert. Die
entscheidende Frage ist an dieser Stelle, ob das Unternehmen sich diese Investition leisten kann
oder an den Abschreibungskosten scheitern wird und sich somit eine kostengiinstige Alternative
suchen sollte. Um hier die richtige Entscheidung treffen zu konnen, wird im néchsten Schritt
eine Investitionsrechnung aufgestellt, um die Amortisationsdauer in Jahren zu beziffern mit
dem Ziel von einem Ergebnis unter 5 Jahren, damit die Investition fiir ein mittelstindisches
Unternehmen tragbar ist. Die detaillierten Berechnungen zu den folgenden Textpassagen

konnen dem Anhang entnommen werden.>®

Die Laufzeit der Anlage wird mit 10 Jahren berechnet, wobei unter realistischen Umsténden,
gerade im Mittelstand, die Anlagen in der Regel zwischen 15 bis 20 Jahren betrieben werden.
Im Gegensatz dazu werden bei groBen Konzernen und Gruppen die Maschinen des Ofteren
nach 8 — 10 Jahren ausgetauscht. Der Abschreibungszeitraum wird marktiiblich mit acht Jahren
aufgestellt und die Investitionssumme von 5.700.000 € wird im ersten Geschéftsjahr mit
2.000.000€ einkalkuliert werden und in den Folgejahren die restlichen 3.700.000€. Beim
Zuwachs an Kapazititen im Planungshorizont von 10 Jahren werden 16.000.000 m? erwartet,

wobei die Zunahme nicht linear geplant ist, sondern in den ersten fiinf Jahren nach der

56 Anhang 10: Entwicklung des Investitionsverlaufs



25

Investition deutlich hoher ist als in der zweiten Periode. Der Umsatz in Euro pro Quadratmeter
wird ab dem dritten Jahr konstant mit 0,684 € pro m? geplant. In der Startphase kann es
vorkommen, dass die ersten Auftrége tiber dem Preis eingeholt werden und somit der Umsatz
in Euro pro Quadratmeter noch geringfiigiger fiir die beiden Produktionsstufen ausfallt. Im
ndchsten Schritt wird betrachtet, welche Herstellungskosten pro Jahr abflieBen durch Umlagen,
Lohnkosten und Instandhaltung. Zusétzlich werden hier noch weitere Kostenaspekte mit
einkalkuliert wie die anstehenden Frachtkosten, Verwaltungskosten, Vertriebskosten und
sonstige Kosten fiir die Werkzeuge zum Stanzen der Auftrdge und fiir Druckklischees. Somit
entsteht fiir das erste Jahr ein Nettoumsatz von 843.000€, wovon fiir den Bruttogewinn
(Rohertrag — Produktionseinsatzkosten) die Herstellungskosten in Hohe von 734.980€
abgezogen werden. Fiir den EBITDA der sich im ersten Jahr noch mit 11.980 € negativ darstellt,
werden noch alle sonstigen anstehenden Kosten subtrahiert. Die Abschreibung verlduft in den
acht Jahren konstant mit 712.500 € pro Jahr und wird fiir den EBIT abgezogen. Danach folgen
noch flir den Jahresiliberschuss die Abziige beziiglich Zinsen, an deren Stelle wurde der
jéhrlichen Zinssatz fiir Fremdkapital mit 4% kalkuliert und zum Schluss wandert noch die
Ertragssteuer ab, wonach ein Jahresiiberschuss im Folge des ersten Jahrs von — 554.016 € da
steht. Im vierten Jahr nach der Investition wird dann rechnerisch erstmals ein positiver

Jahresiiberschuss mit 51.651 € erzielt.

Nach Auswertung der berechneten Zahlen tiber dem Planungshorizont von 10 Jahren ergibt sich
fiir das Projekt eine Amortisationsdauer von 3,96 Jahren ohne die Beriicksichtigung vom
Kapitaldienst. Das Unternehmen sollte das Projekt unter Berticksichtigung von Risikofaktoren,
die ein solches Investitionsvolumen immer mit sich bringen und die Einbeziehung der weiteren

Investitionskennzahlen’’ umsetzen.

3.3 Richtige Personalfiihrung in der Phase der Inbetriebnahme

Einen wesentlichen Aspekt bei der erfolgreichen Einfithrung neuer Techniken in einem Betrieb
spielt die Personalfiihrung. An dieser Stelle kdnnen Fiihrungskrifte einige Fehler begehen,
sodass die Erreichung von Zielleistungen wesentlich ldnger dauert als notwendig. Einer der
wichtigsten Aspekte, um eine erfolgreiche Einfithrung zu gewéhrleisten, ist die Integrierung
der Mitarbeiter. Selbstverstindlich werden auf Managementebene die Entscheidungen der
zukiinftigen Strategie und der dafiir geeigneten Technik getroffen. Allerdings miissen sich die

Mitarbeiter zukiinftig um die leistungsorientierte Bedienung einer Faltschachtelklebemaschine

57 Anhang 11: Investitionskennzahlen — Barwert, Kapitalwert IKV / interner Zins, QIKV / qualifizierter interner
Zins, ROI EBITDA, ROI unter Beriicksichtigung Kapitaldienst konnen dem Anhang entnommen werden
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kiimmern, was in erster Linie bedeutet, dass sie eine komplett neue Kompetenz auftbauen
miissen. Es ist bei neuen Prozessen normal, dass die Verdnderung ein Unsicherheitsempfinden
bei den Mitarbeitern auslost, wenn die bekannte Technik gegen modernisierte
Weiterentwicklungen ausgetauscht wird. Dem Mitarbeiter der durch jahrelange Erfahrung ein
maschinenspezifisches Knowhow aufgebaut hat, wird dieses entrissen und im Gegenzug wird
er mit einer neuen unbekannten Anlage konfrontiert. Deswegen ist es an dieser Stelle umso
wichtiger, dass Fiihrungskrifte die Angst vor der Verdnderung in Freude auf neue Technik

umwandeln.

