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Vorwort

Seit vielen Jahren stehen die Verkehrsprobleme in Innenstadten auf der politischen
Agenda. Verstopfte Stral3en und damit einhergehend mangelnde Erreichbarkeit sowie
Larm- und Abgaswirkungen des Verkehrs beeintrachtigen die Wohnqualitdt und vor
allem die Attraktivitat der Innenstadt als Einzelhandelsstandort. Gerade das Ausmaf3
des stadtischen Lieferverkehrs wird kritisch bewertet, da er insbesondere in den Vor-
mittagsstunden den sensiblen Raum Innenstadt stark beansprucht.

Die kommunalpolitischen Entscheidungstrager befinden sich in einem offensichtlichen
Dilemma: Auf der einen Seite miissen sie versuchen, die Nutzung des knappen Raums
Innenstadt durch den Lieferverkehr zu verringern, auf der anderen Seite tragt gerade

der Lieferverkehr in einem groBen Mal3e zur Funktionsfahigkeit der Innenstadt bei.

Hier bietet die City-Logistik einen Ausweg: Sie blindelt als eine Art ,,Gebietslogistik” die
Guterstrome und verringert damit die Transportleistung ohne das Transportaufkommen

und damit die Funktionsfahigkeit des stadtischen Lieferverkehrs zu beeintrachtigen.

Im Gegensatz zu anderen, dirigistischen Mal3hahmen zur Bertcksichtigung der
Knappheit und Sensibilitét des innerstadtischen Raumes beruht die City-Logistik auf
der freiwilligen Kooperation der Akteure. Sie setzt auf die Einsicht der Beteiligten, dass
eine Gebietslogistik nicht nur fir die Bewohner und Besucher der Stadte, sondern auch

flr Speditionen, Gewerbe und Handel von Vorteil ist.

Diese Idee fiel Anfang der 90er Jahre auch bei der nordrhein-westfalischen Landesre-
gierung auf fruchtbaren Boden und filthrte zur Unterstlitzung eines Programms, mit

dem in zahlreichen Stadten des Landes eine City-Logistik begriindet wurde.

Die anfangs sehr hoch gesteckten Erwartungen, die man daran knlipfte, mussten stark
nach unten korrigiert werden, im wesentlichen deswegen, weil der innerstadtische Lie-
ferverkehr sich als sehr heterogen erwies und weil die wirtschaftliche Basis fiir den
jeweiligen City-Logistiker sehr gering war. Dies wurde verstarkt durch kontraprodukti-
ves Empfangerverhalten und Desinteresse von Akteuren, deren Mitwirkung erforderlich
gewesen ware. Die meisten Experimente mussten deshalb abgebrochen werden, lie-
ferten aber wertvolle Anregungen und Impulse zum Weiterdenken und

Weiterentwickeln.



Der Grundgedanke der City-Logistik und speziell der Gebietslogistik ist somit keines-
wegs diskreditiert. Es gibt nunmehr inzwischen zahlreiche Beispiele dafiir, dass
derartige gewtiinschte Kooperationen die anfangs vorhandenen Widerstandsschwellen
Uberwinden kdnnen, z.B. in der sogenannten ,Problemkunden-Logistik", in der Waren-

haus-Logistik und in der Zustell-Logistik.

Der vorliegende Ergebnisbericht aus Nordrhein-Westfalen dokumentiert die Erfahrun-
gen mit Aufbau und Betrieb einer Spediteurskooperation und zeigt einen mdglichen
Ldsungsweg fir die erlauterten Probleme auf. Der Deutsche Stadtetag gibt diesen Be-
richt allen Interessierten als Leitfaden an die Hand um einen neuen Impuls fir die Idee

der City-Logistik zu geben.

Folkert Kiepe
Beigeordneter des Deutschen Stadtetages
fur Stadtentwicklung, Bauen, Wohnen und Verkehr



Leitfaden City-Logistik

Zusammenfassung in Thesenform

1.

Der stadtische Lieferverkehr bertcksichtigt in seiner Logistik nicht die besonderen Be-
lastungen, die er in den sensiblen Zonen der engen, historisch gewachsenen Stadte
auslost, weil ihm diese externen Kosten nicht angelastet werden. Der Glterverkehr
praktiziert eine Zeitlogistik, Bestandslogistik, Streckenlogistik. Was fehlt ist eine Ge-
bietslogistik.

2.

Die Definition der verkehrssensiblen Zonen muss von der Stadt unter Mitwirkung des
ortlichen Handels/Gewerbes vorgenommen werden. Eine Beteiligung gré3erer Bevol-
kerungskreise dirfte demgegentiber i.d.R. keine Vorteile bringen.

3.

Die zielgerichtete Bestandsaufnahme des Lieferverkehrs kann ohne Ruckgriff auf Ver-
kehrsstromanalysen und Reprasentativitatsiiberlegungen mit einer einfachen und
billigen Registrierung der Anlieferungen erfolgen.

4.

City-Logistik kann nur mit externer Hilfe zustande kommen, weil die einzelnen Akteure
nicht bereit sind, bei unsicherem Ausgang ihrer eventuellen Bemiihungen die Entwick-
lungskosten zu tragen. Bei dieser externen Hilfe geht es also vor allem darum, ein
.Gefangenendilemma“ zu Gberwinden und spater Transaktionskosten der Ausgliede-
rung zu senken.

5.

Ob sich der stadtische Lieferverkehr als Gebietslogistik organisieren lasst, hdngt von
logistischen Widerstanden ab. Diese sind vorhanden und betriebswirtschaftlich be-
griindet bei Filialisten/Kaufhdusern, Montagefahrten, Werksverkehren und KEP-
Diensten. Relativ einfach sind Sammelgutspeditionen zu interessieren, die allerdings
nur etwa 20% aller Einfahrten ausmachen.

6.

Dem Handel/Gewerbe kommt die Schllisselrolle fur Erfolg oder Misserfolg der City-
Logistik zu. Er hat die entscheidende Marktmacht und kdnnte die gebietsschonende
Bindelung seiner Anlieferungen erzwingen. Allerdings ist der Handel derzeit noch nicht
ausreichend fir die Anlieferprobleme sensibilisiert, um zu einer kollektiven Mitwirkung
veranlasst zu werden.

7.

Die Einfliihrung ,harter Lenkungsfaktoren* wie etwa die Einfihrung einer City-Maut
durch die Kommunen ist nicht zielfihrend, weil eine solche Gebihr das Stadt-Umland-
Verhaltnis empfindlich stéren wirde. Sie kame Uberdies nur fir den Bereich der Ober-
und Mittelzentren in Betracht. Dort waren jedoch erhebliche Verkehrsverlagerungen auf
die abgabenfreien Stral3en im Umland zu befiirchten. Damit wiirde der Verkehr insge-
samt nicht abnehmen, sondern lediglich in andere - bisher weniger belastete - Bereiche
verdrangt. Es ist daher sinnvoller, wenn die Kommunen im Rahmen ihrer Stadtplanung
und ihrer Verkehrspolitik wirksame weiche Faktoren zur Unterstitzung der City-Logistik
mobilisieren.



8.
Das City-Logistik-Unternehmen muss sorgféltig ausgewahlt werden. Dabei zéh-
len:

» Wettbewerbsneutralitét gegeniiber den Kooperationspartnern,

« die Fahigkeit, zu 80% andere Geschaftsfelder zu bearbeiten

« wirtschaftliche Soliditat, erwiesen durch eine mindestens 5-jahrige Geschaftsta-
tigkeit

« Verfigung lber einen geeigneten Umschlagsstandort.

9.

Die City-Logistik kann eine rechtlich ungeregelte, lockere Kooperationsform wéah-
len, dabei aber die Pflichten der Parteien vertraglich festlegen. Die City-Logistik
bedarf einer Institution, in der die operativen Probleme dargelegt und L6sungen
gemeinschaftlich erarbeitet werden. Solche Institutionen sind:

« der Klubabend,
« der Pate
« das Begleitinstitut.

10.
Der Tarifgestaltung kommt in der City-Logistik herausragende Bedeutung zu. Folgende
Anforderungen sind zu erfllen:

 Einfache Handhabung der Tarife (Gewichts- oder Volumentarif),

* (begrenzte) Abbildung kostenverursachender Leistungselemente:
(Baustellenbelieferung, enge Zeitfenster-Vorgaben),

» Férderung des Zusammenhalts (Klubbeitrag),

« Differenzierung zwischen Partnern und Gasten,

* auskdmmliches, faires Gesamtumsatzniveau.

11.
Die Spediteure haben vor allem im ,Kielwasser* der KEP-Dienste, Leistungsangebote
entwickelt, die der Gebietslogistik zuwider laufen:

 10-Uhr-Lieferungen,
 Statusmeldungen in real time.

Auf der verkehrspolitischen Ebene und auf der Empfanger-Ebene sollten derartige
Leistungselemente thematisiert und kritisch hinterfragt werden.

12.

Als Alternative zur Spediteurskooperation konnte eine Handels/Gewerbe-Kooperation
den Zielen der City-Logistik in erfolgversprechende Weise Rechnung tragen. Entspre-
chende Konstruktionen existieren bei Filialisten und Kaufhausern. Sie liel3en sich
kopieren, z.T. mitnutzen, wenn der 6rtliche Handel sich zur Mitwirkung entschlieZen
wurde. Dazu musste hier allerdings die Identifikation mit den Zielen der Gebietslogistik
erheblich gesteigert werden.



1. Das Ziel dieses Leitfadens

Anfang der 90er Jahre mehrten sich Klagen tber die Bedingungen und Folgen des
stadtischen Guterverkehrs. Mehrere Beteiligte begannen tber Verbesserungsmaglich-
keiten nachzudenken. Das geschah nahezu zeitgleich Gberall in der Bundesrepublik.
Erste Erfolge wurden aus Nurnberg, Kassel und Freiburg gemeldet. In Nordrhein-
Westfalen wurde ein entsprechendes Programm aufgelegt und als Modellvorhaben von
der Landesregierung organisiert und finanziert. Die meisten der daraufhin gegriindeten
logistischen Organisationen haben sich nicht als langlebig erwiesen. Dennoch kann
das Ziel selbst, ndmlich den Lieferverkehr in verkehrssensiblen Zonen der Innenstadte
verkehrpolitisch zu verbessern, damit nicht ad acta gelegt werden. Ziel dieses Leitfa-
dens ist es deshalb, Erfolgsfaktoren der City-Logistik bzw. Fehlerquellen der ge-
scheiterten City-Logistik-Modelle aufzuzeigen und Voraussetzungen fir kinftig bessere
Chancen bei einer eventuellen Wiederaufnahme der entsprechenden Versuche zu er-
kennen.

2. Der Grundgedanke der City-Logistik

Unter Logistik soll hier die Bereitstellung von Waren zur rechten Zeit am rechten Ort zu
marktgangigen Kosten verstanden werden. Ob eine bestimmte Logistik erfolgreich ist,
entscheidet sich in erster Linie an der letztgenannten Komponente. Normalerweise
werden dazu Zahlungsbereitschaften des Verladers/Empfangers fir bestimmte Leis-
tungsmerkmale des Spediteurs mit dessen Kosten fiir die Erflillung dieser Leistungs-
anforderungen verglichen.

Ein Beispiel: Eine Getrankelogistik flir Wein z.B. kann so ausgelegt sein, dass entspre-
chende als Empfanger beteiligte Lokale nur einen normalen Zweitagesbestand einer
bestimmten Sorte vorhalten missen, wenn ihnen der Logistiker eine Nachlieferungszu-
sage innerhalb von 24 Stunden machen kann. Hier werden die Kosten der Unter-
haltung eines in jedem Fall ausreichenden Vorratslagers des Lokals mit den Kosten
verglichen, die dem Spediteur durch eventuelle spontane Belieferung entstehen. Hier,
wie ansonsten sehr oft, ist keineswegs die optimale Auslastung der Verkehrsmittel das
Ziel des Spediteurs. Wenn es sich in seine Lieferverpflichtungen einfligen lasst, ist die
optimale Auslastung eine angenehme, weil kostensenkende Begleiterscheinung, aber
eben nicht das Priméarziel. Die Kunden mit ihren Wiinschen und der daran gekniipften
Zahlungsbereitschaft bestimmen die Logistik.

In den Innenstadten gibt es Wiinsche, die nicht in die Beziehungen zwischen den Ver-
kehrsunternehmen und deren Kunden einflie3en und infolge dessen die von den
Speditionen gewahlte Logistik nicht mitbestimmen:

In den Stadten werden anliefernde LKWs als stérend empfunden. Stral3en werden
durch LKWSs, die in der zweiten Reihe parken, auf mehrere hundert Meter blockiert.
AuBerdem stockt durch die notwendige Einfadelung der Verkehrsfluss. Die Bewohner
fuhlen sich in ihrem Wohnumfeld gestort.

Wollte man im eben geschilderten Verfahren die Logistik der Speditionen andern,
missten diese Wiinsche/Beschwerden mit Zahlungsbereitschaft ausgestattet werden.
Fur die Bewohner, die sich gestort fiihlen, kAme das praktisch nicht infrage, weil sich
keine konkrete Beziehung zwischen individueller Zahlung und individuellem Nutzen
herstellen lie3e. Jeder wilrde sich einen entsprechenden Erfolg wiinschen, aber darauf
setzen, dass dieser durch Zahlung der anderen flr ihn kostenlos mit erreicht wiirde
(Gefangenendilemma). In den Stadten wiirde diese materielle Unterstiitzung einer be-
sonderen Logistik mit vielen anderen Winschen (Kindergarten, Schulen, kulturelle
Einrichtungen) kollidieren und auch hier mangels eines taglich konkret sichtbaren Er-
folges keine Zahlungsbereitschaft ausldsen. In solchen Fallen halt die Verkehrs-
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wissenschaft das Konstrukt der externen Kosten bereit. Es handelt sich um Kosten (der
genannten Stérungen/Beeintrachtigungen), die nicht in die Kalkulation des Anbieters
einflieen, weil sie nicht angelastet werden, gleichwohl bei Dritten entstehen und des-
halb, z.B. nach einem Verursacherprinzip, autoritar angelastet werden missen. Wiirde
man die Sensibilitat bestimmter Lieferzonen in derartigen Anlastungen zum Ausdruck
bringen, wiirden sie relevant fiir die Festlegung der adaquaten Logistik. Dieses Verfah-
ren wirde den GesetzmaRigkeiten unserer Wirtschaft entsprechen.

Den Spediteuren entstehen heute aus der Sensibilitdt der Innenstadte nur dann kon-
krete Kosten, wenn sie im morgendlichen Berufsverkehr nicht vorankommen oder
wenn VerkehrsverstdR3e, insbesondere beim Parken, intensiv verfolgt werden.

Infolgedessen haben sie nur ein geringes Interesse, an den vorhandenen Strukturen
etwas zu andern. Sie orientieren ihre Logistik an den Liefervorgaben ihrer Kunden
(Versender/Empfanger) und dies unterschiedslos hinsichtlich verkehrlich sensibler und
nicht sensibler Zonen.

3. Voraussetzungen fiur eine Gebietslogistik

3.1. Definition der verkehrssensiblen Zonen

Diese Definition muss von der jeweiligen Stadt vorgenommen werden. Dabei sollte zu-
nachst nicht geprift werden, ob tberhaupt die Kooperation anliefernder Unternehmen
eine Entlastung erwarten lasst, oder ob die Heterogenitét der Anlieferer von vornherein
zu hohe Kooperationshiirden erkennen lasst.

