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Zusammenfassung

Der dynamisch wachsende elektronische Handel bringt seit einigen Jahren weitrei-
chende Veranderungen fur die traditionellen Guiter- und Dienstleistungsmarkte mit sich.
Oftmals ist in Hinblick auf die Digitalisierung und intelligenten Vernetzung in der Zustell-
logistik plakativ von einer ,Logistik-Revolution® zu lesen. Neue Geschaftsmodelle mittels
»~Sharing Economy“ und die zunehmende Integration der Logistik in die Wertschdp-
fungsketten der Versender fiihren zu Bedenken, dass es zu disruptiven Umwaélzungen
im Markt kommen kann, bei denen die Geschéaftsmodell etablierte Anbieter in den Post-
und Logistikmarkten zukiinftig durch die Ausweitung der Geschéaftstatigkeiten grol3er
Online-Handler und das Auftreten neuer Marktteilnehmer marginalisiert werden. Vor
diesem Hintergrund hat das WIK die wesentlichen Auswirkungen der Digitalisierung und
des zunehmenden Online-Handels auf die Prozesse, Geschéaftsmodelle und die Wert-
schopfungsketten in der postalischen Zustelllogistik untersucht.

Mit dem Wachstum im e-Commerce steigen die Anspriche der Versender und Emp-
fanger an die Flexibilitat und Qualitat der Zustellung, was zu einer steigenden Komplexi-
tat in der Zustelllogistik fuhrt. Gleichzeitig erméglicht die Digitalisierung Innovationen
und Produktivitétssteigerungen. Durch den Einsatz neuer Technologien steigt bereits
seit einigen Jahren die Qualitat der Zustellung. Die Laufzeiten und angebotenen Diens-
te heutiger Standardpakete entsprechen weitgehend jenen, die vormals nur bei wesent-
lich teureren Expresssendungen verfiigbar waren. Die zunehmende Relevanz der Da-
tenstrome ermdglicht neue Dienstleistungen, die an die bestehende Wertschépfungs-
kette anknlpfen und darauf aufbauen. Neue Anbieter schaffen Schnittstellen, die die
Interoperabilitéat unterschiedlicher Versender und KEP-Dienstleister ermdéglichen und
vereinfachen. Zudem werden neue Zustelloptionen als Erganzung zur klassischen Pa-
ket- und Haustlrzustellung im Markt getestet.

Die Analyse und Diskussion zeigt, dass erhebliche disruptive Entwicklungen weder er-
kennbar noch zu erwarten sind. Vielmehr ist eine stetige Transformation zu beobach-
ten, bei der sich die etablierten KEP-Geschéaftsmodelle nachfrage- und technologiege-
trieben weiterentwickeln. Die Transformation erfolgt dabei — im Vergleich zu anderen
Branchen — in einer Uberschaubaren Geschwindigkeit, da der Aufbau und die Verande-
rung einzelner Stufen der Wertschdpfungskette fir den physischen Transport mit hohen
Investitionen einhergehen, beispielsweise fur Immobilien, die nur schrittweise umge-
setzt werden kdnnen.

Die durch den e-Commerce angestol3enen Verdnderungen im Handel bieten ein grol3es
Potential fir Wachstum in der KEP-Branche von der neben den groRen Paketdienstleis-
tern auch kleinere Unternehmen profitieren kdnnen. Erfolgreiche Anséatze und Ge-
schaftsmodelle neuer Anbieter werden von den etablierten KEP-Dienstleistern adap-
tiert. Der Eintritt neuer Akteure flhrt somit nicht zu einer Verdrdngung der bisherigen
Dienstleister sondern zu einer Ausweitung des Dienstleistungsangebots und im Endef-
fekt zu einer wettbewerblich getriebenen Weiterentwicklung der Zustelllogistik.
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Summary

The dynamic growth in electronic commerce has brought considerable changes for the
traditional goods and services markets for several years. Often, in terms of digitization
and intelligent networking in delivery logistics, it is striking to read a "logistics revolu-
tion". New business models using a "sharing economy" and the increasing integration of
logistics into the value chains of the shippers lead to concerns that disruptive change in
markets can occur where the business models of established providers in the postal
and logistics markets will be marginalized in the future by expanding business activities
of large online retailer and the emergence of new market participants. Against this
background, WIK studied the main impacts of digitization and increasing online trading
on the processes, business models and the value chains in postal delivery logistics.

With the growth in e-commerce, senders’ and recipients’ demands for flexibility and
quality of delivery increase, which leads to an increasing complexity in the delivery lo-
gistics. At the same time, digization allows for innovations and yields increasing produc-
tivity. Through the use of new technologies, the quality of delivery has been increasing
for several years. The routing times and offered services of today's deferred parcels
correspond largely to those which were previously only available with much more ex-
pensive express shipments. The increasing relevance of data flows enables new ser-
vices to be built on the existing value chain. New providers create interfaces that enable
and simplify interoperability between different shippers and CEP carriers. In addition,
new delivery options are being tested in market in addition to traditional door delivery.

Our analysis and discussion shows that no major disruptive developments are to be
expected. Rather, a transformation is taking place, in which the established CEP busi-
ness models continue to develop, in response to cahnges in demand and technology.
As a result, the transformation of separate stages of the value chain for physical
transport calls for high investments (for example, in real estate) which take time to im-
plement.

The changes in retail trade which are triggered by e-commerce offer great potential for
growth in the CEP sector.In addition to the large parcel service providers, smaller com-
panies can benefit from this trend. Successful approaches and business models of new
providers are being adapted by established CEP service providers. The entry of new
players does not drive out existing service providers, but leads to enhanced service
offers in the market and ultimately to a competitive development of delivery logistics.
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1 Einleitung

Der dynamisch wachsende elektronische Handel bringt seit einigen Jahren weitrei-
chende Veranderungen fur die traditionellen Guter- und Dienstleistungsmarkte mit sich.
Im Handel 16st sich die traditionelle Unterscheidung von stationarem Handel und Dis-
tanzhandel zugunsten von Multi-, Cross- und Omni-Channel-Strategien der Handler auf.
Gleichzeitig weiten grof3e Online-Handler ihre Geschaftstatigkeiten aus und bieten auch
umfassende Fulfillment- und Logistikdienstleistungen bis hin zur Zustelllogistik an. Tra-
ditionelle Kurier-Express-Paket-Unternehmen (KEP) stehen vor der Herausforderung,
den steigenden Ansprichen der grof3en Online-Handler hinsichtlich Flexibilisierung der
Zustellzeiten und -punkte sowie einfacher Retouren-Losungen trotz geringer Zahlungs-
bereitschaft flir Zustellleistungen gerecht zu werden.

Oftmals ist in Hinblick auf die Digitalisierung in der Zustelllogistik plakativ von einer ,Lo-
gistik-Revolution® zu lesen, die zu disruptiven Umwalzungen flhren und bei der die
Haustlrzustellung mittels Paketboten durch autonome Ldsungen, wie Zustellroboter
oder-drohnen ersetzt wird.l Stichworte wie ,Sharing Economy“ fiihren zu Bedenken,
dass die Geschaftsmodelle etablierter Anbieter in den Post- und Logistikmarkten durch
grof3e Online-Handler und neue Marktteilnehmer, die innovative Geschaftsmodelle an-
bieten, marginalisiert werden kénnten.2 Hinsichtlich der tatsachlichen Entwicklungen in
den Markten fir Zustelllogistik und den Veranderungen in den Wertschépfungsketten
herrscht allerdings nur geringe Transparenz.

Diese Studie wurde im Zeitraum von Marz 2016 bis Oktober 2017 durchgefiihrt.3 Sie
bietet einen Uberblick tiber die wesentlichen Auswirkungen der Digitalisierung und des
zunehmenden Online-Handels auf die Prozesse und die Wertschdpfungsketten in der
postalischen Zustelllogistik. Es finden insbesondere die Entwicklungen in den Jahren
2015 bis 2017 Berucksichtigung. Im Vordergrund der Studie steht zun&chst die Frage,
wie die Wertschopfungsketten in der Zustelllogistik derzeit ausgestaltet sind und welche
aktuellen Entwicklungen zu beobachten sind. Daran anknipfend wird die Frage unter-
sucht, wie vorhandene und zukiinftige Geschaftsmodelle in der Zustelllogistik aussehen
und welche Entwicklungstrends zu erwarten sind. Aufbauend auf den gewonnen Er-
kenntnissen werden die Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung und Ver-
netzung fur die Zustelllogistik erortert und diskutiert, welche absehbaren Auswirkung die
Digitalisierung und Vernetzung auf die Zustelllogistik und die Postmérkte hat. Die Ana-
lyse und Diskussion basiert auf der Auswertung von Literatur, beispielsweise Marktstu-
dien von Verbanden oder Jahresberichte und Pressemeldungen von Unternehmen, und
wurde erganzt durch Expertengesprache und Interviews, die das WIK mit Marktteilneh-
mern flhrte.

1 Internet World Business (2017), ,Die Logistik-Revolution“, Ausgabe 3/17, 13.02 2017.

2 Vgl. DVZ (2015), ,Angst vor Uber“, Meldung vom 12.02.2015,
http://www.dvz.de/rubriken/landverkehr/single-view/nachricht/angst-vor-uber.html.

3 Hinweis der Herausgeber: Die Redaktion der Studie wurde im Oktober 2017 abgeschlossen. Sie be-
handelt daher keine Entwicklungen nach Oktober 2017, darunter die Einstellung des Portals Ally-
ouneed durch Deutsche Post DHL.
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Die Studie bietet in Kapitel 2 eine einleitende Ubersicht tiber die wesentlichen Digitali-
sierungstrends im Handel und in der Zustelllogistik und eine Einleitung in die wesentli-
chen Begrifflichkeiten. Dies umfasst sowohl die Darstellung der Wertschopfungskette
etablierter KEP-Dienstleistern fir den physischen Transport von Sendungen als auch
Entwicklungen in den Geschéaftsmodellen durch die zunehmende Relevanz des Daten-
austauschs und das Auftreten neuer Akteure. In Kapitel 3 werden anhand von Fallbei-
spielen Veranderungen der traditionellen Waren- und Dienstleistungsstrome dargestellt.
Dies umfasst einerseits Verdnderungen durch die Ausweitung der Tatigkeiten grof3er
Online-Handler und Handelsplattformen und andererseits Entwicklungen durch neue
Marktteilnehmer, deren Dienstleistungen an die Wertschopfungskette von KEP-
Dienstleistern ankntpfen. In Kapitel 4 werden die Chancen und Herausforderungen der
Digitalisierung fur die Zustelllogistik diskutiert und eine Einschatzung zur kinftigen Rolle
neuer, plattform-basierter Geschaftsmodelle gegeben. Kapitel 5 fasst die Erkenntnisse
zusammen und bietet einen Ausblick auf die zu erwartenden zukunftigen Entwicklungen
in der Zustelllogistik und den Postmarkten.
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2 Digitalisierungstrends im Handel und der postalischen Logistik

Der Distanzhandel spielt traditionell eine wichtige Rolle in Deutschland und reprasen-
tierte 2016 mit einem Umsatz von rund 57 Mrd. EUR rund 12% der Einzelhandelserlo-
se. Im Zuge der Digitalisierung kam es zu einem starken Anstieg des e-Commerce und
damit verbunden zu einem starken Wachstum des gesamten Distanzhandels. Im Jahr
2016 reprasentierte der e-Commerce bereits Uber 90% am Gesamtumsatz des B2C-
Versandhandels. Fir die nachsten Jahre ist mit einem weiteren Anstieg zu rechnen, so
dass traditionelle Vertriebskanale, wie telefonische oder postalische Bestellungen, fast
vollstdndig von Online-Bestellungen substituiert werden. Fir den Gesamtmarkt wird
aber ein abnehmendes Wachstum erwartet.4

Die hohe Relevanz des Distanzhandels in Deutschland wird auch durch die Paketsen-
dungsmengen verdeutlicht. Im Jahr 2015 erhielt jeder Einwohner durchschnittlich 37
Pakete und damit rund 8% mehr als 2014. Im internationalen Vergleich weist Deutsch-
land damit eine der hochsten Pro-Kopf-Paketsendungsmengen auf.®

Abbildung 1 Entwicklung des Distanzhandels und e-Commerce in Deutschland
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Quelle: WIK basierend auf Daten des BEVH (2014, 2016 und 2017).

Die wichtigsten Warengruppen im Distanz- und Onlinehandel sind Bekleidung (21% des
Umsatzes im Jahr 2016), Elektroartikel/Telekommunikation (17%), Compu-
ter/Zubehor/Spiele/Software (7%), Schuhe (7%) und Biicher/e-Books (7%).6 Wahrend
bei Biichern/e-Books und bei Computer/Zubehotr/Spiele/Software mit einer weiterge-
henden Substitution von physischen Giitern durch digitale Aquivalente zu rechnen ist,
erfordern die Abwicklungen von bestellter Bekleidung, Elektroartikel/Telekommunikation

4 Vgl. BEVH (2017), S. 8f.
5 Vgl. Ofcom (2016), S. 183.
6 Vgl. BEVH (2017), S. 12.



L]
4 Diskussionsbeitrag Nr. 433 Wi k "4

und Schuhen auf absehbare Zeit auch weiterhin einen physischen Transport. Zudem
kann davon ausgegangen werden, dass die Anzahl der Sendungen in Bezug auf Elekt-
ronikartikel im Zuge der Digitalisierung sogar noch zunehmen wird. Betrachtet man,
dass Kabel und Speicherkarten zu den meistversendeten Artikeln beim gréf3ten Online-
handler Amazon gehdren, so ist zudem — zumindest in diesem Bereich — ein Trend zu
kleineren, leichtgewichtigeren Sendungen zu beobachten.” Im Bereich Bekleidung und
Schuhe sind hingegen mehr gréRere und schwerere Sendungen zu erwarten. Treiber
hierfir ist vor allem, dass mehr Kunden aufgrund kostenloser Retouren mehrere Waren
zur Anprobe bestellen.8

Abbildung 2 Die 10 meistverkauften Produkte bei Amazon Deutschland (1998-2013)
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wik
Quelle: WIK basierend auf Die Welt (2013), Amazon nennt meistgekaufte Produkte aller Zeiten, Artikel
vom 15.03.2013, verdffentlicht unter:

http://www.welt.de/wirtschaft/webwelt/article120912124/Amazon-nennt-meistgekaufte-Produkte-
aller-Zeiten.html.

2.1 Wandel der Wertschopfungsketten

Mit der Digitalisierung geht ein Wandel der Wertschopfungsketten einher. Einerseits
weist neben dem physischen Warentransport der Austausch von Daten eine zuneh-
mende Relevanz auf. Andererseits verandern die zunehmende Vernetzung und der
Austausch von Daten zwischen den Marktteilnehmern die Ablaufe innerhalb der Wert-
schopfungskette.

7 Vgl. Junk und Niederprim (2018).
8 Vgl. Shopbetreiber-blog.de (2015).
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2.1.1 Vernetzung von Vertriebskanalen und Akteuren im Handel

Im Handel fuhrt die Digitalisierung dazu, dass die traditionelle Unterscheidung von sta-
tionarem Handel und Distanzhandel durch Multi-, Cross- und Omni-Channel-Strategien
der Handler ersetzt wird. Bestellungen im Internet konnen sowohl in Laden abgeholt
werden (click&collect) als auch die in Laden gekauften Waren nach Hause zugestellt
werden. Des Weiteren treten neben grof3en Universalversendern, die eine umfangrei-
che Produktpalette vorratig halten und anbieten, vermehrt kleinere Nischenanbieter am
Markt auf. Diese weisen oftmals keine eigene oder nur eine eingeschrankte Lagerhal-
tung auf, so dass Guter teilweise direkt vom Hersteller an den Endkunden gehen und
eine direkte Beziehung aus Daten und physischem Warenstrom besteht,® wahrend die
Lvirtuelle® Beziehung zwischen Handler und Online-Kunde die vertragliche Kaufbezie-
hung abbildet.

Die Zunahme des E-Commerce und die Vermischung unterschiedlicher Vertriebskanéle
sowie der damit verbundene Datenaustausch fiihren zu flexibleren Wertschopfungsket-
ten und sich verandernden Rollen der Marktteilnehmer. Ausgehend von den traditionel-
len starren ,point-to-point“-Wertschoépfungsketten, in denen die Akteure linear miteinan-
der in Verbindung standen, entwickeln sich dynamische Wertschopfungsketten, in de-
nen mehrere Marktseiten gleichzeitig miteinander interagieren (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3  Wandel von starren hin zu flexiblen Wertschépfungsketten
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Quelle: Eigene Darstellung WIK.

9 Vgl. Lachner (2007).
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2.1.2 Transformation der postlogistischen Prozesse bei KEP-Diensten

Die Anzahl der von Kurier-, Express- und Paket-(KEP-)Dienstleistern transportierten
Sendungen stieg seit 2009 erheblich, was vor allem auf das starke Wachstum im e-
Commerce seit 2009 zurtickzufuhren ist. Wahrend Kurier- und Expressdienste bisher
vor allem im B2B-Segment eingesetzt werden, sind mehr als die Halfte der Sendungen
bei Paketdiensten dem B2C-Segment zuzuordnen (vgl.Abbildung 4).

Abbildung 4 Entwicklung und Zusammensetzung der KEP-Sendungsmengen
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Quelle: Eigene Darstellung WIK basierend auf Daten des BIEK (2016).

Paketdienstleistungen im Distanzhandel werden vorwiegend von mengenorientierten
Systemdienstleistern wie Deutsche Post DHL oder Hermes erbracht, deren Produkti-
onsprozesse seit langem durch einen hohen Grad an Standardisierung und Automati-
sierung gepragt sind (vgl. Abbildung 5). Expressdienste benutzen in der Regel die glei-
che physische Infrastruktur wie Paketdienste und der Transport von Expresssendungen
erfolgt somit ebenfalls (physisch) netzgebunden und tiber Umschlagzentren. In Abgren-
zung dazu erfolgt die Beforderung von Kuriersendungen vollig unabhangig vom Paket-
oder Expressnetz, in der Regel per Direktfahrt.10

10 Fur eine ausfuhrlichere Darstellung der logistischen Prozesse bei Kurier-, Paket- und Expressdiensten
und den Unterschieden zwischen den verschiedenen KEP-Diensten siehe Bender et al (2015),
S. 35ff.
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Abbildung 5  Wandel der Wertschdpfungsketten von Paketdienstleistern
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Quelle: Eigene Darstellung WIK.

Der physische Transport im B2C-Distanzhandel erfolgt im Wesentlichen durch Paket-
dienstleister, bei denen die Waren, die beim Distanzhandler bestellt und bezahlt wur-
den, per best-effort zugestellt wurden. Zunehmend rickt dabei der Empfanger in den
Mittelpunkt und wird zum ,Dirigenten der Zustellung®“. Als Resultat wird die Zustelllogis-
tik komplexer und es ist eine Transformation der Wertschopfungskette zu beobachten,
bei der eine partielle Anpassung der postlogistischen Prozesse erfolgt, die nachfolgend
detaillierter dargestellt wird.

Die Einsammlung von Paketsendungen erfolgt bei Geschaftskunden in der Regel per
Abholung. Die eingesammelten Sendungen werden beim néchstgelegenen regionalen
Verteilzentrum gebindelt und anschlieRend per LKW zum zustandigen Abgangs-
Logistikzentrum transportiert. Fur Privatkunden erfolgt die Einsammlung an den An-
nahmenetzpunkten (Paketshop oder automatische Abholstationen).

In der Einsammlung ist als Folge der Digitalisierung und der Zunahme des Distanzhan-
dels vor allem der Ausbau des Annahmenetzes zu beobachten. Einerseits kdonnen dar-
Uber Retouren abgewickelt werden, die ein wesentlicher Faktor fur die Transportleis-
tung im Versandhandel darstellen. Andererseits bietet ein dichtes Annahmenetzwerk
gleichzeitig alternative Zustellorte fir die Sendungsempfanger. Neben dem Ausbau
ihres Paketshop-Netzes, die Uberwiegend als ,Shop-in-shop* Lésungen implementiert
werden, setzen einige Dienstleister auf automatische Abholstationen (wie z.B. DHL
Packstation). Dartber hinaus wurden zuletzt auch Paketkasten fur Privathaushalte in
den Markt eingefuhrt. Im Bereich der GrofRversender erfolgt die Einsammlung typi-
scherweise per Abholung von Wechselbriicken beim Logistikzentrum des Kunden.
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In den Abgangs-Logistikzentren des KEP-Dienstleisters erfolgt die Sortierung fur den
weiteren Transport zu den Eingangs-Logistikzentren und dort die Sortierung auf die
regionalen Verteilzentren. Grol3kunden kénnen nach vorheriger Absprache ihre Sen-
dungen auch direkt in den KEP-Logistikzentren einliefern, beispielsweise per Wechsel-
briicke. Die Sortierung der Sendungen erfolgt hoch-automatisiert mittels Férderbandern
und Sortiermaschinen. Die Leistungsfahigkeit und Kapazitaten der Sortieranlage neh-
men durch die technologische Entwicklung stetig zu, beispielsweise durch effizientere
Scan-Technologie, die Paketlabel auf jeder Seite ablesen kdnnen, neue elektronische
Waagen zur Erfassung von Gewicht und Volumen wéhrend des Sortierprozesses oder
QR-Codes auf Etiketten, die die Lesbarkeit der Barcodes verbessern und eine gréf3ere
Anzahl an Informationen enthalten kénnen.11

Der Transport von Paketsendungen zwischen den Logistikzentren sowie von und zu
den Verteilzentren erfolgt innerhalb Deutschlands in der Regel auf der Stral3e auf festen
Routen mit fixen Transportkapazitaten, die in der Regel von externen Unternehmen
oder Subunternehmern befahren werde. Bei der Beférderung von Standardpaketen
kann es daher dazu kommen, dass lberzéhlige Sendungen bis zum néchsten Werktag
Jliegen bleiben® und einen Tag spater zugestellt werden. Bei Expresssendungen wer-
den die Transportkapazititen dagegen flexibel angepasst und der Transport erfolgt
teilweise per Flugzeug.

Ausgehend von den regionalen Verteilzentren (und zum Teil auch bereits von den Ein-
gangs-Logistikzentren) erfolgt schlie3lich die Zustellung der Sendungen an die Emp-
fanger. Bei Standardpaketen sind die Fahrer in der Regel selbst fir die Tourenplanung
verantwortlich und beladen auch selbst ihre Fahrzeuge. Bei Expressdienstleistern ist
hingegen eine zentralisierte Routenplanung Ublich, bei der den Fahrern die optimale
Route vorgegeben und Dienste wie garantierte Zustellzeit und zeitdefinierte Zustellung
gewabhrleistet werden kdnnen, da der vertraglich vereinbarte Zustellzeitpunkt verbindlich
ist.

