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Am 12. Marz lag der Borsenkurs von Amazon bei 1513 Euro pro Anteilsschein; am 2. September

stand die Aktie bei 2979 Euro. Dazwischen gab es einen wochenlangen Lockdown und einen
damit verbundenen Wirtschaftseinbruch, dessen Folgen sich allenfalls erahnen lassen. Der
Amazon-Aktie und den Aktienkursen anderer Technologiekonzerne konnte dies wenig anhaben.
Wenn es stimmt, dass die Borsen die Zukunft vorwegnehmen, verweist dies auf fundamentale
Veranderungen in der Art und Weise, wie das gesellschaftliche und wirtschaftliche Leben in
Zukunft organisiert wird. Und offenkundig gehen die Marktteilnehmer davon aus, dass der
Online-Handel als einer der Gewinner hervorgehen wird.

Das Wachstum des Online-Handels, des damit verbundenen Zustellverkehrs und mithin des
AusmaBes an Zustellarbeit sind freilich keine neuen Themen, aber die Coronakrise hat diesen
einen massiven Vorschub geleistet. Die Menschen sind jetzt vermehrt zu Hause. Sie wollen und
mussen mit Artikeln des taglichen Bedarfs versorgt werden. Und wer sich einmal an die
Bequemlichkeit des Konsums per Mausklick gewdhnt hat, wird wahrscheinlich seine Gewohn-
heiten dauerhaft umstellen. Gleiches gilt fir Netflix-Konsum statt Kinobesuch. Auch dies ist ein
Grund, weshalb die Borsen digitale Unternehmen mit skalierbaren Geschaftsmodellen lieben.

Wenn man der Coronasituation etwas Gutes abgewinnen will, dann ldsst sich am ehesten an-
fuhren, dass den Menschen wieder deutlich geworden ist, worauf es wirklich ankommt, némlich
auf stabile Versorgungsprozesse mit Lebensmitteln und Gtern des taglichen Bedarfs. Auch hier
konnte der Online-Handel punkten. Als Hygieneartikel in den Supermarkten langst vergriffen
waren, konnten Online-Handler noch liefern. Das hat die Menschen gepragt und lasst den
E-Commerce-Sektor heute in einem anderen Licht erscheinen. Da spielt es nicht mehr eine ganz
so groBe Rolle, ob der Paketbote mit seinem Lieferwagen in der zweiten Reihe oder im Halte-
verbot steht. Das sah vor einigen Monaten noch anders aus, als der Diskurs um eine Reduktion
des innerstadtischen Lieferverkehrs ganz weit oben auf der politischen Agenda stand.

Auch wenn sich die Zustande langfristig wieder normalisieren durften, steht doch fest: Wir
werden in Zukunft (noch) mehr beliefert werden. Aber was bedeutet dies fir die Zustellprozesse
und Zustellverkehre? Und wie verandert sich die Zustellarbeit? Denn Pakete, Packchen und Briefe
werden von Menschen fir Menschen geliefert. Und diese Arbeit ist keine einfache. Aber wie
sehen die Lieferkonzepte der groBen Kurier-, Paket- und Expresslieferanten (KEP) kinftig aus?
Wie verandert die Digitalisierung die Zustellkonzepte und was heiBt das fir Kunden und
Beschaftigte?

Aus zahlreichen Forschungs- und Entwicklungsprojekten kennen wir die KEP-Branche gut. Im
Rahmen dieser Analyse haben wir den wissenschaftlichen Erkenntnisstand zusammengetragen,
mit vielen Expertinnen, Fiihrungskraften und Vertreterinnen der Beschéftigten Uber die Zukunft
der Zustellarbeit gesprochen, insbesondere mit Blick auf neue digitale Technologien und kénnen
in vorliegender Studie einen Rundumblick auf die Zustellarbeit der Zukunft prasentieren. Die
Gesprache und Analysen erfolgten weitgehend vor dem coronabedingten Lockdown, aber die
Ergebnisse sind nicht weniger aktuell. Im Gegenteil. Denn die Coronakrise hat auch der Digita-
lisierung einen gewaltigen Schub verliehen. Insgesamt, so kann man formulieren, hat Corona
vieles ermdglicht, was vor kurzem noch undenkbar schien. Fir die Endkunden im KEP-Bereich
ist das zum Beispiel daran zu erkennen, dass bei der Paketannahme auf einmal nicht mehr
personlich unterschrieben werden muss.

Damit sind wir schon mitten im Thema und bei der Frage, wie wir kiinftig unsere Pakete zu-
gestellt bekommen. Neben dieser Frage wollen wir nachfolgend eine noch eine Reihe weiterer
Leitfragen zur Zukunft der Zustellbranche im Allgemeinen und der Zustellarbeit im Besonderen
beantworten, die wir nach den Ubergeordneten Themenfeldern »Organisation & Prozesse,
»Technologie & Arbeit« sowie »Mensch & Qualifikation« gegliedert haben.

Unser besonderer Dank gilt dem Bundesfachbereich Postdienste, Speditionen und Logistik der
ver.di — Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft mit dessen Unterstltzung wir diese Arbeit erst
durchftihren konnten. Die Kolleginnen und Kollegen von ver.di haben uns viele gute Hinweise
gegeben, haben uns wertvolle Kontakte er6ffnet und standen fir einen kompetenten inhaltlichen
Austausch jederzeit zur Verfligung.

Bernd Bienzeisler und Claus Zanker

Stuttgart, Oktober 2020



Der Onlinehandel hat in den letzten Jahren eine Boomphase erlebt, die in den nachsten
Jahren mit hohen Wachstumsraten weiter anhalten wird. Durch die Coronapandemie hat sich
der Trend zum Online-Einkauf noch verstarkt, vor allem bei Gutern des taglichen Bedarfs sind
die Internet-Bestellungen stark gestiegen. Damit einher geht nicht nur ein Zuwachs der Paket-
sendungsmengen, die in den letzten flnf Jahren um rund 25 Prozent gestiegen sind, sondern
auch eine Veranderung der Sendungsstruktur: klirzere Bestellintervalle und weniger Waren pro
Bestellung bedeuten mehr und kleinere Sendungen und eine tendenzielle Zunahme der Zustell-
verkehre und Zustellstopps.

Das starke Wachstum des E-Commerce stellt nicht nur die Online-Handler vor groB3e logistische
Herausforderungen. Auch die Paketdienste missen ihre Ressourcen deutlich erhéhen und
geraten vor allem in Spitzenlast-Zeiten und in manchen Regionen an ihre Kapazitatsgrenzen.
Um sein Lieferversprechungen fir die Kunden einhalten zu kdnnen, hat Amazon begonnen,
mit stadtnahen Depots eine eigene Zustellung aufzubauen. Mit Amazon Flex weitet der
Online-Handler seine Plattform-Okonomie auch auf die Zustellarbeit aus und vermittelt Gber
eine Smartphone-App Zustellauftrage an Stadtkuriere und Privatpersonen, die sich etwas
hinzuverdienen mochte. Bislang beschranken sich die Zustellaktivitaten von Amazon auf
Lebensmittel- oder Same-Day-Lieferungen, der Aufbau eines flachendeckenden Zustell-
netzwerkes wird nicht erwartet.

In den letzten Jahren haben sich eine Reihe neuer Zustellkonzepte entwickelt, die sowohl
dem Wunsch der Kunden nach der Planbarkeit des Paketempfangs entsprechen wie auch dem
Bedarf der Paketdienste nach einer verlasslichen Ubergabe der Sendung. Dies erfolgt durch
Zustellankindigungen mit der Option zur Veranderung der Zustellzeiten durch den Empfanger
oder die »Drop-off-Zustellung« an eine Ablagestelle, Paketautomat oder Paketshop. Zustell-
konzepte, bei denen Wunschzeiten angegeben oder die Zustellung noch am Tag der Bestellung
erfolgt sind bisher Nischenprodukte. Sie entsprechen nach bisherige Erfahrung weder dem
edUrfnis der Empfanger noch sind sie kompatibel mit einer 6konomischen Gestaltung des
Zustellprozesses bei den Paketdiensten. Die Zustellung an der Haustlre ist fir die Mehrheit der
Empfanger die prafierte Ubergabeform, eine standardmaBige Ablage der Sendungen in Paket-
automaten ware flr viele Kunden nur unter der Voraussetzung denkbar, dass diese besser und
in klrzerer Entfernung erreichbar sind.

Logistikunternehmen und Paketdienste haben in der zurlickliegenden Jahren eine Reihe von
Anstrengungen unternommen, um insbesondere in stadtischen Ballungszentren die Verkehre
und Schadstoffemissionen zu reduzieren. Citylogistik-Konzept mit Microhubs zur Bindelung
von Sendungen und die emissionsfreie und verkehrsentlastende Zustellung Uber Lastenfahr-
rader oder zu Fuf3 eignen sich nach bisherige Erfahrung lediglich in konzentrierten Innenstadt-
lagen und erfordern Flachen und Infrastrukturen, die in diesen Quartieren duBerst knapp sind.

Der bisweilen starke Fokus auf KEP-Unternehmen bei der Diskussion um stadtische Verkehrs-

konzepte verkennt deren vergleichsweise geringen Anteil am gesamten Verkehrsaufkommen.
Inwieweit sich durch die Zunahme von Onlinehandel und Sendungsmengen es zu einer Verla-
gerung von Privat- zu Lieferverkehren kommt und wie die Gesamtverkehrsbilanz des E-Commerce
sich darstellt, kann kaum verlasslich abgeschatzt werden.

Auf der letzten Meile entfallen rund drei Viertel der Kosten der Paketdienste, gleichzeitig ist
die Zustellung der Teil der logistischen Lieferkette mit direktem Kundenkontakt und ist deshalb
als erfolgskritisch anzusehen. Aufgrund des hohen Kostenanteils der Zustellung steht die letzte
Meile im Fokus wirtschaftlicher Effizienzsteigerungen. Trotz aller Uberlegungen zu Biindelung
von Sendungen mehrerer Anbieter und die Zustellung Uber einen »neutralen« Dienstleister
dirfte kein Paketdienst bereit sein, diesen Teil der Wertschdépfung anderen Anbietern zu Uber-
lassen. Zudem haben mehrere Untersuchungen gezeigt, dass eine Kooperation von Paketdiensten
zur Aufteilung von Zustellbezirken sich bei vorhandener guter Auslastung der Fahrzeuge kaum
die Lieferverkehre reduzieren lassen.

Lieferverkehre geraten insbesondere in den Ballungszentren in einen wachsenden Konflikt mit
den Zielen einer 6kologisch orientierten Stadtentwicklung. Aus rechtlichen, 6konomischen und
infrastrukturellen Griinden ist es dennoch unwahrscheinlich, dass der innerstadtische Liefer-
verkehr durch konsolidierte Zustellkonzepte (sog. »White Label Lésungen«) umfassend
reguliert wird. Hingegen sind Einfahrverbote fir Dieselfahrzeuge und eine restriktivere Hand-
habung von innerstadtischen Zustellzeiten zu erwarten.

Die Méglichkeiten der Automatisierung von Zustellprozessen auf der letzen Meile z.B.
durch den Einsatz von Robotern oder Drohnen erzielen zwar groBe Aufmerksamkeit, werden
aber Uberschatzt. GroBe Potenzial hingegen bestehen bei der automatisierten Optimierung
von Routen und Zustelltouren sowie in der Automatisierung von Depot-Prozessen. Der Einsatz
von kunstlicher Intelligenz (K1) wird die Zustellarbeit zwar nicht ersetzen, Kl wird aber die
Arbeitsorganisation in der Zustellbranche verandern, weil Touren in Abhangigkeit vom Sen-
dungsaufkommen und den Qualifikationen des Zustellpersonals flexibler geplant und zug-
schnitten werden kénnen.

Aufgrund von Personalengpéssen in den Ballungszentren und erhéhten Flexibilitatsan-
forderungen an Zustellzeit und Zustellort werden die KEP-Unternehmen kinftig versuchen,
Systeme zu implementieren, die es auch mit unerfahrenen Zustellern und Fahrern erlauben,
eine bestimmte Sendungsmenge in einem bestimmten Zeitfenster effizient und prazise zu-
zustellen. Im Zentrum dieser Systeme steht eine automatisch produzierte Fahrtenfolge fir
die Paketzustellung bzw. Gangfolge fir die Briefzustellung.



prozess und damit zu einer erhéhten Transparenz der Zustellarbeit gegentber Kunden und

Vorgesetzten. Themen wie Datenschutz und Kontrolle nehmen daher an Bedeutung zu. Dies
gilt auch fir Kundendaten, z.B., wenn sich Uber das Tracking von Zustellversuchen Aussagen
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Entlang des gesamten Zustellprozesses werden immer mehr Datenpunkte erhoben. Dies : -3
ermdglicht eine optimierte Zustelllogistik, flhrt aber zu einer erhdhten Transparenz im Zustell- [ ; N 3 il
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Uber das Kundenverhalten ableiten lassen. L
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Die Wahl des Zustellfahrzeuges hat enorme Auswirkungen auf die Produktivitat des Zustell- ::ﬂﬂlh%ﬂm ,.:.:

prozesses und die Arbeitsorganisation der Beschaftigten. Kleinere, elektrisch betriebene Fahr- ] :"!!|!':" ";-.!l

zeuge erfordern einen anderen Zuschnitt von Touren und Sendungsgebieten. Dies geht in der
Regel mit mehr Teilzeitarbeit und einem erhéhten Bedarf an Beschaftigten einher. Auch ent-
stehen neue Formen der kdrperlichen Belastung beim Einsatz alternativer Zustellfahrzeuge

(z.B. Lastenrader) und Zustellhilfen (z.B. Sackkarren). a ilfl:
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Neben korperlichen Belastungen hat auch die psychische Belastung der Zustellerinnen und QIEH!
Zusteller in den vergangenen Jahren stark zugenommen. So werden heute in einem bestimmten r|jﬁ
Sendungsgebiet deutlich mehr Sendungen an unterschiedliche Empfanger zugestellt als friher. .!Jll:
Dies flhrt dazu, dass auf der Tour nicht mehr allein das Paketvolumen bzw. die GréBe des : .:-.: :I:ji
Fahrzeuges der limitierende Faktor ist, sondern die Anzahl der Stopps, also Anzahl von : S _ gijgi:
Paketlbergaben an die Empfanger der Sendungen. ' , ! “I'L!ii;

Die Frage, ob Zustellarbeit als gut entlohnte Vollzeittatigkeit langfristig aufrechterhalten
werden kann, wird auch davon abhdngen, ob es gelingt, das Image der Tatigkeit langfristig
(wieder) zu verbessern. Sollte sich die Vorstellung durchsetzen, dass es sich um eine Anlern-
tatigkeit handelt, durch die auch gering qualifizierte Personen rasch einen Zugang zum
Arbeitsmarkt erhalten, kann dies der Plattform&konomie bzw. der »Amazonisierung« der
Zustellarbeit und einer damit verbundenen Prekarisierung von Beschaftigungsformen weiteren

q

Vorschub leisten.
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FOKUS ORGANISATION & PROZESSE

Wie wird der Online-Handel die Paketzustellung verdndern?