An der Identifikation der sensiblen Zone sollten allerdings die Empfanger, also in der
Regel der Handel und andere Gewerbetreibende, beteiligt werden. lhre Mitwirkungsbe-
reitschaft ist letztlich sehr wichtig. Sie haben Marktmacht. Sie kbnnen einerseits Pra-
ferenzen fur den City-Logistiker schaffen, indem sie diesen Anlieferer bevorzugt abfer-
tigen. Sie kdnnen andererseits ihren Lieferanten dréangen, sich bereits bei der Adres-
sierung der Ware des City-Logistikers zu bedienen.

Die Beteiligung des City-Gewerbes sollte allerdings nicht nur der Instrumentalisierung
dienen, sondern man hat es mit ,geborenen” Interessenten an der Verbesserung der
Verkehrsverhaltnisse zu tun, denen ein Mitspracherecht zusteht. Das Gewerbe ist auch
zumindest im Bereich des hier wichtigsten Handels gut und mit vergleichbaren Zielset-
zungen organisiert, namlich in Werbegemeinschaften, die nicht nur den Handel um-
fassen, sondern alle Unternehmen, denen es auf die AuRendarstellung eines Stadtge-
bietes ankommt. Deshalb gibt es bei der Beteiligung des Gewerbes keine umsténdliche
basisdemokratische Willensbildung, sondern man hat es mit einem oder zwei Repra-
sentanten des Gewerbes und einem Vertreter der Gemeinschaft zu tun.

Selbstverstandlich ware es wiinschenswert, die Wohnbevdlkerung zu beteiligen. Das
scheitert aber haufig an der fehlenden Organisation und Organisierbarkeit dieser
Gruppe. Wenn Organisationen und Ansprechpartner existieren, haben sie durchweg
eine Entstehungsgeschichte, die mit dem Problem des stadtischen Lieferverkehrs nur
am Rande oder sehr speziell (in einer WohnstralRe, Schulweg der Kinder) zu tun hat.
Solche Gruppen kénnen nicht als reprasentativ und ihre Mitarbeit aufgrund partikularer
Interessen nicht immer als konstruktiv im Sinne der City-Logistik eingestuft werden.
Nur die Stadtverwaltung oder ein entsprechender Ratsausschuss kann unter Wahrung
aller Belange als Reprasentant der Wohnbevélkerung gelten.

Am Ende dieses Schrittes steht die Beschreibung eines Gebietes, in dem die beteilig-
ten Personen und Institutionen den Lieferverkehr als erhebliches Problem ansehen.
Gleichzeitig musste in einer a-priori-Uberlegung erkennbar sein, dass eine wesentliche
Verdichtung (Blindelung) einen groRen Schritt zur Losung der beklagten Probleme
darstellen kénnte. Die definierten Problemgebiete miissen nicht notwendig zusammen
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hangend sein. Aus einem ,Flickenteppich” ein zusammenhangendes City-Logistik-
Gebiet zu machen, kann als nachgelagerte Aufgabe angesehen werden.

3.2. Bestandsaufnahme des Lieferverkehrs

Der relevante Lieferverkehr ist mit mehreren Methoden zu erfassen, die unterschiedlich
aufwandig und im Hinblick auf das verfolgte Ziel unterschiedlich ergiebig sind:

Eine Analyse der Quell-Ziel-Beziehungen mit Hilfe der Verkehrszellen-Daten des IVV
Aachen konnte Informationen tber die Herkunft und das Ziel der Lieferverkehre des
Problemgebietes sein. Tatséchlich ist dieser hochwertige Informationsstand jedoch
Uberdimensioniert, wenn es nur darum geht, fir ein begrenztes und normalerweise
kleines Gebiet eine Verkehrsbiindelung zu erreichen. Man wirde dabei ja nicht in die
bestehenden interregionalen logistischen Strukturen eingreifen, sondern nur intraregio-
nal die Logistik &ndern wollen. Das wéare anders, wenn man fir eine Stadt oder ein
stadtisches Problemgebiet eine generelle Zentralisierung der Lieferverkehre, z.B. durch
Konzessionierung eines monopolistischen Gebietsspediteurs beabsichtigt. Dieser ware
an solchen Quell-Ziel-Beziehungen interessiert.

Im definierten Problemgebiet kdnnte eine Aufnahme der Lieferverkehre erfolgen. Dazu
missten eine Woche lang alle einfahrenden Fahrzeuge registriert werden. Der Auf-
wand ist relativ gering. Er belduft sich auf etwa 10 Interviewer, die an 5 Tagen zu

5 Stunden insgesamt 250 Stunden arbeiten. Bei einem Lohn von 10 EUR betrlige der
Kostenaufwand 2500 EUR.

Zu den ermittelten Lieferspediteuren sollte anschlieRend Kontakt aufgenommen wer-
den mit dem Ziel, die Liefermengen zu ermitteln und die Bereitschaft zur Kooperation
zu erfahren. Dieses Verfahren hat den Vorteil, alle Lieferverkehre reprasentativ zu er-
fassen. Es hat den Nachteil, dass es sich bei vielen der registrierten Anlieferer um
Subunternehmer groRBer Speditionen handelt, die selbst im Hinblick auf eine eventuelle
Kooperation keine Entscheidungsbefugnis haben, bzw. partiell beflirchten, mit einer
solchen Kooperation selbst aus dem Geschéft gedrangt zu werden. Kurze Befragun-
gen der Fahrer wiirden diese Information liefern. Trotzdem ist dieses Verfahren zu
erganzen.

Eine Versammlung aller relevanten Spediteure, ermittelt mit Hilfe des ortlichen Ver-
bandes fur das Verkehrsgewerbe, wiirde diese Entscheidungstradger zusammenfuhren
und in der Versammlung bereits den Boden fir die Kooperation bereiten, weil sich da-
bei die fiir die Kooperation zu gewinnenden Personen kennen lernen wiirden. Hier
besteht der Nachteil darin, dass eventuelle tiberoértliche Anlieferer, z.B. von Wuppertal
nach Dusseldorf, nicht am Tisch saf3en. Diese aber waren in der vorher geschilderten
Erhebung miterfasst worden.

Als unsinnig erscheint es, KEP-Dienste in die Analyse mit einzubeziehen, oder sie zu
den Spediteursversammlungen einzuladen. Sie sollten in den Vor-Ort-Recherchen mit
registriert werden, aber nur um eine Vorstellung von der Anzahl der Anlieferungen und
der Zahl der entsprechenden Dienste zu erhalten.

Sehr wichtig ist es, bei dieser Bestandsaufnahme die Stromrichtung der Verkehre zu
erfassen. Es ist aussichtslos, z.B. von Norden einflieende Warenstrome im Stiden
einer Stadt flr die City-Logistik biindeln zu wollen. In grof3en Stadten ist vielmehr da-
von auszugehen, dass im Prinzip fir jede Himmelsrichtung eine eigenstandige City-
Logistik zu griinden ist, die allerdings unternehmerisch in einer Hand liegen kann. Die-
se Vorgabe (jede Himmelsrichtung) gilt natirlich nicht im strengen Sinne, sondern sie
ist wesentlich abhangig vom Ausbauzustand und der zeitlich relevanten Verkehrshelas-
tung auf den Ringstraf3en einer Stadt und der Lage des City-Logistik-Umschlags-
zentrums.
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3.3. Bepreisung der Knappheit / Sensibilitat des Raumes

Der jeweils knappste, zahlungsfahigste, sensibelste Faktor ist tblicherweise Namens-
geber einer speziellen Logistik. So kennt man eine just-in-time Logistik, wenn es auf
stundengenaue Anlieferung ankommt, eine Hub-and-Spoke-Logistik, wenn es auf Ma-
ximierung der Auslastung ankommt, eine Bestellmengen-Logistik, wenn es auf
minimale Lagerhaltung ankommt.

Von einer Gebietslogistik wiirde man sprechen, wenn es auf die verkehrliche Scho-
nung eines bestimmten Gebietes ankommt. In diesem Sinne entspréche die City-
Logistik einer Gebietslogistik. Voraussetzung fir die marktwirtschaftliche Durchsetzung
einer solchen Gebietslogistik wére aber die Bereitschaft der Stadte, die Belieferung ih-
rer verkehrssensiblen Zonen mit einem besonderen Preis, einer Maut zu versehen.
Daflr gibt es Beispiele in zahlreichen internationalen Stadten (Trondheim, Oslo, Bo-
logna, Singapur, Paris (zone bleu)), nicht aber in Deutschland. Angesichts der
Konkurrenz der ,griinen Wiese” beflirchten die Stadte, den empfundenen Wettbe-
werbsnachteil ihrer historischen Innenstadte mit ihrem begrenzten Zugang fiir den
PKW weiter zu verschéarfen, wenn sie hier Sonderbelastungen vorsehen. In der politi-
schen Auseinandersetzung wirde der Handel in diesen Zonen ungulnstige ge-
schéftliche Entwicklungen auf die Bepreisung zuriickfiihren. Uberdies wiirde - wie be-
reits gezeigt - eine solche Geblihr das Stadt-Umland-Verhaltnis empfindlich stéren. Da
sie Uberdies nur fur den Bereich der Ober- und Mittelzentren in Betracht kdme, wéren
dort erhebliche Verkehrsverlagerungen auf die abgabenfreien Stralen im Umland zu
beflrchten. Damit wiirde der Verkehr insgesamt nicht abnehmen, sondern lediglich in
andere - bisher weniger belastete - Bereiche verdrangt.

Geht man davon aus, dass eine Kooperation im Sinne der City-Logistik die verkehrli-
che Belastung solcher Zonen erheblich senken kénnte, dann ware eine Bepreisung nur
des Lieferverkehrs eine theoretische Mdglichkeit, derartige Kooperationen zu férdern.
Erinnert sei an die ,Problemkundenlogistik”, die fir die City-Logistik oft Pate gestanden
hat: In Spediteurskreisen sind bestimmte, grof3e Lieferadressen gefiirchtet, die ihre
Rampe zum Engpass gestalten und den anliefernden LKW mit oft jeweils kleinen Ge-
binden ungebuhrlich lange Wartezeiten zumuten. Hier wird gewissermafien ein Zeit-
preis fur den Platz an der Rampe gefordert und das Ergebnis sind Kooperationen der
Spediteure im Vorfeld der Anlieferung, die sich im Interesse beider Seiten bewahrt ha-
ben.

3.4. Herstellung oder Nachweis betriebswirtschaftlicher Vorteile

Wenn es fir die Stéadte also nicht sinnvoll erscheint, die Knappheit des Raumes in
den verkehrssensiblen Bereichen durch eine Maut zu bepreisen, miissen andere Wege
gesucht werden, die verkehrspolitisch verniinftigen Ziele zu erreichen. Aus den Erfah-
rungen mit ,City-Logistik“ wurde deutlich:

* Auch die Spediteure selbst erhofften sich nach ,,Outsourcing” dieser ungeliebten
Auslieferungsleistung in der Innenstadt eine Verbesserung ihrer Erldssituation und
sahen in der Vermarktung der City-Logistik eine Mdglichkeit zur Verbesserung des
Okologischen Image. Darauf kdnnte man aufbauen.

« Handel und Gewerbe in der Innenstadt erwarteten ebenfalls eine Image-Verbes-
serung der Innenstadt und mittelfristig flir sich selbst die Chance einer Ausglieder-
ung von Lagerfunktionen in ein peripheres Verteillager. Auch das konnte eine
tragfahige Basis sein.

Fragt man sich, warum Spediteure nicht von selbst auf eine Kooperationslésung in der
City-Auslieferung kommen, bzw. warum bei der Problemkundenbelieferung diese Ko-
operation zustande gekommen ist, dann drangt sich die Theorie der Transaktions-
kosten auf.
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Die Theorie stammt von keinem geringeren als dem Tréager des Nobelpreises (1991)
fur Wirtschaft, Ronald Coase, und definiert Transaktionskosten als die Kosten, die flr
die Inanspruchnahme eines Marktes entstehen. Im Falle der City-Logistik sind das
Kosten, die folgende Ursachen haben:

» Information Uber die verfiigbaren Ladungsmengen, ihren zeitlichen Anfall und ihre
Auslieferungsbedingungen;

» Informationen Uber die beteiligten Kooperationspartner, inre Bonitat, ihre Dispositi-
onszuverlassigkeit, ihre sonstigen, evtl. konkurrierenden Geschéftsfelder;

* Informationen Uber die bisherigen Verfahren der Auslieferung, beteiligte Subunter-
nehmer und die bisherige Logistik. Diese Informationen sind erforderlich, um die
jeweils eigene Wettbewerbsfahigkeit auf dem Markt der City-Logistik abzuschéatzen;

» Sicherstellung fairer Kooperationsbedingungen, also vor allem eine Gewahrleistung

daflir, dass einzelne Kooperationspartner nicht besonders hohe Vorteile geniel3en

und damit ihre generelle Wettbewerbsposition verbessern kénnen;

Entwicklung eines Tarifs flir die City-Logistik.

Diese Transaktionskosten sind vor allem in Relation zum Umfang des Geschéftsseg-
ments City-Logistik so hoch, dass einzelne an der Kooperation interessierte Spedi-
tionen sie niemals zwecks Erschliel3ung eines solchen neuen Geschéftsfeldes bzw.
einer Ausgliederung von Aufgaben der City-Logistik aufwenden wirden. Im Wesentli-
chen deshalb wurde City-Logistik nicht Giber den Markt durch einen Spezialisten
betrieben, sondern in der Hierarchie (Coase, Williamson), also im jeweiligen Spediti-
ons-Unternehmen selbst.

Diese Hurde kann nur durch ein begleitendes Institut ibernommen werden, dessen
Aufwand zur Zeit von den verkehrpolitisch interessierten 6ffentlichen Stellen Glbernom-
men werden musste. Die Kooperationspartner, also die Spediteure, sind wenig experi-
mentierfreudig und haben oft auch als ortlich interessierte Speditionen gar keinen Zu-
gang zu den Vorstanden ihrer Unternehmen. Diese wiederum zeigen fir den ortlichen
Markt nur ein geringes Interesse und sehen in Einzelféllen sogar dortige Einzelldsun-
gen als Stérungen ihrer Gesamtlogistik an (z.B. Schenker, Danzas, P&O). Ein solches
Institut, das sich um alles kiimmert (,Kimmerer”), muss die Kooperation bis zur end-
gultigen Reife Uber mehrere Monate begleiten.