Ein wesentlicher und bekannter Aspekt ist es Mitarbeiter im Vorfeld miteinzubeziehen, d.h. die
neue Maschine mit all seinen Vorteilen vorzustellen und die richtige Arbeitsplatzgestaltung in

Abstimmung mit den spéteren Maschinenfiihrern zu definieren.

Natiirlich wird dem Mitarbeiter hierdurch nur ein Teil der Angst genommen und der Reiz, sich
mit der neuen Maschine auseinander zu setzen, wird angeregt, aber eine theoretische

Auseinandersetzung ist nur die Basis vor der Konfrontation mit einer iiber 20m langen Anlage.

Im Bereich der Faltschachtelklebemaschine gibt es laut Verband der Wellpappen-Industrie
knapp 50 gemeldete Faltschachtelklebemaschinen, worunter sich auch das neue ausgewéhlte
Anlagenmodell befinden wird.*® Es ist vorteilhaft, wenn man bereits vor dem Gespriich mit dem
Maschinenhersteller eine geeignete Strategie entwickelt hat, denn dadurch kann man
Mitarbeitertrainings oder eine Besichtigung der Maschine in einem anderen Unternehmen,
welches nicht zum direkten Wettbewerb gehort, aushandeln. Firmen aus der
Wellpappenindustrie haben ihr Verkaufsgebiet bis ca. 300 km um das Werk herum, denn
dariiber hinaus wird es durch die enormen Logistikkosten schwierig dort Full zu fassen. An
dieser Stelle kann man den Lieferanten im Laufe der Verhandlungen verpflichten eine
Trainingswoche flir die Maschinenfiihrer zu organisieren. Dies wiirde einen Austausch der
zukiinftigen Maschinenbediener mit erfahrenen Maschinenfiihrern erméglichen. Das Potenzial
der neuen Faltschachtelklebemaschine wird iiber eine Woche personlich erlebt und die ersten
Erfahrungen, wie die Maschine richtig zu fahren ist, werden gesammelt. Dies ist somit ein
wirklich wirksamer Hebel, um die Angst in Vorfreude umzuwandeln. Besonders vor dem
Hintergrund, dass eine Reise auch immer eine wertschitzende Bestatigung fiir den Mitarbeiter

darstellt mit der Botschaft, dass man auch in Zukunft auf den Mitarbeiter setzt und diesen

8 Vgl. Verband der Wellpappen-Industrie e.V. — Betriebsvergleich Faltschachtelklebemaschine (2020)
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fordert, damit er den Verlust des spezifischen Fachwissens durch das Kennenlernen der neuen

Maschine kompensiert.

Wenn dann die Faltschachtelklebemaschine in der eigenen Firma aufgebaut wird, sollten schon
bei der Aufstellung die auserwéhlten Hauptmaschinenfiihrer als Montagehelfer miteinbezogen
werden, um frithestmoglich eine personliche Bindung aufzubauen. In der Startphase heil3t es
dann intensiv die neue Technik durch Training zu erlernen. Dies ist ein wesentlicher
Pflichtpunkt, welcher schon durch den Einkauf vertraglich fixiert werden muss. Es ist sinnvoll
die Maschinenfiihrer durch einen Trainer des Herstellers die ersten Wochen begleiten zu lassen
bis beide Seiten iiberzeugt sind, dass die Maschine selbststandig gefahren werden kann. Im
Bereich der Faltschachtelklebemaschine sind drei bis vier Wochen in der ersten Phase ein
angemessener Zeitraum, um Sicherheit bei den verschiedenen Verklebungsarten zu bekommen.
Im Vergleich wiirde die Rotationsstanze einen wesentlich ldngeren Zeitraum in Anspruch
nehmen, aus dem Grund, dass die Druck- und Stanztechnik wesentlich komplexer sind als die
Verschlusstechnik bei einer Faltschachtelklebemaschine. Im Anschluss sollten die
Maschinenfiihrer im engen Austausch mit den Fiihrungskriften selbststindig versuchen die
Maschine einige Wochen zu bedienen. Wichtig ist, dass an dieser Stelle alle auftretenden
Probleme mit dem Hersteller zeitnah kommuniziert und schnell bearbeitet werden, damit beim
Bedienerpersonal kein Frust autkommt. Nach einigen Monaten sollte das Training mit dem
vertrauten Trainier nochmals wiederholt werden und alle auftretenden Probleme besprochen
und kritische Auftrige, welche aufgefallen sind, gemeinsam produziert werden. In der Regel
zahlt es sich aus nach dem ersten, zweiten und dritten Jahr mindestens noch einmal einen
Trainer fiir einen kurzen Zeitraum, je nach Bedarf, kommen zu lassen, um den
Entwicklungsprozess der Maschinenfiihrer auch nochmals durch externes Fachpersonal
beurteilen zu lassen und an notwendigen Stellschrauben nachzuziehen. In Bezug auf Training
darf selbstverstindlich die Instandhaltung nicht vergessen werden, damit durch vorbeugende
Instandhaltung die Maschine sowohl mechanisch als auch elektrisch in einem einwandfreien
Zustand erhalten bleibt und ungeplante Stillstinde mdoglichst dauerhaft vermieden werden.
Moderne Anlagen verfiigen hier in der Regel iiber ein Fernwartungssystem, um
Maschinenstillstinde schnellstmdglich beseitigen zu kénnen und Analysemdglichkeiten, um

den richtigen Zeitpunkt des Wechsels von Verschleifiteilen festzustellen.