Der E-Commerce beeinflusst die Paketzustellung in vielfaltiger Weise, da immer mehr Menschen
Kaufe online tatigen, ohne dass der stadtische Einzelhandel dem bislang ein Konzept
entgegenhalten kann. Zwischen 2015 und 2019 sind die Warenumsatze im Online-Handel in
Deutschland um 55 Prozent gestiegen, im gleichen Zeitraum ist die Paketsendungsmenge um
24 Prozent auf mehr als 3,7 Milliarden Pakete pro Jahr gewachsen. Zwei Drittel der Paket-
sendungen werden an Privatkunden ausgeliefert, vor finf Jahren lag deren Anteil an den
Sendungsempfangern noch bei 55 Prozent. Im Durchschnitt erhalt jeder Haushalt in Deutschland
jahrlich 60 Paketsendungen bzw. 1,1 Pakete pro Woche. In den nachsten Jahren wird ein
weiteres Wachstum von Paketsendungen von jahrlich 4,5 Prozent prognostiziert (vgl. KE-Consult
2019, S. 13). Der Trend im Online-Handel geht zu kirzeren Bestellintervallen, weniger Waren
pro Bestellung und kleineren Sendungsgewichten — eine Folge des wachsenden Trends zur
Bestellung von Konsumgutern, also Waren des klassischen Supermarktsortiments, und der weit
verbreiteten versandkostenfreien Lieferung. Diese Veranderungen im Einkaufsverhalten fihren
zu einer geringeren Biindelung von Waren und einer Zersplitterung der Paketsendungen und

damit letztlich zu einer Zunahme der Zustellverkehre und der Anzahl von Zustellstopps.

Der Wachstumstrend des Online-Handels wird durch die Coronapandemie noch verstarkt. Im
ersten Halbjahr 2020 sind die Umséatze um 9,2 Prozent gegenliber dem Vorjahr gewachsen.
Vor allem die Waren des taglichen Bedarfs wurden wahrend der Coronakrise im Online-Handel
mit einem Plus von 35,7 Prozent gegenlber dem Vorjahreszeitraum besonders stark nachge-
fragt — und dies, obwohl der stationare Handel mit Lebensmitteln, Drogerie- und Apotheken-
bedarf und Tiernahrung vom Lockdown nicht betroffen war. Den Ergebnissen einer Befragung
des Bundesverbandes E-Commerce und Versandhandel Deutschland e.V. zufolge werden die
Verbraucher auch in Zukunft starker bei Online-Handlern einkaufen. Vor allem die Online-
Bestellung von Konsumgltern steht bei den Kunden im Fokus: 17,8 Prozent beabsichtigen in
nachster Zeit mehr Drogerieartikel online einzukaufen, bei den Lebensmitteln liegt der Anteil
sogar bei 21,6 Prozent (vgl. Bundesverband E-Commerce und Versandhandel Deutschland e.V.
(bevh) 05.07.2020).

Von den steigenden Online-Bestellungen wahrend der Coronapandemie profitieren auch die
Paket- und Lieferdienste. Bei der Deutsche Post DHL hat sich im ersten Halbjahr 2020 die

Paketsendungsmenge in Deutschland um 12,3 Prozent auf 749 Millionen Sendungen erhoht.
Wahrend des coronabedingten Lockdowns im zweiten Jahresquartal erhéhte sich das Paket-
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volumen bei der Deutsche Post DHL in Deutschland sogar um 21 Prozent, der Umsatz stieg im
gleichen Zeitraum um 28,1 Prozent auf 1,48 Milliarden Euro (vgl. Deutsche Post DHL Group
20204, S. 8).

Wenngleich fir viele Einzelhandler die Coronakrise der Anlass war, eigene Online-Angebote

aufzubauen oder ihre Multichannel-Aktivitdten zu verstarken, so haben bislang vor allem die
reinen Online-Handler von der zeitweisen Einschrankung des 6ffentlichen Lebens besonders
stark profitiert. Diese konnten im zweiten Quartal 2020 ihren Umsatz um 20,8 Prozent auf
3,1 Milliarden Euro steigern, den groBten Boom verzeichneten Versandapotheken mit einem
Umsatzanstieg um 67,1 Prozent auf 267 Millionen Euro (vgl. Bundesverband E-Commerce und
Versandhandel Deutschland e.V. (bevh). 05.07.2020). Zum weltweit starksten Krisengewinner
entwickelte sich Amazon. Die Umsatze des US-Riesen stiegen im ersten Halbjahr 2020 um

40 Prozent auf 88,9 Milliarden US-Dollar, der Gewinn des groBten Onlinehandlers konnte
sogar um 50 Prozent auf 5,2 Milliarden US-Dollar zulegen. Der Bérsenwert von Amazon stieg
gleichzeitig um 63 Prozent auf 1,6 Billionen US-Dollar — das dreiBigfache des Borsenwerts der
Deutsche Post DHL Group.

Online-Handler und Paketdienstleister als Gewinner der Coronakrise

Unternehmen Umsatzwachstum 1. Halbjahr  Steigerung Aktienkurs innerhalb
2020 zum Vorjahreszeitraum  eines Jahres (Mitte August)

Amazon 40 % +63 %
Zalando 20 % + 65 %
Shop Apotheke 37 % +422 %
Deutsche Post DHL 28 % +32 %
Group

Delivery Hero 94 % + 133 %
Vergleich: Kurs- +8 %

entwicklung DAX

Tabellel: Unternehmensberichte, Kursentwicklung: www.finanzen.net.
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Der Online-Handel wéchst aber nicht nur im Endkundengeschaft (B2C), sondern auch im
Business-to-Business-Bereich (B2B), weil Einzelhdndler aus Kostengriinden dazu Gbergehen, auf
teure Lagerflache in Innenstadtlagen zu verzichten. Stattdessen wird die Ware Uber kleinteilige
Sendungen bedarfsgerecht nachbestellt, die per KEP zugestellt werden. Ahnlich wie in der
Automobilindustrie entsteht so ein rollendes Lager, wobei jedoch weniger Kapitalbindungs-
kosten als vielmehr Flachenpreise in den Stadten eine entscheidende Rolle spielen. Verkaufs-
flachen sind zu wertvoll, um sie als Lagerflache zu nutzen.

»Die wachsenden Flachenpreise in den Innenstadten kénnten zu einer
deutlichen Zunahme an Zustellungen und Ricknahmen fihren.«
(Geschaéftsfihrung UPS Deutschland)

Wichtig ist zu erkennen, dass B2B-Lieferungen und B2C-Lieferungen zu unterschiedlichen
Kundenanforderungen auf Seite der KEP-Dienstleister fihren, weil sich die Lieferwlinsche der
Kunden in beiden Segmenten unterscheiden: Wahrend auf Endkundenseite ein Trend auszu-
machen ist, dass Kunden die Bestellungen zeitlich geblindelt haben mdchten, und dafir bereit
sind, eine gewisse Verzdgerung zu akzeptieren, ist man im B2B-Segment darauf angewiesen,
dass die Ware schnell geliefert wird. Damit sind Blindelungspotenziale in diesem Kunden-

segment stark begrenzt.

Der stadtische Einzelhandel tragt also selber zum Wachstum der KEP-Branche bei; gleichzeitig
leiden die Handler unter dem Online-Handel. Zwar spiren die Geschafte den massiven Veran-
derungsdruck, aber es fehlt an Konzepten fur den Wandel. Ein Trend ist jedoch, dass die Menge
an prasentierten Waren pro Verkaufsflache sinkt, was Auswirkungen auf die Belieferungs-
situation hat:

»Sollte der Trend anhalten, dass die Anzahl an Produkten in den
Geschéften sinkt, so dass die Verkaufsfldche verstarkt als Showroom
fungiert und die Produkte dann dem Kunden per Versand zugestellt
werden, wiirde dies die Lieferstrukturen stark verandern«

(Sprecher Handelsverband Deutschland).
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Einzelhandelskonzepte, die auf eine Integration von stationarem Handel und Online-Handel
abzielen, haben es auch deshalb schwer, weil bei Endkunden die Preisbereitschaft fehlt, um fur
die Zustellung zu bezahlen. Die Uberregionalen E-Commerce-Anbieter wie Amazon und Zalando
haben dafiir gesorgt, dass die Kunden sich an kostenlose Lieferungen gewohnt haben.

Die groBen E-Commerce-Anbieter stellen aber nicht nur den Handel, sondern auch die KEP-

Branche unter Anpassungsdruck. So erhalten die Online-Handler die meisten Bestellungen am
Wochenende. Dies flihrt dazu, dass an jedem Montag eine groBe Mengen Pakete in das Versen-
dungsnetz eingespeist wird, die am Dienstag zugstellt werden mussen. Die Folge ist ein spurbarer
Anpassungsbedarf der Fahrtfolgen und des Personaleinsatzes auf Seiten der KEP-Dienstleister.

Amazon hat zudem begonnen, eine eigene Distributionsstruktur mit eigenen Depots und einer
eigenen Zustellflotte aufzubauen. Der US-Gigant will sicherstellen, dass seine Lieferversprechen
gegenuber Endkunden auch dann eingehalten werden, wenn KEP-Dienstleister das rasche
Wachstum von Amazon nicht mitgehen kénnen. Engpasse im Weihnachtsgeschaft der ver-
gangenen Jahre in den USA und Europa haben gezeigt, dass die KEP-Dienstleister am Anschlag
ihrer Kapazitaten agieren.

Durch den direkten Kundenkontakt Uber die Plattform tun sich die groBen Versender wie Amazon
zudem leichter, Abstellgenehmigungen von Endkunden zu erhalten, was den Zustellprozess ver-
einfacht. Denn die Amazon-Boten brauchen nicht zwingend eine Unterschrift des Kunden fir
eine erfolgte Paketzustellung, sondern es genugt ein Foto flir die Dokumentation der Zustellung.
Dadurch sinkt die Verweildauer und es steigt die Produktivitat im Vergleich zu DHL-Boten, die bis
vor kurzem noch immer eine Kundenbestatigung einholen mussten. Zwar deutet in Deutschland
wenig darauf hin, dass die E-Commerce-Anbieter flachendeckend eigene Sendungsstrukturen
aufbauen. Dennoch dirfen die Zustellaktivitaten von Amazon nicht unterschatzt werden. Presse-
berichten zufolge hat Amazon in den USA den Anteil von selbst ausgelieferten Paketen von

15 Prozent auf 48 Prozent gesteigert. Ubertragt man dieses Wachstum auf Deutschland, kénnte
Amazon bald 25 Prozent des Online-Handel-Volumens selbst ausliefern (vgl. Steingart 2020).
Aktuell arbeitet Amazon bereits nach dem Plattform-Prinzip und vermittelt Giber eine Smart-
phone-App, dhnlich wie die Lieferdienste Lieferando, Liefery oder Tiramizoo, Zustellauftrage an

Stadtkuriere, Studenten oder an jeden, der sich nebenbei etwas verdienen mochte.
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Zurzeit sind es vor allem Same Day Delivery-Auftrage oder Lebensmittelbestellungen, die Amazon
Uber diesen Weg ausliefert. Es handelt sich hierbei um ein hochgradig skalierbares, also ohne
zusatzliche Kosten ausweitbares, Geschaftsmodell. Der Zusteller registriert sich Gber eine
Smartphone-App, wahlt die fir ihn passenden Auftrdge aus und holt diese mit dem eigenen
Fahrzeug im Amazon-Depot ab. Die Navigation zum Empfanger und die Dokumentation der
Ubergabe erfolgt genauso appbasiert, wie die Abrechnung der Leistung. Amazon entlohnt die
Zustellung pauschal mit 25 Euro pro Stunde. Die Fahrzeugkosten und das Risiko des zeitlichen
Mehraufwandes durch Staus, nicht anzutreffende Empfanger usw. tragt der Zusteller. Nach
einer Recherche der ProSieben-Sendung »Galileo« verbleibt dem Amazon-Flex-Zusteller nach
Abzug seiner Fahrzeugkosten von 30 Cent pro gefahrenen Kilometer noch ein Entgelt von

15 Euro pro Stunde, das er als selbstandiger Mitarbeiter ohne soziale Absicherung erhalt .

Der wichtigste Antrieb von Amazon, die eigene Wertschopfung in Richtung Lieferdienste zu
verlangern, dirfte im Bestreben zu suchen sein, das Leistungsversprechen einer schnellen und
verlasslichen Zustellung Gber méglichst viele Lieferoptionen erfillen zu kdnnen. Amazon will
dadurch verhindern, von einzelnen Paketdiensten abhéngig zu sein und Gefahr zu laufen, vor
allem bei saisonalen Lieferspitzen, wie in der Weihnachtszeit, an die Kapazitatsgrenzen bei der

Auslieferung von Bestellungen zu kommen.

Jedoch strebt Amazon nach Expertenmeinung nicht den Aufbau eines eigenen Zustellnetz-
werks an. Dies ware zu kostspielig und mit wenig Zusatznutzen flr den Online-Versender
verbunden, solange er auf ein funktionierendes Paketnetzwerk von DHL, Hermes, UPS usw.
zugreifen kann.