Im Zuge der Digitalisierung ist eine fortschreitende Konvergenz zwischen Standard- und
Expressdiensten zu beobachten. Insbesondere ist eine Zunahme zentral geplanter
Routen mit vorgegebener Zustellreihenfolge bei Standardsendungen zu beobachten,
bei der teilweise auch dem Zusteller schon automatisiert die Beladungsreihenfolge der
Pakete in das Zustellfahrzeug vorgegeben wird. Dies ermdglicht es — wie bei Express-
lieferungen schon lange Ublich — auch bei Standardpaketen eine Zeitfensterzustellung
anzubieten. Die mittelfristige Vision ist es, den Empfanger zum ,Dirigent in der Zustel-
lung werden zu lassen: Einerseits soll die Anzahl und Vielfalt alternativer Zustellorte
steigen, beispielsweise die Nachbarschaftszustellung, Paketshops oder automatische
Abholstationen. Andererseits soll die Zeitfensterzustellung ausgebaut werden, so dass
der Empfanger selbst den Wunschtermin wéhlen und diesen sogar wahrend der Zustel-
lung noch gemal seinen Winschen anpassen kann. Zudem gewinnen Kurierdienste,

11 WIK Expertengesprache. Fir eine detailliertere Darstellung technologischer Entwicklungen in der
Sortierung vgl. WIK-Consult (2013); Bender et al. (2014), S:39 ff.
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also Direktfahrten bei denen die Wertschdpfung lediglich aus Abholung, Transport und
Zustellung besteht, durch das Wachstum im regionalen Same Day-Markt an Bedeu-
tung.12

Angesichts des technologischen Fortschritts experimentieren viele KEP-Dienstleister,
aber auch Unternehmen aus anderen Bereichen, mit innovativen Zustellldsungen:

e Die Deutsche Post DHL setzt bereits heute massiv auf automatische Abholstati-
on (DHL Packstationen). Aber auch andere Anbieter, wie beispielsweise Ama-
zon, fuhren eigene Abholstationen ein.13

o Die Deutsche Post DHL bietet sein 2014 stationare Paketkasten an und einige
Wetthbewerber folgten 2016 mit der Einfliihrung eines betreiberunabhangigen Pa-
ketkastens.14 Zudem sind mobile Ablagestationen, wie beispielsweise der von
Deutschen Telekom mitentwickelte Paketbutler oder die Lieferung in den Koffer-
raum von Autos, in der Entwicklung beziehungsweise in der Markteinfuhrungs-
phasel®

o Die Deutsche Post DHL entwickelt ihre Elektromobile Streetscooter derzeit wei-
ter, damit dieser dem Zusteller autonom folgt. Dadurch kann die Zustellkapazitat
erhoht und die Zustellung erleichtert werden.16

e Seit 2013 forscht die Deutsche Post an der Zustellung mittels Drohnen (Paket-
kopter), die bereits medienwirksam in ersten Pilotprojekten zum Einsatz kamen
und autonom Pakete in entlegenen Regionen zustellen sollen.1?

o Hermes testet in einem Pilotprojekt mit Starship die Zustellung mittels autonom
fahrender Zustellroboter. Diese transportieren die Sendung vom Paketshop zum
Empfanger, der die Sendung mittels eines individuellen Offnungslinks aus dem
Transportfach des Roboters entnehmen kann.18

e Eine Vision sind zudem selbstfahrende Parcellocker, so genannte Autonomous
Ground Vehicles (AGV), die selbstandig zu bestimmten Orten fahren und dort
fir eine bestimmte Zeit die Abholung und Abgabe von Paketen erméglichen.19

o Daimler testet derzeit gemeinsam mit Starship den sogenannten ,Robovan®.
Dabei werden Zustellroboter mit einem Transporter in ein Zustellgebiet gefah-
ren, in denen die Pakete autonom ausgeliefert werden. Der Transporter dient
dabei als Basisstation, zu der die Roboter nach Auslieferung zurtickkehren und
fir weitere Zustellungen von einem Mitarbeiter neu beladen werden.20

12 WIK Expertengesprache.

13 Vgl. Ecommerce News Europe (2015).

14 Vgl. Deutsche Post DHL (2014); Parcellock (2015).
15 Vgl. Paketbutler (2016); Deutsche Post DHL (2016a).
16 Vgl. Die Welt (2016).

17 Vgl. Deutsche Post DHL (2016b).

18 Vgl. Hermes (2016).

19 Vgl. McKinsey (2016).

20 Vgl. Manager Magazin (2016).
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Eine wesentliche Entwicklung, die liber die gesamte Wertschépfungskette zu beobach-
ten ist, ist die zunehmende Relevanz von Datenstromen. Bereits bei der Beauftra-
gung des KEP-Dienstleister werden eine Vielzahl an Informationen vom Versender z.B.
Adressinformationen des Empfangers sowie Informationen zur Sendung (Zeitvorgaben,
gebuchte Zusatzoptionen) tbermittelt. Der eigentliche physische Transport wird tber
alle Teile der Transportkette von einem elektronischen Datenstrom aus Sendungsver-
folgungs- und Transaktionsinformationen begleitet.

Mittels eines aufgedruckten Barcode kann jede Sendung eindeutig identifiziert und zu
jedem Zeitpunkt des Transports lokalisiert werden. Den Kunden (Versendern und zum
Teil Empfangern) kénnen diese Routing-Informationen der automatischen Sendungs-
verfolgung zur Verfugung gestellt werden. Wahrend die Daten bei Standardsendungen
traditionell eher der Information und Kontrolle dienten, war eine llickenlose, aufwandige
Sendungsverfolgung bei Expressendungen schon immer erforderlich, um jederzeit Zu-
griff auf die Sendung zu haben. Mittlerweile hat sich die Sendungsverfolgung zum
Branchenstandard entwickelt und die KEP-Dienstleister perfektionieren ihre
Track&Trace-Systeme stetig weiter, um ihren Kunden detailliertere Informationen zur
Sendungsverfolgung schneller zur Verfiigung stellen zu kénnen. Der Trend geht dabei
zur Bereitstellung von Echtzeitinformationen zur Sendungsverfolgung, der Nutzung der
Daten zur Prognose von Zustellzeitfenstern und zu Systemen zur automatischen Be-
nachrichtigung des Empfangers via E-Mail oder SMS uber die bevorstehende Zustel-
lung (Paketankindigung).

Diese innovativen Serviceleistungen stellen hohe Anforderungen an die IT und fihren
dazu, dass die KEP-Dienstleister zunehmend in ihre IT-Infrastruktur investieren. Zusétz-
lich werden Webportale eingerichtet und ausgebaut, um die Kommunikation mit den
Kunden (Versendern wie Empfangern) zu verbessern, die Erfassung und Abwicklung
von Sendungen zu optimieren sowie die Einbindung in Online-Shops zu erleichtern.

2.2 Wandel der Geschaftsmodelle

Die Digitalisierung und die damit verbundene wachsende Bedeutung der Datenstrome
neben den physischen Warenstromen wirken sich auf die Geschaftsmodelle in den
KEP-Markten aus. Einerseits ist ein Trend zu einer zunehmenden Service-Integration
zu beobachten, bei der Logistikunternehmen Teile des Supply Chain Management ihrer
Kunden Ubernehmen. Andererseits gewinnen Intermediare zunehmend an Bedeutung,
die eine virtuelle Integration in Logistik-Netzwerke mittels Diensten auf Basis einer ein-
heitlichen Schnittstelle (application programming interface, API) anbieten.
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Abbildung 6  Ebenen der Logistik in der Wertschopfungskette
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Quelle: Norall (2013).

Abbildung 6 illustriert die unterschiedlichen Ebenen in der Logistik in Abhangigkeit der
beteiligten Akteure und damit von Grad des Outsourcing bzw. der Integration der Pro-
zesse:21

Bei 1PL-Logistik organisiert der Versender den Transport bzw. die Zustellung
mit seiner eigenen Infrastruktur selbst.

Bei 2PL-Logistik ist die Zustellung an ein unabhangiges Transportunternehmen
oder einen unabhéngigen KEP-Dienstleister ausgelagert.

Bei 3PL-Logistik erbringen Anbieter mehrere Logistikdienstleistungen (z.B. La-
gerlogistik, Transport, Inventarmanagement, etc.), die typischerweise gebindelt
angeboten werden.

Bei 4PL-Logistik sind die Anbieter haufig Joint Ventures oder haben Langzeit-
vertrage mit einem priméaren Kunden und ein oder mehreren Logistikpartnern.
4PL-Anbieter agieren als einzige Schnittstelle zwischen ihren Kunden und meh-
reren Logistikdienstleistern und managen (optimaler Weise) alle Aspekte der
Wertschopfungskette ihres Kunden.

2.2.1 Trend zur Integration

In der Vergangenheit war in der Logistik ein Trend zum Outsourcing zu beobachten, bei
denen Unternehmen weite Teile ihrer Wertschopfungskette auf Dienstleister Ubertru-
gen. Vor allem in der B2B-Logistik, d.h. beim Warenversand zwischen den Herstellern
und den Grof3handlern bzw. Grol3- und Einzelh&ndlern, fuhrte dies zu einem anhalten-
den Wachstum von 3PL- und 4PL-Anbietern.22

21 Vgl. Supply Chain Management Terms and Glossary (August 2013).
22 Vgl. Langley (2015).
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Mit dem Wachstum des B2C-Segments und der Veranderungen der Wertschopfungs-
ketten ist teilweise eine Umkehr des Trends beobachtbar: Unternehmen integrieren
zunehmend Teile der Wertschopfung und bieten Dienstleistungen wiederum selbst fiir
andere Unternehmen an. So deckt beispielsweise die Otto-Tochter Hermes, die traditi-
onell nur Paketdienste anbietet, mittlerweile von der Herstellung tGber das Fulfillment bis
zur Zustellung die Ubernahme und Organisation samtlicher Teile der Wertschopfungs-
kette ab.23 Amazon ist ein weiteres Beispiel fur eine vertikale Integration der Wert-
schopfungskette. In diesem Zusammenhang besteht eine anhaltende Diskussion im
Kontext von Tarifverhandlungen24, ob es sich bei Amazon um ein Einzelhandelsunter-
nehmen oder einen Logistikdienstleister handelt. Darliber hinaus ist eine Ausweitung
der Geschaftstéatigkeiten nicht nur bei den AWS Cloud-Diensten und &hnlichem zu be-
obachten sondern auch durch die Ausweitung der Logistiktatigkeiten bis hin zu eigener
Zustellung in einzelnen Markten.25

2.2.2 Das Auftreten von Intermediaren

Der hohe Grad an Automatisierung in der Logistik bietet darliber hinaus Potential fur
4PL-Anbieter, mittels Digitalisierung weitere Zusatzdienste anzubieten. Vor allem das
zunehmende Auftreten von internetbasierten Plattformen ist in diesem Kontext von Re-
levanz. Nachfolgend soll daher kurz der Begriff der Plattform n&her erlautert werden.
Gemall 6konomischer Definition sind darunter Intermedidre zu verstehen, die unter-
schiedliche Marktseiten und Nutzergruppen zusammenbringen und ein Matching von
Angebot und Nachfrage durchfiihren.26

Abbildung 7 Stilisierte Darstellung der Rolle von Plattformen
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Quelle: Eigene Darstellung WIK.

23 Vgl. Hermes (2017).

24 Vgl. bspw. Handelsblatt (2017).
25 Vgl. FAZ (2016).

26 Vgl. WIK (2016), S.60ff.
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Abbildung 7 veranschaulicht anhand eines einfachen Beispiels die grundséatzliche Funk-
tion einer Plattform in einem zweiseitigen Markt. Im Unterschied zu traditionellen Mark-
ten, in denen Endkunden und Anbieter in unmittelbarem Kontakt stehen, wird hierbei
die Interaktion zwischen den zwei Marktseiten, hier Handler und Kunden, tber die Platt-
form koordiniert.27

In der Realitat bestehen auch mehrseitige Markte, in denen beispielsweise zusatzlich
das Angebot von KEP-Dienstleistungen mit der Nachfrage nach Zustellung Uber die
Plattform koordiniert wird. Im Extremfall Gbernehmen Plattformanbieter nicht nur die
Koordination, sondern agieren als einzige Schnittstelle zwischen den Marktseiten, um
alle Teile der Wertschopfungskette zu organisieren. Das Matching der verschiedenen
Marktseiten erfolgt typischerweise auf Basis von softwarebasierten Algorithmen, so
dass Plattformen ohne eigene Logistikinfrastruktur im Markt aktiv werden kénnen und —
je nach angeschlossenen Marktseiten — eine Vielzahl von Diensten anbieten kdénnen.
Eine unmittelbare Konsequenz daraus ist, dass Markteintritte und -austritte einfach rea-
lisierbar sind, da — neben der erforderlichen Softwarekenntnisse — keine hohen Investi-
tionserfordernisse oder versunkenen Kosten bestehen.28

Plattformen weisen einige spezifische Charakteristika auf, wobei insbesondere das Vor-
liegen von (positiven) Netzwerkeffekten pragend ist:

o Direkte Netzwerkeffekte liegen vor, wenn die Zahl der Nachfrager einen Effekt
auf den Nutzen der Dienstleistung fur andere Nutzer hat. Klassische Beispiele
fur das Vorliegen positiver direkter Netzwerkeeffekte sind soziale Netzwerke o-
der Kommunikationsdienste, deren Nutzen fur jeden einzelnen Nachfrager mit
der Anzahl der Teilnehmer steigt.29

¢ Indirekte Netzwerkeffekte liegen vor, wenn sich aus der Zahl der Teilnehmer ei-
ner Marktseite Effekte auf den Nutzen einer anderen Marktseite ergeben. Diese
sind ein typisches Charakteristikum mehrseitiger Markte. Ein klassisches Bei-
spiel fir positive indirekte Netzwerkeffekte sind Kreditkarten: Einerseits steigt
der Nutzen fir die Endkunden, je mehr Geschéfte eine bestimmte Kreditkarte fur
die Bezahlung akzeptieren. Andererseits wird es fur Geschafte attraktiver eine
bestimmte Kreditkarte zu akzeptieren, je mehr Endkunden diese benutzen.30

Durch die Relevanz der Nutzerzahl fur die ,GuUte" des Dienstes steht der Aufbau einer
ausreichend gro3en Anzahl an Nutzern im Vordergrund, um die ,kritische Masse® fur
den Erfolg der Plattform zu gewéahrleisten. Ferner entsteht oftmals ein sogenannter
Jock-in“, da fur die Nutzer bei einem Wechsel der Plattform Kosten entstehen, bei-
spielsweise die Implementierung der Software. Auch ist ein spaterer Wechsel zu einer
kleineren Plattform fur die Nutzer aufgrund der Netzwerkeffekte unattraktiv. Somit ist es
fur das Geschaftsmodell von Plattformen eminent wichtig, ein schnelles Wachstum zu

27 Fur eine einfihrende Darstellung siehe Hildebrandt und Nett (2016).
28 Vgl. Evans et al. (2006), S. 15.

29 Vgl. Katz und Shapiro (1985).

30 Vgl. Rochet und Tirole (2003); Armstrong (2006).
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realisieren, um die kritische Masse zu erreichen und das Rennen um den Markt zu ge-
winnen.31

Die Entwicklung eines rentablen kommerziellen Geschaftsmodells stellt dahingegen ein
untergeordnetes Ziel dar und erfolgt oftmals erst nachgelagert im Laufe der Zeit. Digita-
le Plattformen weisen daher eine hohe Dynamik auf, bei der traditionelle Dienstleistun-
gen ersetzt oder neue innovative Dienstleistungen geschaffen werden. Hierdurch kann
es zu Entwicklungen kommen, die sich distruptive auf traditionelle Produkte und etab-
lierte Geschaftsmodelle auswirken. Die auf Plattformen basierenden Dienste ermogli-
chen die Implementierung neuer Vertriebswege und damit die ErschlieBung neuer
Nachfragergruppen, die im Rahmen bestehender Geschaftsmodelle nicht oder nur ein-
geschrankt abbildbar sind ohne dadurch bestehende Nachfrage zu kannibalisieren.
Problematisch wird dies dann, wenn die neuen Dienste den bestehenden uberlegen
sind und diese inkompatibel mit den bestehenden Wertschépfungsketten sind. Diese
Inkompatibilitdt einhergehend mit der schnell wachsenden Bedeutung der innovativen
Produkte bzw. Geschéaftsmodelle wird allgemeinhin als ,disruptiv® flr die etablierten
Marktakteure erachtet.32

Im Endeffekt besteht das Risiko fir etablierte Marktakteure darin, signifikant Marktantei-
le und/oder signifikant an Bedeutung zu verlieren und im Extremfall vollstandig aus dem
Markt gedrangt zu werden. Beispiels fur solche Disruptionen sind unter anderem die
Veranderungen durch Plattformen wie Airbnb oder Uber und deren Auswirkungen auf
das Hotel- bzw. Taxigewerbe. Weitere disruptive Umwaélzungen durch die Digitalisie-
rung sind auch in der Telekommunikation zu beobachten gewesen, in denen neue
Dienste, wie WhatsApp und ahnliche Messenger-Dienste, dazu fuhrten, dass vormals
etablierte Dienste wie SMS fast vollstandig an Bedeutung verloren haben. Auch in Hin-
blick auf die Zustelllogistik werden solch disruptiven Umwalzungen in Studien und den
Medien thematisiert, beispielsweise mit Diskussionen dartber, ob die heutigen Akteure
zukunftig zu reinen Frachtfiihrern degradiert wirden.33

31 Vgl. Farell und Klemperer (2007).
32 Vgl. Christensen (1997); Markides (2006).
33 Vgl. beispielsweise Roland Berger Strategy Consultants (2015), S. 10.
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2.3 Die Rolle der KEP-Dienstleister

Die Rolle der KEP-Dienstleister in der Zustelllogistik des Online-Handels variiert in Ab-
hangigkeit der Vertriebsstruktur und Grofl3e der Onlinehandler teilweise recht stark in
Hinblick auf die vertraglichen Verflechtungen und die anfallenden Datenstrome.

Abbildung 8 Daten- und Warenstrome im Distanzhandel
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Quelle: Eigene Darstellung WIK.

Abbildung 8 illustriert exemplarisch vier unterschiedliche Organisationsarten im Dis-
tanzhandel und die Beziehung zwischen den KEP-Dienstleistern und den Endkunden,
d.h. den versendenden Online-Handler.34

¢ Im traditionellen Distanzhandel steht der KEP-Dienstleister im direkten vertragli-
chen Verhaltnis mit dem Versender, typischerweise in Form von Rahmenvertré-
gen. Diese 2PL-Logistiker nehmen typischerweise kleine und mittelgrof3e On-
linehandler in Anspruch, fur die die KEP-Dienstleister die Zustellung und maogli-
che Retouren abwickeln.

e Beim ,drop shipping“ oder im Kontext von Handelsplattformen erfolgt - wie beim
traditionellen Distanzhandel - der physische Transport vom Hersteller (drop
shipping) oder vom Handler (Handelsplattform) zum Empféanger tber den KEP-
Dienstleister. Der Unterschied besteht darin, dass der KEP-Dienstleister nicht

34 Vgl. WIK-Consult (2014), S. 15ff.
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mehr zwangslaufig in einem direkten vertraglichen Verhéltnis mit dem Handler
steht, der die Ware an den Empfanger verkauft hat.

Zustellplattformen und virtuelle Konsolidierer besitzen typischerweise auch
Rahmenvertrdge mit mehreren KEP-Dienstleistern. Hierbei entscheiden aber in
der Regel die Versender selbst, Giber welchen Dienstleister der Versand erfolgt
und die Sendungen werden auch direkt bei den Versendern abgeholt. Zu einem
gewissen Grad kann die Zustellplattform / der virtuelle Konsolidierer die Wabhl
beeinflussen, etwa, in dem der Anteil der an den Versender weitergegebenen
Rabatte variiert wird. Teilweise kdnnen KEP-Dienstleister aber den Versendern
auch eigene Rahmenvertrage anbieten. Hierbei besteht fiir den Versender dann
die Mdglichkeit seinen eigenen Rahmenvertrag zu wéhlen oder die Konditionen
der Zustellplattform bzw. alternative KEP-Dienstleister, mit denen kein eigener
Rahmenvertrag besteht, fir den Versand der Waren zu nutzen.

Im Falle von Fulfilment-Anbietern (3PL/4PL) besteht die vertragliche Beziehung
Ublicherweise zwischen dem 3Pl/4PL-Anbieter und dem KEP-Dienstleister, so
dass dieser oftmals keine direkte Beziehung mehr zum eigentlichen Endkunden,
d.h. dem Versender, hat. Die Sendungen werden direkt beim Fulfilment-Anbieter
abgeholt und der KEP-Dienstleister kennt mitunter nicht einmal den eigentlichen
Versender. Grol3ere Fulfilment-Anbieter erhalten aufgrund ihrer Sendungsmen-
gen nicht nur gunstigere Versandpreise, sondern kénnen unter Umstanden er-
hebliche Nachfragemacht aufweisen, insbesondere wenn sie Rahmenvertrage
mit mehreren KEP-Dienstleistern besitzen und Mengen variabel an diese verge-
ben kdnnen.