4. Widerstande gegen eine Gebietslogistik

4.1. Filialisten und Kaufhauser

Warenhauser und Filialisten haben ein spezifisches Bestandemanagement in den je-
weiligen Kaufhausern mit eigenen Warenverteilzentren entwickelt. Sie streben dabei im
wesentlichen Bestandssicherheit fir den Verkaufsfall und gleichzeitig eine Minimierung
der Bestédnde unter der genannten Nebenbedingung an. Organisiert wird diese Be-
standsoptimierung fur Stapelware in aller Regel von Zentrallagern aus, die selbst los-
groRenoptimiert, also produktionsorientiert oder transportkostenoptimiert sind, oder
auch 6kologisch orientiert beliefert werden. Dieses logistische Konzept ist vielfaltig
ausgefeilt und mit dem kleinen Hebel der City-Logistik nicht aufzubrechen. Damit
scheiden etwa 35 % der angelieferten Waren aus. Nur etwa 15 % der Warenhausbelie-
ferungen beziehen sich auf nicht konzerngebundene Mieter-Unternehmen wie
Backereien, Sonderaktionen, Blumenhandel u.&. Sie sind oft wiederum an kleinere
Ketten oder Streckenlogistik gebunden oder sie haben enge Zeitfenster und scheiden
damit ebenfalls fir Kooperationen aus.
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4.2. KEP-Dienste

Kurier-, Express-, Paket-Dienste (KEP) haben im Hinblick auf die LKW-Einfahrten ei-
nen Anteil von etwa 35 %. Sie definieren ihr Produkt als eigensténdige, zeitgenaue,
sendungsverfolgende Zulieferung und beanspruchen mit diesem Leistungspaket Quali-
téats- oder Preisfuihrerschaft fur ihr jeweiliges Unternehmen. Kooperation oder Aus-
gliederung bedeutet aber immer auch eine Aufgabe eines Teils der eigenen Identitat.
Wenn die KEP-Dienste diese Identitat aber gerade in der Zulieferung an den Adressa-
ten festmachen, ist verstandlich, dass sie nicht zur Kooperation bereit sind. Allerdings
sind zwei im Hinblick auf die City-Logistik positiv zu wertende Tendenzen erkennbar:
Der Marketing-Adressat der KEP-Dienste wird mehr und mehr der Versender, der die
Auswahlentscheidung fur den einen oder anderen KEP-Dienst trifft. Sein Interesse ist
auf preiswerte, wunschgerechte Lieferung mit entsprechenden Nebenleistungen, wie
Statusmeldung etc. gerichtet. In dem Mal3e aber, in dem das Image eines KEP-
Dienstes nicht mehr in erster Linie vom Empfanger definiert und gegeniiber dem Ver-
sender artikuliert wird, 6ffnen sich Mdglichkeiten der Ausgliederung des letzten Teils
der verkehrlichen Leistung. Diese nur schemenhaft erkennbare Tendenz kann aber
nicht in einzelnen Stadten eingeleitet oder auch nur geférdert werden, sie muss bun-
desweit wachsen. Das gleiche gilt fiir die Fusionen oder Ubernahmen im Bereich der
KEP-Dienste, bei denen die ehemals staatlichen Postunternehmen Englands und
Deutschlands hervorgetreten sind, die eine natiirliche ,Kooperation” erkennen lasst.
Auch hier ging der Anstol3 nicht von der City-Logistik aus, vielmehr kénnte die City
NutznielRer der Konzentration sein.

KEP-Dienste gelten auch in Speditionskreisen als Spezialisten der Innenstadtbeliefe-
rung. KEP-Dienste beginnen, ihre bisherigen Beschrankungen auf 31 kg Frachtgewicht
aufzuweichen und werden dann méglicherweise von Speditionen als City-Logistiker
verstarkt eingeschaltet. Die Spedition Schenker ist eine derartige Kooperation mit Uni-
ted Parcel Services (UPS) bereits eingegangen, allerdings noch begrenzt auf die
Ublichen 31-kg-Gewichte. Falls sich dieser Markt entwickelt, wird sich das ohne 6rtliche
Begleitung vollziehen.

4.3. Spezialisten

Produzenten ( z.B. Bier, Tiefkiihlware) haben branchenspezifische Werkverkehre ent-
wickelt, die als Streckenlogistik betriebswirtschaftlich nicht weiter optimierbar sind.
Auch GroBBhandelssysteme (z.B. Getranke), haben eine warenspezifische City-Logistik
aufgebaut.

Es gibt Waren, die nur zu bestimmten Zeiten transportiert werden kdnnen, z.B. frische
Backwaren vor 7 Uhr oder Restaurantwaren nicht vor 10 Uhr. Es existieren auRerdem
Waren, die empfindlich auf gemeinsamen Transport mit anderen Waren reagieren, weil
sie Gerliche annehmen oder verschmutzen kénnten, z.B. Kleidung.

Montageverkehre wiederum sind ein Nebenprodukt der vom Fahrer/Beifahrer vor Ort
zu erbringenden Leistung, sie sind daher nicht auszugliedern.

4.4, Spediteure - eine RestgrofRe

Spediteure haben an diesem Gesamtmarkt nur einen Anteil von gut 20 %. Sie waren
damit ein Minderheiten-Adressat der City-Logistik-Politik. Die Spediteure sind es aber,
die aufgrund der Charakteristika ihrer Transporte am ehesten der Kooperation aufge-
schlossen gegenlberstehen kdnnen. Sie verbringen ihre Sammelladungen grund-
satzlich in ihre dem Zielort nahe gelegenen Depots, praktizieren also eine Streckenlo-
gistik, deren wesentliches Element die Auslastung ihrer Streckenfahrzeuge ist.
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Durchweg handelt es sich dabei um Lkw mit einem zuldssigen Gesamtgewicht von 40- Der
Tonnen. Die Auslieferung in die City ist unter solchen Bedingungen allemal ein neuer Logistik-
Transportvorgang und deshalb einer Ausgliederung grundséatzlich zuganglich. Prozess
der
Allerdings ist damit das betriebswirtschaftliche Interesse der Spediteure nicht automa- Speditionen

tisch sichergestellt.

Die grof3en, dispositiv-logistisch orientierten Speditionen setzen fir die Auslieferung
Subunternehmer ein, die in diesem Geschaftsfeld als Auslieferungsspezialisten gelten
kénnen. Ihre Disposition ist nicht unbedingt auf die Sensibilitat der Innenstadt ausge-

richtet: Auslieferung
. . Lo . . durch
» Sie berhren z.B. nur am Anfang ihrer weitreichenden Auslieferungstour die Innen- Sub-
stadt und realisieren fir ihr Fahrzeug eine optimale Streckenlogistik Unterneh-
(,Durchfahrtlogistik"). men

» Sie verbinden mit ihrer Auslieferung eine Abholung von Waren fir ,ihren“ Spediteur
und schaffen damit ausreichende Wertschopfung fur ihren Aufenthalt in der City.

» Problematisch sind solche Touren aus Sicht der Stadt, weil eine komplette Einfahrt
eines LKW mit geringer Abladung erforderlich ist.

Auch fir die gro3en Speditionen ist eine Ausgliederung dann betriebswirtschaftlich
nicht sinnvoll, wenn sie soviel Ware fir ein verkehrssensibles Bestimmungsgebiet ha-
ben, dass sie diese Zone mit einem voll ausgelasteten Fahrzeug anfahren kénnen. In
solchen Fallen reduziert sich der Vorteil der City-Logistik darauf, dass bei Blindelung
mit einem Stop mehrere Auslieferungen verschiedener Spediteure stattfinden kdnnen.
Dieser Vorteil wiegt aber die Kosten des nochmaligen Warenumschlags beim City-
Logistiker keineswegs auf.

Verkehrspolitisch (aus Sicht der Stadt) und betriebswirtschaftlich (aus Sicht des Spedi-
teurs) ware es dann also verniinftig, dem City-Logistiker nur die Spitzen anzudienen,
die ein eigenes City-Fahrzeug nicht fullen wiirden. Das aber ist aus Sicht des City-
Logistikers problematisch, weil fir ihn mit einer Andienungspflicht, also der Mdglichkeit
zur Disposition Uber alle Mengen fir die Innenstadt, ein besserer Ausgleich von Men-
genamplituden mdglich ist.

AuBerdem besteht bei einem Verzicht auf die Andienungspflicht die Gefahr, dass der
Disponent der grof3en Speditionen seine eigenen Fahrzeuge mit unproblematischen
Waren flillt, wahrend dem City-Logistiker problematische Anlieferungen angedient wer-
den, wie Baustellen, Problemkunden, sperrige Teile.

Fazit: City-Logistik ist in erster Linie eine Kooperationsveranstaltung unter Spediteuren.
Hier bietet sie beiden Partnern Vorteile, betrifft damit allerdings nur etwas mehr als
20 % aller LKW-Einfahrten in die verkehrssensible Zone. Auch hierbei bleiben Interes-

sengegensatze zwischen dem City-Logistiker und den Spediteuren bestehen: L”tea‘?’kstsgn'
onflikt der
« Die Andienungspflicht voll ausgelasteter LKW ist weder verkehrspolitisch noch be- Parteien

triebswirtschaftlich aus Sicht des Spediteurs rational.
» Die Alternative Durchfahrtlogistik erspart einen Umschlagvorgang beim City-
Logistiker.

5. Die Rolle des Handels in der City-Logistik

Der Handel misste eigentlich ein Interesse an der Verbesserung der Lieferbedingun- Koopera-
gen haben, weil er dort ansassig ist, wo sich Anwohner und Kunden durch den Liefer- tionsbereit-
verkehr beeintrachtigt fuhlen: in den Innenstadten. Deshalb verwundert es, dass sich schaft des

der Handel in allen City-Logistik-Projekten als nicht kooperationsbereit erwiesen hat. Handels?
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Kurzfristig kobnnen die speditionellen Kooperationspartner einer City-Logistik keine fi-
nanziellen Zugestandnisse von Seiten des Handels erwarten, da diese fir ihn eine
Verschlechterung des Ausgangszustands mit sich brachten. Ein solcher Anspruch liefe
der Realitat zuwider, in der der Handel die Konditionen maf3geblich bestimmt. Wirde
eine City-Logistik die Transportkosten erh6hen oder deren Qualitat mindern, ware mit
einer sofortigen Abwanderung des Handels zur Konkurrenz zu rechnen.

Allerdings sind die Spediteure trotz dieser fir sie unerfreulichen Momentaufnahme kei-
neswegs zur Tatenlosigkeit verurteilt. Sollte der Handel bislang kein Problembewusst-
sein entwickelt haben, weil sich aus seinem Blickwinkel kein Handlungsbedarf erken-
nen lasst, mussen die Spediteure versuchen, ihren Marktpartner flr die eigenen Néte
zu sensibilisieren. Obgleich alle Beteiligten dem erwerbswirtschaftlichen Denken ver-
haftet sein missen, ist nicht auszuschlieRen, dass der Handel dennoch zu Konzes-
sionen bereit ist. Dies diirfte allerdings nur dann der Fall sein, wenn er seine Betriebs-
ablaufe durch kleinere Korrekturen ohne nennenswerten Mehraufwand modifizieren
kann. Haufig sind es aber diese aus Handlersicht marginalen Anderungen, die bei den
Spediteuren eine groRRe Positivwirkung entfalten.

Auch andere Motive kénnten den Handel zu einer Teilnahme bewegen, selbst wenn er
zur Zeit keinen akuten Bedarf fiir eigenes Tatigwerden ausmachen sollte. So kénnte
der Handel bestrebt sein, im Verein mit den Spediteuren ein Zeichen zu setzen, um
den LKW von seinem in der Offentlichkeit bestehenden Image der Dreckschleuder zu
befreien. Ebenso ist es denkbar, dass der Handel sein Interesse am positiven Erschei-
nungsbild der City untermauern méchte. Womdglich kénnte der Handel hierin ein
strategisches Mittel erkennen, mit dem er harteren verkehrspolitischen MaRhahmen
der Politik im Vorfeld den Nahrboden entziehen kann.

Mittelfristig wird sich der Handel fiir City-Logistik-Projekte nur unter der Pramisse er-
warmen kénnen, dass ihm im Falle eines Mehraufwandes ein mindestens gleich hoher
Zusatznutzen verschafft wird. Insofern muss man sich die Frage stellen, welche Mehr-
werte in den Augen des Handels mit einer City-Logistik verknlpft werden kénnen. Da
letztlich der Handel Uber deren Qualitat befindet, liegt es auf der Hand, ihn bereits in
die Prufung der Marktfahigkeit von Mehrwertdiensten mit einzubeziehen. Einen Finger-
zeig liefert das Nurnberger Modell ISOLDE, das zur Zeit das umfassendste Konzept
einer City-Logistik erprobt. Neben der Kernfunktion der gebindelten Belieferung zeich-
net es sich dadurch aus, dass weitere Serviceleistungen durch den City-Logistiker in
Ausrichtung auf potentielle Bedirfnisse des Handels erbracht werden.

Der im Sinne der City-Logistik wiinschenswerte Beitrag des Handels kénnte darin be-
stehen, dass

* Anlieferungen durch City-Logistiker bevorzugt durch eine Empfangsbestéti-
gung abgefertigt werden. Die leider in der Praxis oft zu beklagende Suche
nach quittungsberechtigtem Personal des Empfangers kostet wertvolle
Wartezeit. Wenn bei 20 Stops eines City-Logistik-LKW jedes mal nur 1
Minute Zeitverzégerung eintritt, gefédhrdet das entweder die letzten
Auslieferungen im zugelassenen Zeitfenster oder der LKW muss permanent
unterhalb seiner Kapazitat disponiert werden;

» der Handel bereit ist, auf das Ausspielen seiner Marktmacht zu verzichten,
wenn es um die Verbringung der Waren im Gebaude geht, dies dem eigenen
Personal tiberlasst und nicht den Auslieferer dazu veranlasst;

» die technischen Anfahrtsbedingungen optimiert werden. Dazu gehoéren vor
allem Rampen, die ein tibergangsloses Ausrollen erméglichen.

Ein sehr gro3er Schritt ware getan, wenn der Handel sich darauf verstandigen konnte,
seine Warenbestellungen direkt an das Lager des City-Logistikers zu adressieren und
sich im Wege einer Zusatzvereinbarung mit der City-Logistik termingerecht von dort
aus beliefern zu lassen. Je nach dem Anteil der an einem solchen Verfahren beteiligten
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Empfanger ware dadurch die Bindelung in der City-Logistik automatisch gewahrleistet.
Theoretisch mutet ein solches Verfahren dem Handel Mehrkosten in voller Hohe der
Ausrollkosten von etwa 5 EUR je 100 kg zu, in der Praxis durften allerdings erhebliche
Abschlage mdglich sein, wenn die Spediteure ein peripheres Zwischenlager / Zentral-
lager (City-Logistik) anfahren kénnen. AuBerdem ist festzustellen, dass der Handel im
Hinblick auf die Transportkosten offenbar wenig preissensibel ist. Der hohe Anteil von
Zulieferungen per KEP-Dienst, durchweg in kleinen Gebinden, spricht fiir diese Vermu-
tung.

Der Handel kdnnte nattirlich auch einen erheblichen Beitrag zur Blindelung der Ver-
kehre leisten, wenn er zur Minderung der Belastungen seines Annahmepersonals die
Auslieferung durch City-Logistik anfordern wiirde. Besonders gute Kenntnisse Uber die
Akteure, Zeitwiinsche der Empfanger und die City-Logistik lieRen sich zum Vorteil bei-
der Parteien nutzen.

6. Die Rolle der Kommunen

Die Stadte konnen anstelle harter Faktoren, mit denen sie in die Betriebskosten der
City-Tour eingreifen kénnten (z.B. City-Maut), weiche Faktoren mobilisieren, mit denen
sie die City-Logistik férdern. Dazu zahlen:

Die Hilfe bei der Suche nach geeigneten, gut zugénglich gelegenen
Umschlagseinrichtungen. In Diisseldorf etwa gelang es der Stadt, einen von der DB
AG nicht mehr adaquat genutzten Guterbahnhof der ehemaligen Rollfuhr zu
.entdecken® und der City-Logistik zuganglich zu machen.

» Entwicklung besonderer Wege, mit denen neuralgische Punkte des morgendlichen
Staus umgangen werden kénnen. Dazu kénnen beispielhaft auch Vereinbarungen
zur ausnahmsweisen Durchfahrt durch private Werksgelande gehoren.

* Vermittlung eines direkten Zugangs der City-Logistik bei berechtigten Wiinschen zu
Uibergeordneten Koordinationsstellen der Verkehrsregelung und der Stadtplanung.

e Organisation von Gesprachsrunden zwischen dem Handel/Gewerbe und den
Spediteuren unter hochrangiger kommunalpolitischer Leitung und, soweit
zweckmaRig, mit entsprechender Pressebegleitung.