»Es ist eher unwahrscheinlich, dass wir flachendeckend komplette
Distributionsnetzwerke von Anbietern wie Amazon etc. sehen
werden. Da, wo es leicht ist, Sendungen zuzustellen, wird es
vereinzelte Aktivitaten geben, aber man darf nicht unterschatzen
wie schwierig es ist, ein leistungsfahiges Distributionsnetzwerk fir
die letzte Meile zu unterhalten.« (Managementvertreter Deutsche Post DHL)

7 Vgl. Sendung vom 9.3.2020, Episode 66 (https://www.prosieben.de/tv/galileo/videos/66-25-euro-pro-stunde-

als-postbote-verdienen-galileo-testet-amazon-flex-clip).
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Es ist vielmehr wahrscheinlich, dass Amazon bei flexiblen und schnellen Auslieferungsoptionen
— wie beispielsweise bei Lebensmittelzustellungen — etwa bei Zeitfensterauslieferung, Instant
und Same Day Delivery in Ballungsraumen auf vorhandene Kurierdienste setzt, die fur die
Auslieferung aus stadtnahen Logistikzentren kein Uberregionales Zustellnetzwerk benétigen.
Jedoch zeigt sich, dass Amazon eigene Logistikkapazitaten aufbaut, wo Paketdienste regionale
weiBe Locher haben oder die geforderten Zustellzeiten nicht zuverlassig erfillen konnen. Bislang
verfigt Amazon Uber 25 Logistikstandorte in Deutschland, darunter sind 13 groBe Sortier- und
Verteilzentren sowie eine Vielzahl von Paketstationen, von wo aus regionale Lieferunternehmen
oder Privatpersonen via »Amazon flex« die Bestellungen an die Empfanger ausliefern (vgl.
Nicolai 2019).

Auch wenn mittelfristig also nicht damit zu rechnen ist, dass die E-Commerce-Handler im
groBen Stil in das Zustellgeschéft eintreten, ist schon jetzt klar, dass die Strukturen unlber-
sichtlicher werden. Das kdnnte auch Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation der Beschaftigten
haben, denn Unternehmen wie Amazon werden strukturell nicht der KEP-Branche zugeordnet,
so dass die fir die Zustellbranche vereinbarten Tarifbestimmungen und Arbeitsregulierungen
nicht greifen.

Auch beschaftigt Amazon die Fahrer nicht selbst, sondern bedient sich Subunternehmen und
Solo-Selbstandiger, die ebenfalls nicht in der Rubrik der Postdienste gelistet sind.
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Wie und wann bekommen wir kiinftig unsere Pakete?

Der Trend bei der Online-Paketzustellung geht klar in Richtung Autonomie des Kunden, denn
der Vorteil der Online-Bestellung liegt darin, dass der Kunde weder in raumlicher noch in zeitlicher
Hinsicht an den stationaren Handel gebunden ist. Es kann zu jeder Uhrzeit an jedem Ort ein-
gekauft werden, was einen enormen Flexibilitdtsvorteil darstellt. Die Herausforderung fir die
KEP-Dienstleister ist es, diesen Flexibilitat- und Autonomievorteil auch bei der Ubergabe der
Sendungen zu gewahren.

»Wenn ich jetzt noch zur Filiale gehen muss und ich stehe an einem
Samstag da in der Schlange, dann ist der Vorteil der Online-Bestellung
weg, d.h. man muss Uber flexible Modelle nachdenken. Wie geht das:
Arbeitsplatzzustellung, Wunschortzustellung, Zeitzustellung? Das sind
die ganzen Themen, denen wir uns widmen mussen.«

(Gesamtbetriebsrat Deutsche Post DHL)

Der kinftige Wettbewerb in der Paketbranche wird also auch ein Wettbewerb um bequeme
und effiziente Ubergabepunkte sein. Hierbei spielen Pack- und Ausgabestationen, die jederzeit
erreichbar sind, eine wichtige Rolle. Es ist wahrscheinlich, dass sich die Wettbewerbsfahigkeit
der Paketdienstleister kinftig daran bemisst, wie gut man in diesem Segment aufgestellt ist.
Allerdings kénnen Kunden nicht gezwungen werden, einen weiter entfernten Ubergabepunkt
aufzusuchen, denn der Kunde hat einen gesetzlich verbrieften Anspruch auf die Lieferung an
die eigene Haustdr.

Wahrend alle KEP-Unternehmen Ubereinstimmen, dass flexible Ubergabepunkte wichtiger

werden, scheint der Bedarf an einer Lieferung am Tag der Bestellung (Same Day Delivery) fr
private Endkunden keine dominierende Rolle zu spielen.
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»Same Day funktioniert nicht, weil ja zusatzliche Verkehre produziert
werden. Man interpretiert bei Same Day mehr rein, als das, was der
Kunde fordert. Same Day will nur ein Bruchteil der Kunden. Die
groBen KEP-Unternehmen werden das nicht machen. Das passt nicht
in die Prozesse.« (Leiter Citylogistik UPS)

»Im B2C Bereich geht es eher in Richtung einer geblindelten
Zustellung in einem bestimmten Zeitfenster und in Kombination mit
Ubernahmeeinrichtungen, Paketshops etc.« (Leiter Citylogistik DPD)

Der Kunde winscht also mehr Autonomie in Bezug auf die Definition des Zustellortes und der
Zustellzeit. Das wird kiinftig haufiger jenseits der eigenen Haustir, z.B. an Packstationen erfolgen.
Dies hat Konsequenzen flr die Zustellarbeit, weil Sendungen nicht mehr an Personen, sondern
an Automaten bzw. Packstationen tbergeben werden. Fir den Zusteller ist dies einerseits eine
Entlastung, weil er sicher sein kann, dass die Sendung Ubergeben wird. Andererseits entfallt
der personliche Kontakt zu Endkunden, was den Charakter der Arbeit verandert. Verstarkt
werden konnte diese Entwicklung durch Bestrebungen der KEP-Unternehmen, den Kunden

die Méglichkeit zu einem proaktiven Haftungsausschluss zu geben. Dies wiirde es Zustellern
ermdglichen, Sendungen auf der Turschwelle oder anderen Abstellorten abzustellen, wenn die
Kunden zu Hause nicht angetroffen werden.



Der Online-Handel flihrte wie keine andere Entwicklung in den letzten Jahrzehnten zu einer
umfassenden Transformation des Paketgeschafts. Die wachsenden Umsatzzahlen des Online-
Handels und die daraus resultierenden steigenden Paketmengen waren der wesentliche Treiber
fur eine Vielzahl von technischen und prozessualen Innovationen in diesem Sektor. An erster
Stelle steht die Automatisierung der Versandbearbeitung und Sendungssortierung, die in hoch
technisierten Logistikzentren der Versender und Paketdienstleister durchgefiihrt werden, und
die Voraussetzung fUr einen effizienten und schnellen Versand der Bestellungen und die Be-
waltigung der groBen Sendungsmengen sind. Gleichzeitig steigen die Qualitatsanforderungen

der Versender und die Flexibilitatswiinsche der Kunden, was die Paketdienstleister bei der
Zustellung der bestellten Waren vor neue Herausforderungen stellt. Eine Studie im Auftrag von
DHL zeigt die wachsenden Anforderungen und Winsche von E-Commerce-Kunden. So stoBen
»neue Versandoptionen, die dem Paketempfanger mehr Flexibilitat und Planungssicherheit bieten,
auf auBerordentlich hohen Zuspruch. Insbesondere die Anpassung von Liefertag, -zeit und -ort
wirden die meisten Befragten gerne nutzen. Die Anderung des Zustelltages wahrend des

Lieferprozesses sowie die Anderung des Zustellzeitfensters bezeichneten viele Kunden als
interessante Option. Auf den weiteren Platzen folgen die Bestimmung eines Ersatzempfangers,
die direkte Lieferung an eine Packstation, an eine Filiale bzw. einen Paketshop und die Bestim-
mung eines Ablageortes.« (DHL Paket GmbH 2016, S. 4).

Drop-Off-Zustellung

Personliche Zustellung

Ersatzzustellung beim Anderung von Zustellort
Nachbarn i i undZustelltag durch

2.- Zustallversuch i i Kunden

Benachhrichtigungund  § .
Ablage der Sendung
Zeitfenster

Abendzustellung

Same-Day-Delivery/

Instant-Delivery

Abbildung 1
In Anlehnung an Zanker
2018.
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Angesichts dieser neuen Herausforderungen fir die Paketzustellung haben sich in den letzten
Jahren neue Zustellkonzepte herausgebildet, die den neuen Flexibilitats- und Qualitats-
erwartungen von Versender und Kunden gerecht werden wollen. Die von den Paketdienst-
leistungsunternehmen entwickelten Zustellkonzepte lassen sich in zwei verschiedene Modelle
unterscheiden (vgl. Zanker 2018, S. 128ff.). Beim ersten Modell der »Drop-Off-Zustellung«
wird die Sendung nicht an den Empfanger Ubergeben, sondern an einem bestimmten Ort ab-
gelegt. Die Zustellung eines Pakets kann hier unabhéngig von der Anwesenheit des Empfan-
gers an der Zustelladresse erfolgen. Bei der personlichen Zustellung ist die Anwesenheit des
Empfangers an der Zustelladresse erforderlich. Neue Konzepte zielen darauf ab, den Zustell-
zeitpunkt mit der Anwesenheit des Empfangers zu synchronisieren.

Unter einer Drop-Off-Zustellung werden Formen der Paketauslieferung verstanden, bei denen
die Sendung nicht persoénlich Ubergeben, sondern an einem bestimmten Ort abgelegt wird.
Dies erfordert jedoch eine vorherige einmalige oder dauerhafte Genehmigung durch den
Empfanger (»Abstellgenehmigung«), damit das Paket auf diesem Weg rechtssicher, ohne
Empfangerunterschrift erfolgen kann. Die Ablage an der Empfangeradresse kann dann an einer
zuvor definierten Stelle, wie beispielsweise in der Garage, erfolgen. Eine sichere Form der
Paketablage sind zudem Paketkéasten, die als »Briefkasten fir Pakete« von verschiedenen
Unternehmen angeboten werden. Eine weitere Variante einer Drop-Off-Zustellung ist die Ab-
lage der Sendung in einem Paketautomaten (z.B. DHL-Packstation) oder in einem Paketshop
bzw. einer Filiale des Paketdienstleister, wo die Sendung dann vom Empfanger abgeholt werden
kann. Zielsetzung solcher »Drop-Off«-Konzepte ist die Entkoppelung von Zustellzeiten und
personlicher Anwesenheit des Empfangers, so dass die Zustellung jederzeit unabhangig von
der Anwesenheit des Kunden erfolgen kann. Eine nicht personliche Zustellung ist aber fur die
meisten Kunden nur die zweitbeste Losung, praferiert wird weiterhin die persénliche Zustellung

an der Empfangsadresse.
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Bei der personlichen Zustellung erfolgt die Ubergabe des Pakets in herkdmmlicher Weise als
statische Zustellung an der Empfangeradresse. Die Auslieferung der Sendung erfolgt hier ohne
vorherige Information Uber den Zustellzeitpunkt an den Empfanger. Ist der Empfanger wahrend
der Zustellzeit nicht anzutreffen, erfolgt am nachsten Tag ein weiterer Zustellversuch oder der
Empfanger wird Uber die Ablage der Sendung in einem Paketautomaten oder Paketshop
informiert, wo die Sendung innerhalb einer bestimmten Frist zur Abholung bereitliegt.

Neue Zustellkonzepte mit personlicher Zustellung fokussieren sich auf die Synchronisierung von
Zustellzeit und -ort mit Anwesenheitszeit und -ort des Empfangers. Bei dynamischen Zustell-
konzepten wird der Empfénger in die Organisation des Zustellprozesses mit einbezogen. Paket-
dienstleister und Sendungsempfanger stehen miteinander Uber digitale Medien in Kontakt, um
durch eine Zustellankindigung (»Avise«) den Empfanger einen Tag zuvor Uber die geplante
Zustellung der Sendung per E-Mail oder Smartphone-App zu informieren. Bei voraussichtlicher
Abwesenheit kann der Empfanger Tag und Ort der Zustellung an seine Anwesenheitszeiten
zuhause anpassen, alternativ kann die Sendung an eine alternative Adresse (z.B. den Arbeits-
platz) oder an einen Drop-Off-Punkt (Paketautomat, Paketshop) umgeleitet werden.

Ein solcher Dienst, bei dem der Kunde aktiv in den Zustellprozess eingreift, wird bislang nur als
Zusatzleistung von verschiedenen Versendern angeboten und erfordert eine digitale Vernetzung

von Online-Handler, Paketdienstleister und Kunde. Eine im Vergleich zur Zustellankiindigung
weitergehende Dynamisierung des Zustellprozesses ist die \Wunschzeit- oder Zeitfensterzustellung.
Bei diesem Konzept besteht fir den Kunden die Mdglichkeit, die Zustellzeiten innerhalb
verschiedener Zeitfenster auszuwahlen und somit die Auslieferungszeiten an die eigenen
Anwesenheitszeiten an der Empfangsadresse anzupassen.
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Ein weiteres Ziel neuer Zustellkonzepte ist die Verklrzung der Zeit zwischen Bestellung und
Zustellung. Wahrend beim klassischen Versandhandel in den 1980er Jahren noch eine Woche
zwischen Bestellung und der Anlieferung beim Kunden akzeptiert wurde, reduzierten sich diese
Zeiten mit dem Aufkommen des Online-Handels und der steigenden Leistungsfahigkeit der
Paketdienstleister auf wenige Tage. Amazon erhdhte in den 2000er Jahren die Geschwindig-
keit der Kommissionierung von Bestellungen, so dass eine Bestellung meist am Tag des Auf-
tragseingangs an den Paketdienst Ubergeben werden kann und spatestens am zweiten Tag
nach der Bestellung den Kunden erreicht. Eine Zustellung am Tag nach der Bestellung ist fur
»Amazon-Prime-Kunden« und bei manchen Onlineshops bereits Standard. Amazon bietet
zudem mit einer »Morning-Express«-Zustellung (Zustellung bis 12 Uhr des nachsten Tages) eine
besonders schnelle Ubernachtauslieferung an. In 14 Stadten und Ballungszentren kénnen
Amazon-Kunden bei bestimmten Waren auch die taggleiche Auslieferung von Sendungen
(»Same Day Delivery«) als Zustelloption wahlen. In Miinchen und Berlin ist fir ausgewahlte
ausgewahlten Artikel sogar eine Sofortlieferung (»Instant Delivery«) als »Amazon Prime
Now«-Service moglich, die innerhalb eines 2-Stunden-Zeitfensters kostenlos ist.