Durch die zunehmende Integration von Teilen der Wertschépfungskette und das ver-
starkte Auftreten von plattformbasierten Geschéaftsmodellen besteht das Risiko, dass
die KEP-Dienstleister den Kontakt zu den Endkunden (Versendern) verlieren und zu
reinen Erfillungsgehilfen degradiert werden. Vor diesem Hintergrund ist nachvollzieh-
bar, dass die KEP-Dienstleister daran arbeiten, sowohl den Zugang zu den Versendern
als auch zu den Empfangern zu erhalten, um nicht einfach austauschbar zu werden.
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3 Veranderung der Waren- und Dienstleistungsstrome

Im nachfolgenden Kapitel werden die tatsachlichen Veré&nderungen der Waren- und
Dienstleistungsstrome in der Zustelllogistik anhand von Fallbeispielen genauer darge-
stellt. Mal3geblich ist das Auftreten von Plattformen, die grundsatzlich in drei Typen un-
terteilt werden kénnen, die sich hinsichtlich ihrer Ausgangs- und Ansatzpunkte in der
Wertschopfungskette und ihres (vertikalen) Integrationsgrades unterscheiden:

e Online-Handler und Handelsplattformen sind in der Regel vertikal integrierte
Plattformen, die ihre Wertschdpfung in Richtung Zustelllogistik ausweiten und
Logistikdienstleistungen in ihre bestehende (Handels-)Wertschopfungskette in-
tegrieren. Die Integration erfolgt dabei in der Regel an den Enden der KEP-
Wertschopfungskette, also im Bereich der Einsammlung und Zustellung.

o Logistikplattformen umfassen Intermediédre, in der Regel neue Marktteilneh-
mer, deren Geschaftsmodell auf einer virtuellen Vernetzung von Online-
Handlern und KEP-Dienstleistern basiert und die indirekten Vertragsbeziehun-
gen mit den vorhandenen Akteuren stehen. Hierbei erfolgt keine physische In-
tegration in die KEP-Wertschopfungskette, sondern es wird eine virtuelle Koor-
dination zwischen den Marktseiten angeboten.

e Zustellplattformen sind neue Marktteilnehmer und Start-ups, deren Ge-
schaftsmodelle durch Digitalisierung erst ermdglicht werden. Sie sind an den
Enden der KEP-Wertschopfungskette angesiedelt und bieten héherwertige Zu-
stell- und Abholdienstleistungen an. Neben traditionellen Kurierdiensten koordi-
nieren diese Plattformen auch vorhandene Kapazitaten etablierter Kurierdienst-
leister.

Im Vordergrund steht bei der Auswertung der Fallbeispielen die Frage, welche Anpas-
sung bestehender und welche neuen Geschaftsmodelle durch die Digitalisierung im
Markt entstehen und welche Konsequenzen dies fur die Zustellung im e-Commerce und
die KEP-Dienstleister hat. Die Analyse und Erstellung der Fallbeispiele basiert neben
Veroffentlichungen der Unternehmen und Pressemeldungen auf Interviews und Exper-
tengesprachen des WIK mit Unternehmensvertretern und Marktexperten.

3.1 Merkmale und Rolle von Plattformen in der Zustelllogistik

Die Fallbeispiele zeigen, dass Plattformen zentrale Treiber flr neue Entwicklungen in
der Zustelllogistik sind, die durch Digitalisierung erst moglich werden. Wahrend die An-
bieter der Plattformen heterogene Strategien verfolgen und unterschiedliche Merkmale
aufweisen, konnen innerhalb der jeweiligen Plattform-Typen aber Gemeinsamkeiten
beobachtet werden, die nachfolgend dargestellt sind:

Bei den Online-Handlern und Handelsplattformen ist eine Ausweitung der Logistikta-
tigkeiten in den Zustellbereich zu beobachten, die eine bessere Kontrolle der Wert-
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schopfungskette ermdglichen. Grundsétzlich erfolgt die Ausweitung durch eine bessere
Integration der Abholung (und teilweise Vorsortierung auf Abgangs-Sortierzentren) so-
wie durch den Aufbau eigener Zustellbasen und die Kooperation mit Zustellunterneh-
men, wie sie z.B. Amazon mittlerweile in vielen Stadten betreibt.35

Hintergrund hierfur ist, dass fur Online-Marktplatze und Online-Handler die Lieferkosten
und Zustellqualitéat zentrale Erfolgsdeterminante darstellen. Die Empfanger verbinden
den jeweiligen Online-Handler mit der Zustellerfahrung, so wie Kunden im stationaren
Einzelhandel die Handler mit den jeweiligen Ladenflachen und —designs verbinden.

AulRerdem setzen Online-Handler die Preise fir die Zustellung als strategisches Instru-
ment ein. Die Zustellung wird h&ufig subventioniert oder die Kosten fir die Empféanger
nicht explizit ausgewiesen, so dass die ausgewiesenen Zustellpreise die Kosten unzu-
reichend widerspiegeln. Kostenlose Lieferung oder Flatrate-Tarife werden fur spezielle
Aktionen oder die Bindung von Kundengruppen eingesetzt.

Gleichzeitig steigt die Nachfrage der Versender nach hoherwertigen Zustelldiensten,
wie Live Tracking, prazisen Laufzeitangaben oder Same Day Delivery, die entweder per
Kooperation mit etablierten KEP-Dienstleistern oder in Eigenregie angeboten werden.

Logistikplattformen fiihren fir die Versender zu einer héheren Preistransparenz und
damit zu einer hoheren Wettbewerbsintensitat, indem sie als Intermediare eine einheit-
liche Schnittstelle fur Versender zu unterschiedlichen KEP-Dienstleistern bieten. Aller-
dings handelt es sich nicht um reine Preisvergleichsportale, sondern um Plattformen,
die als ,Partner der KEP-Dienstleister* mittels eigener Vertragsbeziehungen mit den
KEP-Dienstleistern (in Form von Rahmenvertrdgen) operieren. Die Plattformen sind
somit Kunden der KEP-Dienstleister, die als Intermediare vor allem kleineren und mittle-
ren Online-Handlern durch Mengen-Konsolidierung kostengiinstigere Versandoptionen
anbieten kdnnen und somit auch helfen diese Kundengruppen fur die KEP-Dienstleister
besser zu erschlieBen. Dariiber hinaus ermdglichen sie eine deutliche Vereinfachung
der Prozesse fur die Versender, in dem eine Interoperabilitdt zwischen unterschiedli-
chen KEP-Dienstleistern durch die Schaffung und Bereitstellung einheitlicher Schnitt-
stellen fur den Versand ermoglicht wird. Darliber hinaus bieten die Logistikplattformen
auch bei geringen Sendungsmengen eine einfache Rechnungstellung, die beispielswei-
se nur monatlich fur alle Sendungen erfolgt. Teilweise werden die Schnittstellen, die die
Interoperabilitat ermdglichen, auch als ,Software as a Service®, unabhangig von der
eigentlichen Versandltsung, fir die Versender bereitgestellt. Einen weiteren Mehrwert
schaffen die Logistikplattformen durch die Beratung der Versender zu unterschiedlichen
Versandoptionen und die Mdglichkeit fir die Versender, sowohl die Rahmenvertrage
der Logistikplattform, als auch eigene Rahmenvertrdge mit KEP-Dienstleister Uber eine
Schnittstelle zu verwenden.

35 Vgl. DVZ (2017b).
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Bei den Zustellplattformen handelt sich im Wesentlichen um Nischenangebote in Bal-
lungsgebieten, die hoherwertige KEP-Dienste, wie beispielsweise taggleiche Zustel-
lung, anbieten. Haufig handelt es sich um Start-Ups, die mit etablierten Kurierdiensten
kooperieren oder wie traditionelle (Fahrrad-)Kurierdienste operieren. Streng genommen
handelt es sich somit grundsatzlich um eine Ausweitung der traditionellen Kuriertéatigkei-
ten aus dem B2B- in das B2C-Segment.

Dadurch kann ein starker Einbezug des stationédren Einzelhandels, dessen Filialen als
Lager dienen und eine dezentralere Logistik auf der letzten Meile realisiert werden.
Gleichzeitig fuhrt dies zu steigenden Anspriichen und Herausforderungen an die teil-
nehmenden Handler, die entsprechende (Echtzeit-)Warenwirtschaftssysteme fur ihr
stationdres Angebot bereitstellen missen. Die Implementierung der Dienste kann da-
her, insbesondere bei grof3eren Handelsketten, zu einer langen Vorlaufzeit fihren, da
entsprechende Systeme und Schnittstellen erst implementiert werden missen. Bei Mul-
ti-Channel-Handlern (online und stationér) laufen die Warenwirtschaftssysteme in der
Regel parallel und missen fiir Cross-Channel-Angebote erst integriert werden.

Ein wesentlicher Unterschied zu traditionellen Kurierdiensten liegt darin, dass Zustell-
plattformen auf softwarebasierten Algorithmen basieren. Einerseits erlaubt dies eine
bessere Koordination vorhandener Kapazitaten, da etablierte Dienstleister freie Kapazi-
taten Uber die Plattform anbieten kénnen. Andererseits erméglichen die Algorithmen
effizientere Tourenplanungen und stellen fir die Zusteller mittels App genaue Anwei-
sungen zur Ladungsreihenfolge, Route und Haltepunkte fir bereit. Hierdurch wird die
Zustellung dahingehend vereinfacht, dass keine umfangreichen Kenntnisse von Zu-
stellbezirken erforderlich sind und grundsatzlich jeder, nach einer kurzen Einweisung in
die App, als Zusteller arbeiten kann und crowd-basierte Losungen implementierbar
werden. In der Realitédt sind solche Ldsungen in Deutschland aber nicht beobachtbar
von den Anbietern auch mittelfristig nicht geplant. Vielmehr zeigt sich, dass Zustellplatt-
formen mit eigenen Zustellern oder bestehenden Kurierdiensten arbeiten und sich etab-
lierte KEP-Dienstleister an erfolgreichen Start-ups beteiligen oder diese vollstéandig
tbernehmen.

Ubergreifend ist erkennbar, dass die Digitalisierung und Vernetzung im Markt nicht zu
einer disruptiven Umwalzung im Markt fihrt, bei der die etablierten KEP-Dienstleister
signifikant an Bedeutung verlieren. Vielmehr ist auf Basis der Einschatzung von Markt-
teilnehmern und der Auswertung der Fallstudien eine Transformation zu beobachten mit
einer zunehmenden Nachfrage und einem steigenden Angebot héherwertiger Dienst-
leistungen in der Zustelllogistik. Damit einhergehend werden die Prozesse der etablier-
ten KEP-Dienstleister effizienter und es werden heute Mehrwertdienste beim Versand
von Standardpaketen angeboten, die vor einigen Jahren nur bei deutlich teureren Ex-
presssendungen verfigbar waren. Zudem wachst regional die Bedeutung von Kurier-
diensten, die aus dem B2B-Segment expandieren und auch fir das B2C-Segment eine
sofortige oder genauer abgestimmte Zustellung ermdglichen.
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3.2 Fallbeispiele zu Online-Handlern und Handelsplattformen

Die Entwicklungen im E-Commerce werden seit einigen Jahren durch eine Integration
von stationdrem Handel und Online-Handel bestimmt. Traditionelle Handler wie Sa-
turn/Media Markt, Kaufhof oder Tchibo haben Online-Préasenzen aufgebaut. Einige we-
nige Pure-Player wie Zalando und Amazon experimentieren auch mit stationaren Ge-

schéaften.
Abbildung 9 Die grofiten Online-Shops in Deutschland (nach Umsatz, in Mio. Euro)
In Deutschland erwirtschaftete Umsatze 2016
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Quelle: Statista/EHI-E-Commerce Markt Deutschland 2017
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Im Hinblick auf Auswirkungen auf die Logistik ist vor allem der Trend zu Mobile Shop-
ping per App von Bedeutung. Einkaufen einem Klick auf dem Smartphone fuhrt tenden-
ziell zu mehr und kleinteiligeren Sendungen. Insgesamt werden etwa 37% der E-
Commerce-Transaktionen in Deutschland mobil getatigt.36 Weitere Trends wie Real
Time Customization (Online-Kunden konfigurieren ihre personlichen Turnschuhe, ihr
Musli oder ihre Kleidung), die mittlerweile von vielen Handlern angebotenen Same Day
Delivery Optionen oder auch Instant Delivery fihren zu mehreren einzelnen Transaktio-
nen und Lieferaktionen.

Nach einhelliger Meinung der Interviewpartner im Rahmen dieser Studie sind Treiber
dieser Entwicklung Online-Handler, in erster Linie Amazon, die immer wieder neue
Standards setzen, angebotsorientiert agieren und neue Zustelloptionen in den Markt
bringen. Die KEP-Dienstleister sind bei dieser Entwicklung von ihren Kunden getriebe-
ne Akteure, wahrend die Online-Kunden taggleiche Zustellung eher nicht nachfragen,
sondern als Zusatzangebot mit haufig geringem Aufschlag ,mitnehmen*.37

Folgende Trends im Online-Handel haben Einfluss auf die Anforderungen an die KEP-
Dienstleister und setzen eine digitale Vernetzung der Akteure voraus:

e Inventory-Check
Der Online-Kunde hat auf der Bestell-Website Einblick in die Verfligbarkeit von Produk-
ten im Ladengeschéft. Dort kann er sie reservieren und selbst abholen. Ein Logistiker
oder KEP-Dienstleister ist bei diesem Online-Bestellvorgang nicht involviert.
Der Inventory-Check ist kombinierbar mit der Option

e Click & Collect

Kunden kdnnen online Artikel zur Abholung in einem bestimmten Geschéaft reservieren.
Die Ware wird nicht aus dem Ladenbestand reserviert wie beim Inventory-Check, son-
dern die Online-Bestellung lauft Uber das Ubliche Logistikzentrum. Sie wird Uber den
Logistik-Dienstleister an das Ladengeschaft geliefert und kann dort abgeholt werden.38.

e Ship from Store
Bei diesem Geschaftsmodell werden die Ladengeschéfte als kleine Logistikzentren ge-

nutzt. Dies ermoglicht taggleiche Lieferkonzepte, sowohl als Einzelzustellung per Kurier
als auch konsolidierte Lieferung am Abend.39 Dieser Service wird dann vom Geschéfts-

36 Siehe Criteo 2016: State of Mobile Commerce, zitiert nach Onlineh&ndler News vom 21. September
2016, https://www.onlinehaendler-news.de/handel/studien/27521-m-commerce-deutschland-mobile-
shopping-wendepunkt.html.

37 Interviewpartner aus der KEP-Branche, die im Rahmen dieser Studie befragt wurden, schatzen die
Zahlungsbereitschaft fir Same Day-Delivery auf etwa 5 Euro pro Lieferung ein. Unter diesen Voraus-
setzungen bleibe der Markt fur diesen Service auf Ballungszentren beschrankt.

38 Daneben existieren auch das Modell der Click&Collect Stores, d.h. Paketshops, die als alternativer
Zustellpunkt fir Online-Shopper zur Verfiigung stehen, z.B. Doddle oder CollectPlus. Diese kénnen
mit Handlern oder KEP-Dienstleistern kooperieren oder als neutrale Dienstleister auftreten.

39 Dies ist das Konzept von Amazon Same Day.
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inhaber bzw. von der Ladenkette angeboten. Diese Strategie kann auf der Zusammen-
arbeit mit KEP-Diensten aus dem Bereich Kurierdienst oder Sharing Economy Services
beruhen.

Der Kunde kann Uber Kuriere bzw. Uber Sharing Economy-Lieferservices (z.B. Uber
Start-ups wie Liefery,40 UberRush,4! Lieferheld42) ,sofort‘ beliefert werden oder durch
KEP-Dienstleister, die mit dem Handler Liefervertrage abgeschlossen haben. Zum Bei-
spiel findet sich dieses Modell bei der konsolidierten taggleichen Lieferung (Same-day
Delivery Service). Der Zustelldienstleister beliefert die Kunden am selben Tag, aller-
dings nicht umgehend sondern erhélt konsolidierte Mengen fur seine Lieferregion und
garantiert die Lieferung innerhalb eines Zeitfensters (Ublicherweise in den Abendstun-
den, z.B. 19 - 21 Uhr).

Dieses Geschaftsmodell wird auch von Herstellern mit eigenen Ladengeschaften im-
plementiert.43 In Deutschland sind diese Optionen zurzeit nur in ausgewahlten Bal-
lungszentren und nur fur bestimmte Produkte verflgbar.

3.2.1 Amazon

3.2.1.1 Hintergrund und Rahmendaten

Amazon.com ist der weltweit fihrende Versandhéndler und in vielen Landern, gemes-
sen am Umsatz, der gréf3te Onlinehandler, z.B. in Deutschland, GroRRbritannien und den
USA, sowie mittlerweile einer der zehn gréRten Einzelhandler weltweit.44

Von Jeff Bezos im Jahr 1994 zunachst als Online-Buchhandel gegriindet, hat Amazon
seine Produktpalette rasch auf CDs und Videokassetten ausgeweitet und sich schlief3-
lich als selbsternannter ,Allesverkaufer” im Markt positioniert. Lokalisiere Webseiten
gibt es fur die USA (.com), GrofRbritannien (.co.uk), Frankreich (.fr), Kanada (.ca),
Deutschland (.de, mit lokalem Angebot fiir die Schweiz und Osterreich), Italien (.it),
Spanien (.es), Niederlande (.nl), Australien (.com.au), Brasilien (.com.br), Japan
(.co.jp), China (.cn), Indien (.in) und Mexiko (.com.mx). Immer noch ist Amazon auf ei-
nigen Markten nicht prasent (Polen, Tschechien) oder weniger erfolgreich als nationale
Anbieter (Frankreich).

Amazon hat im Jahr 2016 einen weltweiten Umsatz von 136 Mrd. US-Dollar erzielt.45
Deutschland gilt mit 14,1 Milliarden US-Dollar im Jahr 2016 nach den USA weiterhin als
der umsatzstarkste Markt fir Amazon. Der Anteil Deutschlands am Gesamtumsatz be-

40 Zurzeit in 13 européischen Stadten, https://www.liefery.com.

41 Nur in wenigen Stadten in den USA verflgbar, https://rush.uber.com/faq/.

42 Inrd. 20 deutschen Stadten fur Essenslieferungen, https://www.lieferheld.de.
43 ,Adidas treibt Onlinevertrieb voran®, in DVZ Nr. 35, 3. Mai 2016, S. 5.

44 Heise-Online (2017).

45 Amazon (2017b).
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tragt damit 10,4%. Der Zuwachs gegenuiiber dem Vorjahr betrug 19,7%. Im zweitgroi3-
ten Auslandsmarkt Grof3britannien hat Amazon im letzten Jahr 9,5 Milliarden US-Dollar
umgesetzt (Zuwachs von 5,7% gegeniiber 2015).46 Die Zahl der Mitarbeiter in Deutsch-
land gibt Amazon mit 14.500 festangestellten Vollzeitmitarbeitern an.4?

Auf dem Amazon Marktplatz konnen Handler ihre Waren anbieten und dazu auf Ama-
zons Dienstleistungen im Bereich Zahlungsabwicklung, Lager und Zustellung zuriick-
greifen. Weltweit wurden in 2016 Uber 2 Milliarden Produkte Uber den Amazon Markt-
platz verkauft und die Anzahl der Verkaufer stieg um 70%.48 Amazon ist in Europa ei-
ner der fuhrenden Marktplatze. Gewertet nach Online-Traffic steht der Marktplatz von
Amazon Deutschland auf Platz 1, danach folgt Amazon UK auf Platz 2. Platz 7 bzw. 8
nehmen die Marktplatze Amazons in Frankreich und Italien ein, auf Platz 10 folgt Spa-
nien.49

Amazon gilt als Treiber fur Innovationen in der Versandhandelsbranche und hat viele
neue Services eingefihrt, die heute als De-Facto-Standard gelten. Dies gilt sowohl in
Bezug auf Endkundenservices als auch in Bezug auf die Zustellung von bestellten Wa-
ren.

Amazon ist auf zahlreichen anderen Gebieten aktiv. Zum Portfolio gehéren die Online-
Videothek Amazon Video, der Horbuchanbieter Audible das Analyse-Tool Alexa Inter-
net und die Filmdatenbank IMDb. Amazon verfolgt in die Entwicklung verschiedener
Innovationen im Zusammenhang mit dem Versandhandelsgeschéft und Fulfillment by
Amazon (FBA). In Deutschland bestehen drei Forschungs- und Entwicklungszentren
(Aachen, Berlin und Dresden).

3.2.1.2 Transformation durch Digitalisierung

Amazon gilt als Vorreiter des Online-Handels und als Treiber fir Neuerungen im Markt.
Eine eigentliche Transformation des Handlers Amazon hat daher nie stattgefunden —
Amazon hat selbst die Transformation der gesamten Handelsbranche erst initiiert. Die
Innovationen, die vor allem auf Amazon zurtickzufuhren sind, sind eine umfassende
Digitalisierung des (Versand-)Handelskonzept und die Einfihrung neuer, Algorithmen
basierter Innovationen.

Dazu gehort eine Erfassung der Kundenaktivitdten und des Kaufverhaltens zur Imple-
mentierung von Empfehlungslisten (,Wer dies gekauft hat, kaufte auch...“), die Mdglich-
keit, Amazon als Einkaufs- und Geschenkeplaner zu nutzen sowie das neu eingefiihrte
und patentierte 1-Click-Buy, mit dem bequem hinterlegte Zahlungsinformationen akti-
viert werden und ein Produkt als ,Sofortkauf‘ an den Empfanger gesendet werden.

46 Borsenblatt (2017).

47 Stand Ende 2016. Fir 2017 sind weitere 2000 Stellen geplant, hinzu kommen Saisonarbeitskrafte.
48 Amazon (2017a).

49 Siehe Bundesverband Onlinehandel (2016).
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Die konsequente Integration der Wertschopfungskette (z.B. in USA, UK, auch Deutsch-
land), auch Uber Landergrenzen hinweg und die Implementierung von cross-border
Losungen mit Versand direkt von einem auslandischen Lager sowie die virtuelle Konso-
lidierung von Bestellungen auf dem Amazon Marktplatz sowie die Mdglichkeit, Bestel-
lungen getrennt (aus verschiedenen Lagern) und gesammelt in einem Paket von einem
Logistikstltzpunkt zu erhalten, sind Merkmale des Online-Handels geworden, die Ama-
zon initiilert und forciert hat. Viele Experten halten Amazon fir den eigentlichen Treiber
von innovativen Losungen im Markt und sehen sowohl den Einzelhandel als auch die
KEP-Dienstleister zu Nachahmern degradiert.

Einen besonderen Nachfrageschub brachten dabei Neuerungen, die digitale Anwen-
dungen mit besonders empfangerfreundlichen Bezahlmodellen wie ,Prime®: In einer
monatlichen Gebihr (Flatrate) sind alle Versandkosten (fiir ausgewahlte Produkte) ent-
halten.

3.2.1.3 Auswirkungen auf die Zustellung

Durch die vertikale Integration bis hin zu neuen Zustelloptionen deckt Amazon nunmehr
die gesamte Wertschopfungskette ab (vgl. Abbildung 10). Die Zustellung erfolgt bisher
nur in Kooperation mit bestehenden KEP-Unternehmen, insbesondere kleineren Kurier-
dienstleistern, und neue Dienstleistungen wie Same Day, Instant und Food Delivery
wurden so stark forciert und wecken bei den Empfangern neue Qualitatserwartungen.

Abbildung 10 Integration der Wertschofpungskette bei Amazon
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Quelle: Eigene Darstellung WIK.