» Einrichtung und Beaufsichtigung spezieller Haltebuchten (die aus rechtlichen Grin-
den allerdings auch den Lieferfahrzeugen zur Verfiigung stehen, die nicht der City-
Logistik beigetreten sind).

» Vermarktung der City-Logistik im Rahmen der tblichen Publikationen, mit denen

sich eine Stadt an ihre Blrger wendet. Dazu gehotren Design, Druck und Vertei-

lung.

Nicht zuletzt sollten die Kommunen eine Anschubfinanzierung leisten, mit der die
Transaktionskosten der Klubbildung Gberwunden werden, denn der einzelne Spediteur
wird solche Vorlaufkosten kaum tragen, da sich fur ihn und seine Kollegen die Prob-
lemlage anders darstellt als fir die Stadt.

7. Anforderungen an den City-Logistiker

Die beteiligten Spediteure erwarten von der Ausgliederung der Auslieferung an einen
City-Logistiker eine betriebswirtschaftliche Verbesserung, der City-Logistiker erwartet
ein neues rentables Geschaftsfeld. Derartige Interessen treffen sich dann, wenn es
gelingt, durch die Ausgliederung / Schaffung eines eigenstandigen Geschaftsfeldes
Synergien zu nutzen.

MalRnahmen
der
Kommunen
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Sie sind in der Auslieferungstour grundséatzlich gegeben, weil hier die Zahl der Stops
reduziert werden kann, weil meistens voll ausgelastete Fahrzeuge losgeschickt werden
kénnen, weil sich spezifische Kenntnisse beim Fahrerpersonal einstellen, die kostenre-
duzierend genutzt werden kénnen, weil sich Praferenzen der Empfanger fur die City-
Logistik entwickeln und ebenfalls kostenmindernd nutzen lassen.

Wie bereits dargestellt, steht dem allerdings gegeniiber, dass ein zusatzlicher Um-
schlagvorgang erforderlich ist, und dass fir viele Speditionen auch bisher die Ver-
kehrssensibilitat bestimmter Stadtzonen logistisch mit Durchfahrtouren bewaltigt wur-
de. Deshalb ist die mdgliche Gewinnmarge fir die City-Logistik gering und die Unan-
greifbarkeit eines derartigen Geschaftsfeldes nicht gegeben. Entsprechend stellen sich
die Anforderungen an das City-Logistik-Unternehmen dar.

Verschiedene Kriterien fiir die Auswahl des City-Logistikers sind denkbar:

» Die Kooperationspartner bleiben gegeniiber ihrer Kundschaft weiterhin fir
die Qualitat der Leistung verantwortlich. Sie miissen deshalb tberzeugt sein,
dass die ausgegliederte Leistung annahernd der eigenen, aufgegebenen
Transportfahigkeit entspricht. Die Spediteure geben Beziehungen zu bisheri-
gen Partnern (Subunternehmern) auf oder verandern sie wesentlich. Sie
kénnen deshalb, nachdem sie sich zur City-Logistik-Kooperation entschlos-
sen haben, nicht ohne weiteres zu den alten Verhaltnissen zuriickkehren,
wenn ihr Vertrauen enttauscht wird. Deshalb muss es sich beim City-
Logistiker um ein gut beleumundetes Unternehmen handeln, das auch be-
reits langere Zeit (mindestens 5 Jahre) im Markt ist. Vorrundengesprache
dienen dem persoénlichen Kennenlernen und sind wichtiger Bestandteil der
Kooperation. Eine Testphase von 1 bis 3 Monaten, in der noch keine langer-
fristigen Vertrage gelten, kann dieses Vertrauen fundieren oder im Miss-
erfolgsfall vor gréf3erem Schaden bewahren. Dies gilt beiderseits.

» Die Spediteure gewahren ihrem City-Logistik-Partner Einblick in einen Teil
ihres Geschéfts. Sie bendtigen deshalb Schutz vor einer Konkurrenz durch
ihren Partner. Am besten ist das gewahrleistet, wenn der City-Logistiker nicht
zugleich ein Sammelgutspediteur ahnlicher GrélRenordnung ist, der im sel-
ben Kerngeschaftsfeld tétig ist. Zu empfehlen ist deshalb ein Subunter-
nehmer, oder ein Spediteur, der Spezialgeschéfte betreibt.

e  City-Logistik kann auch in einer sehr grol3en Stadt unter den heutigen Be-
dingungen niemals ein lukratives Kerngeschéft sein. Abzulehnen ist deshalb
ein kleines Unternehmen, das groRe Teile seines Umsatzes auf diesem Ge-
schéftsfeld realisieren will. 25 % des Umsatzes durch die City-Logistik sollten
eine Grenze sein, oberhalb derer die Abhangigkeit von den Kooperations-
partnern zu grof3 wird. Insbesondere die ausgepragten jahreszeitlichen
Amplituden im Anliefervolumen verlangen Ausgleichsmdglichkeiten aus an-
deren Geschaftsfeldern. Die Belegschaft sollte grol3 genug sein, um auch
hier bei Uberdurchschnittlichen Krankenstanden die Auslieferung dennoch zu
sichern. Andererseits sollte der Anteil am Umsatz grof3 genug sein, um ein
nachhaltiges Interesse an diesem Geschaftsfeld zu erhalten. Der City-
Logistiker wird fester Bestandteil der Spediteurslogistik, er erwirbt im Laufe
der Zeit spezielle Kenntnisse Uber die Wiinsche und Mdéglichkeiten der Anlie-
feradressen, stellt hier perstnliche Beziehungen her und damit spezifische
Kenntnisse, die nicht ohne weiteres ersetzbar sind. Ein Umsatzanteil von
mindestens 20 % begriindet das nachhaltige Interesse an diesem Geschafts-
feld

» Die Auswahl des Unternehmens sollte durch das begleitende Institut erfol-
gen. Dabei wird der drtliche “Verband fiir das Verkehrsgewerbe” wertvolle
Hilfestellung anbieten kénnen, die intensiv genutzt werden sollte und bei der
die eben genannten Anforderungen vorgestellt und abgepruft werden sollten.
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8. Anforderungen an die Kooperationspartner

Das City-Logistik-Unternehmen schafft einen Geschaftszweig, der gemafd den eben
geschilderten Anforderungen bei 20 — 25 % des Umsatzes liegen sollte. Damit entsteht
wechselseitige Abhangigkeit. D.h. aber auch, dass der City-Logistiker sich auf seine
Kooperationspartner verlassen muss und dass er Kontinuitat der Geschéaftsbeziehun-
gen braucht.

Man sollte zwei Gruppen von Kooperationspartnern bilden:

* Einmal die Gruppe der stdndigen Anlieferer mit Andienungspflicht. Hier ist Zah-
lungsfahigkeit, Termintreue und Dispositionssicherheit gefragt. Die Kooperation mit

diesen Partnern hat gewisse Fixkostenbestandteile im Abrechnungssystem, in den Mitglieder
Meldungen Uber den jeweiligen Status der Auslieferung, in der Regelung von Ver- der City-
sicherungen, im Palettentausch usw. Deshalb sollte ein durchschnittliches Mindest- Logistik

volumen vorliegen, das bei mindestens einer drittel LKW-Ladung (7,5 t) liegen soll-
te, also bei etwa 700 kg. Die Auswahl dieser Gruppe erfolgt zweckmaRigerweise
durch das begleitende Institut und zwar zum einen in einer Spediteursrunde, die mit
Hilfe des ,Verbandes fiir das Verkehrsgewerbe* einberufen wird, zum anderen
durch eine moglichst umfassende Aufnahme aller Anlieferungen in der verkehrs-
sensiblen Zone wéahrend einer ganzen Woche.

* Eine andere Gruppe konnte in den Speditionen bestehen, die nicht regelmafig an-
liefern, oder kleinere Mengen disponieren. Dies waren die Gaste der City-Logistik,

die nicht vernachlassigt werden diirfen, die aber generell hthere spezifische Gaste
Grenzkosten verursachen, weil sie unregelmaRiger anliefern. Sie wiirden deshalb der City-
zu einem hoheren Tarif (Géstetarif) bedient. Andererseits sind die Anforderungen Logistik

an diese gelegentlichen Partner geringer. Sie tauchen gewissermaf3en am Spot-
markt auf, verursachen Kosten, bezahlen die zugehérige Leistung und schliel3en
damit die Beziehung bis zum nachsten Auftritt ab. lhre Bonitat und Termintreue
sind deshalb weniger relevant. Die Auswahl dieser Gaste erfolgt z.B. durch das be-
gleitende Institut; und zwar erstens durch Kontaktaufnahme zu Spediteursrunden
oder City-Logistik-Kooperationen in umliegenden Stadten, zweitens als ,,Abfallpro-
dukt” aus der umfassenden Aufnahme aller Anlieferungen in der verkehrssensiblen
Zone wahrend einer ganzen Woche (s.0.) sowie drittens durch einen Link ,City-
Logistik” auf der Website der jeweiligen Stadt, auf der sich die City-Logistik prasen-
tieren sollte.

9. Mdgliche Organisationsformen der City-Logistik

9.1. Rechtsform oder lockere Kooperation

Wollte man der City-Logistik eine nachhaltige Organisationsform geben, so bietet sich
eine entsprechende Rechtsform (GmbH, OHG 0.4.) an. Dieser Gesellschaft missten
dann die beiden Kooperationspartner, Spediteure auf der einen Seite und City-
Logistiker auf der anderen Seite angehoren, eventuell erganzt um interessierte Emp-
fanger (Handel). Zu Beginn genugt sicherlich eine geringe Bindungsintensitat zwischen
den Kooperationspartnern. Mit der Ausweitung des Leistungsumfangs und der Durch-
fuhrung von spezifischen Investitionen steigt jedoch die Notwendigkeit einer festen
vertraglichen Bindung. Als praktikabel erweist sich ein Stufenkonzept, innerhalb des-
sen die Partner einer Speditionskooperation in Abhangigkeit von den Erfordernissen
und strategischen Zielen die Entwicklung im vertraglichen Bereich selbst gestalten
konnen.

Rechtsform

Das Gesamtvolumen der City-Logistik ist auch in grol3en Stadten oftmals zu klein, um
daraus ein eigenstandiges Unternehmen zu schaffen. Selbst in einer so groRen Stadt
wie Dusseldorf werden taglich nur etwa 70 kooperationsfahige Tonnen in die Innen-
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stadt verbracht, die sich aber auf verschiedene Himmelsrichtungen aufteilen, so dass
sie einem Unternehmen zur Blindelung gar nicht zur Verfligung stehen.

Wie geschildert, sind fir viele der beteiligten Spediteure die Vorteile der Bliindelung
nicht so eindeutig, d.h. sie tendieren immer wieder zum Ruckzug, entweder komplett
auf ihre frilheren Subunternehmer oder partiell fiir bestimmte logistische Segmente
(einzelne Kunden, bestimmte Zeiten, bestimmte Waren). Sie werden deshalb oftmals
die feste Bindung in einer bestimmten Rechtsform scheuen.

Sollte eine solche Scheu festzustellen sein, so ist eine lockere Bindung vorzuziehen
(Anders fallt die Beurteilung aus, wenn die City-Logistik auf einer umfassenderen Basis
organisiert wird, die am Schluss dieses Leitfadens vorgestellt wird). Diese lockere Bin-
dung sollte allerdings nicht zu einem reinen Spotmarkt verkommen, sondern sehr wohl
eine vertragliche Grundlage haben. Das Ausmal} der vertraglichen Bindung wird im
Einzelfall zu entscheiden sein.

9.2. Der City-Logistik-Vertrag

Der zwischen den beiden Kooperationspartnern, eventuell ergdnzt um Empfanger, ab-
zuschlieBende Vertrag sollte folgende Regelungen enthalten:

» Praambel mit der Zielsetzung der Kooperation,

» Festlegung des Kooperationsgebietes,

» Bestimmung der geforderten Leistungen des City-Logistikers insbesondere im Hin-
blick auf die Zustellzeiten, die Behandlung von Avisen usw.,

» Regelung der Schadensversicherung,

» Festlegung des Gefahrenlbergangs,

» Festlegung der Verantwortlichkeiten und der finanziellen Regelung von Leistungs-
stérungen,

» Festlegung der Tarifstruktur und der Tarifhthe sowie tariflicher Sonderregelungen,

» Festlegung der Anliefer- oder Abholzeiten,

* Regelung der Andienungspflicht,

» Kuindigungsfristen.

Die City-Logistik hat fiir die beteiligten Spediteure nicht nur die geschéftliche Bedeu-
tung einer sinnvollen Ausgliederung (Outsourcing), sondern sie hat eine nicht zu
unterschatzende Bedeutung fiir das politisch-6kologische Selbstverstandnis der Spedi-
tionen. Sie sind bestrebt, einen Beitrag zur verkehrlich-6kologischen Verbesserung der
Stadt zu leisten. Deshalb ist es wiinschenswert, dass die Stadt im nicht verpflichtenden
Teil des Vertrages, also in der Praambel, der Vereinbarung beitritt und dies auch
offentlichkeitswirksam zum Ausdruck bringt.

9.3. Corporate Identity, Marketing und Logo

In den Jahren, in denen die City-Logistik in Nordrhein-Westfalen materiell und ideell
von der Landesregierung geférdert wurde, hat sie breite Aufmerksamkeit gefunden, die
durchweg positiv war. Die Spediteure, die sich generell in der 6ffentlichen Kritik flihlen,
sehen deshalb in ihrer Beteiligung an der City-Logistik einen Imagegewinn, der ihnen
wirklich viel bedeutet. Die Pflege des Image nach auf3en kann durch ein entsprechen-
des Marketing betrieben werden, dessen Akteure die Stadtverwaltung, in verkehrs-
wissenschaftlicher Hinsicht das begleitende Institut und das City-Logistik-Unternehmen
selbst sein kdnnen. Nur von Fall zu Fall, weil ansonsten zu schwierig zu organisieren,
werden dabei die beteiligten Unternehmen durch hochrangige Reprasentanten mit auf-
treten. Dazu bieten sich ,Geburtstage” der City-Logistik oder andere Ereignisse an, die
sich pressewirksam darstellen lassen.
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Eine dauerhafte Imagepflege bei den Empfangern ist eine wichtige Aufgabe des City-
Logistikers, der sich damit Zugangsvorteile verschaffen kann. Dabei handelt es sich um
eine zeitaufwendige Aufgabe, deren Erflllung nicht mit jeweils konkreten Erfolgen ver-
bunden ist. Dem Unternehmer ist aber dringend zu empfehlen, sich dieser Aufgabe zu
widmen.

Auf unterer Ebene der Fahrer und des Rampenpersonals bietet die City-Logistik eben-
falls gute Ansatzpunkte zu einer betriebswirtschaftlich relevanten Kontaktpflege und
zwar weil die Fahrzeuge und Fahrer der City-Logistik regelmafig und tunlichst in per-
soneller Kontinuitat ihre Kunden anfahren. Unerlasslich ist ein Logo der City-Logistik
der jeweiligen Stadt. In welcher Form das gestaltet wird, mag Geschmackssache sein,
die Frage nach dem entsprechenden Aufwand ist von den Beteiligten zu entscheiden.
Die Stadte in NRW haben viel Einfallsreichtum gezeigt, wenn es darum ging, diesem
Logo ein lokales Kolorit zu geben (CLAIX in Aachen) oder beziehungsreiche Begriffe
zu finden (City-Entlaster) . Bedenkenswert ware es, flir ganz NRW ein Logo anzubie-
ten, das dann entsprechend aufwandig gestaltet werden kdnnte. Das Angebot misste
von der Landesregierung gemacht werden. Ein mdgliches Beispiel des ,bunten Para-
diesvogels” aus Hamm wirkt besonders sympathisch. Unerlasslich ist es, dass die
kooperierenden Spediteure auf dem Logo oder auf den Fahrzeugen mit ihrem jeweili-
gen Firmen-Emblem vertreten sind. Die Verwendung der Logos ist nicht auf die
Aufbauten und Planen der Fahrzeuge beschrankt, sondern kénnte auch Haltebuchten,
Flyer, Werbegeschenke usw. zieren.