Der letzte Aspekt dieses Kapitels ist die Definition der richtigen Leistungskennzahlen, welche
bei Mitarbeitern einen engen Grad zwischen Motivation und Frustration darstellen kann. Nach

der Inbetriebnahme der Anlage herrscht in der Regel eine hohe Euphorie und vor allem von den
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Fiihrungskréiften werden auf Anhieb leistungsstarke Kennzahlen erwartet, welche bei der
Investitionsbegriindung eingeplant wurden. Wenn diese nicht in wenigen Wochen erreicht
werden, sorgt es hidufig fiir Frustration, welche sich oftmals in hohen Druck auf die
Maschinenfiihrer iibertragt. SchlieBlich ruft dies dann sowohl in der Managementebene als auch
im Bereich der Fiihrungskrifte und Maschinenfiihrer eine negative Stimmung hervor. Aus
diesem Grund ist es wichtig, greifbare und gut zu realisierende Ziele in den ersten Monaten
festzulegen. Denn es ist gewiss, dass technische Komplikationen und Bedienungsprobleme
auftreten werden. Aufgrund der fehlenden Erfahrung kénnen diese dann oftmals nur durch die
Investition von Zeit gelost werden. Somit sollte zum Start eine Anlaufkurve iiber ein halbes
Jahr geplant werden bei der eine Steigerung Monat fiir Monat sichtbar wird und die
Zielleistungen realistisch erreichbar sind, damit die Maschinenfiihrer gerade in den ersten
Monaten mit der neuen Anlage Erfolge feiern konnen. Dies wird wiederum die Motivation,
Leistungsbereitschaft und die Zufriedenheit steigern. Im Anschluss, wenn eine gewisse Routine
in der Behebung von Problemen erlangt wurde, ist es selbstverstindlich wichtig anspornende
Ziele im Einverstdndnis mit den Mitarbeitern zu definieren, welche sich fiir alle beteiligten
transparent und messbar gestalten, aber auch mit der Investitionsbegriindung im Einklang

stehen.

In diesem Kapitel sollte somit die Rolle der richtigen und motivierenden Fiihrung aufgezeigt
werden im Hinblick auf eine erfolgreiche Einfiihrung, welche allerdings schon wesentlich
frither als bei der Inbetriebnahme der neuen Anlage beginnt. Auflerdem wurde ein kurzer Blick
auf die Rolle und Definition von messbaren Zielen gerichtet, welche zu Demotivation, aber
auch durch richtige Anwendung zu Motivation und Leistungsbereitschaft fiihren konnen. Das
Wichtigste ist jedoch, dass immer der Mensch als wichtigste Ressource im Vordergrund steht
und auch bei anfinglichen Schwierigkeiten respektvoll miteinander umgegangen wird und in

enger Abstimmung der Weg in Richtung Erfolg geschieht.

3.4 Aktuelle Trends und Anforderungen in der Branche

Nachdem nun die richtige Strategie entwickelt und ein Weg zur Finanzierung sowie zur
Inbetriebnahme unter verschiedensten Fithrungsaspekten aufgezeigt wurde, wird sich nun im
Folgenden auf die langfristige Weiterentwicklung der Unternehmen fokussiert, um nicht durch

Stillstdnde zu stagnieren.

Der erste Punkt der aktuell durch den Klimawandel und die CO-2 Steuer immer mehr an
Bedeutung gewinnt, ist eine mdglichst ,,griine* Produktion. In der Wellpappenbranche gibt es

auch schon einige Zertifizierungen, die es ermdglichen die aufkommenden CO-2 Verbrauche
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zu analysieren und durch Projekte, wie zum Beispiel Aufforstung, wieder auszugleichen. Eine
alternative Mdoglichkeit zu Kraftliner Papieren, die durch Abholzung produziert werden, stellt
z.B. Graspapier dar. Hier gibt es erste Losungsansétze. Dies wiirde den Kunden nicht nur ein
umweltbedachtes, nachhaltiges verpacken ermdglichen, sondern auch als Marketingmittel