Amazon verfigt im Frihjahr 2017 in Deutschland tber 9 Logistikzentren (Bad Hersfeld
(2), Werne, Rheinberg, Koblenz, Pforzheim, Graben, Brieselang, Leipzig), zwei Verteil-
zentren in Berlin und Olching, und zwei Prime Now-Stationen in Berlin und Miinchen.
Auch in anderen Landern, wie Grol3britannien, verfolgt Amazon die Strategie, die Zen-
tren moglichst dezentral Uber die Flache zu verteilen und zur Realisierung von Sofort-
und Same Day-Lieferungen kleinere Logistikzentren in den Innenstadten aufzubauen.

Amazon beliefert den deutschen Markt auch Uber Logistikzentren in Polen (3 Standorte)
und Tschechien. Amazon ist bisher nicht auf dem polnischen oder tschechischen Markt
mit einer eigenen Verkaufsplattform aktiv.
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Der Service ,Fulfilment by Amazon“ (FBA) umfasst Dienstleistungen fur Amazon-
Marktplatz-Handler: Warenlagerung, Abwicklung und Versand. Weitere Services sind
Teilnahme am Prime-Programm, 1-Click-Bezahlungsoption, Abwicklung des gesamten
Zahlungsverkehrs etc. Handler kénnen wéahlen, welche Optionen sie in Anspruch neh-
men.

Besondere Angebote der Zustellung sind zurzeit noch ausschlieRlich fir Prime Kunden
vorbehalten, d.h. sie werden gegen eine monatliche Gebuhr nur an diesen Kundenkreis
offeriert. Dazu gehoren:

o Same-Day-Lieferung ohne Zusatzkosten: Lieferung zwischen 18-21 Uhr. Min-
destbestellwert 20 Euro. Verfugbar in 20 Regionen, u.a. Aachen, Augsburg, Ber-
lin, Bonn, Braunschweig, Bremen, Kdln, Dresden, Dusseldorf, Frankfurt, Ham-
burg, Hannover, Heidelberg, Mannheim, Minchen, Minster, Nurnberg, Leipzig,
Stuttgart und grof3en Teilen des Ruhrgebiets. Verfugbar fir ca. eine Million Arti-
kel. Das Angebot steht auch Marktplatz-Verkaufern als Service zur Verfigung.

e Instant-Lieferung Uber Amazon Prime Now: Seit 2016 in Berlin und Miinchen
teilweise verfuigbar. Bestellung von ausgewdahlten Produkten via einer mobile
App innerhalb einer Stunde (6,99 Euro pro Lieferung) oder in einem wahlbaren
Zwei-Stunden-Lieferfenster (kostenlos). 20 Euro Mindestbestellwert.

e Lebensmittel-Lieferung tlber Amazon Fresh: Seit 2017 in ausgewahlten Bezirken
von Berlin und Potsdam fiir frische und haltbare Lebensmittel (rd. 85.000 Artikel,
u.a. Obst, Gemiuse, Fleisch, Fisch, Milchprodukte, Backwaren, Tierbedarf, Kor-
perpflegeprodukte). Lieferung montags bis samstags, bei Bestellung bis 12 Uhr
Lieferung am selben Tag, bei Bestellung bis 23 Uhr Lieferung am nachsten Tag
im wahlbaren 2-Stunden-Lieferfenster. Lieferung kann zwischen 5 und 22 Uhr
an einem bestimmten Ort deponiert werden. Mindestbestellwert 40 Euro. Monat-
liche Gebuihr von 9,99 Euro fur Prime-Kunden fir eine unbestimmte Anzahl von
Lieferungen.

o Konsolidierte Lieferung von Gutern des taglichen Bedarfs tber Amazon Prime
Pantry: Versandkostenpauschale von 4,99 Euro pro Pantry-Box bis zu einer
Fillmenge von 20 kg oder 110 I. Ist eine Box mit gesammelten Bestellungen ge-
fullt, wird sie geliefert.

Amazon stellt die Waren Uber Kooperationspartner zu. Etablierte KEP-Dienstleister wie
Interkep, Go! oder System-Logistik Ubernehmen die Sofort-Lieferung bei Prime Now.
Dies gilt auch fur die Stadte Berlin und Miinchen. Neben klassischen Lieferwagen wer-
den auch elektronisch angetriebene Lastenfahrrader eingesetzt.
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3.2.2 Otto Group

3.2.2.1 Hintergrund und Rahmendaten

Otto wurde 1949 als klassischer Versandhandelsunternehmen gegriindet und ist heute
der zweitgroRte Online-Handler fir Bekleidung und Schuhe weltweit. Die Otto Group
umfasst Uber 100 Handels- und Dienstleistungsunternehmen, die in den drei Ge-
schaftssegmenten ,Multichannel-Einzelhandel®, ,Finanzdienstleistungen® und ,Service®
in Uber 30 Landern aktiv sind. Im Geschaftsjahr 2015/2016 erwirtschafte die Otto Grup-
pe einen Umsatz von 12,1 Milliarden Euro, von dem mit rund 6,5 Milliarden Euro tber
die Halfte online erwirtschaftet wurde. Die Otto Group weist eine vollintegrierte Wert-
schopfungskette auf, die vom Einkauf Uber den Transport und Vermarktung bis zu Fi-
nanzdienstleistungen alle Bereiche des Handels abdeckt.50

Bereits Ende der 1960er Jahre begann Otto aufgrund unzureichender Qualitat und ho-
her Kosten der Zustellung der Deutschen Bundespost mit einer Konzeption einer post-
unabhangigen Zustellung von Packchen und Paketen. Nach ersten regionalen Pilotpro-
jekten wurde 1972 mit der Hermes-Paket-Schnell-Dienst GmbH & CO. KG ein eigenes
Zustellunternehmen gegrindet.®1 Heute tibernehmen die unter der Dachmarke Hermes
zusammengefassten Gesellschaften der Otto Group alle Dienstleistungen entlang der
logistischen Wertschopfungskette. Diese umfassen neben der Paketzustellung in
Deutschland, Osterreich, GroRbritannien und anderen europaischen Landern auch die
Lagerlogistik, den internationalen Einkauf und die internationale Transportlogistik.>2

3.2.2.2 Transformation durch Digitalisierung

Die Transformation der Otto Group zu einem digitalen Handels- und Dienstleistungsun-
ternehmen stellt eine zentrale Herausforderung fur den gesamten Konzern dar. Der
Fokus liegt dabei vor allem auf der Digitalisierung und starkeren Vernetzung der einzel-
nen Handelsunternehmen und Unternehmensbereiche. Neben der Ausweitung des On-
linehandels der traditionellen Katalog-Distanzhandelsmarken und der Einfihrung reiner
Onlinehandelsplattformen entwickelt der Konzern auch einheitliche Designs, um auf
den wachsenden Mobile Commerce (Einkauf von mobilen Endgeraten wie Smartpho-
nes und Tablets) zu reagieren, und seine 2015 eingefihrten internen Datenbank, um
eine bessere Vernetzung unterschiedlicher Online-Shops der Otto Group bei der Pro-
duktsuche zu ermdéglichen.>3

Ein wesentlicher Voraussetzung fur die Digitalisierung des Konzerns ist die kontinuierli-
che Investitionen in die IT-Infrastruktur und die technologische Kompetenz der Mitarbei-

50 Vgl. Otto Group (2017).

51 Vgl. Hermes (2017b).

52 Vgl. Otto Group (2016), S.48ff.

53 Vgl. Die Welt (2016b); Otto Group (2016), S. 18.
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ter. Wahrend alle Unternehmen der Otto Group diesbezugliche Investitionsentschei-
dungen eigenverantwortlich vornehmen, wird das Erreichen unternehmensibergreifen-
der Ziele durch ein zentrales IT-Governance sichergestellt und Bereiche zur Unterstut-
zung der einzelnen Unternehmen aufgebaut, beispielsweise ein zentrales Mobile App
Center und ein E-Commerce Competence Center.>4 Um neue handelsnahe Dienstleis-
tungen, die mit der Digitalisierung und dem e-Commerce einhergehen, besser identifi-
zieren und aufbauen zu kdénnen, wurde Ende 2016 die Otto Group Digital Solutions ge-
grindet. Diese soll die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Konzerngesell-
schaften unterstutzen und Synergien im Bereich digitaler Dienste nutzen, beispielswei-
se bei Onlinezahldienste, Onlinewerbung oder Plattformanbietern.>>

Wesentliche Investitionen sind zudem im Bereich Service und insbesondere bei den der
Dachmarke Hermes zugehdrigen Unternehmen vorgesehen. Neben der Einfuhrung
neuer Dienste im Paketbereich, wie einer verbesserten Zeitfensterzustellung oder einer
App fur den Versand und die Vorankiindigung von Paketen, und dem Ausbau der tech-
nischen und logistischen Infrastruktur wird hierbei auch der Ausbau des gesamten Pro-
duktportfolios angestrebt. Beispiele hierfir ist die Einfihrung von Online-Lésungen fir
den Einkauf und der Aufbau von Start-ups wie dem Einlagerungsservice ,Send&Store”.
Das erklarte Ziel ist es ein Logistikpartner fur E-Commerce-Akteure jeglicher GrolRe
werden und samtliche Stufen der Wertschépfungskette von Sourcing & Product Uber
Transportlogistik und Fulfilment bis hin zur Zustellung abzudecken.56

3.2.2.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

Die steigenden Paketmengen durch den Onlinehandel und der Ausbau der handelsna-
hen Dienstleistungen bei den der Marke Hermes zugeordneten Unternehmen beinhaltet
verstéarkte Investitionen in die Zustellung. Von zentraler Bedeutung ist hierbei insbeson-
dere die Optimierung der Standortstruktur durch eine dezentralisierte Lagerinfrastruktur,
um ausreichende Kapazitaten fir die steigenden Paketmengen zu gewéhrleisten und
die Laufzeiten zu verkirzen. Zu diesem Zweck werden mehr als 30 Standorte neu or-
ganisiert und bis 2019 neun neue Logistikzentren in Deutschland in Betrieb genommen
werden, von denen jedes tagliche mehr als 200.000 Pakete verarbeiten kann. Zudem
erlauben die neuen Logistikzentren einen Ausbau der Fulfilment-T&tigkeiten sowohl von
Handelsunternehmen der Otto Group als auch externer Auftraggeber, deren Rolle in
den letzten Jahren signifikant gestiegen ist.57

Seit 2012 bietet das Unternehmen fir Standardpakete in Deutschland die Sendungs-
verfolgung in Echtzeit per GPS-tracking an und kiindigt seit 2014 die Paketzustellung in
Zeitfenstern von 2 bis 4 Stunden an.58 Wahrend die Zeitfensterzustellung zunéchst nur

54 Vqgl. Otto Group (2016), S. 52.

55 Vgl. Otto Group (2016b).

56 Vgl. Otto Group (2015).

57 Die Welt (2016c); DVZ (2016)

58 Vgl. Ecommerce Newsroom (2012); DVZ (2014).
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regional erfolgte, wird dieser Service immer weiter ausgebaut und das Zeitfenster mit
Hilfe von Big Data Auswertungen historischer Zustellzeitpunkte weiter eingegrenzt.>9
Hermes bietet zudem eine App, die Uber mobile Endgeréte wie Smartphone oder
Smartwatchs zusatzliche Services erlaubt. Neben grundsatzlichen Diensten, wie der
Bestimmung der Wunschzustellzeit oder der Sendungsverfolgung ermdglicht es die App
den nachsten Hermes Paketshop zu finden oder Paketpreise zu berechnen. Zudem
bietet Hermes den ,Mobile Paketschein®: Dieser erzeugt fir den Versand einen QR
Code, der entweder direkt in der App abgerufen oder per Mail an den Versender ge-
schickt wird, und im Paketshop gescannt wird, um dort einen entsprechenden Paket-
schein zu erzeugen.60

In der eigentlichen Zustellung auf der letzten Meile startete Hermes im Oktober 2016
gemeinsam mit dem Start-up Starship ein Pilotprojekt zur autonomen Zustellung. In drei
Hamburger Stadteilen transportieren teilautonom fahrende Roboter in Paketshops hin-
terlegte Pakete zu ausgewahlten Kunden. Die Roboter fahren vorab definierte Wege
autonom ab und werden wahrend der Zustellung von einem Mitarbeiter ferntiberwacht.
Im Fall eines Hindernisses stoppt der Roboter, und der Mitarbeiter kann in die Routen-
fuhrung eingreifen. Jeder Roboter kann bis zu zwei kleine Pakete (35x34x14cm) in ei-
nem verschlossenen Fach transportieren. Das Fach kann der Empfanger Uber einen
per SMS bei Ankunft Ubermittelten Link 6ffnen. Die Roboter fahren maximal mit Schritt-
geschwindigkeit, so dass — je nach Entfernung zwischen Kunden und Paketshop — die
Zustellung bis zu einer Stunde dauern kann. Auch wenn das Pilotprojekt tber die ur-
sprungliche Laufzeit hinaus verlangert wurde, ist eine zeitnahe, flachendeckende Ein-
fuhrung nicht geplant. Mittelfristig erwagt Hermes die Zustellung per Roboter als Zu-
satzleistung anzubieten, bei der Empfanger gegen eine Geblhr zu einer vordefinierten
Zeit die Ersatzzustellung per Roboter beauftragen, kann statt hinterlegte Pakete selbst
im Paketshop abzuholen.61

59 Vgl. Otto Group (2016), S. 53.
60 Vgl. Hermes (2014).
61 Vgl. Der Spiegel (2016); Hermes (2016b).
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3.2.3 Zalando

3.2.3.1 Hintergrund und Rahmendaten

Zalando wurde 2008, nach Vorbild des US-amerikanischen Versandhandlers Zappos,
als reiner Online-Handler fir Schuhe gegriindet. Seitdem wurde das Produktportfolio
kontinuierlich in den Bereichen Bekleidung und Accessoires ausgeweitet und der Um-
satz stieg jahrlich mit zweistelligen Wachstumsraten. Seit 2014 erwirtschaftet Zalando
positive Gewinne und war 2015 mit einem Umsatz von 2,96 Mrd. Euro und einem EBIT
von 89,6 Mio. EUR 2015 der drittgrof3te Onlineh&ndler in Deutschland.

Bereits 2009 wurde das Angebot auf Osterreich ausgeweitet und in den folgenden Jah-
ren expandierte Zalando in die Schweiz, Italien, Osterreich und GrofRbritannien. Heute
ist Zalando in 15 europdischen Landern aktiv und erwirtschaftet knapp die Halfte seines
Umsatzes aul3erhalb der DACH-Region. Neben einer aggressiven Expansions- und
Werbestrategie trugen vor allem der kostenlose Versand und die unkomplizierten Um-
tauschmoglichkeiten mit einer 100-tagigen kostenlosen Riickgabeoption zum starken
Wachstum von Zalando bei.62

3.2.3.2 Transformation durch Digitalisierung

Neben dem verstarkten Fokus auf Losungen fir Mobile Commerce ist bei Zalando die
Entwicklung vom reinen Online-Handler zu einer Online-Plattform beobachtbar: Nach
einer Phase des Wachstums als reiner Onlinehandler, strebt Zalando nun eine vertikale
Desintegration hin zu einer Handelsplattform an und bietet seit 2015 einzelnen Marken
die Mdglichkeit, eigene Webshops auf der Zalando-Webseite zu betreiben und ihre Arti-
kel somit individualisiert anzubieten. Die Abwicklung der Transaktionen kann jeder
Handelspartnern dabei selbst iibernehmen.63 Zalando bietet fiir die teilnehmenden
Handelspartner aber auch die Ubernahme von Dienstleistungen an, die von der Con-
tent-Erstellung, Gber die Rechnungsabwicklung mit dem Endkunden und dem Kunden-
dienst bis hin zum Fulfillment reichen. Hierfir betreibt Zalando ein eigenes Logistik-
netzwerk, das seit 2011 kontinuierlich ausgebaut wird und derzeit aus vier Logistikzen-
tren in Deutschland besteht.4 Im Jahr 2016 baute Zalando in Italien das erste Logistik-
zentrum auf3erhalb Deutschlands, dem ein weiteres Warenlager bei Paris folgte und der
Bau weiterer Logistikzentren in Polen, Frankreich und Schweden sind geplant. Im Un-
terschied zu den deutschen Logistikzentren betreibt Zalando diese europaischen Lo-
gistikzentren nicht selbst sondern mittels externer Dienstleister.%5 Fir 2017 plant Zalan-

62 Vgl. Zalando (2016); Manager Magazin (2012).

63 Vgl. Zalando (2016b), ,Geschéaftsbericht 2015, S.25ff.
64 Vgl. Zalando (2016c).

65 Vgl. neuhandeln.de (2016); CEP Research (2017).
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do die Fulfillment-Leistungen auch externen Online-Handlern als eigenstandige Dienst-
leistung anzubieten und die Expansion in 3PL Logistik weiter voranzutreiben.66

Im Jahr 2016 startete Zalando ein Pilotprojekt, um den stationaren Handel einzubinden
und eine Vernetzung zwischen e-Commerce und kleinen lokalen Einzelhandlern zu
schaffen. Einzelhandler kdnnen ihr Warensortiment Uber eine externe, online-basierte
Schnittstelle angeben und erhalten Push-Nachrichten, wenn ein Endkunde in unmittel-
barer Umgebung entsprechende Waren Uber die Zalando-Webseite bestellt haben.
Dieser kann dann in einer vorgegebenen Frist von drei Stunden prifen, ob der bestellte
Artikel vorrétig ist und er die Bestellung tbernehmen méchte. Der Handler erhalt vorab
entsprechende Kartons von Zalando fir den Versand und kann dber die Schnittstelle
das Versandlabel, die Rechnung und den Retourenschein ausdrucken und die Sendung
dann an den KEP-Dienstleister fur die Zustellung tbergeben. Sofern die Ware nicht
vorratig ist oder die Abwicklung nicht erfolgt, wird die Bestellung an andere Handler
weiter gegeben, wobei sich der Suchradius fir geeignete lokale Einzelh&ndler sukzes-
sive erweitert. Wird kein geeigneter Handler gefunden, Gbernimmt Zalando die Abwick-
lung der Bestellung selbst.67

3.2.3.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

Der Versand und die unkomplizierte Abwicklung von Retouren stellen wesentliche Fak-
toren fur den Erfolg von Zalando dar. Die schnelle und kostenlose Zustellung zum Kun-
den steht weiterhin im Fokus der Unternehmensstrategie, wobei die Vorhersehbarkeit
der genauen Zustellzeit fir die Empfanger zunehmend wichtiger als die reine Laufzeit
wird. Auch wenn Zalando seine Logistikaktivitaten ausweitet, ist derzeit keine eigene
Zustellung geplant. Vielmehr sollen bestehende Kooperationen mit KEP-Dienstleistern
genutzt und neue Partnerschaften aufgebaut werden.68

Lange Zeit wurde die Zustelllogistik in Deutschland ausschlie3lich von DHL abgewi-
ckelt. Im Jahr 2016 wurde die Kooperation mit Hermes ausgeweitet, so dass Hermes
neben Osterreich und GroRbritannien auch als zweiter Logistikpartner an der Zustellung
und Abwicklung von Retouren in Deutschland beteiligt ist.6° Im Jahr 2015 startete
Zalando ein Pilotprojekt mit Same Day-Zustellungen in KdIln und Bonn in Kooperation
mit Liefery. Nach dem erfolgreichen Versuch, wurde die Kooperation auf zehn deutsche
Stadte ausgeweitet. Neben der taggleichen Lieferung fluhrte das Unternehmen dabei
auch die Abholung von Retouren bei den Endkunden ein. Im Jahr 2016 wurde die Sa-
me Day-Zustellung und Retouren-Abholung in weiteren Stadten eingefuhrt und eine
weitere Kooperation mit Tiramizoo eingegangen.’0

66 Vgl. CEP Research (2016).

67 Vgl. Gaxsys (2016); Zalando (2016d).

68 CEP Research (2016b).

69 Vgl. Internetworld (2016).

70 Vgl. CEP research (2016c); CEP Research (2016d); Zalando (2016c), Folie 14.
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Zalando plant die taggleiche Zustellung weiter auszubauen, so dass diese zukiinftig
zum Standard in Ballungsgebieten wird. Dariiber hinaus steigen die Anforderungen an
die KEP-Dienstleister. So wirde Zalando die Abholung der Sendungen von den Lo-
gistikzentren in der Nacht (gegenuber der heutigen Abendabholungen) bevorzugen, da
die meisten Bestellungen am Abend erfolgen und bei Nachtabholung eine Zustellung
am nachsten Tag mdoglich wirde. Dariiber hinaus besteht der Wunsch nach einer
grundséatzlichen Vereinfachung der Logistik, beispielsweise durch vereinheitlichte Ver-
sandlabel bei grenziberschreitenden Sendungen, und eine Flexibilisierung der Zustel-
lung, beispielsweise durch die Bereitstellung alternativer Zustelloptionen.”1

3.2.4 Allyouneed

3.2.4.1 Hintergrund und Rahmendaten

Allyouneed wurde im Januar 2011 als Online-Supermarkt mit deutschlandweiter Liefe-
rung gegrindet. Die Deutsche Post DHL beteiligte sich als strategischer Partner mit
33% an dem Start Up-Unternehmen und dbernahm neben der Zustellung auch die La-
gerhaltung und Kommissionierung.”2 Bereits Ende 2012 wurde die Deutsche Post DHL
Mehrheitseigner und weitete das Produktangebot aus, um im Online-Handel fir Le-
bensmittel- und Drogerieartikel eine entscheidende Rolle zu spielen.”3 Im Jahr 2015
bindelte die Deutsche Post ihre bisherigen Online-Handelsaktivitdten unter dem Mar-
kennamen Allyouneed. Dies war im Wesentlichen das Angebot des Online-Marktplatzes
MeinPaket.de mit seinen rund 3.000 Handler und 3,5 Millionen Endkunden. Das Ange-
bot des Online-Supermarktes wurde in die Markte Allyouneed Fresh uberfuhrt.74

3.2.4.2 Transformation durch Digitalisierung

Die Deutsche Post DHL sieht sich als grofter Postdienstleister in Europa und Marktfuh-
rer im deutschen Brief- und Paketmarkt in verantwortungsvoller Position bei der Férde-
rung und Weiterentwicklung des Online-Handels. Im Fokus liegt dabei, die Wertschop-
fungskette vom Einkauf bis zur Zustellung und Abwicklung von Retouren moglichst ein-
fach und handhabbar zu gestaltet. Die eCommerce-Strategie des Unternehmens um-
fasst hierfur neben grof3er Investitionen in das Paketnetz zur Verbesserung der Laufzei-
ten und Qualitdt auch das Ziel, neue Dienste und Angebote wie den Online-
Lebensmittelnandel zu ermdglichen.”>

Das erklarte Ziel der Bundelung der Online-Handelsaktivitaten der Deutschen Post DHL
unter der einheitlichen Marke Allyouneed war es, das Wachstum im Online-Handel ge-

71 Vgl. CEP Research (2016b).
72 Vgl. Deutsche Startups (2012).
73 Vgl. CEP Research (2014).

74 Vgl. DHL (2015).

75 Gerdes (2012).
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nerell zu férdern. Auch wenn MeinPaket.de mit einem Umsatz von 100 Millionen EUR
anfanglich zu den grof3ten Online-Marktplatz in Deutschland gehorte, war kein verstark-
ter Wettbewerb mit den fiihrenden Anbietern Amazon Marketplace und eBay oder eine
Ausweitung der Handelsaktivitaiten geplant. Zwar bietet Allyouneed auch Fulfilment-
Leistungen fir (kleinere und mittlere) Online-Handler an, aber das erklarte Ziel der
Bundelung aller Aktivitaten im Onlinehandel unter der Marke Allyouneed lag vor allem
auf der Férderung des grenziiberschreitenden e-Commerce durch l&nderspezifische
Online-Marktplatze. So wurde beispielsweise in Polen der Marktplatz Allyouneed.pl ein-
gefiihrt.76

3.2.4.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

In der Regel erfolgen vertikale Integrationen, indem Online-Handler ihre Aktivitaten in
die Logistik ausweiten, sei es um als Fulfilment-Anbieter Gber einen Marktplatz zuséatzli-
che Anbieter in ihren Online-Shop zu bringen oder um durch die Ausweitung der Té&tig-
keiten eine bessere Kontrolle tiber die Wertschopfungskette und Qualitat der Zustellung
zu erhalten. Der Fall Allyouneed ist daher interessant, weil es sich um eine vertikale
Integration in die ,entgegengesetzte“ Richtung handelt, bei der ein Unternehmen aus
der Zustelllogistik seine Tatigkeiten in den eigentlichen Online-Handel ausweitet.