9.4. Bring- oder Holtour

Die Frage, ob es vernlnftiger sei, die fur die City bestimmten Waren beim City-
Logistiker abzuliefern (Bringtour) oder sie dort beim Spediteur abholen zu lassen, wur-
de in allen Projekten zwischen den beiden Kooperationspartnern kontrovers diskutiert
und unterschiedlich entschieden. Theoretisch muss zunéachst bilateral fiir jede einzelne
Beziehung zwischen einem Spediteur und dem City-Logistiker herausgefunden wer-
den, welche der beiden Arten der Blindelung die geringsten Gesamtkosten verursacht.
Dazu missen die Bedingungen und Kosten der Holtour durch den City-Logistiker mit
denen der Bringtour durch den Spediteur verglichen werden. Dieser Aufgabe muss
sich das begleitende Institut unterziehen. In der Praxis stof3t dies auf Schwierigkeiten,
weil beide Parteien zunachst nicht bereit sein werden, ihre jeweiligen Kosten zu offen-
baren. Vermutlich kdnnen sie diese Kosten nicht einmal genau beziffern. Einfache
Rezepte gibt es nicht. Dazu ein Beispiel, das die Vielgestaltigkeit der notwendigen U-
berlegungen zeigen soll: Wenn ein Subunternehmer bisher die City-Anlieferung im
Wege einer Durchfuhrtour gemacht hat, dann misste es nach Einrichtung der City-
Logistik von Vorteil sein, die Waren fiir die verkehrssensible Zone weiterhin aufzuladen
und, statt wie bisher zeitaufwandig in der Innenstadt, zeitsparend an der Peripherie der
Stadt - im Umschlagslager des City-Logistikers - abzuladen. Eine Bringtour &ndert also
wenig an der bisherigen Logistik. Selbst in diesem, scheinbar eindeutig auf eine Bring-
tour-Entscheidung hinauslaufenden Fall kdnnte es aber sein, dass der Subunter-
nehmer bei Verzicht auf eine Mithnahme der City-Waren eine derart vorteilhafte neue
Streckenlogistik aufbauen kann, dass die Zahlungsbereitschaft fur eine Holtour so hoch
ist, dass sie die entsprechenden Kosten des City-Logistikers Ubersteigt.

Wegen der Komplexitat dieser Entscheidung ist es nicht méglich, in diesem Leitfaden
erfahrungsgestiitzte Rezepte anzubieten. Sie waren nicht reprasentativ. Letztlich sollte
es mit einem iterativen Verfahren gelingen, die beiden Parteien zu einer einvernehmili-
chen Lésung zu bringen, wenn, ausgehend von einer Bringtour die Zahlungsbereit-
schaft des Spediteurs und die Forderung des City-Logistikers fur eine Holtour einander
gegenlbergestellt werden. Es darf aber nicht verschwiegen werden, dass selbst dann,
wenn sich die beiden Parteien durch eine spezielle Tarifgestaltung geeinigt haben, der
Argwohn der anderen Partner bleibt, in der Kooperation schlechter behandelt zu wer-
den. Eine klare Linie ergibt sich erst, wenn einheitlich eine Bringtour vereinbart werden

Image-
pflege

Bedeutung
des Logo

Gesamt-
kosten-
vergleiche:
Kristal-
lisierung
des vorteil-
haften
Systems

Probleme
der Ent-
scheidung



Der Pate
als Vertre-
ter der
Spediteure

Verbesserte
Kommuni-
kation der
Vertrags-
partner
durch den
Klubabend

Themen
eines Klub-
abend

-22 -

kann und die Leistungen der City-Logistik erst im Umschlagslager beginnen.

9.5. Die Rolle des , Paten*

Die City-Logistik wird nicht nur durch den City-Logistiker reprasentiert, sondern auch
durch die Spediteure, die vor allem auch auf ihre Au3envertretung Wert legen. Im Hin-
blick auf die Unternehmensgré3e sind sie sogar dominant. Wenn eine Kooperation aus
zahlreichen Spediteuren besteht (mehr als 5), ist es schwer, die Reprasentanz dieser
Gesamtheit zu gewahrleisten. Oft ist es auch notwendig, der Presse oder der Stadt-
verwaltung einen Ansprechpartner zu prasentieren, der die speziellen Interessen der
Spediteure vertritt. Die Kooperation zwischen den Spediteuren und dem City-Logistiker
halt immer wieder Konflikte bereit, die zuweilen schnell gelést werden mussen. Fir all
diese Falle ist es zweckmallig, aus dem Kreise der Spediteure einen Reprasentanten
zu wahlen, der als Marktgegenseite des City-Logistikers und als Partner des begleiten-
den Instituts fungieren kann. Man kénnte diese Figur ,den Paten“ nennen und damit
zum Ausdruck bringen, dass er sich um ,das Kind City-Logistik* oberhalb der Interes-
sen des City-Logistik-Unternehmens und der Interessen der Spediteure zu kiimmern
hat. Er hat also zugleich eine Reprasentantenfunktion als auch eine Ausgleichsfunkti-
on.

9.6. Die Funktion des Klubabends

In einem lockeren, nur durch Kooperationsvertrag bestimmten Zweckbindnis, in dem
die Partner taglich nur bilateral miteinander korrespondieren, gibt es nattrlich kollekti-
ven Austauschbedarf. Der kann und sollte auf einem regelmaRig, etwa alle 2 bis 3
Monate stattfindenden Klubabend befriedigt werden. Die Spediteure und der City-
Logistiker sind selbstverstandlich vertreten. Genauso selbstverstandlich sollte die
Stadtverwaltung vertreten sein. Sie hat ein verkehrspolitisches Interesse an der Wa-
renbiindelung fiir die verkehrssensible Zone und muss deshalb am ,Gesundheits-
zustand” und der Befindlichkeit ihres Partners in dieser Zielsetzung interessiert sein.
Andererseits stellt die Stadt fir die Kooperationspartner gewissermaRen einen Produk-
tionsfaktor zur Verfligung, namlich die Infrastruktur (Straen, Parkbuchten) und das
Management der Infrastruktur (Verkehrsregelung, Ahndungssysteme, Zugangsprafe-
renzen), so dass auch diese beiden Parteien ein groRes Interesse am Informations-
austausch haben. Auf den ersten Blick drangt es sich auf, die Empfanger, also die
Reprasentanten des Handels in den verkehrssensiblen Zonen, ebenfalls einzuladen.
Hier ist aber zu beflirchten, dass die Verhandlungsstrange unibersichtlich werden,
dass z.B. die an der Verkaufsfront handelnden Geschéftsleute auch Probleme einbrin-
gen, die nichts mit der City-Logistik zu tun haben. Andererseits ist zu beflirchten, dass
eine einengende thematische Verpflichtung zur Folge hatte, dass der Handel dann
nicht an einer Teilnahme interessiert ist. Eine gute Losung ist darin zu sehen, dass ein
nicht konkret betroffener Interessenvertreter des Handels beteiligt wird: als Idealfigur
kann dabei ein Vertreter der Industrie- und Handelskammer gelten. Mogliche Themen
eines solchen Klubabends sind:

» Darstellung der Mengen, ihrer zeitlichen und raumlichen Verteilung

» Kostenstruktur und Erldsstruktur einzelner Leistungen und daraus resultieren-
de Tariffragen,

» Entwicklungstendenzen in der Logistik, Zertifizierungsfragen,

» Die Wettbewerbsposition der City-Logistik gegeniiber Au3enseitern, KEP-
Diensten etc.,

» Marketing-Aktionen,

* Wainsche und Beschwerden des City-Logistikers an die Adresse der Spediteu-
re und an die Adresse der Stadtverwaltung,

* Winsche der Stadt an die City-Logistik,

* Wiinsche des Gewerbes an die Stadt und die Anlieferung,
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* Woinsche der Spediteure an den City-Logistiker.

Die Sitzungen sollten von einem neutralen Moderator geleitet werden. Dazu bietet sich
in einer Ubergangsphase von etwa 1 Jahr das begleitende Institut an, spater der Pate
oder der Vertreter der IHK. Es kommt darauf an, hierbei eine ausgleichende Funktion
wahrzunehmen. Um die Kosten niedrig zu halten, kénnte man auch versuchen, diese
Funktion einem ehrenamtlichen, allseits anerkannten Fachmann anzutragen.

10. Die Tarifgestaltung

10.1. Grundsatze der Tarifgestaltung

Der Tarifgestaltung kommt eine Schllisselfunktion fir die Bildung und den Bestand der
City-Logistik zu. Zu entscheiden ist Gber das Tarifniveau und die Tarifstruktur.

10.1.1. Determinanten des Tarifniveaus

Das Tarifniveau wird seitens der beteiligten Spediteure durch eine Obergrenze be-
stimmt, deren Basis zunachst der Ausrolltarif des bisherigen Subunternehmers ist.
Insbesondere in sehr groRen, bundesweit oder weltweit tatigen Speditionen fallt diese
Grenzziehung sehr schwer, weil das Controlling in solchen Unternehmen es kaum zu-
lasst, Differenzierungen vorzunehmen und weiche Faktoren wie z.B. den Imagegewinn
durch Beteiligung an der City-Logistik zu berilicksichtigen. Diese Obergrenze liegt sehr
niedrig, weil sich der StralRenglterverkehr seit dem Ende der Regulierung (Konzessio-
nen, Tarifvorschriften) in einer Bereinigungskrise befindet, in der viele Anbieter
glauben, sich das Uberleben durch Verzicht auf voriibergehende Vollkosten-Kalkula-
tion sichern zu kénnen. Die Untergrenze liegt bei kleinen Subunternehmern besonders
niedrig. Eine in den Jahren 1999/2000 bei Spediteuren giiltige Faustregel besagt, dass
der Fahrzeugumsatz eines Subunternehmers bei 7.500 DM/Monat zu liegen hat oder
bei knapp 400 DM/Tag. Auf das City-Logistik-Fahrzeug bezogen, hat man es hier be-
reits mit einer kritischen Obergrenze aus Sicht der Spediteure zu tun. Sie sind es
gewohnt, diesen Betrag flr einen ganztagigen Einsatz ihres Subunternehmers auf sei-
ner Durchfuhrtour, Abholtour oder Streckentour zu zahlen, d.h. hinter den 200 EUR
steht eine Transportleistung, die - auf die zuriickgelegte Strecke oder auf das Gewicht
bzw. Volumen der ausgelieferten Waren bezogen - der City-Logistiker bis zum Ende
der Auslieferungszeit gar nicht erbringen kann. Er muss deshalb, um seine

200 EUR einzufahren, entweder in diesen 6 - 7 Stunden wesentlich grof3ztigiger hono-
riert werden, oder er muss die logistische Moglichkeit haben, nach Riickkehr von der
City-Tour weitere Umsétze zu erzielen. Der City-Logistiker muss von vornherein damit
konfrontiert werden, dass er in der Lage sein muss, dieses schwierige Marktsegment
zu erschlief3en, wenn er mit der eben beschriebenen Umsatz-Obergrenze fir die City-
Tour zurechtkommen will.

Der Markt fir regelmafige Auftrage, die nach 15 Uhr mit einem 7,5-Tonnen-Fahrzeug
erledigt werden kdnnen, ist eng, aber er ist nicht vollig verschlossen. Abholtouren von
Produktionsunternehmen zu den Depots der grof3en Speditionen kamen infrage. Selbst
wenn der City-Logistiker entsprechende Auftrage hat, die er nach Ruckkehr des Fahr-
zeugs von der City-Tour ausfiihren kénnte, entsteht damit kein linear steigender Deck-
ungsbeitrag zu den Fahrzeugeinsatzkosten, weil er den nach Riickkehr von der City-
Tour normalerweise nicht mehr einsatzfahigen Fahrer zu wechseln hat. Dadurch ent-
stehen neue Kosten, die nicht stundengenau variiert werden kénnen, d.h. dem neuen
Fahrer je nach Auftragsreichweite einmal eine und einmal acht weitere Einsatzstunden
anzubieten, ist problematisch.
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Leider erfahrt die bisher definierte Obergrenze aus Sicht der Spediteure noch einen
weiteren Abschlag: Anders als beim bisherigen Subunternehmer hat der Spediteur bei
der Bringtour der City-Logistik einen zusatzlichen Umschlag zu verkraften. Auch hier
gibt es eine Faustregel, die den Umschlag mit 5 DM je 100 kg, d.h. ca. 2,50 EUR je
100 kg ausweist. Kame dieser Betrag tatsachlich zum Tragen, wirde er mehr als die
Halfte des Ausrolltarifs ,auffressen”. Nun kann man aber davon ausgehen, dass die
Spediteure auch wissen, dass das bisherige Arrangement einer Durchfuhrtour im City-
Teil der Tour durch Staus, Wartezeiten, Verbringungsaufwand etc gekennzeichnet ist
und dass das Gesamtentgelt des Subunternehmers in diesem Teil eine Unterdeckung
der Kosten ausweist. Anders gewendet: Bei Wegfall des City-Teils der Gesamttour ist
der Subunternehmer entweder zu weiterer Tarifsenkung fur den verbleibenden Teil der
Tour bereit, oder er kann seine Leistung erheblich steigern. Diese Uberlegung flieR3t in
die Bereitschaft zur Beteiligung an einer Bringtour ein. Sie zu quantifizieren ist nicht
mdglich, weil es dabei auf die Details der neuen logistischen Arrangements nach Aus-
gliederung der City-Logistik ankommt.

Wenn die City-Logistik einschlieBlich der méglichen Deckungsbeitrédge aus einer An-
schlusstour rentabel sein soll, muss der Fahrzeugumsatz bei mindestens 150 EUR
(Preisstand 2000) liegen. Rein rechnerisch ergibt sich daraus bei Unterstellung einer
maximalen Beladung eines 7,5-Tonners mit 3000 kg ein 100-kg-Satz von 5 EUR. Bei
dieser Rechnung liegt die Beladung an der absoluten Obergrenze und der Ansatz fir
den Mindestumsatz an der absoluten Untergrenze. Trotzdem ware dieser rechnerische
Betrag die Obergrenze dessen, was Spediteure ihren Subunternehmern zahlen, wenn
man es auf die Mal3gréf3e 100 kg bezieht. Das Tarifkorsett der City-Logistik ist also
aufRerordentlich eng.

10.1.2 Determinanten der Tarifstruktur

Die volkswirtschaftliche Theorie weist der Preisstruktur hinsichtlich der betriebswirt-
schaftlichen oder volkswirtschaftlichen Erfolge einer Unternehmung grof3e Bedeutung
zu. Auf diese Theorien soll hier nicht eingegangen werden. Deshalb wird in Kauf ge-
nommen, dass die Anwendung dieser Erkenntnisse im folgenden zuweilen unerklart
bleibt.

Fur die Art der Leistungserstellung gelten keine besonderen Uberlegungen hinsichtlich
spezifischer Investitionen, versunkener Kosten oder opportunistischen Verhaltens einer
der Beteiligten. Externe Kosten und Nutzen waren als nicht internalisierbar verworfen
worden.