dienen, um den Endkunden das entscheidende Kaufargument zu liefern.>

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in der Zukunft eine wesentliche Rolle spielen sollte, ist die
kontinuierliche Weiterentwicklung der neu eingefiihrten Maschinen. Hier kann man im Bereich
der Faltschachtelklebemaschine noch tiber einen automatischen Einleger nachdenken, welcher
das Maschinenpersonal nochmals um eine Arbeitskraft auf zwei Maschinenfiihrer reduzieren
wiirde. Ein weiterer technischer Aspekt der im Laufe der Arbeit schon angedacht wurde, aber
bei der Auswahl der Strategie erstmal nicht relevant war, ist das Zusatzmodul fiir die
Faltschachtelklebemaschine, um einen Aufreilfaden und Selbstklebestreifen auftragen zu
konnen. Dies wiirde eine Aufwertung der produzierten Verpackung bedeuten, in den Aspekten,
dass die Offnung sauber iiber eine definierte Stelle erfolgt und die die Onlineware ohne die
Verwendung einer neuen Verpackung, bei Bedarf, im selben Karton retourniert werden konnte,
indem der Selbstklebestreifen abgezogen wird und die Verpackung anschlieend wieder
verschlossen werden kann. Diese Eigenschaften erlangen besonders im Bereich E-Commerce

immer mehr ansehen, um den Kunden den bestmdglichen Service anzubieten.

Es gibt aber auch im internen Prozess in den meisten Féllen noch viele Mdglichkeiten sich zu
verbessern, ob durch professionelles Qualititsmanagement die Ausschusskosten und
Reklamationen vermeiden werden oder Lean-Managementtools dafiir sorgt den Workflow zu
verbessern und Stillstinde auf ein Minimum zu reduzieren. Diese Punkte lassen sich mit wenig
finanziellen Mitteln durch Fiihrung, Fortbildung oder gezielte Trainingsveranstaltungen
optimieren. Wichtig ist dennoch, dass es sich hierbei um einen Lernprozess handelt, der ein

gewisses Mal} an Geduld erfordert.

Dies sind allerdings nur einige wenige Moglichkeiten, um den Maschinenpark und das
Unternehmen vom Wettbewerb zu differenzieren. Es gibt natiirlich noch eine Vielzahl weiterer
innovativer Moglichkeiten. Das Wichtigste ist aber die Tatsache, dass man sich nicht auf den
Erfolg eines gelungenen Projektes ausruht, denn schon der Unternehmer Philip Rosenthal sagte:

,,Wer aufhort, besser zu werden, hat aufgehért, gut zu sein.* ¢

59 Anhang 13: Marketingsymbol Klimaneutral auf einer Kundenverpackung aus Graspapier
60 Rosenthal, Philip (1916)
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4 Fazit und Ausblick

Das Ziel des Business Case war es eine strategische zukunftsorientierte Ausrichtung fiir einen
mittelstdndischen Verpackungshersteller aus der Wellpappenbranche zu entwerfen, welche ein

langfristig erfolgreiches Marktvolumen sichert.

Hierzu wurde die Strategie auf dem Markt des E-Commerce und der damit
zusammenhdngenden Onlineverpackung zugeschnitten. Dieser wurde nicht nur aufgrund der
rasanten Entwicklung der letzten Jahre, sondern auch durch die absehbar positiv bleibenden
Auswirkungen nach der Corona Pandemie als wichtiger Wachstumsfaktor definiert. Fiir die
Wellpappenindustrie bedeutet dies folglich, dass der Weg zum Erfolg im E-Commerce liegt.
Eine erfolgreiche Ausrichtung auf den Markt des E-Commerce ist gleichzusetzen mit
Kreativitit im Entwicklungsprozess, ein hohes Qualitédtsverstindnis und einer Expertise beim
Stanz-, Falt- und Druckprozess. Dies sind die Grundvoraussetzungen um den Markt erfolgreich

zu bedienen und sich gegen die Herstellungstechniken der Mitbewerber durchzusetzen.

Um diese Anforderungskriterien erfiillen zu kdnnen, wurde eine moderne hochleistungsfahige

Rotationsstanze mit einer uberholten Faltschachtelklebemaschine kombiniert.

Abstriche gibt es bei den ausgewdhlten Maschinen lediglich im Bereich des
Automatisierungsgrads und bei Zusatzmodulen wie dem Aufreif3faden oder Selbstklebestreifen
und Produktionsmdglichkeiten wie das Setzen von Kanalnuten im Bereich der Stanztechnik. Es
wird den Kunden somit mit wenigen Einschrinkungen fast das komplette Portfolio einer
Onlineverpackung angeboten mit der Zusammenstellung der bereits erwéhnten
zukunftsorientierten Maschinenkombination. Nach der Implementierung konnen die
Produktionslinien Onlineverpackungen mit hochster Produktionsleistung fertigen und viele
Anfragen bedienen. Dies gewdhrleistet eine absolute Wettbewerbsfahigkeit und ermoglicht
dem Unternehmen einen riesigen Zuwachs im Marktvolumen. Die Marktvolumina spiegeln
sich in einer Vielzahl von Branchen wieder und somit entsteht ein krisensicherer Kundenstamm

fiir den Verpackungshersteller.

Langfristig ldsst sich die ausgewdhlte Linie mit den angesprochenen Zusatzaggregaten noch
aufwerten, damit dem Kunden noch ein zusitzlicher Mehrwert geboten werden kann. Dies
sollte aber erst nach einer Grundauslastung von zwei Schichten und einer Verringerung des

Abschreibungszeitraums in Betracht gezogen werden.