Betrachtet man die Entwicklung von Allyouneed und Allyouneed Fresh, so erscheint die
Strategie nicht sonderlich erfolgreich. Die Marktposition von Allyouneed ist ricklaufig
und im Vergleich zu den grof3en Marktplatzen Amazon Marketplace, eBay und Rakuten
vernachlassigbar gering.

Direkte Auswirkungen auf die Zustellung sind nicht ersichtlich. Vielmehr scheint es,
dass die Ubernahme von Allyouneed eine Mdglichkeit fiir die Deutsche Post DHL dar-
stellt. Erfahrungen im sich entwickelnden Markt fur die Zustellung von Lebensmittel zu
sammeln und neue Ansatze zu testen. Uber die Bereitstellung eines Online-
Marktplatzes besteht zudem die Mdglichkeit, die vorhandene Expertise aus der Logistik
im Fulfilment zu nutzen, bessere Einblicke in die Bedurfnisse von Online-Handlern zu
erhalten und eigene Schnittstellen zu den Handlern zu entwickeln und zu etablieren. Ein
weiteres Motiv durfte zudem darin liegen, zusatzliche Paketmengen zu generieren und
Paketmengen zu sichern, um die Abh&ngigkeit von grol3en Handelsplattformen einzu-
schranken.

76 Vgl. CEP Research (2015).
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3.3 Fallbeispiele zu Logistikplattformen

Logistikplattformen agieren als Intermediare im Logistiksektor zwischen KEP-
Dienstleistern und Versendern, z.B. geschéftlichen Versendern (B2B) oder auch Online-
H&andlern im Internet (B2C). Die Plattformen bieten ihre Dienstleistungen heute zumeist
in Form eine Cloud-Lésung an, wobei Uber die Plattform eine Schnittstelle zu ver-
schiedensten KEP-Dienstleistern realisiert werden kann. Es findet eine virtuelle Konso-
lidierung der Paketmenge statt, indem der Intermediare Rahmenvertréage mit Kooperati-
onspartnern schlie3t, die Rabattierungen vom Listenpreis enthalten. Auf diese Weise
kénnen auch Versender von glnstigeren Preisen profitieren, die nicht die die Mindest-
mengen fur Grol3kundenrabatte erreichen. Die digitale Plattformen sehen sich als Part-
ner der KEP-Dienstleister, die neue Kundengruppen in Nischen erschlieRen, die fur die
KEP-Dienstleister selbst nur mit (zu) hohem Aufwand zu bedienen sind. Gro3versender
vereinbaren individuelle Rahmenvertrdge mit den Dienstleistern. Diese kdnnen in die
Plattform integriert werden.

Der Nutzen von Logistikplattformen fir die Versender geht aber weit dartiber hinaus.
Sie schaffen Uber ihre digitalen Plattformen eine Verbindung zwischen der von Exper-
ten konstatierten ,Unterdigitalisierung® im Logistiksektor und den Anforderungen der in
der Regel digital agierenden Handler und ihren Warenwirtschaftssystemen an rasche
und effiziente, moglichst automatisierte Abwicklung des Versands. Sie sind damit
Mehrwertdienste-Erbringer flr Versender, stellen eine ,One-Stop-Shopping“-Lésung
bereit und beraten ihre Kunden im Bereich effiziente nationale und internationale Ver-
sand/Retourenabwicklung.

3.3.1 Letmeship

3.3.1.1 Hintergrund und Rahmendaten

Letmeship’’ der ITA Shipping GmbH wurde im Jahr 2000 als Versand-
Vergleichsplattform von Mark und Boris Winkelmann gegriindet und ist eine der ersten
und bedeutendsten Plattformen dieser Art in Deutschland, Frankreich und der
Schweiz.”8

Der Anbieter ist spezialisiert auf nationale und internationale B2B-Versand und Ex-
presslieferungen.”® Der Transport von Paketen, Paletten, Kurier- und Direktfahrten
kann Uber ein Webportal gebucht werden. Das Geschéaftsmodell basiert im Wesentli-
chen auf dem ,Reseller-Modell, d.h. es werden Rabatte auf Listenpreise fur Versender
angeboten. Die Rabatte kdnnen aufgrund von Rahmenvertrdgen, die durch virtuelle

77 https://lwww.letmeship.com

78 Das Kapitel basiert auf Expertengespréachen und Webrecherche, sowie Presseartikeln.

79 B2C-Versandvolumen setzt sich klassischerweise zu 90-95% aus nationalem Versand und Standard-
versandoptionen zusammen. Dieses Geschéftsfeld erscheint daher aus Sicht von Intermediaren hau-
fig weniger lukrativ, da es nur geringe Margen beinhalten kann.
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Konsolidierung ermdglicht werden, angeboten werden. Es werden auch Standardpaket-
Versandoptionen angeboten, diese bilden jedoch nur einen geringen Teil der Buchun-
gen.

Derzeit verfugt Letmeship Gber rd. 20 Versandpartner (z.B. DHL, DPD, Hermes, UPS,
TNT, GEL, Hellmann, Time:Matters etc.). Die Kunden (Versender) stammen aus dem
Umfeld der KMU. Etwa 30.000 Unternehmen aus unterschiedlichsten Branchen (Marke-
ting, Pharma, Redereien, etc.) nutzen die Versandplattform regelméRig. E-Commerce-
Handler stehen weniger im Mittelpunkt der Geschéftstatigkeit. Die Registrierung als
Kunde ist fur jeden ohne Mindestmengenbegrenzung mdglich, die Nutzung kostenlos
und unverbindlich. Auch einmalige Sendungen sind moglich. Bei grofReren Mengen er-
folgt eine Abholung der Pakete vom Versender durch den vermittelten Dienstleister.
Dies kann bei den Buchungsoptionen ausgewahlt werden.

Die Plattform agiert sehr erfolgreich am Markt mit einem geschétzten jahrlichen Wachs-
tum von ca. 35%, bezogen sowohl auf Umsatz als auch auf Sendungsmenge.80 Derzeit
beschéftigt das Unternehmen 50 Mitarbeiter.

Ein wichtiger Schwerpunkt der derzeitigen Strategie ist die Internationalisierung. Letme-
ship ist in der Schweiz, in Osterreich, Frankreich, den Niederlanden und in Hongkong
aktiv. Weitere européaische Markte stehen im Fokus des Unternehmens. Ein Standort in
Asien bildet vor allem in Hinblick auf dynamischen Entwicklungen des E-Commerce im
B2B-Bereich eine wichtige Stitze der weiteren Entwicklung.

3.3.1.2 Transformation durch Digitalisierung

Die digitale Plattform von Letmeship bietet als Intermedidr geschéftlichen Versendern
die Mdglichkeit, unter verschiedenen KEP-Dienstleistern auszuwahlen. Das Unterneh-
men Letmeship kann als ,First mover® in diesem Bereich bezeichnet werden und hat
selbst seit seiner Griindung 2000 mehr und mehr digitalisiert und automatisiert, auch im
Zuge der Anforderungen seiner Kooperationspartner, der KEP-Dienstleister.

Die webbasierte technische Lésung erlaubt heute eine hohe Flexibilitat bei der Auswabhl
der Dienstleistungen/KEP-Dienstleister, Transparenz Uber die Kosten (inkl. Versiche-
rung, Zoll), umfassende Abwicklung des Auftrags, ggf. inklusive Abholung, sowie Sen-
dungsverfolgung, eine einheitliche zusammengefasste Rechnungstellung und automati-
sche Frachtscheinerstellung sowie umfassendes Reporting tUber Kosten, Performance,
etc. Dieses One-Stop-Shopping ermdglicht den Kunden eine bequeme Auswahl von
kostengiinstigen und qualitativ geeigneten Dienstleistungen inklusive Einbindung der
eigenen Adressverwaltung. Anbieter wie Letmeship stehen dabei vor der Herausforde-
rung, die Anforderungen an die Digitalisierung ihrer Prozesse zu meistern.

80 CEP-Research (2014): LetMeShip Online posts strong growth and adds new services, 10.10.2014, in
den ersten vier Jahren wurden rund 2,3 Mio. Sendungen abgewickelt. Mit dem Wachstum des
E-Commerce auch im B2B-Bereich wurden deutliche Steigerungen erreicht.
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Die von Letmeship angebotenen Losungen umfassen verschiedene Optionen:

e Office-Solution: Web-Portal fir dezentralen Versand direkt vom Arbeitsplatz oh-
ne Mindestbuchung. Keine Softwareinstallation erforderlich. Einmalige Registrie-
rungsgebihr, danach Systemgebiihr je Transaktion.

e Cloud-Solution: Multi-Carrier-Schnittstelle als Web-API erlaubt die Abwicklung
aller Sendungen und Retouren aus einem Online-Shop Backend oder Waren-
wirtschaftssystem (ab 10 Sendungen pro Tag). Monatliche Flatrate.

o Warehouse-Solution: Multi-Carrier-Versandsoftware Lagerlogistik, die an das
ERP-System des Kunden angebunden werden kann (ab 50 Sendungen pro
Tag). Steuerung von Waagen, Thermo-Labeldruckern und Barcodescannern,
individuell integrierbar in die VersandstraRe des Kunden und mit hohem Auto-
matisierungsgrad bei der Auswahl und Buchung von Frachtfihrern; Retouren-
abwicklung. Einmalige Lizenzgebihr sowie eine Wartungs- und Updatepauscha-
le.

Registrierte Kunden haben die Mdglichkeit, eigene Dienstleister, mit denen sie Rah-
menvertrage haben, auf der Plattform zu hinterlegen und sie bei der Buchung auszu-
wahlen. Individualisierte Beratungsleistungen von Letmeship versetzen die Versender
in die Lage, adaquate Versandldsungen fir ihr Unternehmen zu finden.

3.3.1.3 Auswirkungen auf die Zustellung

Plattformen wie Letmeship sind durch ein dynamisches Wachstum in den letzten 3-5
Jahren gekennzeichnet. Sie erméglichen Versendern mehr Flexibilitat, Transparenz bei
der Auswahl von Frachtfiihrern, Kosteneinsparungen auch bei kleinen Sendungsmen-
gen und eine hohe Usability in der Anwendung.

Auch kleinere Online-Handler, Handler in der Aufbau- und Wachstumsphase oder die-
jenigen, die ins Ausland expandieren wollen, kdnnen von den Versandldsungen profitie-
ren, ohne eigene Rahmenvertrage mit KEP-Dienstleistern schlie3en zu missen. Rabat-
tierungen sind damit moglich, ohne dass Mindestversandmengen erreicht werden.

In der Zustellung bietet Letmeship eine Auswahl an, die auf alle Bedarfe eingeht. Es ist
jedoch nicht ersichtlich, dass dadurch das Angebot an Zustelloptionen beeinflusst wird.
Vielmehr sind tUber Portale alle im Markt verfligbaren Zustelloptionen fur jeden Versen-
der buchbar. Da es sich jedoch um kleinere Versender aus dem B2B-Bereich handelt,
haben diese nur marginale Auswirkungen auf das Sendungsvolumen insgesamt. Grol3-
versender wickeln ihre Auftrage uUber eigene Vertrdge mit KEP-Dienstleistern ab.

Im Wesentlichen lassen Plattformen wie Letmeship aus zwei Grinden keine disruptiven
Tendenzen in Bezug auf die Zustellung erwarten: Erstens liegt der Schwerpunkt der
Geschaftstatigkeit nicht im Bereich Standardpaket national (also nicht im margen-
schwachen Massenbereich). Zweitens sind die angeschlossenen KEP-Dienstleister
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Geschaftspartner, die zwar mit der Plattform Rabattierungen vereinbaren, Preisdruck in
Form von z.B. Auktionen oder gar Dumping-Absichten bestehen jedoch nicht und ist
auch nicht intendiert, um ein eine nachhaltige Geschéaftsentwicklung der Plattform nicht
zu gefahrden. Geschaftsziel ist nicht, die mdglichst billigste Versandoption anzubieten
sondern eine umfassende Lésung fir Vielversender zu schaffen.

3.3.2 Shipcloud

3.3.2.1 Hintergrund und Rahmendaten

Das Start-up Unternehmen Shipcloud GmbH381 fungiert seit seiner Griindung 2013 als
Multi-Carrier-Losung fir den Logistikbereich. Das Hamburger Unternehmen mit rund 25
Mitarbeitern (2017) fokussiert sich dabei auf Versender aus dem Bereich KMU und On-
line-Handel. Mehr als 5.500 Unternehmen nutzen die Plattform des SaaS-Anbieters
(Software-as-a-Service) fur ihren Versand, wobei etwa 90% der Transaktionen auf den
B2C- und 10% auf den B2B-Versand entfallen. Uber die Plattform werden im Jahr mehr
als 4 Million Sendungen organisiert.82

Shipcloud hat Vertrage mit Versanddienstleistern (z.B. DHL/DHL Express/Deutsche
Post, UPS, Hermes, GLS, DPD/MyDPD Business, FedEx, Liefery, GO!, TNT) abge-
schlossen und Uber eine Schnittstelle (Restful API) angebunden. Die APl ist in alle gan-
gigen Systeme integrierbar und erlaubt Online-Handlern, ihre Shop-, CRM-, ERP- oder
Warenwirtschaftssystem anzubinden. Sie kénnen dann auf die von Shipcloud ausge-
handelten rabattierten Rahmenvertrage zuriickgreifen oder seine eigenen Rahmenver-
trage mit KEP-Dienstleistern hinterlegen. Bei Bestellungen kénnen so Preise, aber auch
Zustelloptionen ausgewahlt bzw. im Shop angeboten werden. Spezielle Services wie
Ubernacht-Lieferungen, Kurier- und Direktfahrten, Same day-Lieferungen etc. sowie
Standardversand gehéren zum Angebot. Automatisches Labelling und Sendungsverfol-
gung sind Teil des Servicepakets.

Shipcloud bietet seinen Kunden in erster Linie eine Vereinfachung der Versandprozes-
se, Tools zur Qualitatskontrolle und schlie3lich auch ginstigere Preise (auch schon bei
geringen Versandmengen) als die Listenpreise der KEP-Dienstleister.

Daruiber hinaus ermdglicht das Portal auch einen komfortablen EU-weiten grenziber-
schreitenden Versand. Dabei arbeitet Shipcloud z.B. mit dem strategischen Partner
Parcel.One83 zusammen, der als Konsolidierer fir Sendungen ins Ausland tatig ist.

81 https://www.shipcloud.io/, die Informationen in diesem Kapitel basieren auf Webrecherche und Exper-
tengespréachen.

82 Zum Vergleich: In Deutschland betrug der Umsatz im KEP-Bereich 2015 rund 20,3 Mrd. Euro (2014:
19,3 Mrd. Euro), die Sendungsmenge rund 2,8 Mrd. Stiick (2014: 2,7 Mrd. Stiick), s. Bundesnetza-
gentur, Jahresbericht 2016, S. 97.

83 Siehe Shipcloud (2017).
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3.3.2.2 Transformation durch Digitalisierung

Das vor vier Jahren gegrindete Unternehmen hat von Beginn an auf eine cloudbasierte
Losung gesetzt und ist damit in der Lage, dynamisches Wachstum flexibel zu bewalti-
gen, ohne in eigene IT-LOsungen investieren zu mussen. Dies unterscheidet Shipcloud
von Unternehmen, die schon seit l&angerer Zeit im Markt als Intermediar (Mittler oder
Konsolidierer) agieren.

Die Digitalisierung der Prozesse erméglicht es z.B. den Online-Handlern, mit Multi Car-
rier Tracking den Verlauf aller Sendungen zu kontrollieren, und zwar unabhangig davon
ob sie die Versandmarken mit Shipcloud oder in einem anderen System generieren.
Damit bietet Shipcloud einen Mehrwert auch gegenuiber vielen KEP-Dienstleistern, die
diesen Service (mdglicherweise aufgrund eines geringeren Digitalisierungsgrads) nur
dem Empféanger bieten.

Aus Sicht von Experten beférdern Plattformen wie Shipcloud so die Digitalisierung des
Logistiksektors und eréffnen neue Optionen der Automatisierung.

Kunden zahlen eine monatliche Grundgebuhr, gestaffelt nach Nutzungsintensitat. Hinzu
kommen Kosten fir die Erstellung von Versandmarken, die je nach KEP-Dienstleister
unterschiedlich ausfallen.

Folgende Optionen sind fiir Versender Gber Shipcloud verfiigbar:

e Basic: 9,99 Euro/Monat (keine Grundgebihr im ersten Test-Monat), bis 100
Sendungen, 1000 API Anfragen

e Plus: 24,90 Euro, bis 500 Sendungen, 3000 API Anfragen.
e Premium: 49,90 Euro, bis 1000 Sendungen, unbegrenzte API Anfragen

¢ Individuell: mehr als 1000 Sendungen pro Monat, Preis auf Anfrage.

Die Abonnements inkludieren Zugang zu allen Paketdiensten und dem Kurierdienst
Liefery, Sendungsverfolgung, Preisauskunft und Ubergreifende Versandmarken-
Erstellung (keine gesonderte Hardware notwendig).

3.3.2.3 Auswirkungen auf die Zustellung

Das Geschaftsmodell von Shipcloud zielt im Wesentlichen darauf, die einfachsten Pro-
zesse fur die Kunden zu bieten und nicht den ,billigsten Versand®. Effizienzgewinne
lassen sich somit fur die Online-H&ndler zum einen aus dem Zugang zu verschiedenen
KEP-Dienstleistern gewinnen, ohne dass im Vorfeld der Auswahl und individuellen Ver-
tragsschlieBung hohe Transaktionskosten anfallen, zum anderen aus der nutzerfreund-
lichen, transparenten und kontrollierbaren Abwicklung des Versands uber die Plattform.
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Neue Zustellangebote wie Same Day (z.B. tber Liefery) konnen Handler bspw. kurzfris-
tig integrieren, ohne eine eigene Losung zu konzipieren.84

Die Plattform bindelt das Angebot und schafft eine einheitliche Schnittstelle fir die Ver-
sandabwicklung. Innovative Zustellldsungen und durchgéangig digitale Abwicklung wer-
den damit bequem fur die Kunden zugénglich.

Derzeit zeichnet sich ab, dass Kunden den Komfort der Plattform schatzen und den
Zugang zu skalierbaren Losungen, sowohl national als auch EU-weit bzw. international.
Die KEP-Dienstleister sind eher zurtickhaltend in ihren Kooperationen mit Start-ups wie
Shipcloud, um ihr eigenes Geschaft nicht zu kannibalisieren. In der Vergangenheit hat
sich gezeigt, dass KEP-Dienstleister neue Anbieter eher aufkaufen, um ihre Produktpa-
lette zu erweitern und nicht selbst neue Konzepte wie Same Day oder Instant-Delivery
aufbauen. Ein Beispiel dafur ist das Unternehmen Hermes, das sich 2015 an Liefery
beteiligt hat.8>

Experten sehen Anbieter wie Shipcloud eher als Erganzung fur bestimmte Nischen und
nicht als disruptiv fur den Zustellmarkt an. Der Grund dafur liegt zum einen darin, dass
die Plattformanbieter nur als Intermediére agieren und keine eigene Zustellung anbie-
ten. Angesichts der hohen Qualitat (Preis und Laufzeit) im deutschen Zustellmarkt, der
geringen Margen, des Personalmangels bei den Zustellern und des hohen Investitions-
bedarfs ist es unwahrscheinlich, dass Versandplattformen Neugriindungen von KEP-
Dienstleistern induzieren. Auch Mitbring-Diensten wie UberRush raumen Experten nur
geringe Chancen ein, da hier Fragen der Haftung und der Scheinselbststandigkeit viru-
lent werden.

3.3.3 Saloodo

3.3.3.1 Hintergrund und Rahmendaten

Die Saloodo! GmbH, Bonn, ist ein Tochterunternehmen der Deutsche Post DHL Group,
die seit 2017 im Regelbetrieb arbeitet.86 Uber den Online-Marktplatz werden Dienstleis-
tungen des Speditionsgewerbes flr Versender und Transportunternehmen angeboten.
Derzeit sind ca. 4.900 Transportunternehmen bei Saloodo registriert, darunter auch
DHL. Deutsche Post DHL tritt auf dieser Plattform neben anderen registrierten Versen-
dern auch selbst als Kunde auf, der Outsourcing-Auftrage vergibt.87

Der Kundenfokus liegt auf kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) die Waren natio-
nal oder in européische Ausland versenden wollen. Derzeit sind Transporte von 31,5 kg

84 Derzeit in rund 65 Stadten moglich.

85 Verkehrsrundschau (2017).

86 https://www.saloodo.com. Das Kapitel basiert auf Web- und Literaturrecherchen.