Fir den Online-Handel und die Kunden ist die Servicequalitat der Warenauslieferungen von
groBer Bedeutung. Dabei sind die Verlasslichkeit und Planbarkeit der Paketzustellung fir die
Kunden wichtiger als eine moglichst schnelle Auslieferung der bestellten Waren am nachsten
Tag (vgl. Primm et al. 2018, S. 10). Die Kunden legen groBen Wert auf die Zustellung der
Sendungen an der Haustir. Die standardmaBige Zustellung der Sendungen an Paketshops oder
Paketautomaten, wie dies beispielsweise in Schweden der Normalfall ist, wiirde in Deutschland
nur jede/r finfte Paketkunde uneingeschrankt akzeptieren. Rund die Halfte findet eine solche
Art der Auslieferung »Uberhaupt nicht in Ordnung, fir 38 Prozent ware die Zustellung an
Abgabestellen oder Paketautomaten nur unter der Voraussetzung denkbar, dass diese besser
und in kdrzerer Entfernung erreichbar sind (vgl. Primm et al. 2018, S. 15).
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Welche Konzepte verfolgen Paketdienstleister, um den verkehrlichen und
okologischen Herausforderungen gerecht zu werden?

Logistikunternehmen und Paketdienste haben in den zurtickliegenden Jahren eine Reihe von
Anstrengungen unternommen, um insbesondere in den stadtischen Ballungszentren die Ver-
kehre und Schadstoffemissionen zu reduzieren. Dies ist nicht nur das Resultat von Vorgaben
der Kommunen, die angesichts hoher Feinstaub- und Umweltbelastung des Personen- und
Guterverkehrs Einfahrtsverbote fir Fahrzeuge mit hohen Schadstoffemissionen in Erwagung
gezogen haben. Die Suche nach effizienteren und weniger Verkehr und Umwelt belastenden
Formen der Zustellung erfolgt auch im 6konomischen Eigeninteresse der Unternehmen. Die
Zustellung auf der letzten Meile verursacht einen groBen Teil der Kosten in der logistischen
Wertschopfung. Verzégerungen im Zustellprozess durch verstopfte Innenstadte und verkehrli-
che Beschrankungen verschlechtern die Effizienz der Zustellprozesses in der mittelfristigen
Perspektive. Deshalb erprobten viele Zustelldienste bereits alternativen Formen der Zustellung
Uber Lastenrader oder Elektrofahrzeuge und versuchen durch eine neue Organisation der letzten
Meile eine groBtmaogliche Verdichtung und Biindel der Sendungen zu erreichen. Jedoch werfen
solche Konzepte nicht unerhebliche Fragen und Probleme auf. Eine wesentlich davon ist der
Flachenbedarf, der durch Microdepots und Abstellflachen fur Lastenfahrradern in den Innen-
stadten entsteht. Auch wenn solche Lager- und Umschlagflédchen flexibel Gber Container und
mobile Losungen ausgestaltet werden kénnen, erhéht sich damit der Bedarf an knappen inner-
stadtischen Flachen. Zudem fiihrt die Belieferung der Mikrohubs zu LKW-Glterverkehren in
den Innenstadten — die gerade zu Zeiten des morgendlichen Berufsverkehrs weitere Verkehrs-
probleme mit sich bringen kénnen.

In der Debatte Uber die steigende Verkehrs- und Umweltbelastung gilt oft der wachsende
Online-Handel als einer der wichtigsten Ausléser flr die Zunahme der Lieferverkehre in den

Stadten. Dem wird entgegengehalten, dass durch den Anstieg der Paketsendungen des
Online-Handels lediglich individuelle Einkaufsfahrten durch Lieferverkehre ersetzt wirden.
Durch die Blindelung der Waren werden eher positive Umwelt- und Verkehrseffekte erwartet.
Ob durch die Online-Warenbestellung im Vergleich zum Einkauf im stationdren Einzelhandel
insgesamt mehr oder weniger Verkehr verursacht wird, lasst sich nur schwer beantworten und
hangt von vielen Einflussfaktoren ab.
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Dass die GUter- und Lieferverkehre in den letzten Jahren deutlich zugenommen haben, steht
auBer Zweifel. Der Anteil der KEP-Dienste ist aber insgesamt betrachtet, bezogen auf die Ver-
kehrsleistung, gering. Dennoch stehen die Zustelldienste im besonderen Fokus bei der Debatte
um die Verkehrs- und Umweltbelastung in den Innenstadten. Unstrittig ist, dass mit dem
wachsenden Online-Handel Teile der Einkaufsfahrten vom Personen- hin zum Guterverkehr
verlagert werden. Jedoch zeigen Studien, dass dem wachsenden Glter- und Lieferverkehr keine
nennenswerten Einsparungen beim Personenverkehr gegenlberstehen. Zum einen finden die
meisten Einkaufsfahrten fir GUter des taglichen Bedarfs statt, deren Anteil im Online-Handel
zwar ansteigend ist, aber insgesamt nur einen geringen Anteil ausmacht. Zudem verursachen
diese Einkaufe oft keine zusatzlichen Verkehre, da sie meist in andere Wegeketten (z.B. Fahrt
zur/von Arbeit) eingebunden sind oder zu FuB, Fahrrad oder mit dem OPNV erfolgen. Dagegen
kann die Online-Bestellung aus verkehrlicher und 6kologischer Sicht durchaus effizienter sein,
wenn damit singuldre Einkaufsfahrten (Uber langere Distanzen) ersetzt werden und mit der
Zustellung der Waren tatsachlich Bindelungseffekte entstehen. Letzteres ist dann der Fall,
wenn keine Aufteilung in mehrere zersplitterte Einzellieferungen erfolgt, nicht mehrere Zustell-
versuche erforderlich und die Zustellfahrzeuge gut ausgelastet sind. Zudem kommen die ver-
schiedenen Effekte auch im Vergleich zwischen stadtischen und landlichen Gebieten sehr
unterschiedlich zum Tragen. Im landlichen Bereich durften der Anteil von singularen Einkaufs-
fahrten mit dem PKW deutlich héher sein als in der Stadt; dies stellt die Variante mit den nega-
tivsten Umweltwirkungen dar. Jedoch ist zu berlcksichtigen, dass hier auch die moglichen
Blindelungseffekte von Zustelldiensten durch lange Anfahrtswege und geringere Stopp-Dichte
deutlich geringer sind als in urbanen Rdumen (vgl. Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raum-
forschung 2018, S. 41). Wenngleich emissionsarme Zustellfahrzeuge und intelligente Logistik-
konzepte durchaus in der Lage sind, Lieferungen aus verkehrlicher Sicht effizienter abzuwickeln
als individuelle Einkaufsfahrten, so durfte in der Gesamtschau der Online-Handel zu keiner
nennenswerten Reduktion des individuellen Einkaufsverkehrs fihren und die Gesamtverkehrs-
leistung durch die Lieferverkehre dagegen eher leicht zunehmen (vgl. Bundesinstitut fir Bau-,
Stadt- und Raumforschung 2018, S. 8).
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Wer lGibernimmt die letzte Meile?

Die groBten Herausforderungen, aber auch die gréBten Chancen fir neue Geschaftsmodelle
liegen im Bereich der letzten Meile, also der Zustellung vom Depot an den Endkunden. Gleich-
zeitig ist die letzte Meile der aufwandigste und teuerste Teil im Lieferprozess, denn fur das zu-
stellende Unternehmen ist die Zustellung nur rentabel, wenn das Paket beim ersten Versuch
erfolgreich abgegeben wird. Immer wieder taucht die Frage auf, ob kiinftig Uberhaupt noch
mehrere Unternehmen auf der letzten Meile aktiv sein werden. Ware es nicht effizienter, wenn
alle Sendungen geblndelt durch einen zentralen Dienstleister zugestellt werden? Einer solchen
neutralen »White Label Lé6sung« stehen in praktischer Hinsicht mehrere Faktoren entgegen:
Erstens werden die Fahrzeuge der KEP-Dienstleister bereits heute effizient genutzt. Eine neut-
rale Lésung wrde nicht zwangslaufig weniger Verkehr nach sich ziehen. Zweitens sind die
Prozesse der KEP-Unternehmen in Bezug auf Sendungsstrukturen, Beladung und IT-Systeme
unterschiedlich, was eine Blindelung auf der letzten Meile erschwert. Und drittens haben
KEP-Unternehmen kein Interesse, die Fahrzeuge und das Zustellpersonal als Marke im Stadt-
raum zu verlieren. Insbesondere UPS und Deutsche Post DHL definieren ihre Marke tber die
gut sichtbaren Fahrzeuge und die einheitlich gekleideten Zusteller.

Es deutet wenig darauf hin, dass sich die KEP-Unternehmen freiwillig entscheiden, flachen-

deckend die letzte Meile an einen neutralen Dienstleister abzugeben. Eine Ausnahme ist das
Unternehmen Deutsche Post DHL, das in den deutschen Stadten Uber einen Marktanteil von
fast 50 Prozent verfligt und sich vorstellen kann, selbst »neutraler« Dienstleister fir die letzte
Meile zu werden. Keines der KEP-Unternehmen wird jedoch die letzte Meile freiwillig abgeben.
Denkbar ist allerdings, dass es zu neuen Kooperationen kommt, bei denen die KEP-Dienstleis-
ter einzelne Sendungen, die nicht profitabel zugestellt werden kdnnen, an Dritte ausschleusen.
So kénnte man sich vorstellen, dass Hermes in ausgewahlten Stadtteilen fir DPD Endkunden-
sendungen zustellt, wenn DPD in dem Bezirk wenige Kunden und damit eine geringe Stopp-
dichte hat. Auch ist denkbar, dass bestimmte Sendungsbezirke von Lastenradzustellern bedient

werden, die exklusiv fir ein KEP-Unternehmen als Outsourcing-Dienstleister Pakete zustellen.
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Was sich also auf der letzten Meile verandert, ist weniger der Kernprozess der Paketzustellung,
sondern das Okosystem um diesen Kernprozess herum. Dabei gilt es fir die Unternehmen
flexible Losungen zu entwickeln, wie auf der letzten Meile 6kologisch nachhaltig und gleichzeitig
produktiv und effizient zugestellt werden kann. Steigende Sendungsmengen und die hohen
Anforderungen von Versendern und Kunden an die Geschwindigkeit und Qualitat der Paket-
zustellung stellen die Paketdienste vor groBe Herausforderungen. In der Gesamtschau dieser
Entwicklungen zeichnet sich ein Dilemma zwischen steigenden Sendungsmengen und Ertragen,
wachsenden Kosten fur den Ausbau des Paketnetzwerks und sinkenden Gewinnmargen infolge
des intensiven Wettbewerbs und Preisdrucks der groBen Versender ab. Verscharft wird die
sinkende Profitabilitat im Paketgeschaft, wenn Onlinehandler wie Amazon mit einer Strategie
des »Rosinenpickens« die Auslieferung ihrer Waren in stadtischen Ballungszentren selbst Uber-
nehmen und somit dem Zustellnetzwerk den rentablen Teil des Marktes entziehen.

Den Paktdiensten verbleiben die weniger profitablen Randgebiete und die Ubernahme von
kostentrachtigen Sendungen mit unglnstigen Volumen- und Gewichtsformaten, Pakete flr
Kunden in schwierig anzufahrenden Regionen wie Altstadten und die Zustellung von Sendungen
zu Spitzenlast-Zeiten (vgl. Primm et al. 2018, S. 7; Brabander 2020, S. 27). In den Fokus
wirtschaftlicher Effizienzanstrengungen gerat vor allem die Zustellung der Sendungen. Auf die
letzte Meile der Paketbeforderung entfallen rund drei Viertel der Kosten. Je groBer die Wege-
strecken zwischen den Zustellstopps und je weniger Sendungen pro Stopp zugestellt werden,

desto hoher sind die Kosten auf der letzten Meile. Zudem erhohen sich die Kosten, wenn der
Empfanger nicht anzutreffen und somit die Paketlibergabe nicht durchgefiihrt werden kann.
Daneben gibt es eine Reihe weitere zustellspezifischer Hindernisse, welche die Produktivitat
des Zustellprozesses beeintrachtigen, wie beispielsweise schlechte Park- und Haltemdglichkeiten,
Verkehrsbeschréankungen oder lange FuBwege zum Ubergabepunkt.

26

Welche Strategien verfolgen Paketdienste, um die Kosten der letzten Meile zu
reduzieren?

Die erste hierfr verfolgte Strategie ist die Reduzierung der Verkehre bei steigender
Sendungsmenge. Die MaBnahmen zielen hier auf eine starkere Biindelung von Sendungen und
Verkehren sowie auf die Nutzung innovativer Technologien, um so die Anzahl — auch von parallel
durchgeflihrten Zustellfahrten und die zurlickgelegten Fahrstrecken zu verringern. Eine
Sendungsblindelung kann einerseits durch die Verdichtung der Sendungen erfolgen, bei der die
Lieferungen fr einen Empfanger zusammengefasst werden — auch transporteursibergreifend —
um im Idealfall alle fir einen Empfanger bestimmte Sendungen mit einer Anlieferung abzuwi-
ckeln. Diese kann dazu beitragen, die Auslastung der Fahrzeuge zu verbessern, die Anzahl von
Stopps zu verringern und somit Fahrtwege und Verkehre zu reduzieren. Voraussetzung fir
einen solche Strategie sind die Kooperationen und der Austausch von Sendungen zwischen

den Paketdiensten auf der letzten Meile.
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Abbildung 2
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Als eine Lésung zur Blindelung von Paketsendungen und zur Reduzierung von Lieferverkehren
in den Stadten wird die horizontale Kooperation zwischen den Paketdienstleister propagiert.
Das logistische Modell dahinter entspricht dem einer Gebietsspedition, bei der Lieferungen ver-
schiedener Transporteure gesammelt und dann geblndelt von einem Unternehmen an den
Empfanger ausgeliefert werden. Dabei wird unterstellt, dass in einem solchen Modell die Fahr-
zeuge besser ausgelastet sind, pro Stopp mehr Pakete ausgeliefert werden und sich die Zustel-
lung dadurch effizienter organisieren l&sst. Da keine Parallelfahrten von KEP-Diensten in das
gleiche Zustellgebiet stattfinden, wirden sich damit die Verkehre verringern. Eine Studie des
Bundesverbandes Paket & Expresslogistik (BIEK) zeigt jedoch, dass von einer Gebietskonsoli-
dierung von KEP-Unternehmen auf der letzten Meile nur minimale positive logistische Effekte
zu erwarten sind, die verkehrliche Entlastung ware hierbei kaum splrbar. Vielmehr werden
zusatzliche Schwerlastverkehre zwischen den Depots der verschiedenen KEP-Dienste generiert,
die die positiven Konsolidierungseffekte kompensieren. »Durch Gebietskonsolidierung fahren
nur andere Zustellfahrzeuge auf der letzten Meile, aber nicht weniger Zustellfahrzeuge«
(Bogdanski 2019, S. 21). Zudem ist eine horizontale Kooperation der Zustelldienste mit einigen
wettbewerblichen Nachteilen der Anbieter verbunden. Diese verlieren den direkten Zugang
zum Kunden und die Zustellqualitat und -services als wettbewerbliches Differenzierungs-
merkmal. Zudem berlcksichtigen die Verfechter eines solchen Konsolidierungsmodells nicht,
dass viele Touren gemischte Zustell- und Abholtouren sind, was aus wettbewerblicher Sicht
eine horizontale Kooperation ausschlieBt (vgl. Bogdanski 2017, S. 30).