Der Tarif soll fir den City-Logistiker langfristig auskémmlich sein, muss also den lang-
fristigen Durchschnittskosten entsprechen. Sie werden hier kalkulatorisch nicht nach-
vollzogen. Entsprechende betrieblich, nicht politisch, verwendete Kalkulationsblatter
der Verbande des Stral3enguterverkehrs liegen vor und sind leicht zu beschaffen.

Zu prifen ist:

a) die Bemessungsgrundlage des Tarifs,

b) die Spezifizierung im Hinblick auf einzelne Merkmale der konkreten Leistungserstel-
lung,

c) der Einbau eines Anreizsystems zur Inanspruchnahme der City-Logistik sowie

d) eine Tarifspaltung in einen festen und einen variablen Bestandteil.

Zu a):

Als Kriterium fir die Bemessungsgrundlage kénnte die Tarifstruktur gelten, welche die
Spediteure bisher fir ihre Subunternehmer angewendet haben. Der Vorteil dieser
schlichten TarifiUbernahme wirde darin bestehen, dass die Geschéaftsstellenleiter der
grol3en Speditionen dabei keine Probleme mit ihren Controllern hatten. Der Nachteil
besteht darin, dass ein dort akzeptabler Durchschnittstarif mit Quersubventionierungs-
elementen dann auf die schwierigere Leistung generell angewendet wiirde. Der Tarif
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ist zu niedrig fur die Leistungscharakteristika der City-Logistik. Die Entwicklung eines
besonderen Tarifs ist erforderlich. Deshalb scheidet es auch grundsatzlich aus, das
City-Logistik-Entgelt dem Tarif nachzubilden, den der Spediteur von seinem Kunden
erhalt.

Wenn der Spediteur dazu bereit ist, sich auf einen spezifischen Tarif einzulassen, sollte
der mdglichst nahe an der konkreten Kostenlinie liegen. So wiirden Verlagerungs- oder
Verdrangungstendenzen zugunsten der lukrativen und zu Lasten der aufwendigen
Leistungen vermieden. Gleichzeitig misste der Tarif Gbersichtlich, und abrechnungs-
technisch sowie priftechnisch operational bleiben, diirfte also nicht zu detailliert diffe-
renzieren. Deshalb ist es zweckmafiig, entweder das Gewicht oder das Volumen oder
auch eine Kombination aus beiden Elementen zu verwenden.

Zu b):

Die City-Logistik hat genauso wie das normale Speditionsgeschaft ihre Problemkun-
den, die systematisch einen hohen Zustellaufwand verursachen. Dabei handelt es sich
um

» Baustellen, die sich dadurch auszeichnen, dass die in den Begleitpapieren genann-
ten, quittungsberechtigten Empfanger nur schwer aufzufinden sind. Wartezeiten
von 30 Minuten sind keine Seltenheit. Die Bereitschaft, dieses Problem empfanger-
seitig als eigenes Verschulden darzustellen, ist sehr gering, Zeugen auf der Bau-
stelle verweigern ihre Mitwirkung, der vom Fahrer angerufene Spediteur erreicht
seinen Versenderkunden nicht, oder sto3t dort auf Unversténdnis oder Verarge-
rung. Weil die Probleme flir den City-Logistiker wirklich gravierend sind, und weil
sich dieser Empfangerkreis unschwer identifizieren lasst, sollte ein genereller Bau-
stellenzuschlag gewahrt werden, der in seiner Hohe wohl einem 50 %igen
Zuschlag zum Normaltarif entsprechen musste.

e ,Schwarze Schafe" unter den Empfangern sind den Spediteuren bekannt. Sie ver-
langen entweder eine Verbringung der Waren in obere Stockwerke, lassen sich mit
einem Hinweis auf die Rechtslage nicht umstimmen, spielen ihre Marktmacht aus.
Diese Empfangergruppe mit einem Sondertarif zu versehen, schafft keinen klaren
Tatbestand. Ein ,Saturn-Tarif* etwa wiirde das Speditionsgewerbe der jeweiligen
Stadt lacherlich machen. AuRerdem gabe es Abstufungen der Empfangsfreundlich-
keit bei vielen anderen Empfangern, die tariflich gar nicht mehr zu handhaben
waren. Hier sollte es beim Einheitstarif bleiben, der insgesamt die Kosten decken
muss. Der City-Logistiker hat die Moglichkeit, an der Empfangerfreundlichkeit sol-
cher Problemkunden zu arbeiten, weil es sich nicht um wechselnde Personen
handelt, sondern das Problem in der Empfangsstruktur oder bei den zustandigen
Personen liegt.

» Sperrige Gegenstande blockieren oft groRe Teile des Laderaumes oder sind phy-
sisch schwer zustellbar, so dass auch der damit verbundene Zeitaufwand grof3 ist.
Hier wére es einfacher als bei einer kundenbezogenen Abstufung, den Begriff der
Sperrigkeit zu operationalisieren. Solche Gliter tauchen aber mit einer statistischen
Wahrscheinlichkeit auf. Ihr besonderer Aufwand sollte deshalb im allgemeinen Tarif
abgebildet sein. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die bereits besprochene An-
dienungspflicht des Spediteurs. Es darf bei dieser unspezifischen Tarifgestaltung
namlich nicht sein, dass der Disponent den City-Logistiker mit sperrigen Waren be-
ladt und fur ein eventuelles eigenes Fahrzeug die problemlosen Waren vorsieht.

Zu c):

Mit der Andienungspflicht ist vertragsrechtlich die Inanspruchnahme der City-Logistik
durch die Spediteure gewabhrleistet. Es wird aber immer wieder vorkommen, dass die
Spediteure auszuweichen versuchen, so dass es wiinschenswert ist, einen entspre-
chenden Anreiz auch auf unteren Ebenen in den Speditionen zu schaffen. Das ist
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einmal dadurch mdglich, dass der Disponent ausschlieB3lich nach den Postleitzahlen
des City-Logistik-Gebietes entscheiden muss. Wollte man Ausnahmen zulassen, etwa
Sperrigkeit, bestimmte Gewichte, usw. hatte der Disponent leicht eine Ausrede, warum
er eigene Fahrzeuge in die City geschickt hat. Die City-Logistik muss fiir ihn eine prob-
lemlose, stereotyp zu bedienende Disposition sein.

Ein anderes Element, das den Disponenten zwar nicht in seiner Hauptfunktion berihrt,
aber dennoch bei eigener Identifikation mit den Interessen des Unternehmens zur ma-
ximalen Inanspruchnahme des City-Logistik-Partners veranlassen wird, ist ein gespal-
tener Tarif (auf den spéter unter anderen Aspekten noch einzugehen ist). Teilt man
namlich den Tarif in einen festen Bestandteil (Klubbeitrag), der unabhangig von der
konkreten Inanspruchnahme einer Leistung anféllt sowie in einen variablen Tarif, so gilt
fur den Disponenten nur dieser variable Teil. Damit wird sich der Disponent, der City-
Logistik bedienen.

Eine Rabattstaffel wiirde dieselbe Wirkung haben. Sie wird gewahlt, wenn die Steige-
rung des Auftragsvolumens beim Leistungserbringer zu Kostensenkungen fiihrt und
wenn der Auftraggeber eine Alternative hat. Beides ist hier nicht der Fall.

Fur den City-Logistiker ist es nur wichtig, durch Verfligung uber alle Waren seiner Ko-
operationspartner sicherzustellen, dass er den Amplitudenausgleich der taglichen
Mengen und den Ausgleich im Schwierigkeitsgrad der Auslieferungen vornehmen
kann. Dazu dient die Andienungspflicht. Zusatzliche Mengen, die ohnehin nicht gelenkt
werden koénnten, wiirden lediglich das Kosten- und Erlésniveau anheben, ohne seine
Situation zu verbessern.

Zu d):

Ein gespaltener Tarif (fester Klubbeitrag und entsprechend abgesenkter variabler Tarif)
wird u.a. dann gewahlt, wenn man die Option auf eine Leistung bepreisen / honorieren
will. Gleichzeitig fordert ein Klubbeitrag den Zusammenhalt der Organisation im Sinne
der ausschliefZlichen Inanspruchnahme des City-Logistikers. Es scheint vertretbar, der
Option auf die Ausgliederung der schwierigen Zustellung in der City einen eigenstandi-
gen Wert zu geben, angereichert durch den Imagegewinn der Zugehorigkeit zum Klub
in der Bevoélkerung und den damit verbundenen persdnlichen Zugang zu relevanten
Mitarbeitern der Stadtverwaltung. Deshalb wird ein gespaltener Tarif empfohlen.

Séahe man nur das Ziel, die konkrete tagliche Beteiligung an der City-Logistik zu for-
dern, miisste der Klubbeitrag besonders hoch sein. Glicklicherweise lasst sich dieses
Ziel durch Andienungspflicht und stereotype Dispositionsvorschrift I6sen, sonst hatte
man ein Problem.

Der Klubbeitrag sollte nicht mehr nach der GroRenklasse der Unternehmen (gemessen
an den City-Waren) differenziert werden. Eine gewisse Ungerechtigkeit, die darin lie-
gen kdnnte, dass kleine Partner pro Ladungseinheit weniger Nutzen von der Absen-
kung des variablen Tarifteils haben als grof3e, sollte in Kauf genommen werden, auch
wenn das zum Ausschluss sehr kleine potentieller Partner filhren kénnte. Um hier gra-
vierende Probleme zu vermeiden, muss der Klubbeitrag niedrig gehalten werden. Er
koénnte insgesamt bei 1/4 des Zielumsatzes (ca. 160 EUR) liegen, also bei 40 EUR und
ware entsprechend gleichmafig auf die Partner aufzuteilen.

10.2. Bonus — Malus — Systeme

Tarifliche Belohnungen und Bestrafungen sind eine Mdglichkeit, Vertragsverletzungen
effizient zu ahnden. Der City-Logistiker ware damit zur Einhaltung der von ihm in erster
Linie erwarteten Leistungen anzuhalten. Als da waren: Plnktlichkeit, geringe Scha-
densquote, wenig Empfanger-Reklamationen, rechtzeitige, fehlerfreie Statusmeldun-
gen, Einhaltung von Avis-Vorgaben. Mit Ausnahme der Pinktlichkeit sind das aber
samtlich Kriterien, die das Tarifsystem schwerer handhabbar machen, und das sollte
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mdglichst vermieden werden. Versteht man unter Plnktlichkeit die Anlieferung am sel-
ben Tag, innerhalb der von der Stadt oder den Empféangern gesetzten Auslieferungs-
zeiten, so ist das eine Selbstverstandlichkeit, die nicht besonders belohnt werden
muss, fur deren Nichteinhaltung sich der City-Logistiker andererseits selbst bestrafen
wurde, weil er die Ware am folgenden Tag erneut ausliefern misste. Es gibt aber Spe-
ditionsauftrage, die an eine bestimmte Zeit gebunden sind, z.B. 10 Uhr oder 12 Uhr.
Die Einhaltung dieser speziellen Konditionen durch den Spediteur werden gesondert
honoriert; ihre Nichteinhaltung auch dort mit einem Malus versehen, so dass die Wei-
tergabe an den City-Logistiker zweckmé&Rig und einfach zu handhaben ist. Dies wird
empfohlen.

Notwendig, aber problematischer ist ein Bonus-Malus-System fir die Kooperations-
partner. Etliche ihrer eventuellen Vertragsverletzungen haben Kostensteigerungen
beim City-Logistiker und Benachteiligungen des Kollektivs der Kooperationspartner zur
Folge. Dazu gehdrt in erster Linie die verspatete Anlieferung beim City-Logistiker. Er ist

auf eine Tourenplanung mit geringer Zeittoleranz angewiesen. Der City-Logistiker legt Bonus —

im Interesse der Spediteure und zur Minimierung der Leerzeiten seiner Auslieferungs- Malus —
fahrer den Anlieferungszeitpunkt so spat wie moglich. Eine verspatete Anlieferung Systeme
bedeutet dann, dass alle Waren auf den letzten warten. Ein tourenoptimales Beladen beim

mit den bereits eingetroffenen Waren ist nicht mdglich. Damit gefahrdet man die Ein- Koopera-
haltung der Auslieferungszeiten in der City oder bei deren ausnahmsweiser Uber- tionspartner

schreitung die rechtzeitige Riickkehr zur Ubernahme weiterer Anschlussauftrage. So
gesehen drangt sich ein Malus flr verspatete Anlieferung geradezu auf. Er wéare auch
leicht mit dem Stundensatz fur das Einsatzfahrzeug zu bewerten, also zum Preisstand
des Jahres 2001 mit ca. 33 EUR und héatte damit eine fir den ,,Schadensverursacher”
empfindliche und wirksame GréRenordnung. Eigentlich gibt es kein logisches Argu-
ment gegen dieses Verursachungsprinzip. Dennoch ist das Verfahren in der Praxis
wohl nicht durchsetzbar, weil es die City-Logistik beim Disponenten des Spediteurs
permanent diskreditiert. In seinem Betriebsablauf wird es immer wieder Stérungen ge-
ben, die eine Einhaltung des Termins nicht erméglichen. Er wird dann dazu neigen, ein
eigenes Fahrzeug (wenn verfiigbar) loszuschicken statt den Malus zu zahlen, der ihn
auch personlich, fiir das Controlling nachvollziehbar, belasten wirde. Die City-Logistik
machte sich so unbeliebt. Zwar kénnte man das Ausweichen auf ein eigenes Fahrzeug
auch noch auffangen, indem man auch die Nichteinhaltung der Andienungspflicht mit
einem Malus versieht. Fraglich ist aber, ob der City-Logistiker Giberhaupt mit dem Ma-
lus und der verspateten Andienung samtlicher Tagesladungen gut bedient ware, weil
die Stdrung seiner Logistik und damit seiner Leistungsqualitat und seines Ansehens
bei den Empfangern eigentlich nicht mit einem Schadensersatz auszugleichen ist.

In Wirklichkeit hat der Malus Erziehungscharakter und sollte mdglichst gar nicht zur
Anwendung kommen. Man befindet sich also in einer ambivalenten Entscheidungssitu- ,

: . : - . \ verspateter
ation. Die erste Erfahrung ist, dass verspatete Anlieferungen eher ein ,Charakter- Anliefe-
merkmal” eines Kooperationspartners sind und nicht in gleichméaBiger Verteilung bei rungen
allen vorkommen. Die zweite ist, dass sich bei Nichtahndung der Zeitpunkt der Anliefe-
rung systematisch immer weiter nach hinten verschiebt und am Ende zwischen 30 und
60 Minuten liegt. Den Spediteuren muss eindringlich klargemacht werden, dass sich
die Gemeinschaft damit kollektiv schadigt und dass sich ein permanent verspétet ein-
treffende Partner logistische Vorteile zu Lasten aller verschafft. Der Moderator muss
(mit groRBem Uberzeugungsaufwand) die Einsicht in die Unverzichtbarkeit eines derar-
tigen Malussystems schaffen. Gelingt ihm das nicht, wird er feststellen, dass sich ein
~Erosionsbazillus* in der City-Logistik entwickelt. Dieses Malussystem sollte von Be-
ginn an eingerichtet sein, eine spatere Einfihrung zur Bekdmpfung eines bereits
eingetretenen Schlendrians wird eher als unerwartete Tariferhéhung denn als notwen-
dige Disziplinierungsmafnahme gesehen.

Folgen
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10.3. Der Gastetarif

Aus verkehrspolitischen und aus betriebswirtschaftlichen Griinden sollte die City-
Logistik bestrebt sein, zusatzlich zu den taglich anliefernden Kooperationspartnern
auch solche in- und auslandischen Spediteure zu gewinnen, die gelegentlich das

Zielgebiet fur Auslieferungen anfahren. Sie haben normalerweise ein besonderes Inte-
resse daran, ihre Transportgiter einem Spezialisten mit leicht erreichbaren Standort
anzudienen, weil sie zu groRe Fahrzeuge haben und ihnen die Orts- und Kunden-
kenntnis fehlt. Inre Zahlungsbereitschaft ist also hoch. Entsprechend kdnnte der
Gastetarif hdher liegen als der Tarif der Kooperationspartner.