87 Der Long-Haul-Transport findet nicht mit eigenen Ressourcen statt, sondern ist bei DHL komplett
outgesourct, wie Experten bestéatigen.
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bis 24.000 kg88 innerhalb Deutschlands und nach bzw. von 17 Landern mdglich. Es
handelt sich i.d.R. um Palettenware und das Handling muss durch eine Person moglich
sein. Ein weiterer regionaler Ausbau ist geplant.

Es gibt rund 4.900 Transportunternehmen, die Angebote bei Saloodo machen und die
alle untereinander konkurrieren. Eines davon ist auch die DHL. Mitte 2017 waren rund
50 Mitarbeiter bei Saloodo tatig.

3.3.3.2 Transformation durch Digitalisierung

Saloodo ist ein Online-Marktplatz von DHL fir Versender und verifizierten Transportun-
ternehmen. Die Organisation von Transports Uber einen Online-Marktplatz mit teilneh-
menden Versendern erlaubt die transparente und flexible Abwicklung von Auftrdgen
und ermdglicht das Monitoring und Benchmarking der unterbeauftragten Speditionen.
Der exklusiv und komplett Uber die Plattform abgewickelte Prozess ist durch den Markt-
platzbetreiber steuerbar. Die Versender sind jederzeit tGiber den Stand der Auftragsab-
wicklung informiert. Die Frachtfiihrer genief3en den Vorteil, nur einen Vertragspartner zu
haben und ihr Zahlungsausfallrisiko zu minimieren, da Saloodo sich verpflichtet, Rech-
nungen innerhalb von 14 Tagen zu zahlen. Im Gegenzug akzeptieren sie mehr Trans-
parenz und Vergleichbarkeit in Bezug auf ihre Angebote und stehen so potenziell unter
einem hoheren Preisdruck. Qualitative Differenzierungen sind tber die Plattform weni-
ger moglich, zum einen durch die knappe Darstellung des Angebots auf der Website
und zum Anderen, durch die Vorab-Uberpriifung der sich registrierenden Anbieter,
wodurch ein gleichmaRiges Qualitatsniveau entsteht.

Versand

Auf der Plattform Saloodo kdnnen sich Versender kostenlos online registrieren und ihre
Auftrage platzieren, wenn sie nach Ausfillen des Online-Formulars freigeschaltet wur-
den. Uber sein Nutzerkonto kann der Versender dann Transportauftrage einstellen,
Transportvertrdge abschlieRen und Leistungen wie Echtzeit-Status-Updates und jeder-
zeit abrufbare elektronische Frachtdokumente nutzen. Die Nutzung der Plattform ist
kostenfrei, die Bezahlung der Transportleistung erfolgt tGber den auf der Plattform ge-
nannten Preis.

Der Versender stellt Preisanfragen fur Transportleistungen auf der Plattform ein und
erhalt dann verbindliche Vorschlage mit unterschiedlichen Frachtflihrern. Innerhalb ei-
ner jeweils individuellen Annahmefrist kann der Versender einen der Vorschlage an-
nehmen. Auf die Anfrage wird mit mindestens einem Angebot (von DHL) reagiert. Ver-
tragspartner bei Auftragserteilung ist Saloodo, das Unternehmen bezahlt auch die Sub-
unternehmer, die den Transport durchfiihren.

88 Keine Postdienstleistungen gemafl UPU-Definition.
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Transport

Die Transportunternehmen treten als Subunternehmer von Saloodo auf. Sie kdnnen
sich ebenfalls auf der Plattform online registrieren und werden danach zur Uberprifung
und Beauftragung als Subunternehmer kontaktiert.

Der Frachtfuhrer gibt auf der Plattform Angebote fir die von Saloodo angezeigten
Transporte ab. Saloodo nimmt dann ggf. das Angebot an oder lehnt es ab. Durch die
Annahme der Angebots kommt der Vertrag zwischen Frachtfihrer und Plattform zu-
stande. Der Frachtfiihrer kann wiederum Subunternehmer8® beschéftigen, darf jedoch
keine Frachtbdrsen einsetzen.

Das Unternehmen gibt die von Saloodo erteilten Auftréage automatisiert an die Fahrer
weiter, die mit mobilen Endgeraten und Saloodo-App ausgestattet sind. Es erfolgt ein
Abgleich der Position des Lkws mit der Route mittels GPS, automatisierte Status-
Erinnerungen und Dokumentationen des Transportablaufs sowie ein Scannen der Ab-
liefernachweise.

Bei durchgefihrtem Transport werden anteilige Transaktionsgebuihren inklusive einer
Provision gegeniiber Saloodo féllig. Diese sind abhangig der Menge und Grof3e der
Sendung.

3.3.3.3 Auswirkungen auf die Zustellung

Wie auch bei den Logistikplattformen Letmeship und Shipcloud erreicht auch die
Transportplattform Saloodo ein transparentes Supply Chain Management mit verbes-
serter Reaktionszeit und entsprechenden Effizienzvorteilen fur Versender und Fracht-
fuhrer. Dies kann zu einer Auslastungsverbesserung fir Transporteure, einer grof3eren
Auswahl an Dienstleistern flr Versender und eine verbesserte Preis- und Qualitats-
Ubersicht fihren. Es herrscht das Prinzip des Preiswettbewerbs bei gepriifter homoge-
ner Qualitat der Transporteure. Im Unterschied zu Letmeship oder Shipcloud ist keine
Vielfalt der Zustell-Lésungen fir die Versender angestrebt.

89 Diesem ist untersagt, weitere Subunternehmer einzusetzen.
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3.4 Fallbeispiele zu Zustellplattformen

Mit der wachsenden Beliebtheit des Online-Handels bei Privatkunden geht eine Ausdif-
ferenzierung von Zustell-Lésungen fir Empfanger einher. Experten kritisieren haufig,
dass diese Losungen nicht unbedingt von den Empfangern gefordert, sondern von dem
uneingeschréankten Marktfihrer Amazon als neuer Standard dem Markt aufgedriuckt
werden und so den Handler und auch KEP-Dienstleistern die Entwicklung eigener inno-
vativer Produkte abfordern. Fur die Einfuhrung der Innovationen ist die Digitalisierung
der Prozesse eine wichtige Voraussetzung.

Cloud- und Matching-Apps zur Realisierung von internen Zustellplattformen zur Koordi-
nierung von Handlern, KEP-Dienstleistern und Online-Kunden gehéren zu beliebten
Entwicklungen von Start-ups.99 Es ist eine hohe Investitionsbereitschaft in ,Zustell-
Apps* bei groRen Internetakteuren und Wagniskapitalgebern festzustellen. Dabei sind
rein ,virtuelle® Zustellplattformen ebenso zu beobachten wie Plattformen, die eigene
Zusteller beschéftigen bzw. Vertrage mit Zustellunternehmen oder Einzelunternehmern
schlief3en.

Zustellung am selben Tag (z.B. garantierte Zustellung in den Abendstunden) oder So-
fortzustellung, Zustellung zu einem alternativen Ort (Paketshop, Packstation oder sogar
Kofferraum) und Anderung des Ortes noch wahrend der Zustellung (re-directing) wer-
den ermdglicht und von verschiedenen Dienstleistern angeboten. Neue Akteure (Start-
ups), die haufig aus dem IT-Sektor und nicht aus dem Logistiksektor stammen, stof3en
in diese Nischen vor und bieten neue Zustell-Losungen an. Kritiker merken an, dass die
Kosten fur die entsprechende Lieferung umso hoher sind, je kurzfristiger die Ware beim
Kunden sein soll.91 Die erforderliche Zahlungsbereitschaft fiir eine Same day Lieferung
wird von Experten auf mindestens 5 Euro pro Lieferung geschéatzt und die Nachfrage
entsprechend zuriickhaltend eingestuft, da viele Produkte bereits ohne zusatzliche Ver-
sandkosten am nachsten Tag geliefert werden.

90 Siehe ,List: The most promising startups in logistics”, 08.03.2016,
https://www.americanexpress.com/us/small-business/openforum/articles/4-startups-helping-local-
retailers-offer-same-day-delivery/. Viele dieser zahlreichen Start-ups erreichen jedoch voraussichtlich
nicht den erhofften Markterfolg und bleiben regional begrenzt bzw. werden aufgekauft oder geben auf.

91 ,Je kurzfristiger die Ware beim Kunden sein soll, umso héher sind natirlich die Kosten fiir die ent-
sprechende Lieferung“, sagt Logistik-Experte Christian Milster vom E-Commerce-Verband BEVH,
http://www.gruenderszene.de/allgemein/same-day-delivery-liefery-tiramizoo-logistik-startup.
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3.4.1 Liefery

3.4.1.1 Hintergrund und Rahmendaten

Die LieferFactory GmbH (nachfolgend Liefery) wurde 2013 als Testprojekt des interna-
tionalen B2B-Kurierdienstes time:matters gegrundet, einem Tochterunternehmen der
Lufthansa Cargo. Im Jahr 2014 wurde Liefery in ein eigenstandiges Unternehmen aus-
gegriindet, das in Uber 60 deutschen Stadten und in Wien Same Day- und Zeitfenster-
zustellung mittels eigener Fahrer und Subunternehmer sowie in Spitzenlastzeiten mit-
tels selbstéandiger Kuriere anbietet. Mitte 2015 stieg Hermes mit einer Beteiligung von
28,5% bei Liefery ein und tbernahm im Marz 2017 im Rahmen der Kapitalerhéhung die
Mehrheitsbeteiligung, um die Marktposition in der taggleichen bzw. Zeitfensterzustel-
lung auszubauen.92

In Abgrenzung zu time:matters fokussiert Liefery Kunden im B2C-Segment wie statio-
nare Handler und Online-Shops. Zudem stellt das Unternehmen auch in geringem Um-
fang B2B-Sendungen zu, beispielsweise im Baugewerbe oder Dokumententransport fr
Agenturen und Kanzleien. Die Dienste von Liefery sollen die Abwicklung von typischen
Distanzhandelsgeschéften, als Bestellungen, die per Telefon oder Internet eingehen,
erleichtern und dartber hinaus stationaren Handler einen Mehrwert bieten, in dem die
im Geschéft getatigten Einkaufe fur die Kunden nach Hause geliefert werden. Der Fo-
kus liegt bisher vor allem auf stationaren und Multichannel-Handlern aus den Bereichen
Fashion (bspw. Sportcheck), Consumer Electronics (bspw. Media-Saturn, Gravis) und
Lebensmittel (bspw. Rewe, MyMuesli, M6venpick). Hinzu kommen verstéarkt Kooperati-
onen mit grof3en Online-Handlern (Amazon, Zalando).

Liefery kann als Ausgrindung aus time:matters einerseits auf eine langjahrige Erfah-
rung des etablierten KEP-Dienstleisters zurtickgreifen und ist andererseits als technolo-
gieaffines Start-up zu betrachten, das mittels softwarebasierter Losungen eine bessere
Koordination zwischen B2C-Versendern und Kurierdienstleistern ermdglicht. Von den
rund 350 Mitarbeitern (Februar 2017) ist ein Drittel im Bereich der Software-Entwicklung
tatig und zwei Dritte im operativen Bereich, davon rund 169 festangestellte Kuriere.93

3.4.1.2 Transformation durch Digitalisierung

Der Kern des Geschaftsmodells von Liefery ist eine eigene IT-Plattform, die eine
Schnittstelle zwischen Versendern und Zustellern bietet. Neben Online- und Multichan-
nel-Handlern zielt das Geschéaftsmodell auch auf lokale Einzelhédndler ab. Wéahrend
kleine Einzelh&ndler in der Regel zunachst zurtickhaltender beziglich des Zustelldiens-
tes sind, erfolgt die Umsetzung meist sehr schnell. Zwischen dem Anlegen eines eige-

92 Vgl. CEP Research (2015b); ECommcerceNews (2017).
93 WIK Expertengesprache.
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nen Kunden-Accounts und der ersten Auftragserteilung fur Same Day-Zustellung liegen
oftmals nur wenige Tage. Die Implementierung bei grof3en Handelsketten und Multich-
annel-Handlern ist meist komplizierter, da die Integration der Schnittstellen in die beste-
henden Warenwirtschaftssysteme oftmals (zeit)aufwendiger ist.94

Die Dienste von Liefery werden uber eine digitale Plattform abgewickelt, die mittels
Software die Auftragsvermittlung vornimmt und die Sendungen mit den verfiigbaren
Kapazitaten koordiniert. Die Zustellung erfolgt grundsatzlich Gber zwei Ansétze: Einer-
seits werden klassische Kurierdienste angeboten, d.h. Direktfahrten fir einzelne Sen-
dungen vom Versender zum Empfanger. Andererseits bietet Liefery auch Paketdienst-
leistungen an, bei denen alle Sendungen eines Versenders am Nachmittag abgeholt, in
einem Zustelldepot konsolidiert und anschlieRend taggleich zugestellt werden.

Die Zusteller werden Uber eine App Uber Auftrage und zugeteilte Sendungen informiert.
Im ersten Schritt ermittelt nach Auftragserteilung die Software einen qualifizierten Ku-
rier, der den Auftrag aufgrund seines Standorts bzw. seiner Route abwickeln kann. Da-
bei werden dem Versender nur jene Versandoptionen angezeigt, die zum Zeitpunkt der
Auftragserteilung zur Verfigung stehen. Zum Beispiel kann es in Spitzenlastzeiten dazu
kommen, dass eine Zustellung innerhalb von 90 Minuten nicht moéglich ist und die dem-
entsprechende Zustelloption dann nicht angeboten wird. Der Zusteller erhalt dann tber
die App Informationen zum Ort und der Zeit der Abholung und weitere Sendungsdetails,
relevante Kontaktdaten des Versenders und des Empfangers und Zusatzinformationen,
wie beispielsweise die Anweisung, zweimal beim Empfanger zu klingeln. Die Software
plant dabei die Routenfihrung inklusive Abhol- und Zustellsequenzen und stellt dem
Zusteller die Routeninformationen in der App zur Verfiigung. Die Routenplanung basiert
auf einem Algorithmus, der sowohl historische als auch aktuelle Verkehrsdaten einbe-
zieht und kontinuierlich optimiert wird. So werden interaktiv Erfahrungswerten, beispiel-
weise zu Stopp-Zeiten oder Parkplatzsituation, eingearbeitet, um die Routenplanung
weiter zu verbessern und die Zustellung fur den Kurier auch ohne Ortskenntnisse zu
vereinfachen.9°

3.4.1.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

Die Ausweitung von Same Day-Kurierdiensten in das B2C-Segment fiihrt , einerseits zu
einer hoheren Qualitat der Zustellung im e-Commerce, andererseits bietet sich hier-
durch die Mdoglichkeit, dass der stationdre Handel besser in Multi- und Omnichannel-
Strategien einbezogen werden kann. Die Erbringung der hoherwertigen KEP-Dienste
scheint derzeit aber noch kein tragféahiges Modell zu sein: Liefery wies fur das Ge-
schéftsjahr 2015 ein Defizit von 3,35 Mio. EUR auf.96 Seitdem ist das Unternehmen
allerdings stark gewachsen und konnte die Sendungsmenge von rund 150.000 Sen-
dungen im Juli 2016 auf Uber 500.000 Sendungen pro Monat im Februar 2017 erho-

94 Vgl. Locationinsider (2014).
95 WIK Expertengesprach.
96 Vgl. LieferFactory GmbH (2016).
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hen.®7 Derzeit wird die taggleiche Zustellung im B2C-Segment von den Handlern durch
strategische Preissetzung subventioniert und deckt nicht die Kosten der Zustellung.
Grundsatzlich ist eine solche Quersubventionierung der Zustellkosten kritisch zu sehen,
da die Zahlungsbereitschaft der Empfanger im B2C-Segment ohnehin niedriger als im
B2B-Segment ist, gleichzeitig aber die Anspruche durch das Angebot qualitativ besse-
rer Zustellleistungen steigen. Andererseits fuhrt die Quersubventionierung zu einer ho-
heren Nachfrage und steigenden Sendungsmengen, die mit sinkenden Durchschnitts-
kosten in der Zustellung einhergehen. So gesehen, macht das derzeitige Angebot von
Online-Handlern Same Day-Dienste im B2C-Segment massentauglich und erméglicht
es mittelfristig, die Stlckkosten soweit zu senken, dass die Zahlungsbereitschaft der
Empféanger kostendeckende Preise zulasst.

Die Zustellung in angekiindigten Zeitfenstern ist ein wesentliches Qualitdtsmerkmal und
fur die Empfanger mitunter wichtiger als eine direkte Zustellung bei der Bestellung. Ein
wesentliches Ziel von Liefery ist daher eine verbesserte Prognose der Zustellzeit und
eine Verkirzung des Zustellzeitfensters von derzeit einer Stunde hin zu einer App-
gesteuerten Zustellung wenn der Empfanger zu Hause ist. Zudem vereinfacht die App-
basierte Zustellung mit optimierten Routen, die beispielsweise auch die Parkplatzsitua-
tion und FulBwege vom Fahrzeug zum Empfanger miteinbeziehen, die Zustellung we-
sentlich. Prinzipiell kann mit Hilfe der App jeder nach einer kurzen Einweisung als Zu-
steller téatig werden, da keine spezifischen Ortskenntnisse mehr notwendig sind. Anstel-
le fester Kuriere fur bestimmte Bezirke kann somit eine flexiblere Allokation und effizien-
tere Nutzung der Kapazitaten erfolgen.

3.4.2 Tiramizoo

3.4.2.1 Hintergrund und Rahmendaten

Tiramizoo wurde im November 2010 als Online-Buchungsplattform fiir Kurierdienstleis-
tungen gegriindet, die Auftrage fir Same Day- und Zeitfensterzustellung zwischen Ver-
sendern und kleineren Kurierdiensten in Uber 160 deutschen Stadten und Ballungsge-
bieten in Schweden, Polen, GroRbritannien, Osterreich und den Niederlanden vermit-
telt. Nachdem die Finanzierung zu Beginn Uber den High-Tech Grunderfond, private
Investoren und die Bayern Kapital erfolgte, beteiligten sich zunehmend grof3e Konzerne
an Tiramizoo. Heute hélt die Daimler AG, die bereits im Jahr 2012 einstieg, eine Beteili-
gung von 17%. Im Jahr 2013 investierte DPD Germany in das Unternehmen und halt
heute 21%, genauso wie Shell, die seit 2017 an Tiramizoo beteiligt sind.98

Die Software von Tiramizoo bietet Kurieren, Einzel- und Onlinehandlern die Moglichkeit
Logistikprozesse zu steuern und die Disposition zu automatisieren sowie Auftrage zwi-

97 WIK Expertengesprache.
98 CEP Research (2017b).



L]
Wi k ¥4 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Zustelllogistik 45

schen Versendern und Zustellunternehmen zu koordinieren. Die Software kann bei On-
line-Handlern direkt als Plug-In in der Webseite integriert werden und mit den Waren-
wirtschaftssystemen der Versender verbunden werden. Optional zum SAAS (Software
as a Service) konnen Versender die taggleiche Zustellung tber einen der 1.600 ange-
schlossenen Kurierdienste beauftragen. Tiramizoo beschéftigt dabei keine eigenen Ku-
riere, sondern bietet unabhangigen Kurierdiensten die Moglichkeit, zusatzliche Auftrage
uber die Plattform vermittelt zu bekommen. Potentielle Partnerkuriere sowohl fir einfa-
che Zustellung als auch Zwei-Mann-Handling, werden aktiv akquiriert und erhalten bei
Eignung Rahmenvertrage mit standardisierten Tarifen und Versicherungsbedingungen.
In der Regel fahren die Partnerkuriere mit dem Tiramizoo-Label, womit jedoch keine
Exklusivitat einhergeht, so dass sie auch eigene Auftrage unabh&ngig von Tiramizoo
abwickeln konnen.99

Der Fokus von Tiramizoo liegt auf taggleichen Zustellung von B2C-Sendungen. Zu Be-
ginn zielte das Unternehmen vor allem auf grof3e Multichannel-Handler aus dem Elekt-
ronikbereich ab, wie beispielsweise Conrad und Cyberport, und beteiligte sich an der
Onlineintegration von Media Markt und Saturn. Dartiber hinaus z&hlen Unternehmen
aus dem Bereich Consumer Goods zu den Kunden, wie beispielsweise Nespresso oder
Dehner. Eine zweite Saule liegt in der Abwicklung von B2B-Sendungen, die nicht nur in
urbanen Ballungsgebieten, sondern regional erbracht werden. So nutzen beispielsweise
Niederlassungen der Daimler AG oder Wurth die Dienste von Tiramizoo fir den Ver-
sand von (Ersatz-)Teilen. Des Weiteren versucht Tiramizoo die entwickelte Software als
mafdgeschneiderte Losung fur die Logistikprozesse als SAAS zu vermarkten. Hierbei
zielt das Unternehmen primar auf Handler oder Handelsverbande im B2C-Segment, da
im B2B-Segment bereits etablierte Software-Losungen im Markt etabliert sind.100

3.4.2.2 Transformation durch Digitalisierung

Das Angebot einer Algorithmus-basierten Plattform durch Tiramizoo ermdglicht eine
Koordination zwischen Versendern und Zustellern und eine Vernetzung von (kleinen)
Kurierdienstleistern. Die Plattform bietet somit eine Schnittstelle, die zu einer erhdhten
Interoperabilitat in den Wertschépfungsketten fihrt, indem sie eine Plug In-Schnittstelle
zwischen Handlern und kleineren Kurierunternehmen bietet, die eine Abwicklung von
Same Day-Zustellungen ermdglichen, ohne dass eine gesonderte Abstimmung und
Anbindung der jeweiligen Warenwirtschafts- und IT-Systeme notwendig ist. Dies senkt
die Transaktionskosten beider Marktseiten, da nicht jeder Handler einzeln einen Kurier
beauftragen muss, sondern zentral den Auftrag vergeben kann und dieser einem ge-
eigneten Kurier mit freier Kapazitat angeboten werden. Die Abrechnung erfolgt dann
auch nicht fur jede einzelne Kurierleistung, sondern monatlich fir alle Transporte nach
Gewicht und Gesamtstrecke. Die Kuriere wiederum haben eine einzelne Vertragsbe-
ziehung mit Tiramizoo sowie standardisierte Tarife und Versicherungsbedingungen.