In den letzten Jahren haben sich Geschaftsmodelle von Dienstleistern entwickelt, die auf eine
Blndelung von Sendungen durch eine Konsolidierung der letzten Meile und eine Sammel-
zustellung von Paketsendungen mehrerer Empfanger an einem Abgabepunkt setzen. Somit
findet eine Teilung der letzten Meile zwischen Zusteller und Empfanger statt. »Die Logistik-

dienstleister stellen die Sendungen an bestimmten Ubergabepunkten zu und der Empfanger

Gbernimmt im Sinne einer eigenen logistischen Leistung den letzten Schritt des Zustellprozesses«
(Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung 2018, S. 103). Ubergabepunkte kénnen
dabei neben Paketshops und Paketautomaten auch der Arbeitsplatz des Empfangers sein. Ein
solches Geschaftsmodell hat Pakadoo entwickelt. Obwohl die Einrichtung eines »Pakadoo-
Points« flr die Unternehmen Kosten verursacht, wird dieses Angebot zur Steigerung der Ar-
beitgeber-Attraktivitat bei vielen gréBeren Unternehmen eingefihrt. Fir die Paketdienstleister
ergeben sich insbesondere bei groBen Unternehmen groBe Blindelungseffekte, da eine hohe
Anzahl von Paketsendungen an den Pakadoo-Point des Unternehmens zugestellt werden und
nicht mehr an die Privatadresse der Empfanger ausgeliefert werden missen. Fir diese Kosten-
einsparung der Paketdienste entrichten diese Gebuhren an Pakadoo fir die Entgegennahme




und das weitere Handling der Pakete. Zu den Referenzkunden werden neben der Deutschen
Bahn, auch Hewlett-Packard und die R+V-Versicherung genannt. Amazon bietet die Lieferung
an einen Pakadoo-Point als auswahlbare Zustelloption an 2.

Ein weiteres Konzept von Sammelabgabestellen ist die Zustellung an Paketautomaten oder
Abgabestellen (Paketshops, Tankstellen). Die Deutsche Post hat in Deutschland bereits 5000
»Packstationen« eingerichtet, an denen rund um die Uhr an sieben Tagen pro Woche Paket-
sendungen abgeholt und Pakete und Retouren fir den Versand eingelegt werden kénnen. Mit
dem Hamburger Unternehmen Parcellock GmbH bietet ein Unternehmen anbieteroffene
»White Label«-Paketautomaten an, die von mehreren Paketdienstleistern genutzt werden
kénnen und meist an hoch frequentierten Orten (Bahnhofen, Supermarkten) oder als Paket-
kastenanlagen in Wohngebieten aufgestellt werden. Mit »Amazon Locker« bietet auch ein
Versandhandler eigene Abhol- und Retourenstationen fir ihre Kunden an (vgl. Hahn 2020).

Von den befragten Expertinnen und Experten wird unter den verschiedenen neuen Liefer-
konzepten (Zeitfenster, Abendzustellung, taggleiche Zustellung) der Drop-Off-Zustellung das
gréBte Zukunftspotential in einem im Vergleich zu heute relativ dichten Netz an Pake-
tautomaten gesehen.

Ein weiteres Konzept zur Reduzierung der Lieferverkehre in den Innenstadten ist die gebrochene
Zustellung. Dabei werden Sendungen fur ein Zustellgebiet in ein innerstadtisches Depot
(»Cityhub«/»Microdepot«) geliefert und von dort aus mit alternativen Transportmitteln die
»allerletzte Meile« zum Empfanger zu FuB oder mit Lastenfahrradern bedient. Solche Konzepte
werden derzeit in verschiedenen GrofBstadten erprobt. Da Lastenrader mehrmals pro Zustell-
tour nachgeladen werden mussen und sich nicht fiir groBformatige und schwere Pakete eignen,
kann diese Art der Paketauslieferung nur eine Erganzung zur herkémmlichen Zustellung mit
Kraftfahrzeugen in besonderen, verkehrlich beschrankten innerstadtischen Quartieren sein.

2 Fin dhnliches Geschaftsmodell bieten auch Unternehmen wie i-bring an. Diese fungieren als Empfangeradresse,
an die sémtliche Pakete ihrer Kunden geliefert werden, die Zustellung der gesammelten Pakete zu einem vorher
vereinbarten Zeitpunkt an den Kunden tbernimmt dann der Dienstleister. Da hier zusatzliche Fahrten des

Dienstleisters erforderlich sind, dlrfte der verkehrliche Blindelungseffekt hier eher gering sein.
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Werden Stadte Lieferverkehre liber Konsolidierungscenter regeln?

Es ist unwahrscheinlich, dass Stadte in naher Zukunft beginnen, Lieferverkehre systematisch zu
unterbinden. Ebenfalls ist nicht damit zu rechnen, dass Kommunen eine konsolidierte Zustellung
erzwingen. Erstens ware ein solcher Regulierungseingriff ordnungspolitisch fraglich, denn den
KEP-Unternehmen wiirde die Mdglichkeit genommen, ihr Kundengeschaft in gewohnter Form
fortzuflihren. Zweitens ist im urbanen Bereich die Stoppdichte der KEP-Unternehmen so hoch,
dass sich eine konsolidierte Zustellung weder dkologisch noch 6konomisch rentieren wirde.
Und drittens wiirde eine neutrale »White Label Zustellung« den Aufbau einer zentralen Infra-
struktur in der Stadt erfordern, die aus Depots, Mikrodepots und Ubergabepunkten besteht.
Aktuell kann weder ein einzelnes Unternehmen noch eine Stadt eine solche Infrastruktur
bereitstellen.

Sehr wohl denkbar sind Einfahrtverbote fur dieselbetrieben Zustellfahrzeuge. Ein solcher Eingriff

wirde vor allem die Unternehmen Hermes und DPD treffen, da beide Firmen Uber wenig
eigene Fahrzeuge verfligen, weil die Autos Subunternehmen gehdéren. Deutsche Post DHL und
UPS mit eigenen Fahrzeugflotten kdnnten darauf schneller reagieren. Mit dem eigen entwickelten
Elektrofahrzeug »Streetscooter« und ihren derzeit 27000 Fahrradern, darunter 12000 E-Bikes
und 235 Lastenfahrradern, will die Deutsche Post DHL in Deutschland bis 2025 ca. 70 Prozent
ihrer Brief- und Paketzustellung und -abholung emissionsfrei durchfihren. Im Jahr 2019 liegt
der Anteil noch bei 33 Prozent (vgl. Deutsche Post DHL Group 2020b, S. 93).

Anders als in der Stadt sieht die Situation im landlichen Bereich aus. Dort ist die Zustellung auf-
grund der geringen Stoppdichte teurer und weniger produktiv. Es ist deshalb wahrscheinlich,
dass es vor allem im landlichen Bereich zu neuen Kooperationen zwischen KEP-Unternehmen
und weiteren Anbietern kommt, um eine kostengunstige Lieferung sicherzustellen. Bislang
steht dem die hohe Spezialisierung der Unternehmen in Bezug auf Systeme, Zustellzeiten

und Umschlagstrukturen entgegen. Auch kostet ein Ausschleusen von Paketen und eine
konsolidierte Zustellung Zeit, so dass Kunden bereit sein missten, 2-3 Tage auf die Sendungs-
zustellung zu warten.
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Als einziges KEP-Unternehmen in Deutschland kann die Deutsche Post DHL bei der Paket-
zustellung in nichtstadtischen Gebieten Verbundeffekte mit der Briefzustellung realisieren. Derzeit
werden zwischen 55 und 60 Prozent aller Paketsendungen gemeinsam mit Briefsendungen
ausgeliefert. In landlichen Regionen liegt der Anteil der sogenannten »Verbundzustellung«
sogar bei rund einem Drittel. Zudem werden alle kleinformatigen Paket-, Buch- oder Waren-
sendungen bis zu einer Starke von 5 cm Uber die Brief- bzw. Verbundzustellung zugestellt.
Somit kann zum einen die Stopphaufigkeit der Paketauslieferung reduziert und der Riickgang
klassischer Briefprodukte in der Briefzustellung teilweise kompensiert werden.

Wenngleich die groBe Regulierungskeule durch Stadte oder die dffentliche Hand nicht zu
erwarten ist, kdnnen gewisse Restriktionen positiven Veranderungsruck auslésen, der auch im
Interesse der KEP-Unternehmen liegt. Allerdings bendtigen die Unternehmen Planungssicher-
heit und Zeit, um ihr Distributionsnetzwerk zu einem Service-Okosystem zu erweitern, welches

neue und flexiblere Zustellformen unterstitzt. So plant das Unternehmen Hermes, das viele
B2C-Kunden bedient, eine deutliche Ausweitung seiner Ubergabepunkte (Hermes-Shop), was
einen Wettbewerbsvorteil gegenitiber anderen Anbietern darstellt. Auch gehen Hermes und
DPD vermehrt dazu Uber, eigene Fahrzeuge zu beschaffen, die mit alternativen Antrieben
(E-Fahrzeuge) ausgerUstet sind.

Stadte sind aber noch an einer anderen Stelle gefordert, sich mit Fragen der Warenzustellung
auseinander zu setzen: Denn bislang werden StraBen, Gebdude und Quartiere mehr oder
weniger geplant wie in den 1960er Jahren, obwohl sich die Waren- und Lieferstrome in den
letzten Jahrzehnten fundamental verandert haben. Es gilt folglich Stadte so zu entwickeln, dass
die stadtraumlichen Strukturen an die neue Situation angepasst werden. Dies reicht von der
Planung von Haltebuchten fir Zulieferungen bis zum Einkalkulieren von Depotfldchen und

Ubergabepunkten bei der Entwicklung neuer Quartiere.
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Der Transport von Paketsendungen auf der letzten Meile fiihrt zu einer Reihe von Konflikten
und Herausforderungen. Der wachsende urbane Lieferverkehr gerat verstéarkt in Konflikt mit
dem Wunsch des Online-Handels und seiner Kunden nach einer hohen Zustellqualitat und den
Zielen einer nachhaltigen Stadtentwicklung. Lieferverkehre von Kurier-, Express- und Paket-
dienstleistern stehen vielfach im besonderen Fokus kommunaler Verkehrspolitik, wenngleich
Paketdienste mit einem Anteil von 0,1 Prozent an den Gesamtverkehren aus Verkehrs- und
Umweltsicht eigentlich vernachlassigbar waren. Bezogen auf den stadtischen Wirtschaftsver-
kehr entfallen auf die Lieferverkehre von KEP- und Transportunternehmen jedoch zwischen

20 und 30 Prozent. Dabei liegt deren Problematik weniger in ihrem Anteil am flieBenden Verkehr.
In den Fokus urbaner Verkehrspolitik geraten KEP-Verkehre aufgrund ihrer hohen Stopphaufig-
keit und der Beanspruchung von knappen Flachen zum Be- und Entladen. Nicht selten sind die
Zustelldienste zum Parken in zweiten Reihe gezwungen, was zu Konflikten mit dem PKW- und
Radverkehr fihren kann und die Verkehrssicherheit beeintrachtigt.

Zudem verursacht die Zufahrt in verkehrsberuhigte Zonen und Wohngebiete eine Reihe von
Verkehrsprobleme. Viele KEP-Dienste fahren parallel in engen Zeitfenstern von morgens bis
mittags in die Innenstadte und treffen dort auf andere Wirtschaftsverkehre, wie Millent-
sorgung, StraBenreinigung, Speditionslieferung, Pflegedienste und Handwerker. So kommt es
vor allem in Innenstadten und eng bebauten Wohnquartieren zu einer erheblichen verkehrlichen
Beeintrachtigung. Lieferverkehre sind fir 80 Prozent der Staus in StoBzeiten verantwortlich, sie
geféhrden durch das haufige Halten und Parken im &ffentlichen Raum die Verkehrssicherheit
und haben negative Auswirkungen auf die Umwelt durch Larm- und Luftschadstoffemissionen
(vgl. Arndt und Klein 2018, S. 7; Bogdanski 2017, S. 9; Rumscheidt 2019, S. 47).