Fur die Kooperationspartner ware es auch wohl nicht einsichtig, wenn ihr Klubbeitrag,
ihre Andienungspflicht und die Regelmagigkeit ihrer Inanspruchnahme der City-
Logistik nicht mit einem vergleichsweise giinstigen Tarif belohnt wiirde.

Zusatzlich ware zu befirchten, dass Spediteure, die sich wegen einer doch haufigeren
Auslieferung im Zielgebiet an der Schwelle zwischen Gast und Partner bewegen, die
Beibehaltung des Gastestatus vorziehen wiirden, wenn dieser Tarif glinstiger wére als
der Tarif der Kooperationspartner, wahrend die City-Logistik prinzipiell an zusatzlichen
Kooperationspartnern und der damit verbundenen Stabilisierung des Geschaftes inte-
ressiert sein muss.

Eine Faustformel fir die Untergrenze des linearen Gastetarifs kdnnte sein, dass sie
durch den rechnerischen Durchschnittstarif des schwachsten Kooperationspartners zu
bestimmen wére. Dazu ein Beispiel: Die Kooperationsparther mégen einen Klubbeitrag
von 10 EUR pro Tag zahlen, und der lineare Teil des Tarifs liege bei 5 EUR je 100 kg,
dann héatte z.B. ein Partner eine durchschnittliche taglich Anlieferung von 500 kg, ein
anderer von 2000 kg. Entsprechend liegen die Durchschnittstarife je 100 kg bei 7 EUR
fur den kleineren und bei 5,50 EUR fiir den groReren. Der Gastetarif misste entspre-
chend > 7 EUR sein.

Eine andere Frage ist, ob diese Devise glltig bleibt, wenn man die Kostenstruktur der
City-Logistik berticksichtigt. Sollte es so sein, dass durch die Aufnahme gelegentlicher
Gaste nur sehr geringe Grenzkosten entstehen, dann ware es 6konomisch geboten,
den Gastetarif in die Nahe der Grenzkosten zu legen. Erfahrungsgemar sind aber die
tatsachlichen Verhéltnisse anders: Die Kapazitat der City-Logistik ist auf die durch-
schnittliche Anlieferung zuzlglich einer Spitzenkapazitat ausgelegt und regelmaRige
Gasteanlieferungen wirden zur

Aufstockung dieser Kapazitaten fuhren. AuRerdem verursachen Gaste hthere Kosten,
weil die rechnungstechnische Abwicklung nicht in der tblichen Routine ablaufen kann,
so dass eher eine Vermutung fur hohe Gaste-Grenzkosten spricht. Anders ware es,
wenn die Transportgiiter der Gaste hdhere Zeittoleranzen hatten, also am néachsten
oder gar Ubernachsten Tag ausgeliefert werden kénnten. Dann kdnnten Leerkapazita-
ten ausgelastet werden und dann konnte es sogar erheblich Abschlage auf den
Standard-Gastetarif geben.

Eine weitere Frage ist, ob der City-Logistiker eventuelle hohe Deckungsbeitrage der
Gaste fiir sich behalten soll, oder ob der Klubbeitrag eine Art Unternehmensbeteiligung
der Kooperationspartner darstellt, die zu Beteiligungsforderungen berechtigt. Wenn die
City-Logistik ein lukratives Geschéaftsfeld darstellen wiirde, kénnte man derartige Uber-
legungen anstellen. Eindeutig ist das aber nicht der Fall. Es handelt sich vielmehr um
ein Unternehmen mit sehr geringen Gewinnmargen, die nur unter gré3ten Anstrengun-
gen zu erzielen sind. Innerhalb der Kooperation waren bei einer derartigen ,Gewinn”-
Verteilung Konflikte vorprogrammiert. Der City-Logistiker wiirde auf seine besonderen
Kosten bei der Gastebedienung im konkreten Fall hinweisen und die Kooperations-
partner wirden das zu widerlegen suchen. Das Interesse des City-Logistikers an der
Akquisition von Gasten und damit potentiellen Kooperationspartnern wiirde erlahmen.
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Der City-Logistiker sollte deshalb oberhalb der vorgestellten Grenze den Gastetarif frei
bestimmen kdénnen und jeder Gast sollte die Option haben, statt der Zahlung des Géas-
tetarifs Kooperationspartner zu werden. Mit dieser letztgenannten Bestimmung ist zu-
gleich eine Obergrenze des Tarifs festgelegt, die der Gast in Abhangigkeit seiner
durchschnittlichen jahrlichen Inanspruchnahme der City-Logistik jeweils leicht berech-
nen kann. Im Ubrigen bestimmt der Selbsteintritt des Gastes, also die eigene Fahrt in
das Zielgebiet die Tarifobergrenze des Gastetarifs.

11. Probleme in der Praxis

Vorbemerkung: Die bisherigen Ausfihrungen basierten im Wesentlichen aus einer
dreijahrigen Erfahrung als Entwickler und Moderator der ,City-Logistik Diisseldorf Stid”.
Die dabei auftauchenden Probleme und Lésungsvorschlage sind insoweit bereits be-
handelt worden. Einige der Probleme lieRen sich aber in der bisherigen Struktur nicht
unterbringen. Sie werden deshalb in diesem Sammelkapitel behandelt.

11.1. Das Zertifizierungsproblem

Alle Speditionen in Deutschland befinden sich seit Mitte der 90er Jahre in einem Uber-
lebenskampf, ausgeldst durch die Deregulierung und die Internationalisierung des
StraRRenguterverkehrs. In den Zeiten der Konzessionierung und der gesetzlichen Tarif-
vorschriften haben die Speditionen eine Kultur der Leistungssteigerung entwickelt, die
vor allem in entsprechenden Nachahmungen von Konkurrenten bestand. Die Frage, ob
solche Leistungssteigerungen 6konomisch sinnvoll ist, konnte vom Markt nicht tber-
prift werden, weil die Spediteure diese Leistungssteigerungen fur ihre Kunden kosten-
los vornahmen und dies innerhalb ihrer offenbar sehr auskémmlichen, gesetzlich fest-
gelegten Tarifmarge finanzierten. Diese Tradition ist erstaunlicherweise mit der Libera-
lisierung des StraRengiiterverkehrs nicht aufgegeben worden. Inzwischen konkurren-
zieren sich die Spediteure mit Tarifsenkungen und zugleich Leistungssteigerungen. Zu
diesen Leistungssteigerungen gehort die Zertifizierung. Dabei werden von einem Zerti-
fizierungsverein Merkmale speditioneller Leistungen definiert und Spediteure werden
zum Beitritt zu diesen Vereinen eingeladen, was zur Verleihung des Vereinszertifikats
mit werblicher Nutzungsmaglichkeit fiihrt, aber andererseits die Selbstverpflichtung zur
Einhaltung dieser ,Qualitatsmerkmale” zur Folge hat. Um den Kontrollaufwand der
Vereinsvorstande besonders niedrig zu halten, werden Selbstbezichtigungsregeln ein-
gebaut. Dabei sind alle speditionellen Leistungen nach bestimmten Leistungsdeter-
minanten strukturiert zu erfassen (z.B. das Qualitatsmerkmal: ,,Auslieferung am Tag
nach der Annahme der Sendung bis 12 Uhr") und zu dokumentieren. Die Unterschrei-
tung einer festgesetzten Quote ( z.B. 95 %) flhrt zur Selbstanzeige beim Zertifizie-
rungsverein, 16st dann Ponalen aus und ist mit dem Ausschluss aus dem Verein be-
droht. Ein Element dieser Zertifizierung, das fir die City-Logistik besonders proble-
matisch ist, wurde eben beispielhaft genannt. Die City-Logistik kdnnte wesentlich ratio-
neller arbeiten, wenn es moglich ware, die Mengenamplituden nicht nur durch die
unterschiedlichen Berg- und Tallagen der einzelnen Spediteure auszugleichen, son-
dern zusatzlich durch eine Verschiebung einer Auslieferung auf den nachsten Tag.
Erfahrungsgemaf macht es den Empfangern gar nichts aus, die Ware einen Tag spa-
ter zu erhalten. Soweit dringlicher Bedarf besteht, ist er ohnehin vom Empfanger
angemeldet und in den Begleitpapieren erkennbar. Fir zertifizierte Speditionen wird
aber unterstellt, dass dieser Wunsch, die Ware am Tag B zu erhalten, automatisch mit
der Beauftragung eines zertifizierten Unternehmens implizit zum Ausdruck gebracht
waére. So entsteht beim City-Logistiker unnétiger Weise eine Zeitlogistik, die der Ge-
bietslogistik zuwider lauft. Gleiche Stérungen verursacht das System beim Spediteur.
Er muss bemiiht sein, die Ladungsteile eines verspatet, z.B. um 7 Uhr, eintreffenden
Streckenfahrzeugs noch in die City-Tour zu bringen, damit der Tag B eingehalten wer-
den kann und |6st so die geschilderten Logistik-Probleme im Gesamtsystem aus.
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Der Ruf nach einem gesetzlichen Verbot dieser Zeitvorgaben-Automatik mag bei der
Auseinandersetzung mit diesem insgesamt unbedeutenden Transportmarkt-Segment
deplaziert erscheinen, so dass hier nur die Empfanger, also in erster Linie der Handel
zu Hilfe gerufen werden konnte. Dieser kdnnte Hilfe leisten, wenn er die Empfangsbes-
tatigung seines vertrauenswirdigen City-Logistikers als Zustellung anerkennen wirde.

11.2. Statusmeldungen

Im ,Kielwasser" der KEP-Dienste ist ein weiteres, der City-Logistik abtragliches Quali-
tatsmerkmal entstanden, namlich das der Sendungsverfolgung und der sofortigen

(< 15 Minuten) Auslieferungsmeldung. Auch hier ist zu vermuten, das die Empfanger
oder Versender eher selten in real time den jeweiligen Aufenthaltsort ihrer Guter ver-
folgen mdchten. Hier bieten die KEP-Dienste ein internet-gestiitztes System, das wohl
eher, solange der Neuigkeitswert sich erhalten lasst, den Spieltrieb als ein 6konomisch
relevantes Informationsbediirfnis befriedigen kann. Vor allem gilt dies fur die in den Ci-
ty-Gebieten dominierende Endverbraucher-Handelsware. Etwas anders mag es sich
mit der Auslieferungsmeldung verhalten. Eigentlich kdnnen sich die Versender in etwa
100 % der Falle darauf verlassen, dass ihre beim Spediteur aufgegebene Sendung am
Tag C ihren Empfanger erreicht hat, so dass die Rechnungsstellung dann ohne weitere
Information routinemafig erfolgen konnte. Die wenigen Reklamationen Uber Zeitverz6-
gerungen, Schwund oder Beschadigungen lief3en sich dann debitorisch individuell
verarbeiten. Zumindest misste es dem Versender geniigen, die Auslieferungsmeldun-
gen am Tag B abends zu haben, um darauf gestiitzt die Rechnung zu stellen. Damit
koénnte auch die City-Logistik arbeiten. Angeblich gehen aber die Unternehmen dazu
Uber, ohne weiteres personliches Tatigwerden die Rechnungen im Moment der gemel-
deten Warenauslieferung zu versenden. Auf diese Weise kénnte eine Auslieferungs-
meldung um 9.15 Uhr noch am selben Tage B féllig gestellt werden, wahrend die
abendliche Meldung und Rechnungsstellung einen Tag Zins- oder Skontiverlust bedeu-
tete. Die Folge fur die City-Logistik ist unangenehm. Sie besteht darin, dass der City-
Logistiker fiir jeden seiner Kooperationspartner ein entsprechendes Meldesystem ein-
richten muss, das mit seinem kompatibel ist. Einfach im Hinblick auf die Software, aber
teuer im Hinblick auf die Hardware und das Handling ist das Mitfihren der ,Checker*,
die zum System des Spediteurs passen. Zukunftstréachtig ist die Meldung an eine Kopf-
station des City-Logistikers mit einem eigenen ,,Checker”. Die Meldungen missen dann
in der Kopfstation zugeordnet und dem System des jeweiligen Spediteurs angepasst
versendet werden. In jedem Fall ist mit diesen Statusmeldungen beim City-Logistiker
ein kumulierter Aufwand verbunden, der kaum von den Tarifobergrenzen getragen
wird. Es ist zu erwarten, dass sich die Zertifizierungsvereine selbst infrage stellen, weil
sie in absehbarer Zeit alle Speditionen zu ihren Mitgliedern zdhlen werden und dann
gegenlber den Speditionskunden fur ihre jeweiligen Mitglieder keinen relevanten Qua-
litatsvorsprung mehr in Anspruch nehmen kénnen. Das damit erreichte ,Qualitats-
niveau“ wird aber bestehen bleiben, mit all seinen Kostenfolgen fiir die City-Logistik.

11.3. Termingebundene Anlieferungen

Ebenfalls im Kielwasser der KEP-Dienste haben die Speditionen in letzter Zeitz ver-
mehrt eine Leistung aufgenommen, mit der diese Dienste sich zu profilieren suchten:
Eine garantierte Auslieferung bis 10 Uhr oder bis 12 Uhr. Die 12-Uhr-Auslieferung ist
fur die City-Logistik ein kleines Problem. Die meisten der normalen Auslieferungen sind
bis 12 Uhr erledigt, oft reichen die Annahmezeitfenster des Handels oder der Stadtzo-
ne generell gar nicht weiter. Das kleine verbleibende Problem entsteht dann, wenn
eine optimale City-Tour ab 12 Uhr eine Auslieferung in einer Stral3e vorsieht, in der
plétzlich eine Terminlieferung liegt. Dann muss die Route geandert werden, tendenziell
verschlechtert sie sich damit unter der Zielsetzung der Gebietslogistik.
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Einen ,Blattschuss" fiir die City-Logistik stellen die 10-Uhr-Auslieferungen dar. Sie kon-
terkarieren als extrem ausgepragte Zeitlogistik geradezu exemplarisch die Gebiets-
logistik. Man stelle sich die kooperative Beauftragung eines City-Logistikers mit sol-
chen Sendungen praktisch vor. Der erste Wagen musste, unabhangig vom raumlichen
Ziel nur mit solchen Sendungen beladen losfahren und wiirde, um diese Zeit einzuhal-
ten, kreuz und quer durch die Stadt fahren, dabei seinem routenoptimierenden
Schwesterfahrzeug vermutlich mehrmals begegnen. Aus Sicht der um Gebietsscho-
nung bemiihten Kommunalpolitik wird hier eine unverantwortliche Leistung gefordert
und erbracht. Angesichts der Marktschwéche der Spediteure, bemiiht um wettbe-
werbliches Gleichziehen mit den KEP-Diensten kann man vom Stral3englterverkehr
kaum fordern, sich dieser Leistungsanforderung zu verweigern. Die markt-méachtigen
Empfanger tragen die Schuld an den angedeuteten Konsequenzen fir die iibermafige
Inanspruchnahme des sensiblen Raumes der City durch die Termin-Logistik. Sie sind
sich vermutlich dieser Konsequenzen einer planlosen Spontandisposition gar nicht
bewusst und miissten dringlich auf dieses Problem hingewiesen werden. In der Praxis
fuhrt das Vordringen dieser Leistungen dazu, dass die Spediteure zum alten System
der Durchfuhrlogistik zurlickkehren miissen. Der Subunternehmer, der z.B. eine Auslie-
ferungstour von Dusseldorf Siid nach Dortmund unternimmt, ist noch am ehesten in
der Lage, die 10-Uhr-Lieferungen am Anfang seiner Tour in Dusseldorf durchzuftihren.
Die Belastung der City mit einem Fahrzeug, das evtl. nur eine Palette ausladt, mit ei-
nem womdglich noch inadaquat groRen Fahrzeug, das alles gehdrt nicht zu seinen
marktrelevanten Entscheidungskriterien.