99 Tiramizoo Webseite und WIK Expertengesprache.
100 Tiramizoo Webseite und WIK Expertengesprache.
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Dabei besteht zwischen Tiramizoo und den Kurierunternehmen keine Exklusivitatsver-
einbarung: Kuriere kdnnen freie Kapazitaten fur Auftrage von Tiramizoo oder anderwei-
tig anbieten. Allerdings vergibt die Software die Auftrdge an freie Kuriere nach einem
Ranking, das unter anderem auch berucksichtigt, wie viele Auftrdge der jeweilige Kurier
absolviert oder abgelehnt hat.101

Statt Kurierdienste einzeln beauftragen zu missen, kann mittels Tiramizoo-Software die
Beauftragung direkt in den Online-Shops der Handler integriert werden. Die Software
berticksichtigt dabei die verfigbaren Kapazitaten und bietet dem Handler bzw. dem
Empféanger nur jene Optionen an, die auch tatsachlich realisierbar sind. Sind die Kapa-
zitaten beispielsweise stark ausgelastet und eine Zustellung innerhalb von 60 Minuten
nicht maglich, so kann diese Zustelloption auch nicht ausgewahlt werden. Die Verarbei-
tung und der Abgleich der Daten, also der verfligbaren Kurierkapazitaten, erfolgt dabei
in Echtzeit.

Gleichzeitig ermdglicht die Tiramizoo-Software eine Automatisierung vormals manueller
Prozesse in der Zustelllogistik, namlich die Disposition von Sendungen und die Touren-
planung. Die automatisierte Routenplanung unter Einbezug eines eigenen Optimie-
rungs-Algorithmus, der aktuelle und historische Verkehrsdaten einbezieht, fihrt zu einer
flexibleren Routenfiihrung und einer effizienteren Nutzung der vorhandenen Zustellka-
pazitéten.

3.4.2.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

Das Geschaftsmodell von Tiramizoo ermdglicht es Online-Handlern und stationdren
Handlern nicht nur Gber eine einfache und einheitliche Schnittstelle auf Kurierdienste
zuriickzugreifen, sondern auch, ihre Tatigkeiten in das B2C-Segment auszuweiten, oh-
ne daftr umfangreiche Investitionen in Umschlagsflachen oder Aufwendungen fir die
Akgquisition von Kunden aus dem Handelssegment zu erbringen.

Ein Resultat ist, dass — vor allem getrieben durch groRe Online-Handler - héherwertige
KEP-Dienstleistungen im Distanz- und Multichannelhandel angeboten werden kénnen
und damit die Messlatte fur kurze Laufzeiten im Distanzhandel nochmals hdher gelegt
wurde. Zudem wird eine Ausweitung des Dienstes dahingehend angestrebt, dass die
Zustellung nicht nur zu engen Zeitfenstern erfolgt, sondern auch eine Flexibilisierung
des Abgabeortes erreicht wird: Statt die Sendung an eine fixe Lieferadresse zu bringen,
soll GPS-basiert eine Zustellung direkt zum Aufenthaltsort des Empféanger erfolgen.
Derzeit scheint das Geschaftsmodell aber trotz des Engagements von Amazon und
Zalando, die mittlerweile auch Instant-Retouren mittels Tiramizoo anbieten, noch defizi-
tar zu sein. So realisierte Tiramizoo im Geschéftsjahr 2015 einen Fehlbetrag von rund
980.000 EUR.102

101 Tiramizoo Webseite und WIK Expertengespréche.
102 Tiramizoo (2016).
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In Zukunft ist eine Ausweitung der Same Day- und Zeitfensterzustellung zu erwarten,
wobei die Dichte an Einzelhandlern, Filialen und Logistik- bzw. Verteilzentren und die
Verflgbarkeit lokaler Kurierunternehmen das Angebot absehbar auf Ballungsgebiete
beschranken wird. Ein weiterer Faktor fur die kinftige Ausweitung des Angebots liegt
auch im Digitalisierungsstand der Kuriere und des Handels. W&hrend Tiramizoo bei
einer fehlenden Digitalisierung von Kurieren alternative Lésungen anbietet, wie bei-
spielsweise die Auftragsvermittlung per E-Mail oder Telefon, so ist der Digitalisierungs-
grad des Handels, insbesondere veraltete IT-Landschaften im stationaren Einzelhandel,
mitunter die kritische Hurde fur die Umsetzung des Geschaftsmodells. Die kritische
Frage fur die Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells ist somit, wann sich der Handel
und dessen elektronischen Warenwirtschaftssysteme modernisieren.103

Die Tiramizoo-Software bzw. —App ermdoglicht crowd-basierte Losungen, bei denen
grundsétzlich jeder als Zusteller tatig werden kann. Eine Ausweitung des Angebots
durch die Beteiligung von Privatpersonen ist aber nicht geplant, da diese einerseits eine
hohere Komplexitat beinhaltet und die rechtliche Umsetzbarkeit, beispielsweise hin-
sichtlich Haftungsfrage oder arbeitsrechtlichen Vorgaben, unklar ist. Zudem stellt die
Zuverlassigkeit der Zustellung und ein professionelles Auftreten der Zusteller fur die
Handler ein wichtiges Qualitatskriterium fir KEP-Dienstleister im Allgemeinen dar, und
dies kann bei Zustellung durch Privatpersonen nicht in der heutigen Form gewahrleistet
werden. Allgemein stellt eine crowd-basierte Lésung mit Zustellung durch Privatperso-
nen allenfalls eine Erganzung fur preissensible Kunden dar, so die Einschatzung von
Experten, beispielsweise als Nachbarschaftsmitnahme aus Filialen ohne wéhlbare Zu-
stellzeit, fur die der Empfanger eine geringe Gebuihr zahlen muss und der ,Zusteller” mit
einem Rabatt auf die von ihm gekaufte Ware entlohnt wird.104

3.4.3 Postmates

3.4.3.1 Hintergrund und Rahmendaten

Postmates ist ein US-amerikanisches Start-up, das 2011 in San Franzisco gegrindet
wurde. Das Unternehmen bietet tber eine Softwareplattform / App lokale on-demand
Lieferungen in 44 US-amerikanischen Stadten mittels 60.000 unabhéngigen Kuriere
an.105 Die Finanzierung des Unternehmens basiert im Wesentlichen auf Risikokapital-
fonds. Bei der letzten Finanzierungsrunde konnten dabei tiber 140 Mio. US-$ an neuem
Kapital gewonnen werden. Dariiber hinaus gibt es Uberlegungen des Zusammen-
schlusses mit anderen Unternehmen aus dem Bereich Instant-Delivery und Gerlichte

103 WIK Expertengespréche.
104 WIK Expertengespréche.
105 Vgl. Postmates (2017), Postmates (2017b).
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uber eine potentielle Ubernahme von Postmates durch groRRere Marktteiinehmer, wie
Uber oder Amazon.106

Den Hauptanteil der Lieferungen, die Gber Postmates abgewickelt wird, bilden Essens-
lieferungen. Postmates ist jedoch dem Selbstverstéandnis nach eine Logistikplattform,
die eine Zustellung samtlicher Waren ermdglicht und eine ,Fernbedienung fir die Stadt"
ist. Die Auslieferung von Essen sieht das Unternehmen nur als Einstieg in den Markt,
analog zu Amazons Ursprung als reiner Bucherhandler. Postmates weitet das Sorti-
ment stetig aus. Es reicht heute von Lebensmitteln Gber Medikamente und alkoholi-
schen Getranken bis hin zu Elektronikartikeln. Das Angebot ruht dabei auf zwei Saulen:
Einerseits kooperiert Postmates mit rund 700 lokalen Einzelh&ndlern und Handelskette,
wie Beispielsweise Starbucks, 7-Eleven, Walgreens oder Apple. Andererseits kdnnen
Nutzer Uber die App, gegen eine Extra-Gebuhr, beliebige Artikel aus beliebigen Ge-
schaften bestellen.107

Postmates ist eine rein softwarebasierte Plattform, die ohne eigene Logistikinfrastruktur
lediglich die Koordination von Empfangern, Versendern und unabh&ngigen Kurieren
Ubernimmt, indem Zustelllautrége per Algorithmus an Boten Ubermittelt werden. Dies
spiegelt sich auch an der Mitarbeiterstruktur wieder: Von den rund 500 Mitarbeitern
(Stand Marz 2017) ist die Mehrzahl im Bereich IT-Entwicklung und Software-
Programmierung tétig und ein kleiner Teil im Bereich Customer-Serivce. Start up-
typisch weist Postmates ein starkes Wachstum auf. Wahrend in den ersten fiinf Jahren
insgesamt rund 1 Mio. Lieferungen Sendungen zugestellt wurden, waren es Anfang
2017 fast 2 Mio. Lieferungen pro Monat.108

3.4.3.2 Transformation durch Digitalisierung

Die von Postmates entwickelte Software-Plattform ermdglicht Gber eine App die einfa-
che Koordination zwischen drei Marktseiten fir die Abwicklung von sofortigen Liefer-
und Abholauftragen per Kurier:109

o Freien Kurieren und Zustellern bietet Postmates die Moglichkeit Lieferauftréage
auszufihren. Die Entlohnung erfolgt dabei in Abhéngigkeit der von Postmates
erhobenen Liefergebuhr sowie Trinkgeldern, die die Empfanger zahlen. Die An-
zahl der ibernommenen Auftrédge und damit die Entlohnung kann jeder Zusteller
selbst bestimmen. In der App wird lediglich hinterlegt, ob man fur Auftrage ver-
fugbar ist und anschlie3end kann der Kurier von Fall zu Fall entscheiden, ob in
der App vorgeschlagene Auftrage angenommen werden.

e Stationdren Handlern und Restaurants bietet Postmates die Moglichkeit ihr Wa-
renangebot online verfiigbar zu machen und diese zu den Endkunden liefern zu

106 Vgl. Bloomberg (2016).
107 Vgl. TIME (2016).

108 Vgl. Forbes (2017).
109 Vgl. Juggernaut (2015).
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lassen, ohne eine eigene Webseite zu erstellen oder eigenes Personal fir die
Zustellung anzustellen. Das Warenangebot des Héandlers / Restaurants wird
dann in der Postmates-App angezeigt und kann Uber diese bestellt werden.
Teilnehmende H&andler zahlen fur den Dienst einen Anteil des Umsatzes der be-
stellten Waren.

e Endkunden kdnnen sich Essen und Waren innerhalb einer Stunde nach Hause
liefern lassen. Grundsétzlich umfasst das Lieferangebot dabei nicht nur die von
angebundenen Handlern angebotenen Waren, sondern es kdnnen aus einem
beliebigen Geschafts beliebige Artikel bestellt werden, indem der Empfanger die
Adresse des Shops und eine Beschreibung des gewilinschten Artikels eingibt.
Sobald die Sendung beim Versender abgeholt ist, kbnnen die Empféanger den
Weg der Zustellung in Echtzeit tber die App einsehen und somit die Ankunfts-
zeit besser einschatzen.

Ahnlich dem Geschéaftsmodell von Uber kénnen sich Privatpersonen bei Postmates
registrieren und dann Lieferauftrdge tbernehmen. Die Auftragsabwicklung per App er-
madglicht eine crowd-basierte Lésung, da grundsétzlich jeder, vom Studenten bis zum
professionellen Kurierunternehmer, zum Zusteller fir Postmates werden kann. Techni-
sche Voraussetzung ist nur ein Mobiltelefon mit Apple iOS oder Android. Postmates
pruft vor der Vermittlung von Auftragen lediglich das polizeiliche Fihrungszeugnis und
Eintrage zu VerkehrsversttRen. Dartiber hinaus behélt sich Postmates das Recht vor,
Zustellern bei Unterschreitung einer Mindestbewertung durch die Empfanger keine wei-
teren Auftrage zu erteilen bzw. deren Registrierung zu wiederrufen. Die Kuriere ver-
wenden fur die Transportauftrdge eigene Fahrzeuge (oder liefern zu Ful3 aus) und er-
halten von Postmates im Wesentlichen nur eine Transporttasche mit Logo und eine
aufladbare (prepaid-) Kreditkarte zur Bezahlung der Waren bei Abholung, die fir den
jeweiligen Auftrag von Postmates aufgeladen wird.110

Die Postmates-App leitet den Zusteller durch den Lieferauftrag, indem genaue Informa-
tionen uber den Abholpunkt, die bestellten Waren (bei angebundenen Handlern inklusi-
ve Foto der Ware), Verhaltensweisen fur den Fall, dass die bestellte Ware nicht vorrétig
ist (bspw. alternatives Produkt oder Verzicht auf Produkt), detaillierte GPS-basierte
Routeninformationen sowie Informationen zum Zustellort und dem Empféanger liefert
(bspw. Telefonnummer / Chatfunktion in der App, um den Empfanger tber Ankunft zu
informieren).111

3.4.3.3 Auswirkungen und Trends fur die Zustellung

Die Vision ist es eine ,Plattform fir den Einzelhandel zu schaffen, damit diese gegen
grolRe E-Commerce-Anbieter bestehen kénnen“112 und die Stadt als Lager einzubinden

110 Vgl. Postmates (2017c).
111 Vqgl. Carter (2016).
112 Griunderszene (2016).
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(- Amazon [...] builds a warehouse outside a city. We like to say the city's our wa-
rehouse“113),

Dies fuhrt zu einer Regionalisierung und Dezentralisierung und stellt einen Gegenent-
wurf zum Geschéaftsmodell von integrierten 3/4PL-Anbietern dar. Der Einbezug des sta-
tionaren Handels bietet den Vorteil, dass vorhandene Giuter in Multichannel-Strategien
mit schneller Zustellung eingebunden werden kdnnen, ohne dass zuvor entsprechende
Logistik- oder Verteilzentren in Ballungsgebieten (auf entsprechend hochpreisigen Im-
mobilien) aufgebaut werden mussen. Die Herausforderung dieses Ansatzes besteht
darin, die Warenbesténde lokaler Handler in digitale Warenwirtschaftssysteme einbin-
den zu mussen. Auch Postmates arbeitet an der Einfuhrung einer Echtzeitinventarisie-
rung fur angebundene Handler. Derzeit bietet die App lediglich eine Ubersicht des Sor-
timents angebundener Handler. Die Anpassung an ein gedndertes Sortiments kann bis
zu 7 Tagen dauern.114

Eine Besonderheit gegeniber anderen Plattformen mit &hnlichen Geschaftsmodellen ist
zudem, dass sich das Warenangebot von Postmates nicht auf die Produkte jener Hand-
ler beschrankt, die mit Postmates zusammenarbeiten. Grundsétzlich konnen die End-
kunden Waren aus jedem Geschaft in ihrer Stadt bestellen. Dazu muss lediglich das
Geschéft in der App lokalisiert und eine Beschreibung des gewiinschten Artikels einge-
geben werden. Somit umgeht Postmates die Erfordernis eines digitalen Warenwirt-
schaftssystems und setzt auf die Kenntnisse der Empfanger tUber das Produktangebot
von Handlern.

Die Mdoglichkeit, dass jeder per App Zusteller werden kann, ermdglicht eine crowd-
basierte Losung mit partizipativer Wirtschaft, in der ein groRerer Pool an potentiellen
Boten zur Verfligung steht. Hieraus ergibt sich aber gleichzeitig das Problem, dass
Postmates nicht nur im direkten Wettbewerb um Boten mit anderen Zustellplattformen,
sondern auch mit anderen Plattformen, wie beispielsweise Uber, steht und gerade in
Spitzenlastzeiten keine ausreichende Kapazitat fur die Zustellung gewahrleisten kann.
Postmates setzt entsprechende Entlohnungssysteme ein, die beispielsweise hdhere
Entgelte fur die Boten in Spitzenlastzeiten oder Belohnungen bei einer bestimmten An-
zahl von Zustellungen pro Woche beinhalten, um sich einen ausreichend grof3en Pool
an Boten zu sichern. Gleichzeitig fihrt der Ansatz, Privatpersonen als Neben- oder
Haupttatige fir die Zustellung zu engagieren auch zu arbeitsrechtlichen Bedenken. So
wurde Postmates, neben anderen Plattformen, in mehreren US-Bundesstaaten wegen
arbeitsrechtlicher VerstéRe verklagt.11> Darin dirfte auch ein Grund liegen, warum
Lander wie Deutschland und Frankreich, mit vergleichbar strengen arbeitsrechtlichen
Vorgaben, bei der geplanten Expansion nach Europa in absehbarer Zeit keine Berilick-
sichtigung finden werden.116

113 BBC (2014).

114 Vgl. Postmates (2017d).

115 Vqgl. Der Spiegel (2015); Washington Business Journal (2015).
116 Vgl. Techcrunch (2015).
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Der Ansatz, die Zustellung als reine IT-Software ohne eigene Zustellinfrastruktur abzu-
wickeln, ermdglicht es, die Reichweite des Angebots schnell auszubauen und im Markt
fur disruptive Umwaélzungen zu sorgen. Andererseits beinhaltet dies auch die Heraus-
forderung, sich langfristig am Markt zu etablieren, da das Geschéaftsmodell einfach und
ohne grof3e Investitionen zu imitieren ist. Software-basierte Plattformen mit &hnlichen
Geschaftsmodellen, wie Instacart, Deliveroo oder UberRush, filhren zu einem hohen
Wettbewerbsdruck, auf den Postmates mit neuen Tarifen und Geschéftsideen reagiert,
um nachhaltig Gewinn zu erwirtschaften. Diese gehen von Beteiligung der Versender
an den Versandkosten uber die Bereitstellung von Mietkiichen fiir Restaurants fir die
Essenzustellung bis hin zu Mitgliedschaften fur Endkunden, die fur einen fixen Betrag
den Dienst unbeschrankt nutzen konnen.117 Nicht zuletzt geht es aber auch um den
Kampf um einen begrenzten Pool an kostengunstig zu akquirierenden ,Freizeit-
Zustellern“ und die Herausforderung, unter diesen Voraussetzungen den hohen Quali-
tatsanforderungen der Versender und Empfanger dauerhaft und zuverlassig gerecht zu
werden.

117 Vgl. TIME (2016).
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4 Chancen und Herausforderungen fir die Zustelllogistik

4.1 Kunftige Bedeutung von Plattformen im Postsektor

Disruptive Entwicklungen aufgrund der Digitalisierung und dem Eintritt neuer Marktteil-
nehmer mit plattform-basierten Geschaftsmodellen, die zu einer nachhaltigen Gefahr-
dung der etablierten Akteure am Markt fiihren, sind nicht erkennbar und werden von
den Marktteilnenmern nicht erwartet.118 Ein wesentlicher Grund hierfiir liegt darin, dass
,Plattformen® in der Zustelllogistik — anders als OTT-2-Dienste in der Telekommunikati-
onsbranche — typischerweise keine Algorithmen-basierten Dienste sind, die auf einer
bestehenden Infrastruktur aufsetzen, sondern die eigene Logistikinfrastrukturen betrei-
ben oder auf Rahmenvertrdgen mit den KEP-Dienstleistern beruhen.

Die Bereitstellung eigener Logistikinfrastrukturen fur den physischen Transport von Gu-
tern erfordert umfangreiche Investitionen, beispielsweise in Zustellfahrzeuge oder in
Immobilien als Lager- und Umschlagsflachen. Selbst grof3e Online-Handelsplattformen
mit hohen Investitionspotentialen missen diese Infrastrukturen erst aufbauen und be-
schranken sich bisher auf punktuelle Investitionen in Kapazitaten, die nicht ausreichen,
um die gesamte Zustellung zu tbernehmen. Vielmehr baut beispielsweise Amazon ver-
einzelt Lager in Ballungsgebieten auf, die externen Kurieren und Zustellunternehmen
als Zustelldepots dienen. Das Konzept den stationdren Einzelhandel als Lager fir die
Zustellung einzubeziehen erscheint zunéchst vielversprechend, allerdings wird der
Stand der Digitalisierung bei den Einzelhdndlern von Marktteilnehmern als unzu-
reichend eingeschatzt, so dass diese nicht in absehbarer Zeit sdmtliche Zustelldepots
ersetzen werden; zumal nach wie vor der Transport zu den einzelnen stationaren Hand-
lern erbracht werden musste.

Grundsatzlich wird die Logistikdienstleistung, also der physische Transport von der Ein-
sammlung bis zur Zustellung, durch die zunehmende Digitalisierung und das Auftreten
neuer Geschaftsmodelle nicht substituierbar. Entwicklungen, die beispielsweise bei den
Markteintritten von Uber, Airbnb oder Messenger-Diensten auf etablierte Branchen und
Dienste wie das Taxigewerbe, das Hotelgewerbe oder SMS auftraten und zu disrupti-
ven Umwalzungen fuhrten, die die etablierten Unternehmen und Dienste fur die Nutzer
der neuen Dienste Uberflissig machen, sind somit nicht zu erwarten.

Wahrend durch die Handelsplattformen die Anforderungen an die KEP-Dienstleister
steigen und die Logistikplattformen die bestehenden Geschaftsmodelle als zusétzlicher
Vertriebskanal eine forderliche Wirkung aufweisen, konnen Zustellplattformen zun&chst
als Substitut fur die Zustellung durch Paketdienstleister auf der letzten Meile angesehen
werden. Bei ndherer Betrachtung zeigt sich aber, dass es sich hierbei um traditionelle
Kurierdienste handelt, die ihre Tatigkeiten in das B2C-Segment ausweiten und trotz des
starken Wachstums nur eine vernachlassigbare Rolle im Markt spielen. Verdeutlicht

118 WIK Expertengespréache.
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wird dies, wenn man die Sendungsmengen der beiden grof3ten Akteure, Tiramizoo und
Liefery, in Relation zu den Gesamtsendungsmengen im Markt betrachtet.

Abbildung 11  Geschétzter derzeitiger und prognostizierter Sendungsmengenanteil
von Zustellplattformen im deutschen KEP-Markt

15,5%

m Zustellplattformen

m Kurier- und
Expressdienste

Paketdienste

83,1%./ 83,4%./

Wik"A

Quelle: WIK basierend auf Daten des BIEK und Expertengesprachen.