Der Lieferverkehr und die KEP-Zustellverkehre stehen daher in stadtischen Ballungszentren
nicht selten im Konflikt mit Zielen einer modernen, nachhaltigen Stadtentwicklung. Viele GroB-
stadte verbinden die Steigerung von Aufenthaltsqualitdt und Attraktivitat der Innenstadte mit
der Reduzierung des Verkehrs und seiner Umwelt- und Larmbelastung. Die Zufahrt von Liefer-
diensten ist in verkehrsberuhigten Zonen nur noch zu bestimmten Zeitfenstern maéglich. Im
Zusammenhang mit der Luftschadstoff- und Feinstaubbelastung erwédgen zudem eine Reihe
von Kommunen Zufahrtsrestriktionen flr Dieselfahrzeuge, die auch die Lieferverkehre treffen
wiurde. Fir die Paketdienstleister sind deshalb innovative City-Logistik-Konzepte vor hoher
Bedeutung.
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FOKUS TECHNOLOGIE & ARBEIT

Vermehrt st6Bt man in Medien auf Berichte, wie Paketroboter oder autonom gesteuerte
Paketdrohnen die Zustellarbeit revolutionieren und automatisieren. Wenngleich diese Ldsungen
technisch anspruchsvoll sind, offenbart ein genauerer Blick auf die Prozesse, dass sie in abseh-
barer Zukunft keine nennenswerten Veranderungen der Zustellarbeit nach sich ziehen werden.
So ist der Einsatz von autonom fahrenden Zustellrobotern im StraBenraum auf 6 km in der
Stunde begrenzt. Hinzu kommt die Anforderung, dass sich das Fahrzeug extrem defensiv im
Verkehr verhalten muss. Damit entspricht der Einsatz zwar den Sicherheitsbestimmungen, aber
aus Sicht von KEP-Unternehmen ist diese Losung wenig produktiv

»Wir haben die nachlaufende bzw. vorfahrenden Zustellkarre, die
robotikmaBig ist. An sich eine super Idee ist, wenn nicht ein groBes
Problem da ware: die Geschwindigkeit. Dieses auf dem Buirgersteig
fahrenden Fahrzeug ist auf sechs Stundenkilometer begrenzt. Es gibt
keinen Zusteller, der nur 6 km/h lauft, und deshalb ist die Idee gut,
aber sie ist auf Grund unserer Regularien eine Entschleunigung.«
(Betriebsrat Deutsche Post DHL)
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Es sind also die Regularien autonom betriebener Systeme im 6ffentlichen Raum, die einem
baldigen Einsatz im Wege stehen. Auch ist ausgeschlossen, dass in naher Zukunft Drohnen in
dichtbesiedelten Gebieten Pakete zustellen — schon, weil die gesellschaftliche Akzeptanz dafir
nicht gegeben ist. Anders stellt sich die Situation in den Depots der KEP-Unternehmen dar,
weil im nicht &ffentlichen Raum andere Einsatzmoglichkeiten bestehen.

»Zur Uberwachung des AuBengeldndes oder zum Scannen des
Warenbestandes in Hochregallagern ist der Einsatz von Drohnen
interessant. Also unsere Inventur lauft Giber Drohnen, was ich
hochspannend finde, weil, das ist eine Sache, die auch wir als
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nur unterstttzen kénnen,
weil die Arbeit geféhr lich ist.« (Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Sehr groBe Potenziale flir eine Neuorganisation der Zustellarbeit bestehen hingegen bei der
automatisierten Paketsortierung sowie im Bereich der intelligenten Touren- und
Routenplanung. Hier wird an Systemen gearbeitet, die in der Lage sind, kontinuierlich zu
lernen, so dass sie sich selbst optimieren. Ein Beispiel ware, dass die Systeme in Abhangigkeit
von der jeweiligen Auftragslage in Echtzeit Touren anpassen und verandern — etwa, wenn
Pakete kurzfristig in den Zustellprozess ein- oder ausgeschleust werden. Zudem gibt es Uber-
legungen stadtraumliche und kundenspezifische Informationen in die Systeme einzupflegen.
Das System konnte dann Wahrscheinlichkeiten berechnen, wann Kunden zu Hause anzutreffen
sind oder es kénnte dem Zusteller Informationen Uber die genaue Zustellsituation vor Ort
liefern — zum Beispiel im Hinblick auf Zugange und Abstellorte.

Solche intelligenten Tourenplanungssysteme konnten den KEP-Unternehmen neue Moglichkeiten
bei der Verplanung von Einsatzkraften geben. Denn die Algorithmen wiirden berlcksichtigen,
ob sich ein Zusteller gut im Zustellgebiet auskennt, oder ob es sich um eine unerfahrene Kraft
handelt. Die Tourenplanung und Sendungsmenge konnten fir unerfahrene Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter angepasst werden oder aber den Beschaftigten kdnnten zusatzliche Informationen
an die Hand gegeben werden, um die Produktivitdt in unbekannten Zustellgebieten zu erhéhen.
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Die Konsequenzen fir die Organisation der Zustellarbeit sind erheblich. Denn heute spielt das
Erfahrungswissen der Zusteller die entscheidende Rolle fir die Produktivitat der Arbeit. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wissen, welche Kunden wann zu Hause anzutreffen sind, wo
Fahrzeuge kurzfristig geparkt werden kénnen, wo Liefereingange zu finden sind und welche
Abstellorte vom Kunden akzeptiert werden. Wenn dieses Wissen in digitalen Systemen verflgbar
ist, wirde dies eine neue Arbeitsorganisation ermdglichen. Einerseits konnten Fahrer und Zu-
steller flexibler auf unterschiedlichen Strecken eingesetzt werden, andererseits ware es dadurch
maoglich, dass auch ungelernte und unerfahrene Krafte anspruchsvolle Touren tGbernehmen
konnten

Ein flexibler Einsatz von Personal durfte auch den Zuschnitt der Touren verandern, denn bislang
werden diese so zugeschnitten, dass sie innerhalb der gesetzlich vorgeschriebenen Arbeitszeit
von 10 Stunden beendet werden kdnnen. Mit einer intelligenten Sendungs- und Tourenplanung
ware es moglich, dass die Tour eines erfahrenen Fahrers nach Ablauf der Arbeitszeit von einer
unerfahrenen Aushilfs- und Springerkraft zu Ende gefahren wird. Ein fliegender Personalwechsel
wirde einen neuen Zuschnitt der Sendungsgebiete erlauben. Das gilt nicht nur fir die
Tourenplanung mit Lieferwagen, sondern auch fir die Planung von innerstadtischen Touren mit
Lastenradern in Verbindung mit urbanen Hub-Strukturen, etwa durch die Nutzung von Paket-
stopps als Zwischenlager auf der letzten Meile.

»Der Radfahrer holt sich dann seine 15-20 Stopps ab am Hermes Shop.
Wenn er sein letztes Paket rausholt, steht er praktisch vor dem
nachsten Shop. Das ist eigentlich einfach zu I6sen und ist nur
Planungsfrage.« (eiter Citylogistik UPS)

Der Einsatz von kunstlicher Intelligenz (KI) wird also die Zustellarbeit nicht ersetzen, wohl aber
hat KI das Potenzial, die Arbeitsorganisation in der Zustellbranche zu verandern, weil die
Touren in Abhédngigkeit vom Sendungsaufkommen und den Qualifikationen des Zustell-
personals flexibler geplant und zugschnitten werden kénnen.
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Welche Rolle spielen Daten im Zustellprozess?

Fest steht, dass die Nutzung von Daten es ermdglicht, Geschaftsprozesse starker vom Kunden
zu denken. In der Zustellbranche wird dies unter den Stichworten »Autonomie«, »Transparenz«
und »Flexibilitdt« behandelt. Die Kunden wiinschen mehr Autonomie und Flexibilitat bei der
Wahl des Lieferortes und des Lieferzeitpunktes. Dies erfordert Transparenz Uber den Lieferprozess.
Wo ist das Paket zum Zeitpunkt X und wann kann der Kunde mit der Zustellung rechnen? Vor-
reiter bei der Herstellung von Transparenz im Zustellprozess ist aktuell DPD mit dem Service
»DPD Predict«. DPD kann das Zustellfenster angeblich auf weniger als eine Stunde terminieren.
Der Branchenprimus DHL operiert noch mit Zeitfenstern von finf Stunden, ist aber bestrebt die
Prazision fr die Einschrankung des Zustellfensters zu verbessern. Aktuell beruhen die Zeit-
fenster auf historischen Daten. Dabei wissen die Unternehmen aus Erfahrung, wann an einer
bestimmten Adresse mit der Zustellung gerechnet werden kann. Dann werden 1,5 Stunden
nach vorne und hinten als Puffer kalkuliert, so dass man dem Kunden 3-stlindige Zustellfenster
kommunizieren kann.

Pilotiert werden Systeme, die eine genauere Prognose der Zustellzeit ermoglichen. Dazu be-
rechnet ein Algorithmus auf Basis des tatsachlichen Sendungsaufkommens fir eine jeweilige
Zustellroute eine wahrscheinliche Zustellzeit. Diese Zeit wird mit einem Puffer von lediglich

1 Stunde nach vorne und hinten versehen. Das System lernt selbstdndig, ob dieses engere Zeit-
fenster eingehalten werden kann und so die Pufferzeiten sukzessive minimiert werden kénnen.
Ziel ist, diese Zeitfenster soweit zu minimieren, dass lediglich mit 15 Minuten Pufferzeit gerechnet
werden muss. DPD und Deutsche Post DHL bieten ihren Kunden bereits ein (aus Sicherheits-

grinden etwas zeitlich verzogertes) Live-Tracking ihrer Pakete im Zustellprozess an.

Durch erhohte Informationstransparenz verandert sich die klassische Kundenbeziehung bzw.
das Dreiecksverhéltnis zwischen Absender, Empfanger und Zustelldienstleister:

»Obwohl ja die eigentliche Kundenbeziehung im Versandgeschaft
nicht zu einem Empfanger besteht, sondern eine Geschaftsbeziehung
zwischen dem Absender und dem Versender ist, der Empfanger ist an
und fdr sich nur Dritter, nichts desto trotz probiert man sozusagen
diese Prozesse immer mehr vom Kunden also vom Empfanger
anzugehen, auch deshalb, weil insbesondere im E-Commerce er ja
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auch Ausléser des Versandes ist. Also durch den Bestellvorgang lést er
das Ganze (berhaupt aus, das war in friiheren Zeiten im Paketversand
nicht zwangslaufig so eindeutig zuordenbar.« (setriebsrat Deutsche Post DHL)

Wenn es das Ziel ist, die Informationstransparenz Uber den Lieferprozess gegentiber dem Kunden
zu erhohen, bedeutet dies gleichzeitig eine erhdhte Transparenz der Beschéftigten gegendiber
den Zustellunternehmen. »Denn Transparenz flihrt dazu, dass Transparenz auch von den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern eingehalten wird«, wie es die die Geschaftsfihrung eines
Zustellunternehmens formulierte. Das Einhalten von Vorgaben funktioniert nur, wenn die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sich an diese Vorgaben halten, womit die Spielraume einer
selbstandigen Tourenplanung durch die Zustellkrafte kleiner werden.

Hier sind die KEP-Unternehmen gefragt, Lésungen zu entwickeln, dass es keinen Missbrauch

von Transparenz im Sinne vollstandiger Kontrolle der Beschaftigten gibt. Aber wenn der Kunde
zu jeder Zeit sehen kann, wo sich ein Paket gerade befindet, dann ist automatisch ein Stlck
weit Kontrolle Uber die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeben. Das Problem der Kontrolle
und des Datenschutzes beschréankt sich nicht allein auf die Beschaftigten, sondern betrifft auch
die Kunden selbst. Denn wenn Informationen aufzeichnet werden, wann welcher Kunden zu
Hause ist, kdnnen exakte Kundenprofile erstellt, diese Informationen aber auch flr kriminelle

Zwecke missbraucht werden. Noch werden solche Informationen nicht systematisch erhoben,
aber Uber Algorithmen kdnnen theoretisch schon heute die Verlaufsmuster von erfolgreichen
und erfolglosen Zustellversuchen rekonstruiert werden.

Das Thema Datenschutz wird in der KEP-Branche an Relevanz gewinnen, insbesondere, wenn
man die Potenziale des Datenmanagements weiterdenkt. So denkt ein KEP-Unternehmen
bereits dariber nach, einen umfassenden Daten- und Informationsbestand fir den Versand
von GUtern anzusammeln. Das betrifft auch Datenbestande jenseits der eigenen Kunden.
Dabei ware langfristig denkbar, dass KEP-Unternehmen in Zukunft nicht nur Pakete transpor-
tieren, sondern vielmehr internationale Sendungskapazitaten kalkulieren und handeln, die nicht
nur vom aktuellen Sendungsvolumen abhangig sind, sondern auch von externen Ereignissen,
wie Wetter, der Konsumnachfrage oder geopolitischen Ereignissen beeinflusst werden.
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Welche Rolle spielen Fahrzeuge im Zustellprozess?

Die Arbeitsorganisation und die Zustellprozesse sind in entscheidendem MafBe von Fahrzeugen
gepragt. Wahrend fir die meisten KEP-Unternehmen auf der letzten Meile die Sprinter-Klasse
das Mal3 der Dinge ist, hat die Firma UPS gréBere Fahrzeuge im Einsatz, was auf die besondere
Sendungsstruktur und die Touren- und Gebietseinteilung zurlckzufihren ist. Wenn aber in
Zukunft vermehrt kleinere, elektrische Fahrzeuge eingesetzt werden, stellt sich die Frage, wie
dies die Zustellprozesse und die Zustellarbeit verandert.

Die Bedeutung der Zustellfahrzeuge kann kaum Uberschatzt werden. DHL hat mit dem Street-
scooter ein eigenes E-Fahrzeug entwickelt, welches auf die Bedlrfnisse der Paketzustellung

zugeschnitten ist. DHL kann diese Fahrzeuge mit geringer Reichweite jedoch nur einsetzen,
weil das Unternehmen Uber innenstadtnahe Depotflachen verflgt, so dass kurze Anfahrtswege
und Nachlademdoglichkeiten gegeben sind. Die Depotstrukturen der anderen KEP-Unternehmen
erfordern in der Regel Fahrzeuge mit hoherer Reichweite.

Neben E-Fahrzeugen spielt der Einsatz von Lastenrddern eine wichtige Rolle. Dabei sind Lasten-
rader in den letzten Jahren viel leistungsfahiger geworden. Wahrend die erste Generation auf
konventioneller Fahrradtechnik beruhte, sind neue Lastenrader stabiler und besser fir die Be-
dirfnisse der KEP-Unternehmen konzipiert. Die Beanspruchung des Materials in der Praxis ist
enorm. Bremsen, Scharniere und Gelenke werden hundertfach am Tag bedient und auf das
Material wirken ganz andere Krafte als im normalen Radbetrieb. Das Unternehmen UPS engagiert
sich inzwischen selber in der Entwicklung von Lastenrader und setzt vermehrt Fahrzeuge der
Marke Rytle ein, die speziell fir UPS-Prozesse konzipiert werden. So verfligen die Réder tber
einen groBeren Laderaum, was der Sendungsstruktur von UPS mit hohem B2B-Kundenanteil
entspricht. Auch werden die Zustellfahrzeuge bei UPS nicht durch Fahrer, sondern durch dafur
geschultes Personal geladen, so dass ein Wechselbrickensystem fiir Lastenrader fir UPS nicht

zielfihrend ist.
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Fir andere Unternehmen hingegen ware ein solches Wechselbrickensystem fir Lastenrader

interessant, weil damit die Sendungen von Lieferfahrzeugen auf Lastenrdder umgeladen werden
kénnten. Dafiir brauchte man jedoch Ubergabepunkte, also Flachen in der Stadt, die vielfach
nicht verflgbar sind. Auch liefern die Fahrzeughersteller heute nicht das kompatible Material.