Die strategische Ausrichtung zeigt einen gezielten Weg in eine vielversprechende Zukunft,

welcher in der Praxis durch eine Risikoanalyse der direkten Einfliisse gegengepriift werden
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muss. Es muss bei der Umsetzung eine Einbindung des Vertriebs erfolgen, um die aktuelle
Marktposition zu analysieren und die Zielkontakte, welche benétigt werden, zu definieren.
Unterstiitzend konnen Studien hinzugezogen werden, welche den E-Commerce Markt und das
B2B Business genauer betrachten, um an die richtigen Ansprechpartner mit den passenden
Bedarfen zu gelangen. Ein weiterer Aspekt der kritisch betrachtet werden muss, ist, ob die
neuen Produktionslinien negative Auswirkungen auf die Auslastung der bestehenden Anlagen
haben. Diese Fragen miissen unternehmensspezifisch beantwortet werden mit gezieltem Blick

auf die Zukunft.

Der letzte Aspekt, welcher wihrend des Business Case aullen vorgelassen wurde, ist die
geographische Situation. Eine Strategie muss zur Lage des Werkes passen. Sollte ein groBer
Wellpappenkonzern in dem direkten Einzugsbereich des Werkes anséssig sein, der dieselben
Zielausrichtungen verfolgt, muss iiberdacht werden, ob das Zielvolumen trotzdem aufgebaut
werden kann oder eine andere Strategie entwickelt werden muss wie z.B. die Ausrichtung auf

Nischenprodukte, Inline-Verpackungen oder Gefahrgutauftréige.

In dieser Arbeit wurde somit der komplette Entwicklungsprozess von der Analyse der
Zukunftsbranchen unter Berlicksichtigung des Faktors Corona bis hin zur Entwicklung einer
passenden Strategie skizziert. Es wurde anhand der Anforderungen zur Umsetzung der Strategie
die passenden Maschinenmodelle herausgefiltert und die wirtschaftliche Umsetzbarkeit der
dadurch anstehenden Investitionen gepriift. AuBBerdem erfolgte eine ganzheitliche Betrachtung
des passenden Fiihrungsprozesses der Mitarbeiter sowie deren Integrierung in die
Maschineneinfiihrung in das Unternehmen. Der vorliegende Business Case bietet einen
Einblick in die Wellpappenbranche und deren Erfahrungswerten mit dem E-Commerce. Er
stellt dar, dass dieser Markt von grof3er Bedeutung ist, um langfristig eine sichere Marktposition

zu haben und den Auswirkungen der Corona Pandemie entgegen zu wirken.
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II1. Anhang

Anhang 1: Bild Inline-Maschine

Quelle: Bobst (2020)

Anhang 2: Bild Faltkiste mit Klebeband verschlossen

Quelle: eigene Aufnahme — Verpackung Hergestellt bei der Wellkistenfabrik Fritz Peters Gmbh & Co.KG (2021)



Anhang 3: Bild Flachbettstanze

Quelle: Gépfert (2021)

Anhang 4: Bild Rotationsstanze mit 7 Druckwerken

Quelle: Gopfert (2021)



Anhang 5: Bild Faltschachtelklebemaschine

Quelle: Bahmiiller (2021) Quelle: Wellkistenfabrik Fritz Peters (2020)

Anhang 6: Regaltray fiir die Lebensmittelindustrie

Quelle: eigene Aufnahme — Verpackung Hergestellt bei der Wellkistenfabrik Fritz Peters GmbH & Co.KG
(2021)



Anhang 7: Zweiteilige Schuhverpackung

Quelle: eigene Aufnahme — Verpackung Hergestellt bei der Wellkistenfabrik Fritz Peters Gmbh & Co.KG (2021)

Anhang 8: 4-Punkt Dosenverpackung

Quelle: Packaging journal (2021)



Anhang 9: Graphische Zusammenfassung der Vor- und Nachteile der einzelnen
Produktionslinien

Vorteile

Inline-Maschine

e Drucken, Stanzen, Solttern, Tapen und Verkleben in einem Arbeitsgang
e Hohe Produktionsgeschwindigkeiten

e Schnelle Riistprozesse

e Geringe Personalkosten

e  Wenig Abfall beim Herstellungsprozess
e Perfekter Allrounder

Flachbettstanzen

e Préziseste Stanztechnik

e Exakte Auspriagung der Rilllinien durch eine Gegenzurichtung

e Hohe Druckqualitit fiir optimale Prdsentation der Verpackung

e Spezifische Verpackungslosungen moglich

e Enge Kundenbeziehung durch gemeinsame Entwicklungsphasen bei Projekten

Rotationsstanzen

e Hohe Produktionsgeschwindigkeit

e GroBere Formatbreiten als bei Flachbettstanzen

e Wenig Stanzdruck erforderlich - einfacher Maschinenbau

e Hohe Druckqualitit fiir optimale Prasentation der Verpackung

e Spezifische Verpackungslosungen moglich

e Enge Kundenbeziehung durch gemeinsame Entwicklungsphasen bei Projekten

Faltschachtelklebemaschine

e Lingsnaht-, 3-Punkt, 4-Punkt und 6-Punkt Verklebung moglich

¢ FEinbindung von Applikationsgeriten fiir Aufreilfaden und SK-Streifen méglich
e Hohe Produktionsgeschwindigkeiten

e Vielfiltige Verpackungslosungen bieten einen Mehrwert fiir den Kunden

Quelle: Eigene Darstellung (2021)