Abbildung 11 zeigt den geschéatzten Anteil der Sendungsmenge der (vermeintlich) neu-
en Marktteilnehmer an der Gesamtsendungsmenge im KEP-Markt. Demnach stellen die
Sendungen der gréf3ten Zustellplattformen gerade einmal 0,3% der Gesamtsendungs-
menge im KEP-Markt oder 1,5% der gesamten Express- und Kuriersendungen in
Deutschland auf. Legt man das vom BIEK prognostizierte jahrliche Wachstum der Pa-
ketsendungsmenge von 5,4% und der Kurier- und Expresssendungsmenge von 3,5%
bis zum Jahr 2020 zugrunde, wiirde selbst ein jahrliches Wachstum der Sendungsmen-
ge der Zustellplattformen von 50% nur zu einem Marktanteil von rund 1% im Jahre
2020 fuhren. Ein starkes Wachstum im Bereich der Same Day-Zustellungen im B2C-
Segment wirde damit aber zumindest dem seit einigen Jahren beobachtbaren Trend
sinkender Anteil der Kurier- und Expresssendungen am Gesamtmarkt entgegenwir-
ken.119

Ein ahnliches Bild hinsichtlich der Bedeutung im gesamten KEP-Markt ergibt sich auch
fur den Anteil der Sendungsmengen der Logistikplattformen, wobei hier etablierte KEP-
Dienstleister die Logistik vollstandig abwickeln. Beriicksichtig man zudem, dass DPD
und Hermes Anteils- bzw. Mehrheitseigner der beiden grof3ten Zustellplattformen Tira-
mizoo und Liefery sind, so ist keine disruptive Umwalzung ersichtlich, bei der die bishe-
rigen KEP-Dienste signifikant an Bedeutung verlieren.

119 Prognose basierend auf BIEK (2016), S. 13ff, und WIK Expertengesprachen.
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4.2 Chancen fur die Zustelllogistik

Die Digitalisierung und Vernetzung in der Zustelllogistik bieten den KEP-Dienstleistern
vielfaltige Chancen. Das Auftreten von Plattformen schafft zusatzliche Nachfrage nach
Transport- und Zustelldiensten, da kleinere und mittlere Versender durch einheitliche
Schnittstellen der Versand mit unterschiedlichen Anbietern erleichtert wird und die Platt-
formen eigenstandige Akquise bei Kundengruppen betreiben, die nicht im Fokus grof3er
KEP-Dienstleister stehen. Zuséatzlich erhalten kleinere, regional operierende Kurier-
dienste die Moglichkeit freie Kapazitaten gebundelt fur die Abwicklung von Same Day-
Zustellungen anzubieten, ohne dass eine gesonderte Abstimmung und Anbindung an
die Systeme der einzelnen Versendern notwendig ist.

Die technologische Entwicklungen erméglicht einerseits die Optimierung von Prozessen
in der Zustelllogistik, die zu einer hohere Kosteneffizienz fihren und die Qualitat der
angeboten Zustelldienste erhéhen. Dies hat bereits dazu gefiihrt, dass die heute ange-
botenen Standardpaketdienste Laufzeiten und Zusatzoptionen, wie einer detaillierten
Sendungsverfolgung, aufweisen, die vor wenigen Jahren noch ausschlie3lich bei deut-
lich teureren Expresssendungen zum Standard gehdrten. Andererseits fuhrt die techno-
logische Entwicklung zur Implementierung neuer Zustelltechnologien, die kinftig eine
groRere Vielfalt an Zustellldsungen bedeuten. Neben der klassischen Haustlrzustellung
von Paketdiensten ist absehbar, dass — zumindest regional — weitere Optionen fir die
Zustellung und Retourenabwicklung, wie beispielsweise automatischen Abholstation
(Parcellocker) oder in manchen Gebieten auch autonome Lésungen, im Markt bereitge-
stellt werden. Zu erwarten ist, dass sich aufgrund der Kostenstrukturen und anderer
Rahmenbedingungen regional unterschiedliche Ldsungen etablieren werden, bei-
spielsweise in urbanen Gebieten die Same Day-Zustellung und (teil)-autonome Zustel-
lungsoptionen in suburbanen Gebieten.

Grundsatzlich werden neue und innovative Geschéaftsmodelle und Zustelloptionen
marktgetrieben entwickelt. Fir die Zustelllogistik, insbesondere auf der letzten Meile,
sind sowohl hohe Investitionen als auch logistisches Know-how erforderlich, so dass
sich vielfaltige Moglichkeiten zur Kooperation zwischen technologie-orientierten Start-
ups, Unternehmen aus anderen Wirtschaftsbereichen und KEP-Dienstleistern bieten
und zu beobachten sind. Etablierte Anbieter kdbnnen neue Ansatze testen und Erfah-
rungen mit neuen Technologien sammeln, ohne die bestehenden Strukturen vollstéandig
umwalzen zu muassen. In der Regel werden erfolgreiche innovative Geschéaftsmodelle
von Newcomern von den etablierten KEP-Dienstleistern schrittweise adaptiert. Neben
der Mdglichkeit von Kooperationen ist auch die Beteiligung von KEP-Dienstleistern an
Start-ups und Ubernahmen zu beobachten.

Der zunehmende e-Commerce und die veréanderten Zustellleistungen bieten vor allem
vormaligen B2B-Paketdiensten die Mdglichkeit, ihre Tatigkeiten in den B2C-Bereich
auszubauen und am Wachstum des Marktes zu partizipieren. Neben den etablierten
groRen KEP-Dienstleistern entstehen zudem Chancen fur kleinere Marktteilnehmer,
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insbesondere existierende Kurierdienste. So kénnen kleinere, teilweise nur lokal operie-
rende Kurierdienstleister zunehmend Same Day-Zustelldienste im B2C-Segment utber
die neuen Spieler im Bereich der Zustellplattformen anbieten und ihre Kapazitaten
durch die zusatzliche Nachfrage besser auslasten. Dartliber hinaus entstehen Mdglich-
keiten fur Nischenanbieter, mit inren spezifischen Fahrzeugen ihre Tatigkeiten in neuen
Segmenten aufzubauen, etwa flr Kihltransporteure aus dem medizinischen Bereich im
Lebensmittelhandel.

4.3 Herausforderungen fur die Zustelllogistik

Das durch e-Commerce und Digitalisierung generierte Wachstum der Gesamtmengen
und der Eintritt neuer Dienstleister in die Zustelllogistik (im B2C-Segement) erhéhen die
Wettbewerbsintensitat im Markt. Durch das Wachstum der Gesamtsendungsmengen im
KEP-Markt, und insbesondere im B2C-Segment, besteht eine zentrale Herausforderung
zunachst einmal darin, ausreichende Kapazitdaten in der Zustellung bereitzustellen.
Schon heute stof3t die KEP-Branche zu Spitzenlastzeiten, wie beispielsweise in der
Vorweihnachtszeit, an ihre Belastungsgrenzen.120

Eine Herausforderung besteht auch darin, auf mit der Digitalisierung verbundene Pro-
dukt- und Prozessinnovationen zu reagieren. Dies erfordert eine kontinuierliche Opti-
mierung der Prozesse und Steigerung der Kosteneffizienz und umfasst alle Bereiche
der Wertschopfungskette von der Optimierung der Abhol- und Zustellrouten bis hin zu
Investitionen in neue leistungsfahigere Sortieranlagen. Die etablierten KEP-
Dienstleister, allen voran die Deutsche Post DHL, tatigten daher in den vergangenen
Jahren umfangreiche Investitionen. Ein wesentliches Element hierbei ist auch die Inves-
tition fr die kontinuierliche Verbesserung der bestehenden und die Anschaffung neuer
IT, die sich nicht nur auf Soft- und Hardware beschrankt, sondern auch die Kompetenz
der Mitarbeiter durch entsprechende Schulungen oder Personalgewinnung einschlief3t.
Eine besondere Herausforderung liegt fir die KEP-Branche insbesondere bei der Ge-
winnung von IT-Fachkraften, da hier Konkurrenz zu anderen, als attraktiver wahrge-
nommenen, Arbeitgebern besteht.

Mit dem wachsenden e-Commerce steigen auch die Anforderungen an die Zustellung,
da diese malRgeblich fur die Wahrnehmung der Qualitdt des Online-Handlers aus Sicht
des Empfangers ist und die Konkurrenz im e-Commerce ,nur einen Klick entfernt* ist.
Einerseits wird eine immer héhere Qualitat der Zustellung, also hinsichtlich Zuverlassig-
keit, Laufzeit und Auftreten der Zusteller erwartet. Andererseits fordern die Empféanger
und damit die Online-Handler eine gréRtmdagliche Flexibilitat hinsichtlich der Zustellopti-
onen, wie (kurzfristige Anderungen der) Zustellorte und —zeiten nach Empfanger-
wunsch.

120 Vgl. bspw. DVZ (2017a).
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Die wohl grofdte Herausforderung liegt im Bereich des steigenden Preisdrucks auf die
KEP-Dienstleister. Einerseits fuhrt das Wachstum im e-Commerce dazu, dass klassi-
sche B2B-Paketdienstleister und Kurierdienste ihre Téatigkeiten in das B2C-Segment
ausweiten und der Wettbewerb zunimmt. Andererseits zeichnet sich auf Seiten der On-
line-Handlern eine Konzentration auf wenige groRe Handler ab121, die gegeniiber den
KEP-Dienstleistern tber hohe Nachfragemacht verfigen. Diese setzen die Versand-
preise haufig strategisch gegeniber dem stationdren Handel und anderen Online-
Anbietern ein, indem der Versand und die Retouren kostenlos oder unabhangig von
den eigentlichen Kosten Uber Pauschalen angeboten werden. Als Folge wird der Wert
der eigentlichen Zustelldienstleistung von den Verbrauchern kaum wahrgenommen, so
dass keine (ausreichende) Zahlungsbereitschaft besteht.

121 So steigt beispielsweise der Marktanteil des grof3ten Online-Héndlers Amazons in Deutschland seit
2008 kontinuierlich an und erreichte im Jahr 2016 bereits einen Anteil von 30,5% des Gesamtumsait-
zes im deutschen Online-Handel. Vgl. EHI Retail Institute (2017).
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5 Ausblick fur die Zustelllogistik und Postmarkte

Die Digitalisierung und Vernetzung im Handel forcierte in den letzten Jahren Verande-
rungen der Wertschopfungsketten und Prozesse. Die zunehmende Bedeutung des e-
Commerce und der Omni- und Multichannel-Strategien grof3er Handelsketten fiihrte zu
einer Transformation von starren ,Point-to-Point* zu dynamischen, flexiblen Wertschop-
fungsnetzen, in denen eine Vielzahl an Akteuren miteinander interagiert. Dabei erfolgt
eine zunehmende Integration der Logistik in die Wertschopfungsketten der Versender,
die mit einer gesteigerten Relevanz des Datenaustauschs einhergeht. Mit dem Wachs-
tum im e-Commerce steigen zudem die Anspriiche der Versender und Empféanger an
die Flexibilitat und Qualitat der Zustellung. Diese Entwicklungen fiihren zu einer stei-
genden Komplexitat in der Zustelllogistik, die eine kontinuierlichen Weiterentwicklung
und Optimierung der digitalisierten Prozesse erfordert.

Die Digitalisierung fihrt zu Innovationen und Produktivitatssteigerungen in der Zustell-
logistik durch den Einsatz neuer Technologien. Wahrend in der Presse oftmals Pilotpro-
jekte wie die Zustellung per Drohne oder Roboter im Vordergrund stehen, finden die
meisten technologischen Fortschritte innerhalb der Wertschopfungskette weniger Auf-
merksamkeit. Diese umfassen beispielsweise leistungsfahigeren Sortiermaschinen und
effizientere Scan-Technologien oder bessere Software zur automatisierten Disposition
und Routenplanung. Der Einsatz dieser Technologien fihrt dazu, dass bereits in den
vergangenen Jahren die Qualitat der Zustellung stieg und die Laufzeiten und angebote-
nen Dienste, wie Sendungsverfolgung und Zeitfensterzustellung, bei Standardpaketen
fast jenen entsprechen, die vormals nur bei wesentlich teureren Expresssendungen
verfigbar waren. So erlaubt beispielsweise der Einsatz GPS-basierten Trackingdaten
bei Standardpaketen bereits heute eine Echtzeit-Sendungsverfolgung. Diese bilden die
Grundlage fur eine noch genauere Eingrenzung von Zustellzeitfenstern und zuktinftig
eine interaktive Steuerung der Zustellung durch den Empfénger, die womoglich eine
Zustellung zum Aufenthaltsort des Empféangers statt zu einem fixen Ort zuldsst.

Zudem ermoglicht die Digitalisierung und die zunehmende Relevanz der Datenstréme
neue Geschaftsmodelle, die eine bessere Vernetzung zwischen den Marktteilnehmern
und damit eine bessere Koordination zwischen Versendern und Zustellunternehmen
realisieren und eine effizientere Nutzung der Zustellkapazitaten erlauben. Intermediare
bieten Plattformen, die neue, unternehmensiubergreifende Schnittstellen schaffen und
damit die Interoperabilitat in der Wertschopfungskette erhéhen. Logistikplattformen bie-
ten kleinen und mittelgroBen Versender die Moglichkeit unterschiedliche KEP-
Dienstleister fur die Zustellung zu nutzen, ohne mit diesen eigene Rahmenvertrage ab-
schlieen zu missen. Die Logistikplattformen Ubernehmen dabei nicht das Geschéft
etablierter KEP-Dienstleister sondern sind tber entsprechende Rahmenvertrdge Kun-
den mehrerer Anbieter und unterstiitzen diese so beim Vertrieb. Zustellplattformen bie-
ten Plug In-Schnittstellen zwischen Handlern und kleineren Kurierunternehmen, die
eine Abwicklung von Same Day-Zustellungen ermdglichen, ohne dass eine gesonderte
Abstimmung und Anbindung der jeweiligen Warenwirtschafts- und IT-Systeme notwen-
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dig ist. Die Plattformen bieten damit standardisierte Portale fur die Versender, teilweise
auch mit standardisierten Versandlabels, und standardisierte Rahmenbedingungen,
beispielsweise Tarife oder Versicherungsbedingungen, fir die Zustellunternehmen.

Digitale Geschaftsmodelle, die eine Koordination per App erlauben, erméglichen parti-
Zipative Wirtschaft und crowd-basierte Losungen. So kdnnen beispielsweise kleine un-
abhéngige Kurierdienste ihre freie Kapazitaten auf Zustellplattformen zur Verfligung
stellen und vorhandene Kapazitaten gebindelt angeboten werden. Entwicklungen, bei
denen — ahnlich Uber — Privatpersonen die Zustellung per App tUbernehmen, sind in
Deutschland derzeit allerdings unwahrscheinlich. Einerseits erscheinen die rechtlichen
Rahmenbedingungen gegen eine grof3flachige Einfiihrung eines solchen Geschéftsmo-
dells zu sprechen. Andererseits stellt die Zustellung fur Online-Handler auch den einzi-
gen direkten Kontakt zu den Empfangern dar. Ein professionelles Auftreten der Zustel-
ler und die Verlasslichkeit der Zustellung sind somit entscheidend fir die Wahrnehmung
des Handlers beim Kunden. Nach Einschatzung von Marktteilnehmern sind zukuinftig
allenfalls ergdnzende Angebote vorstellbar, wie die Nachbarschaftsmitnahme von Pa-
keten aus Paketshops, wobei die Zahlungsbereitschaft der Empfanger fur diesen Zu-
satzdienst als gering eingeschatzt wird.

Die durch die Digitalisierung und den e-Commerce angestof3enen Veranderungen im
Handel bieten ein groRRes Potential fur Wachstum in der KEP-Branche, wobei unter-
schiedliche Akteure profitieren. Der anfangliche Boom des e-Commerce kam vor allem
den traditionellen B2C-Anbieter Deutsche Post DHL und Hermes sowie einigen B2B-
Anbieter, wie DPD, die ihre ihrer Tatigkeiten in das B2C-Segment ausweiteten, zugute.
Mit dem Wachstum im Bereich der Same Day-Zustellungen, dem Bau zusatzlicher regi-
onaler Verteilzentren groRer Handler, wie beispielsweise durch Amazon, und der star-
keren Einbeziehung des stationdren Handels, wie beispielsweise durch Media Markt
und Saturn, kommt es zu einer Erhéhung der Netzknoten und zu einer Transformation
der Netztopologie, von der unterschiedliche Akteure vom physischen Transport der
Sendungen profitieren kdnnen. Einerseits kommt es zu einer Ausweitung der Logistikta-
tigkeiten groRRer Handler durch den starkeren Einbezug von Filialen und den Aufbau
regionaler Logistik- und Verteilzentren, um eine schneller Zustellung zu ermdglichen.
Teilweise wird hierdurch ein Teile der KEP-Wertschopfungskette von den Handlern
selbst abgedeckt, indem Filialen oder regionale Logistikzentren direkt von den Handlern
oder Spediteuren beliefert werden. Andererseits fuhrt dies und die starkere Einbindung
des stationaren Handels, insbesondere kleinerer Handler, deren Filialen als Lager und
Zustelldepots dienen und zu einer Erhohung der Anzahl groRerer Zustellpunkte mit ei-
ner groReren Anzahl an Sendungen pro Stopp. Dies ahnelt somit der Zustellung im
klassischen B2B-Segment oder der Zustellung zu alternativen Abgabeorten (beispiels-
weise bei Zustellung an Paketshops oder automatisierte Paketstationen), die dann um
eine weitere, héherwertigen Zustelldienstleistung durch Kuriere auf der letzten Meile
erganzt wird. Somit kénnen neben den grofRen Paketdienstleistern auch kleinere Kurie-
re, B2B-Anbieter und regional operierende KEP-Dienstleister an den Veranderungen im



L]
Wl k 4 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Zustelllogistik 59

Handel partizipieren und mit ihren Transport- und Zustellleistungen vom derzeit wach-
senden Markt profitieren.

Der mit der Digitalisierung einhergehende technologische Wandel fihrt zu erheblichen
Umwalzungen in vorgelagerten Branchen. Das Auftreten grof3er Online-H&ndler und die
daraus erwachsenden Anspriiche an die jederzeitige Verfugbarkeit aller méglichen G-
ter sowie die durch das Internet gegebene Preistransparenz fihren im Handel teilweise
zu disruptiven Entwicklungen, bei denen etablierte Handler in Bedréngnis geraten. In
der KEP-Branche selbst sind hingegen keine disruptiven Veranderungen zu beobach-
ten oder zu erwarten, die zu einer nachhaltigen Gefahrdung der am Markt etablierten
Akteure fuhren. Im Gegensatz zu anderen Branchen wird die Dienstleistung, d.h. der
physische Transport von Sendungen, in absehbarer Zeit nicht aufgrund digitaler Losun-
gen und Geschaftsmodelle substituierbar oder marginalisiert. Geringe Bedrohungen der
bestehenden Geschéaftsmodelle bestehen allenfalls durch eine breite Verfugbarkeit
crowd-basierter Losungen, bei denen der Transport eigenstandig durch Privatpersonen
erfolgt. Jedoch bestehen hierbei neben Einwénden hinsichtlich der rechtlichen Umsetz-
barkeit auch hohe Hurden hinsichtlich der notwendigen Investitionen in Immobilien zum
Umschlag der Waren, dem Vertrauen an die Zusteller und nicht zuletzt Haftungsfragen,
beispielsweise bei Verlust oder Beschadigung von Sendungen. Eine weitere geringflgi-
ge Bedrohung kann in der Ausweitung der Logistiktatigkeiten grof3er Online-Handler
gesehen werden. Allerdings ist nicht zu erwarten, dass das Engagement der Online-
Handler dazu fihrt, dass die heutigen KEP-Dienste uberflissig werden. Vielmehr er-
scheint die Strategie darauf abzuzielen, in bestimmten Regionen eingeschrankte Kapa-
zitaten fur eigene, hoherwertige Dienste in Ergéanzung zur Standardzustellung anzubie-
ten. In der Regel erfolgt dieses Engagement auch nicht vollstdndig autark sondern —
wie beispielsweise im Fall von Amazon — in Kooperation mit regional operierenden
KEP-Dienstleistern. Hinzu kommt der Wettbewerb mit neuen Marktteilnehmern, die
durch das Wachstum im Markt attrahiert werden. Einerseits weiten KEP-Dienstleister
aus anderen Segmenten, wie Kuriere und B2B-Anbieter, ihre Tatigkeiten in das wach-
sende B2C-Segment aus. Andererseits kommen neue Unternehmen in den Markt, die
oftmals aus dem Bereich der IT kommen und ihre Expertise angesichts der zunehmen-
den Bedeutung von Datenstrémen in der Zustelllogistik einbringen kénnen. In der Regel
agieren diese Unternehmen aber nicht abseits der bestehenden Unternehmen, sondern
erganzen die bestehenden Geschéaftsmodelle und Kooperieren mit etablierten KEP-
Dienstleistern. Der Eintritt neuer Akteure fihrt daher nicht zu einer Verdrangung der
bisherigen Dienstleister sondern zu einer Ausweitung des Dienstleistungsangebots und
im Endeffekt zu einer wettbewerblich getriebenen Weiterentwicklung der Dienste.

In der Gesamtsicht entwickeln sich die etablierten KEP-Geschéaftsmodelle nachfrage-
und technologiegetrieben weiter. Die Transformation erfolgt dabei — im Vergleich zu
anderen Branchen — in einer Uberschaubaren Geschwindigkeit. Dies liegt unter ande-
rem auch daran, dass Veranderungen in der Wertschopfungskette mit hohen Investitio-
nen einhergehen, beispielsweise fiur Immobilien, Sortiermaschinen oder Zustellfahrzeu-
ge, die selbst groRe KEP-Dienstleister vor Herausforderungen stellen. Die etablierten
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Anbieter optimieren kontinuierlich ihre Prozesse, um qualitativ hdherwertige und kos-
teneffizientere Dienstleistungen zu erbringen, und schaffen neue Schnittstellen fur die
interne Datenverarbeitung und fur die Verknupfung der unternehmensinternen, proprie-
taren Systeme mit den Versendern. Neue Anbieter schaffen dariber hinaus Schnittstel-
len, die die Interoperabilitat unterschiedlicher Versender und KEP-Dienstleister ermdogli-
chen und vereinfachen. Zudem werden neue Zustelloptionen im Markt getestet und
erfolgreiche Ansétze von den etablierten Anbietern imitiert oder die jeweiligen Anbieter
tubernommen.

Die Digitalisierung im Handel fuhrt auch nicht zu einer Abkehr von der traditionellen
Hausturzustellung durch die Paketdienste. Vielmehr ist eine Ausweitung der Dienstleis-
tungen und Zustelloptionen zu erwarten, die neben den Optionen der Zustellung zu
einer Filiale oder einer automatischen Paketstation, der Same Day-Zustellung in urba-
nen Gebieten in anderen Regionen auch autonome Losungen per Roboter und Drohen
beinhalten kann, so dass in Zukunft zumindest regional ein breiteres Portfolio an KEP-
Dienstleistungen und Zustelloptionen durch etablierte und neue Anbieter zur Verfligung
stehen wird.
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