»Warum liefert Daimler kein standardisiertes Wechselbrlickensystem
fur Lastenrader? Daimler musste mehr auf Hardware setzen, z.B.
Systeme, was die Pakete hinterhertragt. Es gibt nicht mal eine
standardisierte Halterung flir die Sackkarre. Das muss von Daimler
kommen.« (Leiter Citylogistik DPD)

Die Frage, ob alternative Fahrzeuge wie Lastenrader effizient eingesetzt werden, ist stark von
der Sendungsstruktur in einem bestimmten Gebiet abhdngig. Dabei gilt: In dicht besiedelten
Gebieten mit hohem Anteil an Privatempfangern funktionieren alternative Zustellkonzepte bereits
heute gut. Hier ist aus Sicht der KEP-Unternehmen die Anzahl der mdglichen Stopps, also die
Anzahl der Paketlibergaben bei der HaustUlr der limitierende Faktor. Anders sieht es in Gebieten
mit hohem B2B-Anteil aus, wo wenige Empfanger eine Vielzahl an Paketen bekommen. Hier ist
das Volumen des Fahrzeugs der limitierende Faktor, so dass die Sprinter-Klasse noch immer als
Optimum angesehen wird.

Neben dem Einsatz von Lastenrader gibt es aber die fuBlaufige Zustellung, die haufig durch
den Einsatz von Sackkarren oder anderen Zustellhilfen unterstiitzt wird. Dariiber hinaus gibt es
bei DHL die kombinierte Brief- und Paketzustellung, die als »Verbundzustellung« bezeichnet
wird. In der Verbundzustellung werden von Brieftrager auch kleinere Paketsendungen mit zu-
gestellt. Gerade bei der Verbundzustellung kann der Einsatz von speziell dafiir zugeschnittenen
Lastenradern sehr effizient sein.

»Wir sagen wir wollen gerne Uberall, wo Paketzustellung in die
Briefzustellung gebracht werden, am liebsten diese E-Bikes haben
oder E-Trikes haben, weil auch das nattirlich eine Erleichterung fir den
Beschaftigten ist.« (Betriebsrat Deutsche Post DHL)
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Die Verbundzustellung mit Lastenradern flhrt aber zu einer Veranderung der Arbeits-

organisation. Denn bislang arbeiten Brieftrdger meist in Vollzeit und sind fiir ein bestimmtes Volumenvergleich fiir die Zustellung auf der Letzten Meile (ohne Nachladen)

Gebiet zustandig. Durch vermehrte Verbundzustellung kénnten sich die Einsatzgebiete vergroBern

bzw. es stellt sich die Frage, ob die neu zugeschnittenen Gebiete dann noch von einem Mit- Zustellfahrzeug VAN Paketvolumen Zustellvolumen
arbeiter bedient werden kénnen, oder ob die Sendungsstruktur den Einsatz von mehreren (Emissionsfrei oder konventionell) pro Zustelltour Lastenrader

Teilzeitkraften erfordert.
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Generell spricht viel daflir, dass der Einsatz alternativer Zustellfahrzeuge in der Paketzustellung
zu einer Veranderung der Produktivitat der Beschéftigten fihrt, was den vermehrten Einsatz
von tendenziell geringer bezahlten Teilzeitkréften fordert. Bei alternativen, kleineren Zustell-
fahrzeugen muss mehr und haufiger nachgeladen werden, es kdnnen geringere Strecken zu-
riickgelegt werden und es mussen in demselben Gebiet mehr Fahrzeuge und damit mehr Mit-
arbeiter eingesetzt werden. Es ist bislang nicht klar, ob eine Zustellarbeit per Lastenrad 9
dauerhaft eine Vollzeiterwerbstatigkeit sein wird, oder ob die erhdhten Kostenstrukturen den

Einsatz von geringer verglteter Teilzeitarbeit nach sich ziehen, zumal die Zusteller nicht einmal

Uber einen Fihrerschein verfligen missen. 9

J

Die Frage ist auch, wie sich die Arbeitsbelastung durch den vermehrten Einsatz von Lasten-

radern oder fuBlaufigen Zustellgeraten wie Sackkarren verandert. Die Fahrer sind Wind und

Wetter ungeschiitzt ausgesetzt und oftmals sind die bislang eingesetzten Arbeitsmittel wie 9
Sackkarren und Transportwagen nicht optimal auf die Arbeitsbedingungen abgestimmt. Der

wachsende Anteil kérperlicher Arbeit bei der Paketzustellung zwingt mithin die Unternehmen,

sich wieder starker mit Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu beschaftigen.

»Beim Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz sind wir nattirlich
deutlich unterwegs und auch gut unterwegs. Wir mdssen
Arbeitsmittel mitgestalten, wir mussen sie pilotieren, wir brauchen die
Information der Beschaftigten auch als Experten in eigener Sache und
zu sagen, was ist denn ein gutes Arbeitsmittel. Und ein gutes
Arbeitsmittel darf nicht zu einer Belastung flihren.«

(Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Abbildung 3 Schematische Umrechnung der Paketmengen konventioneller Fahrzeuge auf kleinere alternative Fahrzeuge. Es wer-

den deutlich mehr Fahrzeuge bzw. Wegstrecken benétigt.
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FOKUS MENSCH & QUALIFIKATION

Welche Rolle spielt der Mensch in der Zustellarbeit?

Die Rolle des Menschen im Arbeitsprozess der KEP-Branche ist abhdngig von der Kunden-
struktur und vom Geschaftsmodell der Unternehmen. So ist das Unternehmen UPS stark im
B2B-Geschaft vertreten und hat die Arbeitsprozesse auf erfahrene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter abgestellt.

»Man geht davon aus, dass die Leute lange bleiben, damit sie
Erfahrungswissen aufbauen.« (Geschéftsfihrung UPS Deutschiand)

Das B2B-Geschaft ist relativ berechenbar: Adressen andern sich selten, Kunden sind zu den
Geschaftszeiten gut erreichbar und Sendungsmengen fallen gleichmaBig an. UPS hat daher die
gesamten Arbeitsprozesse auf dieses Segment abgestimmt. Das beginnt bei groBen Fahrzeugen,
die identisch ausgestattet sind, geht Uber die personelle Trennung von Fahrzeugbeladung und
Zustellung und endet bei einer umfassenden Schulung der Fahrer, wie sich diese wahrend der
Arbeit zu verhalten haben.

Deutlich dynamischer geht es im B2C-Geschaft zu. Zwar spielen die Fahrer und Zusteller fir
alle KEP-Unternehmen eine zentrale Rolle fir die Erreichung der wirtschaftlichen Ziele und Pro-
duktivitdtsvorgaben, der Druck und die Arbeitsbelastung ist jedoch dort am hochsten, wo das
Privatkundengeschaft mit Subunternehmen bedient wird. Die physische und psychische Belas-
tung der Zusteller ist enorm, da der Kostendruck auf die Fahrer und Zusteller durchschlagt und
immer mehr Pakete pro Tour zugestellt, d.h. auch erfolgreich beim ersten Versuch abgeliefert

werden mussen.

Es deutet einiges darauf hin, dass sich die Rolle des Menschen im Zustellprozess kiinftig verandern
wird: Zum einen haben die KEP-Unternehmen in den GroBstadten Schwierigkeiten, Gberhaupt
noch Fahrer und Zusteller zu finden. Die Folge ist eine erhéhte Fluktuation, was sich negativ
auf die Produktivitat auswirkt. Zum anderen haben Endkunden hdhere Anforderungen im
Hinblick auf die zeitliche und raumliche Flexibilitdt der Zustellung, was eine erhohte Informations-
transparenz im Zustellprozess erfordert. Hinzu kommt, dass die Paketmengen zunehmen, so
dass die Depotstrukturen und Arbeitsprozesse der KEP-Unternehmen permanent am Kapazi-
tatsanschlag arbeiten.
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Die Losung wird sein, dass die Unternehmen versuchen, Systeme zu implementieren, die es
auch mit unerfahrenen Zustellern und Fahrern erlauben, eine bestimmte Sendungsmenge in
einem bestimmten Zeitfenster effizient und prazise zuzustellen. Im Zentrum dieser Systeme
steht eine automatisch produzierte Fahrtenfolge fir die Paketzustellung bzw. Gangfolge fir die
Briefzustellung. Die Mitarbeiter werden also kiinftig starker gelenkt, welche Station als nachstes
anzusteuern ist. Dies wird die Zustellarbeit pragen und verandern.

Die entscheidende Frage ist, ob diese Systeme Vorgaben machen, die einzuhalten sind, oder

ob es sich um unterstitzende Informationssysteme handelt, deren Vorschlége nicht zwingend
zu beachten sind. Hier zeichnet sich ein Konfliktfeld zwischen Arbeitgebern und der Beschaf-

tigtenvertretung ab. Denn eine automatische Routenplanung in Echtzeit verlangt zwangs-
laufig ein hohes MaB an Kontrolle der Mitarbeiter in Bezug auf den Standort, die angefahrenen
Stopps und die Menge der ausgelieferten Sendungen.

»Es muss eine Unterstltzung sein und es muss eine Einflussméglichkeit
sein, wenn das Navi mir sagt, fahr rechtsherum, und als Stamm-
zusteller fahre ich aber linksherum, dann ist das ok. Das ist seine
Entscheidung, da gibt es gute Griinde. Es kann aber nicht sein, dass
am Ende dann die Frage kommt, du bist da nichts rechts
herumgefahren, sondern linksherum, warum?« (Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Ein solches Szenario wiirde auf ein hohes MaB an Fremdbestimmung im Arbeitsprozess
inklusive einer Entwertung des Erfahrungswissens der Beschaftigten verweisen. Es ist aber
fraglich, ob es dazu kommt. Denn denkbar ist auch, dass die unterstitzenden Informations-
systeme den Zustellern erst die notwendigen zeitlichen Spielrdume verschaffen, um neue und
hoherwertige Aufgaben im Kundenkontakt zu erbringen. Sowohl im B2B wie auch im
B2C-Segment genieBt der personlich bekannte Zusteller hohes Vertrauen bei den Kunden und
die Zusteller reprasentieren mit ihnrem Auftreten und Verhalten die Qualitat des gesamten

Zustellprozesses.
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In Verbindung mit intelligenten Systemen kdnnte sich die Rolle der menschlichen Arbeitskraft
deshalb auch dahingehend verandern, dass Zusteller ergdnzende Dienstleistungen im
Kundenkontakt erbringen. Besondere Potenziale dirften sich bei der Briefzustellung ergeben,
weil die Tatigkeit der Briefzustellung traditionell das hdchste Kundenvertrauen genieBt. Paket-
oder Briefzusteller kdnnten also kinftig beratende Tatigkeiten fir Kunden erbringen, sofern
sich hierfir Geschaftsmodelle entwickeln lassen und bei den Kunden eine entsprechende
Zahlungsbereitschaft besteht. Solche Beratungsleistungen kénnten fir Ubergabepunkte,
Packstationen oder die Mdglichkeit der geblindelten Zustellung erbracht werden. Denkbar
ware auch die Ubernahme kleinerer Versorgungsdienstleistungen fir Menschen mit einge-
schrankter Bewegungsfahigkeit. Das reicht von der Versorgung mit Bargeld Uber kleinere
Behordengange oder die Erledigung kleinerer hauslicher Hilfsdienste.

»Heute habe ich eine 90jahrige Frau, die gibt mir ihre Scheckkarte mit,
gibt ihre PIN-Nummer und der bringe ich dann morgen vom
Geldautomaten die 300 Euro mit. So lauft es ja heute. Es ist aber kein
Produkt, warum kénnen wir ein solches Produkt nicht anbieten?«

(Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Derartige Zusatzdienste sind sicher nicht fir alle Kunden von Interesse. Auch ist davon auszu-
gehen, dass nicht jede Zustellkraft geeignet oder gewillt ist, vertriebliche oder soziale Zusatz-
dienste zu erbringen. Es ist daher nicht auszuschlieBen, dass es in den nachsten Jahren zu einer
Polarisierung bzw. Auffacherung von Zustellarbeit kommt: Auf der einen Seite kénnte ein
wachsendes Segment an stark gesteuerter Zustellarbeit mit geringen interaktiven Arbeitsbe-
standteilen entstehen, weil immer mehr Sendungen in Packstationen oder an Ubergabepunkte
geliefert werden. Auf der anderen Seite konnten flr spezielle Kundensegmente neue Zustell-
tatigkeiten entstehen, welche die personliche Interaktion zwischen Zusteller und Kunde in den
Vordergrund riicken und neue Dienstleistungen ermdglichen.
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Welche Belastungen pragen die Zustellarbeit?

Die Paketzustellung in einer GroBstadt ist ein Knochenjob, der mit hohen psychischen und
physischen Belastungen fir die Beschaftigten einhergeht. Hauptursache ist der Kostendruck,
der die Zusteller zwingt, das Paket beim ersten Versuch zuzustellen. Besonders hart trifft dies
die Uber Subunternehmen beschaftigten Zusteller, die oftmals auf Selbststandigenbasis tétig
sind.

»Der Preis eines Paketes ist so kalkuliert, dass am Ende eine
Kostendeckung dann gegeben ist, wenn man sie beim ersten
Zustellversuch los wird.« (Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Wenn noch Spannungen in der Interaktion mit Kunden hinzukommen, wird die psychische

Belastung zum akuten Stressfaktor. So reagieren Kunden oftmals ungehalten, wenn Zusteller
nicht lange genug vor der Haustur warten. Viele Kunden verlangen auch die Pakete bis zur
Wohnungstir zu bringen, dem die Zusteller haufig nachkommen.