Nachteile

Inline-Maschine

e Nur Langsnahtklebung moglich

¢ Inline-Maschine in einer Vielzahl an Verpackungswerken

e Herstellung von Standardprodukten

e Schnelllebige Technik

e Optische Beeintrachtigung durch Klebeband an Boden- & Deckelklappe
e Hoher Handlings Aufwand beim Kunden beim VerschlieBungsprozess

¢ Einschrinkungen bei der Druck und Stanztechnik

e Niedrige Margen durch hohen Wettbewerbsdruck

Flachbettstanzen

e Niedrige Produktionsgeschwindigkeit

e Kleinere Formatbreite als Rotationsstanzen

e Hoher Stanzabfall im Vergleich zu Inline-Maschinen
¢ Investition in Stanzwerkzeuge sind notwenig

Rotationsstanzen

e Hoher Stanzabfall im Vergleich zu Inline-Maschinen

¢ Investition in Stanzwerkzeuge sind notwenig

¢ Einschrinkungen bei der Stanzqualitit im Vergleich zur Flachbettstanze

Faltschachtelklebe maschine

e Personalintensiv

e Zweite Verarbeitungsstufe erfordet mehr logitische Prozesse
e Zweite Verarbeitungsstufe ist kostenintensiv

e Kann nicht als Standalone Maschine benutzt werden

Quelle: Eigene Darstellung (2021)



Anhang 10: Entwicklung des Investitionsverlaufs

Planungshorizont

Maschinenparkerweiterung
Zuwachs

Zuwachs in m?
Kummulierter Zuwachs
Umsatz in Euro pro m*

Herstellkosten kummuliert -
Herstellungskosten einzeln -

Jahr 1 (2022)

(Umlagen, Lohnkosten, Leistungsverrechnung, Instandhaltung)

Fracht kummuliert
Fracht Einzelkosten

Sonstige Kosten

Werkzeuge + Klischees -
Verwaltungskosten -
Vertriebskosten -
Abschreibung -
Jahr 6
1.500.000
11.500.000
0,644
- 5.062.913 €
- 660.380 €
- 571.933 €
- 74.600 €
- 40.000 €
- 10.000 €
- 1.000 €
- 712.500 €

Quelle: Eigene Berechnung (2021)

10 Jahre
Investitionssumme Abschreibungszeitraum
5.700.000 € 8 Jahre
16.000.000
Jahr 2 Jahr 3
1.500.000 2.500.000 2.500.000
1.500.000 4.000.000 6.500.000
0,562 0,614 0,644
660.380 € - 1.761.013 € - 2.861.647 €
660.380 € - 1.100.633 € - 1.100.633 €
-74600 - 198.933 € - 323.267€
-74600 - 124333 € - 124333 €
100.000 € - 125.000 € - 80.000 €
15.000 € - 15.000 € - 10.000 €
5.000 € - 5.000 € - 2.500 €
712.500 € - 712.500€ - 712.500 €
Jahr 7 Jahr 8
1.500.000 1.000.000
13.000.000 14.000.000
0,644 0,644

5.723.293 € - 6.163.547€ -

660.380 € - 440.253 € -

646.533 € - 696.267 € -

74.600 € - 49.733 € -

15.000 € - 100.000 € -

10.000 € - 10.000 € -

1.000 € - 1.000 € -

712.500 € - 712.500 € -

Im Geschiftsjahr
2.000.000 €

Jahr 4
2.000.000
8.500.000

0,644

3.742.153 €
880.507 €

422733 €
99.467 €

75.000 €
10.000 €
1.000 €

712.500 €

Jahr 9
1.000.000
15.000.000

0,644

6.603.800 € -
440.253 € -

746.000 € -
49.733 € -

10.000 € -
10.000 € -
1.000 € -

712500 € -

In den Folgejahren
3.700.000 €

Jahr 5
1.500.000
10.000.000

0,644

4.402.533 €
660.380 €

497333 €
74.600 €

65.000 €
10.000 €
1.000 €

712.500 €

Jahr 10
1.000.000
16.000.000

0,644

7.044.053 €
440.253 €

795.733 €
49.733 €

10.000 €
10.000 €
1.000 €

712.500 €



Investitionsrechnung

Investitionssummer 5.700.000
Jahr 1 (2022)
Nettoumsatz 843.000 €
Herstellungskosten - 734980 € -
Bruttogewinn 108.020 €
(Rohertrag - Produktionseinsatzkosten)
Sonstige Kosten
Verwaltungskosten - 15.000 € -
Vertriebskosten - 5.000€ -
Werkzeuge + Klischees - 100.000 € -
EBITDA - 11.980 €
Cashflow
- 5.700.000 € - 11.980 €
Abschreibung - 712.500 € -
EBIT - 724.480 € -
Zinsen - 228.000 € -
EBT - 952480 € -
Ertragssteuer 398.464 €
Jahresiiberschuss - 554.016 € -
Jahr 6 Jahr 7
7.406.000 € 8.372.000 €
- 5.634.847 € 6.369.827 €
1.771.153 € 2.002.173 €
- 10.000 € 10.000 €
- 1.000 € 1.000 €
- 40.000 € 15.000 €
1.720.153 € 1.976.173 €
1.720.153 € 1.976.173 €
- 712.500 € 712.500 €
1.007.653 € 1.263.673 €
- 121.125 € 92.625 €
886.528 € 1.171.048 €
- 554.209 € 695.020 €
332.319€ 476.028 €

Quelle: Eigene Berechnung (2021)