12. Erfolgskontrolle der City-Logistik

Die City-Logistik mit inrer normalerweise lockeren Kooperationsform ist ein lebendes
Gebilde. Fir die Kooperationspartner andern sich permanent die Bedingungen, unter
denen sie arbeiten. Fusionen bringen oft neue Geschéftsfelder und stolRen alte Ge-
schéftsfelder ab. Unternehmensleitungen wechseln und mit ihnen die Einstellung zur
City-Logistik. Der City-Logistiker selbst bietet nicht notwendigerweise eine Bestandsga-
rantie, weil das Geschaft nicht zu den lukrativsten zahlt. Auch er kdnnte flr seine
Fahrzeuge attraktivere Einsatzmdglichkeiten entdecken. Deshalb muss die Stadtver-
waltung die mit kommunalpolitischer Unterstiitzung entstandene City-Logistik stets im
Auge behalten. Auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist eine Kontrolle wiinschens-
wert, um mdoglichst friihzeitig latente Probleme zu erkennen und sie rechtzeitig zu
l6sen.

12.1. Verkehrspolitische Erfolgskontrolle

Kommunalpolitisch gibt es ein eindeutiges Ziel: die Auslieferungstour muss gegeniber
der Vor-City-Logistik verdichtet sein. Das ist gewahrleistet, wenn mehrere Kooperati-
onspartner sich der City-Logistik bedienen. Rechnerisch abzuziehen sind die Um-
schlage voller LKW-Ladungen. Zu ermitteln ist das Uber die taglichen Anlieferungs-
mengen. Wenn regelmaRig einer der Kooperationspartner etwa 2,5 Tonnen anliefert,
liegt insofern kein verkehrspolitischer Erfolg vor. Wie bereits dargestellt, sollte dieser
Fall dennoch im Interesse der Stabilitdt der City-Logistik akzeptiert werden. Die Part-
ner selbst sind erfahrungsgeman bereit, die City-Logistik einzuschalten. Sie tragen also
die Kosten des Umschlags, offenbar deswegen, weil die reine City-Tour selbst auch fur
sie mit Schwierigkeiten verbunden ist, die sie gern abgeben.

Die Vorteile der City-Logistik fiir eine Stadt sind offenkundig. Die kommunale Verkehrs-
politik darf sich deshalb nicht mit Teilldésungen zufrieden geben. Sie muss bemdiht sein,
samtliche Zulieferungen einer Problemzone zu biindeln. Dass die Mehrzahl der Anlie-
ferungen, einer anderen Logistik folgend, nicht, oder nur sehr schwer, mit Eingriff in
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einen festgefligten Transportablauf, biindelungsfahig ist, muss in Kauf genommen
werden. Da wo die Blindelung méglich ist, im Wesentlichen bei den Speditionen, in
Ansatzen auch bei den KEP-Diensten, muss die Stadt darauf achten, dass ersten
Schritten weitere bis zum Ziel folgen.

Diese Schritte kdnnte man als qualitative und als quantitative differenzieren. Unter qua-
litativem Fortschritt wirde man verstehen, dass eine etablierte City-Logistik anzuhalten
ist, den Gesamtmarkt ihres raumlichen Einzugsgebietes zu erschlieRen. Am Beispiel
der City-Logistik Dusseldorf Stid wiirde es darum gehen, zuséatzlich zu den 6 Grin-
dungsmitgliedern weitere Kooperationspartner oder Gaste zu gewinnen. Dazu ist der
relevante Raum zu definieren. Er bestimmt sich aus der Erreichbarkeit des Standortes
des City-Logistikers und wirde hier den gesamten Siiden, aber wegen der Autobahn-
verbindung A 46 auch den Raum des Stadtedreiecks Wuppertal, Solingen, Remscheid
umfassen.

Zweckmanig ist es, die qualitative Erweiterung durch wechselseitige Kooperationen mit
anderen City-Logistik-Kooperationen zu suchen. Das schafft einen institutionellen Zu-
gang zu einem Grof3teil der Sammelgutspediteure. Die Aufgabe der qualitativen Er-
weiterung obliegt primér dem City-Logistiker selbst. Ein City-Logistik Netzwerk in ganz
NRW, das etabliert ist, kbnnte hier sehr hilfreich sein. Unter quantitativer Erweiterung
soll die ErschlieBung weiterer Himmelsrichtungen verstanden werden. Auch darauf
sollte eine Stadt drangen. Dabei ist natiirlich ein positives Beispiel einer bestehenden
City-Logistik hilfreich.

12.2. Betriebswirtschaftliche Erfolgskontrolle

Es wurde immer wieder darauf hingewiesen und vorgerechnet, dass sich die City-
Logistik auf einem schmalen Grat des Erfolgs bewegt. Es ist deshalb sehr wichtig, in
der Kooperation soviel Offenheit und Ehrlichkeit zu entwickeln, dass das normale Kla-
gen der beiden Seiten davon Uberragt wird. Es gilt frithzeitig zu erkennen, ob eine der
beiden Seiten an den Rand der Unwirtschaftlichkeit der City-Logistik gedrangt wird. Um
dies beurteilen zu kdnnen, missen die kalkulatorischen Daten auf den Tisch. Sie sind
nicht umfangreich, nicht komplex und nicht schwer zu beschaffen. Zu Ihnen gehéren
die monatlichen Anlieferungsmengen, die monatlichen Umséatze, die Tagesamplituden
und der Fahrzeugeinsatz. Diese Daten sollten regelmaflig vom City-Logistiker nach-
gehalten werden. Sie sind von jedem der Partner anhand seiner eigenen Zahlen
Uberprifbar.

Etwas versteckter sind die Umsétze mit Gasten und die Umsétze aus Anschlussauftra-
gen des City-Logistikers. Hierzu Informationen zu geben, dient der Vertrauensbildung
und sollte vom City-Logistiker gefordert werden. Damit diese Bereitschaft geweckt wird,
sollten sich die Kooperationspartner darauf verstandigen, dass zumindest die An-
schlussauftrage kein Kollektivgut der City-Logistik sind, sondern dem City-Logistiker
zustehen, der im Gegenzug nur ein Umsatzziel aus der City-Logistik hat, das mit

190 EUR/Tag schon fast keinen Unternehmergewinn enthdlt. Ein Spediteur kann an
die Grenze seiner Kooperationsbereitschaft stof3en, wenn er sehr haufig Komplettla-
dungen umschlagt, regelmafdig nur so geringe Mengen anbieten kann, dass der Klub-
beitrag erheblich zu Buche schlagt, und er gleichzeitig die Alternative Durchfuhrtour
glaubhaft machen kann oder regelmafig 10-Uhr-Sendungen auftauchen, die der City-
Logistiker nicht bewéltigen kann.

Es ist vor allem die Aufgabe des fachlich geschulten Moderators, sehr friih ernst-
hafte Warnsignale zu erkennen, sie auf den Tisch (Klubabend) zu bringen und
gemeinsam Abhilfe zu suchen.
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13. Ein Blick in die Zukunft: Handelskooperation statt Spedi-
teurskooperation

Die Erfahrungen mit der City-Logistik Diisseldorf Siid, angereichert um Informationen
aus anderen Kooperationen (Minster, Bielefeld, Hamm, Stadtedreieck, Koln), lassen
erkennen, dass die Art der Kooperation, die in NRW Uberwiegend gewahlt wurde, an
folgenden Problemen leidet:

* Nur 20 % der LKW-Einfahrten entfallen auf die in diesen Kooperationen tatigen
Sammelgutspediteure. Es fehlen vor allem die Filialisten und die Kaufhauser, aber
auch die KEP-Dienste.

» Die City-Guter steuern zunachst das Lager des Sammelgutspediteurs an und wer-
den von dort aus in einem weiteren, beim City-Logistiker gebrochenen Transport an
den Empféanger geleitet. Dieser zusatzliche Umschlagvorgang frisst kostenmafig
mehr als 50 % des Ausrolltarifs.

» Waeil die dem City-Logistiker Gibergebenen Transportgiter bis zur Ablieferung an
den Empféanger in der speditionellen Verantwortung sind, bleiben sie mit allen Leis-
tungszusagen des Spediteurs belastet, was Synergien erstickt. Ein Beispiel sind die
Statusmeldungen.

Wenn man jetzt den Grundgedanken der City-Logistik noch einmal aufnimmt und sich
fragt, wie unabhéngig von den Realtypen der City-Logistik ein Idealtyp aussehen wirde
und dabei gleichzeitig die negativen Erfahrungen mit den realen Kooperationen einflie-
Ren lasst, so ergeben sich folgende Uberlegungen mit anschlieRender Idealldsung:

« Mit Hilfe der City-Logistik soll ein verkehrlich sensibles Gebiet geschont werden.
Das ist moglich, wenn die Zahl der fir die unverénderte Anlieferung erforderlichen
LKW-Fahrten minimiert wird. Dies wiederum erfordert die kooperative Belieferung
aller Empfanger vom selben LKW. Die bestehenden logistischen Determinanten
missen erganzt und falls mdglich geandert werden durch die Determinante ,,Ge-
bietsschonung”. Gefordert ist eine Gebietslogistik.

» Die Anlieferleistung darf nicht vermindert werden, aber es muss eine Mitverantwor-
tung der Empfanger fiir die Schonung des Zustellgebietes geben. Die Empfanger
missen dazu einen Trade-Off zwischen ihren Wiinschen und den Konsequenzen
fur die verkehrliche Belastung erkennen kdnnen.

Wahrend die bisherigen kréankelnden oder gescheiterten City-Logistik-Modelle in einer
Kooperation von Spediteuren bestanden, wird in diesem Schlusskapitel als Alternative
eine Kooperation von Empfangern mit einem City-Logistiker vorgeschlagen.

Den eben vorgetragenen beiden Gedanken kénnte man am besten Rechnung tragen,
wenn man fir eine von der Stadt zu definierende verkehrssensible Zone einen Ge-
bietsspediteur schaffen kénnte. Dieser Gebietsspediteur ware ahnlich wie friiher die
.bahnamtliche Rollfuhr” zusténdig fir die Belieferung mdglichst aller Empféanger eines
bestimmten Gebietes. Nattirlich kbnnte man ihm nicht durch die Stadtverwaltung den
Status des Monopolisten verleihen sondern dieser Status misste auf freiwilliger Basis
erarbeitet werden und er miisste stets angreifbar bleiben. Dazu miisste der Gebiets-
spediteur vor allem die Zustimmung der Empfanger erhalten und dazu misste er ihnen
Vorteile gegeniiber inrem bisherigen Warenwirtschaftssystem anbieten kénnen. Dieses
Warenwirtschaftssystem wurde bisher von den meisten Empfangern, aul3er von Filialis-
ten und Warenhausern selbst gemanagt (to make). Jetzt ware eine partielle Ausgliede-
rung vorgeschlagen (to buy), die Spezialisierungsvorteile nachzuweisen héatte. Statt
theoretischer Konstruktionen kann man auf entsprechende Lésungen bei den Kauf-
hausern und Filialisten zuriickgreifen. Sie adressieren alle Bestellungen unter

Probleme
heutiger
Koopera-
tionen

Ideallésung
der City-
Logistik

Alternativen
zur
Kooperation
von
Spediteuren

Alleinige
Gebiets-
spediteure



Zentrallager-
[6sungen fir
Kommunen

Perspekti-
ven fir die
Zukunft des
stadtischen
Liefer-
verkehrs

-34 -

Ausnutzung maximaler Mengenrabatte auf ein Zentrallager. Von dort aus lassen sie
sich in verkaufsgerechten Partien beliefern, lassen die Waren auszeichnen, lassen
Hauszustellungen fir Kunden erledigen, Reparaturen und Anderungen durchfiihren,
Reklamationen bearbeiten, Retouren verwalten und konzerninternen Inhouse-Handel
durchfihren. Man sieht aus dieser, nicht vollstandigen Aufzéhlung, dass die Logik der
Ausgliederung darin besteht, das Personal der Verkaufsstétten auf den Kundenkontakt
zu konzentrieren, gleichartige Leistungen fiir viele Nutzer mit Spezialisierungsvorteilen
billiger zu erledigen und Mehrfachtransporte zu vermeiden. Ein derartiges Zentrallager
hat die Fa. Woolworth in Bénen, die Fa. Karstadt in Unna, die Fa. Tengelmann in Kre-
feld, die Fa. Kaufhof in Erkrath. Damit liegen eindeutige Belege flir die Vorteilhaftigkeit
dieser Logistik vor. Wenn sich jetzt die Einzelhandler einer Stadt, vor allem die in der
verkehrssensiblen Zone ansassigen, entschlieRen kénnten, mit einem geeigneten
Spediteur und Lagerhalter eine derartige Kooperation abzuschlieBen wiirde das bedeu-
ten:

» Alle Sendungen fir die kooperierenden Empféanger gehen an dieses Lager und sind
damit zugestellt. Die Empfanger kénnen bei dieser zentralisierten Anlieferung auf
Transportrabatte rechnen.

» Auch KEP-Dienste kdnnen in dieses System einbezogen werden. Sie liefern eben-
falls an den Lagerhalter.

» Die Statusmeldung des Spediteurs erfolgt in seinem System, der Lagerhalter wiirde
ein eigenes aber flr alle einheitliches System der Lagereingangsmeldung fiir den
Endempfanger haben.

» Der Lagerhalter stellt alle Sendungen wirklich bedarfsgerecht zu und kann nach Ein-
treffen der Sendung in jedem Fall den nachsten Tag, auf besonderen Wunsch und
zu besonderen Kosten auch in kiirzerer Zeit die Ware liefern. Waren kénnen auch
anlasslich allfalliger Stadtfahrten von Empfangerfahrzeugen abgeholt werden.

So faszinierend dieses Modell allerdings aus Sicht der Zielsetzungen der City-Logistik
sein mag, sosehr ist auf der anderen Seite zu registrieren, dass der 6rtliche Handel
diese Ziele noch nicht in dem Maf3e unterstitzt, das erforderlich ware, um sich kollektiv
einem derartigem Modell anzuschlieBen und sein Bestellverhalten bzw. seine beste-
hende Lagerlogistik auf die Bedingungen dieser Konstruktion einzustellen.

Nachdem die City-Logistik in Nordrhein-Westfalen die in sie gesetzten Erwartungen der
beteiligten Transportunternehmen nicht erfillt hat, gibt es folgende Perspektiven fir die
Zukunft des stadtischen Lieferverkehrs:

« Man kehrt zurlick zu den unkoordinierten Belieferungen von vor der Phase der City-
Logistik und verabschiedet sich von den raumspezifischen, verkehrspolitischen Zie-
len.

» Die Stadte schlieRen sich doch noch dem in Europa uniibersehbaren Trend einer
City-Maut an und schaffen entsprechende harte Faktoren der Logistik des Trans-
portgewerbes.

» Die ortlichen Empfanger unterstiitzen die Gebietslogistik durch Bindelung der Be-
stellungen auf eine gemeinschaftliche Anlieferadresse und gewahren etwas gréere
Zeittoleranzen fur ihre Wareneingange.
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