»Die Frage der Belastung, die ja wirklich ein Thema ist und zwar
sowohl kérperlich wie geistig, weil was vielen nicht klar ist, wie
psychisch belastend Paketzustellung in der GroBstadt ist. Wer mal
probiert hat an einer bestimmten Stelle sein Fahrzeug in einer
GroBstadt abzustellen, um dann das Fahrzeug zu verlassen, um
irgendwie eine Zeitlang in einem Haus zu verschwinden und welche
Gefihle dann sind auf dem Wegq zurtick, was macht der, den ich
zugeparkt habe, weil ich in zweiter Reihe stehe, ist irgendeine
Ordnungshiitende Kraft vorbeigekommen, Ordnungsamt, Polizei oder
wer weil3 was, all das spielt halt mit rein, und gleichzeitig dann der
Druck, dieses Paket zum Empfanger zu bringen, im Zweifelsfall
funktioniert der Aufzug nicht und ich darf noch hochrennen und
gleichzeitig stehe ich in zweiten Reihe, das ist halt zusatzlich auch ein
psychischer Druck, der haufig nicht beachtet wird.« (Betriebsrat Deutsche
Post DHL)
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Ein Grund warum die Belastung in den vergangenen Jahren zugenommen hat, ist eine starke
Verringerung des Stoppfaktors. Denn heute werden in einem bestimmten Sendungsgebiet viel
mehr Sendungen an unterschiedliche Empfanger zugestellt als friher. Dies fihrt dazu, dass auf
der Tour nicht mehr allein das Paketvolumen bzw. die GréBe des Fahrzeuges der limitierende
Faktor ist, sondern die Anzahl der Stopps. Mehr als 120 Stopps auf einer Tour gelten als nicht
machbar.

Im landlichen Bereich ist die Stoppzahl viel geringer, so dass der Anteil der Fahrtzeit im Verhalt-
nis zur Zustellzeit hoher ist. Aus Sicht der Unternehmen wird die Fahrzeit als wenig produktive
Tatigkeit betrachtet, die es zu reduzieren gilt. Anders ausgedrickt: Man mochte die An- und
Ruckfahrtstrecken ins Depot minimieren. Eine eindeutige Standortidentifikation des Fahrzeuges
konnte von den KEP-Unternehmen genutzt werden, dass kiinftig Aushilfskrafte die An- und
Abfahrtswege Gbernehmen, so dass die erfahrene Zustellkraft ihre Arbeit nicht im Depot,
sondern erst in seinem Zustellgebiet beginnt.

Gerade innovative Zustellkonzepte, die auf eine fuBlaufige Zustellung oder eine lastenrad-
gestUtzte Zustellung in Verbindung mit Mikrodepots in urbanen Zentren basieren, gehen mit
erhéhten korperlichen Belastungen einher. Zwar profitieren die Lastenradzusteller vom guten
Image der Gefahrte, was sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken kann. DafUr je-
doch sind die Beschaftigten ungeschiitzt der Witterung ausgesetzt. Kalte, Hitze und Nasse
konnen die Zustellarbeit auf dem Lastenrad schnell zur Tortur werden lassen — vor allem, wenn
es sich um einen Vollzeitjob handelt.

»Man muss auch diskutieren, was das (Lastenrader) flir die kérperliche

Belastung der Zusteller bedeutet. Soll Zusteller weiter Vollzeit sein,
oder soll er das nebenher machen.« (Management Deutsche Post DHL)
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Eine besondere Belastung ergibt sich bei der Briefzustellung durch die Tatsache, dass die
Zustellmengen riicklaufig sind. Zwar spielt es keine Rolle, ob der Briefzusteller mit 2 oder

3 Briefen zum Briefkasten geht, jedoch werden aufgrund des geringen Sendungsaufkommens
die Zustellbezirke gréBer zugeschnitten, so dass die gleiche Menge Briefe in einem gréBeren
Gebiet zugestellt werden muss. Eine vollig neue Belastungssituation konnte bei der Paket- oder
Verbundzustellung eintreten, wenn die zeitlich definierte Zustellung im Sinne einer pradiktiven
Zustellung Einzug hélt. Denn wenn die Zeitfenster bis auf 15 Minuten genau terminiert werden,
wird dies Zustellkrafte zusatzlich unter Druck setzen, wenn sie die Zeitvorgaben etwa aufgrund
der verkehrlichen Situation etc. nicht einhalten kénnen.

»Da bin ich glasern und das ist ja so ein bisschen Fluch und Segen im
Paketbereich ..., das macht ja auch mit den Leuten was. Also das
Thema psychische Belastung ... ist halt auch auf der Agenda relativ
weit oben, weil jetzt komme ich dahin, 14 Uhr ist angekiindigt, jetzt
bin ich um 14.15 Uhr, jetzt muss ich mich da schon entschuldigen, dass
ich um 14.15 Uhr war, weil ich zugeparkt wurde« (Betriebsrat Deutsche Post
DHL).

Wenn Verhalten und die Leistung bei der Arbeit fir Kollegen und Kunden transparent sind,
wird dies von den betroffenen Mitarbeitenden oft als besonders psychisch belastend erfahren.
Eine von den Beschaftigten subjektiv wahrgenommene Kontrolle und Uberwachung der Arbeit
— selbst wenn diese nicht direkt durch den Arbeitgeber erfolgt — ist ein bedeutender Stressfaktor,
wie zahlreiche arbeitspsychologische Studien dazu belegen (vgl. Backhaus 2018, S. 28ff.).
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Abbildung 4
Darstellung auf Basis von Be-
gleitfahrten von drei Zu-
stelltouren in der Stuttgarter

Innenstadt.
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Im Rahmen einer empirischen Untersuchung konnten wir drei typische Stuttgarter Innenstadt-
touren eines KEP-Dienstleisters begleiten und dabei die Tatigkeit der Zusteller genauer analysieren.
Indem wir gemeinsam mit den Zustellern die Tour absolviert haben und samtliche Lauf- und
Treppenwege von uns digital aufgezeichnet wurden, konnten wir einen tieferen Einblick in die
Anforderungen an die Zustellarbeit gewinnen. Die nachfolgende Grafik gibt einen Uberblick
tber folgende Beobachtungspunkte: Die Anzahl der Stopps entspricht der Anzahl der Ubergabe-
punkte, an welchen Pakete an Kunden uberstellt werden. Ein Gebdude kann z.B. mehrere Stopps
beinhalten, wenn dort mehrere Empfdnger ansdssig sind. Daneben unterscheiden wir die Anzahl
an B2B und B2C-Zustellungen. Bei der Zustellung selbst wurde gemessen, wie viele Geschosse die
Zusteller iberwunden haben und welche Anzahl an Treppenstufen (aufwarts) dabei zu bewalti-
gen waren. Ferner konnten wir die totalen Laufwege und Durchschnittswerte fir die Distanzen
zwischen Fahrzeug und Haustir aufnehmen. Darlber hinaus konnten wir messen, wie viele
Sendungen direkt an die Empfanger Gbergeben werden konnten und wie viele Sendungen an
Dritte (z.B. Nachbarn) ibergeben werden mussten. Dort, wo nicht zugestellt werden konnte,

musste der Zusteller eine Benachrichtigung hinterlassen.

Aus Sicht der KEP-Unternehmen kénnte ein innovativer Zustellprozess kiinftig so aussehen: Das
Unternehmen wei3 exakt, mit welcher Zustellmenge an einem bestimmten Tag zu rechnen ist.
Der Zusteller fangt um 3.00 Uhr nachts an zu arbeiten und belddt das Fahrzeug bis ca. 8.00 Uhr.
Dann macht er Pause und beginnt um 8.30 seine Tour. Um 11.00 Uhr endet die Schicht. Die
Tour ist zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht zu Ende. Es gibt einen fliegenden Personalwechsel an

einem Ubergabepunkte, von wo aus der Zusteller direkt nach Hause fahrt. Der ibernehmende
Mitarbeiter fahrt die Tour bis ca. 20.00 Uhr zu Ende und kehrt dann mit dem Fahrzeug zurlick
ins Depot.

Denkbar ist auch, dass der Zusteller seine Tour beendet, wenn seine Arbeitszeitgrenze erreicht
ist und die Tour danach von einer Aushilfskraft zu Ende gefahren wird. Damit stellt sich die
Frage nach der Verteilung der Arbeit zwischen einer erfahrenen Stammbelegschaft und einer
flexiblen Randbelegschaft, welche die Zustelltatigkeit nur in Teilzeit austbt.




»Also wenn ich mal 20 Jahre zurtickblicke, dann sage ich, der
Vollzeitzusteller der von 7.00-14.00 Uhr arbeitet und dann am besten
noch im Stammzustellbezirk hat, ist das, was wir verteidigen. Ich
glaube aber, dass wir uns da verandern mussen, auch um am Ende
Arbeitsplatze abzusichern. Ich glaube auch, dass wir Ideen haben,
Flexibilitat zugunsten der Beschaftigten regeln zu kénnen. Ich glaube
nicht, dass alle Leute, die bei uns anfangen wollen, Teilzeit machen
mochten. Ich glaube, dass es eine groBe Zahl an Menschen gibt, die
vielleicht erst um 14.00 h anfangen wollen und wie kénnen wir da ein
Modell entwickeln, das allen gerecht wird.« (Betriebsrat Deutsche Post DHL)

Man muss sich aber ggf. von der Vorstellung lésen, dass es sich bei flexiblen »Springerkraften,
die Teilzeit arbeiten, zwangsladufig um geringer qualifizierte Beschaftigte handelt. Denkbar ist
auch, dass die Bereitschaft und Fahigkeit zur Flexibilitdt Schitsselqualifikationen darstellen, die

auch entsprechend vergutet werden.

Eine solche Betrachtung kénnte zu einer Uberwindung der Einteilung von Kern- und Rand-
belegschaften fiihren, denn wenn die flexible Zustellarbeit wertgeschatzt und gut vergltet
wird, kénnten sich perspektivisch zwei Kernbelegschaften herausbilden: Einerseits diejenigen,
die Vollzeit arbeiten und die als Stammzusteller ber gute Ortskenntnisse etc. verfligen, und
andererseits Krafte, die sowohl in zeitlicher wie in rdumlicher Hinsicht ein hohes Flexibilitats-
potenzial mitbringen.

Wahrend diese Themen bei den groen KEP-Unternehmen diskutiert werden, schafft der
Versender Amazon mit seinem Konzept »Amazon Flex« neue Fakten. Uber eine App kénnen
sich Studierende und Teilzeitjobber als flexible Lieferpartner bewerben. Fir 25 Euro die Stunde
kdnnen diese als selbststandige Unternehmer mit ihrem eigenen Auto Pakete ausliefern, jedoch
nur ein paar Tage die Woche. Die Kosten fur Versicherung, Sprit und Verschleif3 bleiben —
dhnlich wie bei vielen Pizzalieferdienten — an den Fahrern hangen.

Damit ist die Gefahr einer »Amazonisierung« der Zustellarbeit in bestimmten Marktsegmenten
gegeben. Allerdings dirften sich diese Modelle auf Nischensegmente wie etwa die Same Day
Delivery beschranken. Perspektivisch jedoch hat die Plattformékonomie das Potenzial die
Qualitat der Arbeit auf der letzten Meile grundlegend negativ zu verandern: Dabei existiert
zwar eine Art Grundarbeitsverhaltnis zwischen den Beschaftigten und den Plattformbetreibern,
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dieses aber entspricht eher einem Nullstundenvertrag, d.h. man schlieBt einen Arbeitsvertrag
ab, hat aber keinen definierten Anspruch auf Arbeitszeit, sondern die Entlohnung erfolgt in
erster Linie stlckbezogen. In Deutschland ist bei der Zustellung von Sendungen mit KFZ eine
Vergutung nach Anzahl zugestellter Sendungen nicht tblich, weil dies arbeitsrechtlich unzulassig
ware. Die Zusteller wiirden so angehalten sich schneller als zuldssig im StraBenraum zu bewegen,
was mehr Unfélle nach sich ziehen kénnte. Im Bereich der Fahrradzustellung sind jedoch erste
Unternehmen am Markt, welche primar nach ausgefahrener Menge vergiten.

Die Frage, ob Zustellarbeit als gut entlohnte Vollzeittatigkeit langfristig aufrechterhalten werden
kann, wird deshalb auch davon abhangen, ob es gelingt das Image der Tatigkeit langfristig
(wieder) zu verbessern. Denn heute herrscht vielfach der Glaube vor, dass es sich um eine

Anlerntétigkeit handelt, so dass dort auch gering qualifizierte Personen rasch einen Zugang
zum Arbeitsmarkt erhalten kénnen. Damit aber wird die Branche zwangslaufig mit Problemen
wie Lohndumping und Subunternehmertum konfrontiert, die auch in anderen Arbeitsmarkten
zu beobachten sind, in welchen nur geringe Einstiegsqualifikationen vorausgesetzt werden.

Inwieweit Zustellarbeit weiterhin als eine den Lebensunterhalt sichernde berufliche Tatigkeit
aufrechterhalten wird, hangt unter anderem auch von den regulatorischen Rahmenbedingungen
ab. Wenn Paket- und Zustellunternehmen durch »Rosinenpicken« neuer Marktteilnehmer die
Okonomischen Grundlagen fur die flachendeckende Zustellung von Brief- oder Paketsendungen
entzogen wird, geraten diese aufgrund der hohen Fixkosten, die mit der Aufrechterhaltung
eines landesweiten Zustellnetzwerks verbunden sind, unter einen hohen Kostendruck. Bereits
in den zurtickliegenden Jahren hat sich gezeigt, dass insbesondere Zustellarbeit — wenn sie unter
den Bedingungen eines Preisunterbietungswettbewerb gefihrt wird — mit der Ausbreitung
prekarer Beschaftigungsverhéltnisse und Arbeit zu Niedriglohnbedingungen einhergehen kann.
Im Paketsegment hat sich vor allem die Verbreitung von Subunternehmen und Scheinselbstan-
digen sowie die teilweise unter ausbeuterischen Bedingungen erfolgte Beschaftigung von
Arbeitskraften aus Mittel- und Osteuropa als besonders problematisch erwiesen. Mit dem seit
September 2019 geltenden »Paketboten-Schutz-Gesetz« sind Logistikunternehmen fr die Ein-
haltung von gesetzlichen Arbeitsstandards und die Abflihrung von Sozialversicherungsbeitragen
im Sinne einer »Nachunternehmerhaftung« auch bei ihren Subunternehmen verantwortlich.
Durch die Beauftragung von »Crowd-Delivery«-Leistungen Uber digitale Vermittlungsplatt-
formen kdnnte eine neue Form ungesicherter, prekarer Arbeit in der Zustellbranche entstehen,
deren Verbreitung und Folgen auf von Seiten der Politik aufmerksam verfolgt werden sollte.
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