Jahr 2
2.456.000 €
1.959.947 €

496.053 €

15.000 €

5.000 €

125.000 €

351.053 €

351.053 €

712.500 €

361.447€

228.000 €

589.447 €

198.796 €

390.651 €

Jahr 3
4.186.000 €
3.184.913 €

1.001.087 €

10.000 €
2.500 €
80.000 €

Jahr 8

9.016.000 €
6.859.813 €

2.156.187 €

10.000 €

1.000 €

100.000 €

2.045.187 €

2.045.187 €

712.500 €

1.332.687 €

64.125 €

1.268.562 €

732978 €

535.584 €

908.587 €

908.587 €

712.500 €

196.087 €

206.625 €

10.538 €

107.848 €

118.386 €

Jahr 4
5.474.000 €
4.164.887 €

1.309.113 €

10.000 €

1.000 €

75.000 €

1.223.113 €

1.223.113 €

712.500 €

510.613 €

178.125 €

332488 €

280.837 €

51.651 €

Jahr 9

9.660.000 €
7.349.800 € -

2.310.200 €

10.000 € -

1.000 € -

10.000 € -

2.289.200 €

2.289.200 €

- €

2.289.200 €

35.625€ -

2.253.575€

1.259.060 € -

994.515 €

Jahr 5
6.440.000 €
4.899.867 €

1.540.133 €

10.000 €
1.000 €
65.000 €
1.464.133 €
1.464.133 €
712.500 €
751.633 €
149.625 €
602.008 €

413.398 €

188.610 €

Jahr 10
10.304.000 €
7.839.787 €

2.464.213 €

10.000 €

1.000 €

10.000 €

2443213 €

2443213 €

- €

2.443.213 €

7.125€

2.436.088 €

1.343.767 €

1.092.321 €



Anhang 11: Investitionskennzahlen — Barwert, Kapitalwert IKV / interner Zins, QIKYV /
qualifizierter interner Zins, ROI EBITDA, ROI unter Beriicksichtigung Kapitaldienst
konnen dem Anhang entnommen werden

Kalkulatorischer Zins / Opportunititskosten 7%
Abzinsfaktoren

Steuersatz 55%
jahrlicher Zinssatz Fremdkapital 4%
jéhrlicher Zinssatz reinvestierte Gewinne 7%
Fremdkapitalanteil 100%
Fremdkapitalquote 5.700.000 €
Barwert EBITDA 9.068.487 €
Barwert unter Berticksichtigung Kapitaldienst 8.046.306 €
Amortisationsdauer in Jahren 3,96
Amortisationsdauer unter Berticksichtigung Kapitaldienst 4,35
Barwert 9.068.487 €
Kapitalwert 3.368.487 €
KWK Kapitalwert-Koeffizient 0,59
IKV/ interner Zins 15%
QIKV / qualifizierter interner Zins 9%
ROI EBITDA 59%
ROI unter Berticksichtigung Kapitaldienst 41%

Quelle: Eigene Berechnung (2021)

Anhang 10: Marketingsymbol Klimaneutral auf einer Kundenverpackung aus
Graspapier

Quelle: Eigene Aufnahme — Verpackung Hergestellt bei der Wellkistenfabrik Fritz Peters GmbH & Co.KG
(2021)



IV. Eidesstattliche Erklirung

Ich erklare hiermit an Eides statt, dass ich meine, als Teil des Praxisstudiums

bei der St. Gallen Business School erarbeitete Projektarbeit selbst und eigenstindig verfasst
habe. Zur Anfertigung habe ich keine anderen Quellen herangezogen, als jene, die ich angefiihrt
habe.

Das Thema meiner Projektarbeit ist:

Verinderungen der Wellpappenbranche durch den SARS-CoV-2 Virus und dem damit
zusammenhingenden Wachstum im E-Commerce

Die vorliegende Arbeit wurde zuvor noch keiner anderen Uberpriifungsinstanz vorgelegt. Sie
wurde noch nie veroffentlicht.

Ort, Datum: Rheinberg, 23.03.2021 Name, Vorname: Grundmann, Jonas
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en und Verfassern.

St. Gallen
Business School

Die Vertriebsbank der Zukunft

Heiko Franzke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Gller Praxisstudiums

Die Vertriebsbank der
Zukunft
St.Gallen 2020

St. Gallen
Business School

Agilitat als Kernkompetenz fiir

erfolgreiche Bankgeschifte

Fabian Hoheisel

Praxisarbeit im Rahmen des St. Gller Praxisstudiums

Agilitat als Kernkompetenz

fiir erfolgreiche Bank-
geschafte
St.Gallen 2020

St. Gallen
Business School

Recyclingbeton als Werkstoff
der nachsten Generation:
Ressourcenschonender Beton

Salvatore Gumina

Recyclingbeton als Werk-
stoff der ndchsten
Generation: Ressourcen-
schonender Beton
St.Gallen 2020

St. Gallen
Business School

Startup's und regionale
Standortfaktoren
Joseph HeB

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Startup's und regionale
Standortfaktoren
St.Gallen 2020

St. Gallen
Business School

Chancen der Digitalisierung
im Sales der Baustoffindustrie

Lucas Danneberg

Praxisarbeitim Rahmen des St. Galler Praisstudiums

Chancen der Digitalisierung

im Sales der Baustoffindustrie

St.Gallen 2020

St. Gallen
Business School
- . ’ -

Agilitat in bisher hierarchisch
gefiihrten Unternehmen?

Anja Brown

Agilitat in bisher

hierarchisch geflhrten
Unternehmen?
St.Gallen 2020



2010 - 2019

St. Gallen
Business School

Vermarktung und Investition

in der Gesundheitsbranche

Ricarda Cramer, Jorg Genstorfer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Vermarktung und Investition
in der Gesundheitsbranche
2. Auflage 2020,

186 Seiten

St. Gallen

Prozesse effizient gestalten
Andrea Wagenheim

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxsstudiums

Prozesse effizient gestalten
2. Auflage 2020,
172 Seiten

St. Gallen
Business School

Optimierung von Prozessen
und Projekten

Kevin Schmidhauser, Armin Bredel

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxsstudioms

Optimierung von
Prozessen und Projekten
2. Auflage 2020,

225 Seiten

St. Gallen
Business School

Optimale
Organisationsentwicklung
Christian Grajek, Christian Wolfsteiner

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxsstudioms

Optimale Organisations-
entwicklung

2. Auflage 2020,

193 Seiten

St. Gallen
Business School

Analysieren, bewerten,
kontrollieren

Laurin D. Friedrich, Anna Dirksen, Daniel Voss

Prasisarbeit im Rahmen des St Gallr Praxisstudiums.

Analysieren, bewerten,
kontrollieren

2. Auflage 2020

289 Seiten

St. Gallen
Business School

] "z

Markte analysieren.
Integrierte Strategien entwickeln.
J. Schmidt, Michael Klade

Prasisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums.

Markte analysieren.
Integrierte Strategien
entwickeln.

2. Auflage 2020

206 Seiten



St. Gallen
Business School

Der Kunde im Fokus

Maura Trumpp, Bernd Friihwald, Enrico Kehding

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxsstudiums

Der Kunde im Fokus
2. Auflage 2020,
285 Seiten

St. Gallen
Business School

Ideen- und
Innovationsmanagement

Markus Heubi, Robert Hormes, Rainer Brockméller

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ideen- und Innovations-
management

2. Auflage 2020,

170 Seiten

St. Gallen
Business School

Das EFQM-Exzellenz-Modell
und seine Anwendung
Stephan Gehling

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das EFQM-Exzellenz-Modell

und seine Anwendung
2. Auflage 2020,
128 Seiten

St. Gallen
Business School

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse

Karl Paukner, Jannis Lindschau

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
2. Auflage 2020,

172 Seiten

St. Gallen
Business School

Humanressourcen:

Rekrutierung, Aus- und
Weiterbildung

Martin Schmauss, Riccardo Sawkin

Praxisarbeitim Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Humanressourcen:
Rekrutierung, Aus- und
Weiterbildung

2. Auflage 2020,

192 Seiten

St. Gallen
Business School

Erschliessung neuer
Geschaftsfelder

Swen Postels, Sabine Kerum

im Rahmen des St. Galler Praxi

Erschliessung neuer
Geschaftsfelder

2. Auflage 2020
144 Seiten



St. Gallen
Business School

Integriertes Key-Account-
Management

Hans-Jorg Lindner, Joachim Schmid,
Roger Affeltranger

Prasisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Integriertes Key-Account-
Management

2. Auflage 2020,

268 Seiten

St. Gallen
Business School
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Planen & Optimieren

Armin Huerlimann, Alexander Hust

Praxisarbeit im Rahmen des St. Gallr Praxisstudiums

Planen & Optimieren
2. Auflage 2020,
198 Seiten

St. Gallen
Business School

Produktmanagement
in Einzelhandel und Medienwelt
Nina Diana Tebartz, Wilfried Wiist

Produktmanagement
in Einzelhandel und
Medienwelt

2. Auflage 2020,
156 Seiten

St. Gallen
Business School

Transfer & Auslagerung
Hagen Hohl, Thomas Gazlig

Prasisarbeit im Rahmen des St. Gallr Praxisstudiums

Transfer & Auslagerung
2. Auflage 2020,
194 Seiten

St. Gallen
Business School

Strategische Planung &
Controlling

Thomas Schuler, Thomas Schwarz, Tamara Garny

Prasisarbeit im Rahmen des St. Gallr Praxisstudiums

Strategische Planung &
Controlling

2. Auflage 2020,

268 Seiten

St. Gallen
Business School

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galer Praxisstudiums

Wettbewerb & Markt-
bearbeitung

2. Auflage 2020

152 Seiten



St. Gallen
Business School

R

Produkt & Vermarktung

Iris Maria Ziegler, Eva-Maria Tomic, Erwin Thom

Produkt & Vermarktung
2. Auflage 2020,
252 Seiten

St. Gallen
Business School
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Projektmanagement &
Prozessoptimierung
Frank Weinfurth, Gabriel Alain Fechir

Projektmanagement &
Prozessoptimierung

2. Auflage 2020,

188 Seiten

St. Gallen
Business School

General Managemen
Strategie

Daniel L. Riiedi, Thomas Griin, Ingrid Schwaiger

-

General Management &
Strategie

2. Auflage 2020,

338 Seiten
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St.Gallen Business School
Rosenbergstrasse 36
CH-9000 St.Gallen

Telefon: +41 71 225 40 80
E-Mail: seminare@sgbs.ch
Internet: www.sgbs.ch




