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Vorwort 

Zwischen dem Studiengang Betriebswirtschaft / Einkauf und Logistik und der Unter-

nehmensgruppe fischer besteht seit Jahren eine fruchtbare Zusammenarbeit. Stu-

dentische Projekte mit Problemstellungen aus Einkauf und Logistik werden unter 

Betreuung von Professoren direkt im Unternehmen durchgeführt, und Führungs-

kräfte von fischer kommen als Referenten zu Workshops des Studiengangs an die 

Hochschule.  

Die bedeutende Investition in ein automatisches Kommissioniersystem im Global 

Distribution Center (GDC) der fischerwerke im Jahr 2015 stellte das Management 

des GDC vor eine besondere Herausforderung, änderte sich doch das Tätigkeitspro-

fil für einen großen Teil des Kommissionierpersonals. So entstand die Idee, diese 

Aufgabenstellung als Hintergrund für eine Fallstudie zum Thema „Change Manage-

ment“ zum Einsatz in der Ausbildung sowohl an der Hochschule wie im Unterneh-

men zu erstellen. Die Umsetzung der Idee erfolgte im Forschungssemester von Prof. 

Dr.-Ing. Klaus Möller im WS 2015/16. Die Entwicklung der nun vorliegenden Fallstu-

die parallel in Deutsch und in Englisch1) wurde in Zusammenarbeit mit Julian Gabel 

(B.Sc.) und dem Kollegen Prof. Dr.-Ing. Frank Bertagnolli aus dem Bereich Ressour-

ceneffizienzmanagement durchgeführt. Wir danken Matthias Wehle, Eckhard Hagen 

und Hendrik Schote für die intensiven inhaltlichen Diskussionen und die effiziente 

Unterstützung bei der Informationsrecherche auf der Unternehmensseite. 

 

Pforzheim, im Juli 2016 

Klaus Möller 

Julian Gabel 

Frank Bertagnolli 

 

                                                      
1
 Die Originalausgabe der Fallstudie in Englisch ist unter Copyright © 2015 des Informing Science Institute ver-
öffentlicht und abrufbar unter http://www.jite.org/documents/DCVol05/v05-01-fischer.pdf 

 

http://www.jite.org/documents/DCVol05/v05-01-fischer.pdf
http://www.jite.org/documents/DCVol05/v05-01-fischer.pdf
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1. Entscheidungssituation 

Die Investitionsentscheidung war im letzten Jahr gefallen, und nach einem zeitauf-

wändigen Auswahlverfahren und intensiven Verhandlungen war der Vertrag mit dem 

Generalunternehmer unter Dach und Fach. Der Unternehmensbereich Befesti-

gungssysteme in der fischer Unternehmensgruppe stand vor einer bedeutenden In-

vestition in seine Logistik – in den Ausbau der Automatisierungstechnik im Global 

Distribution Center (GDC). Nach dem Projektablaufplan würde im Dezember dieses 

Jahres die Umstellung auf das automatisierte Kleinteilelager mit Shuttle-Technologie 

erfolgen. Nun war es Mitte April, und damit der richtige Zeitpunkt für den Leiter Lo-

gistik des Unternehmensbereichs fischer Befestigungssysteme, Matthias Wehle, um 

eine Standortbestimmung vorzunehmen: Waren alle wichtigen Meilensteine erreicht 

und würden die nächsten geplanten Schritte einen reibungslosen Übergang gewähr-

leisten? Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Logistik waren über die Jahre 

hinweg Veränderungen gewohnt. Strukturelle Änderungen wie die Einführung von 

SAP R/3 Anfang 2000 oder die Einrichtung des automatisches Hochregallagers 

2008 waren erfolgreich umgesetzt worden. Genauso lief es mit dem kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess über den Einsatz des fischerProzessSystems fPS. Und die 

Einführung der Pick-by-Light-Technologie für die Kommissionierung im Bereich der 

kleinvolumigen Artikel mit hoher Nachfrage hatte gut funktioniert. Aber die letzte Mit-

arbeiterversammlung zur Einführung des Shuttles hatte bei ihm ein zwiespältiges 

Gefühl hinterlassen. Er spürte schon die Aufbruchstimmung, welche die Einführung 

des neuen Systems bei einem Teil der Mitarbeiter auslöste. Die Mehrzahl hörte je-

doch geduldig zu und Herr Wehle merkte, dass noch ein Gefühl der Unsicherheit 

bestand – was bedeutete diese Umstellung konkret für mich? Bisher hatte das Ma-

nagement mehrere Kanäle genutzt, um Informationen an die Mitarbeiter weiterzuge-

ben. Aber als Rückkopplung aus der Mitarbeiterschaft kam zu den Verantwortlichen 

nur selten etwas zurück. Und dem Logistikleiter war in Erinnerung, dass der Einsatz 

von Pick-by-Voice im Kommissionierbereich aus einer Reihe von Gründen wieder 

eingestellt wurde. Nun stand das GDC vor einer drastischen Änderung der Arbeits-

abläufe, in Folge der mit Abstand größten Investition in den letzten Jahren. Bei die-

sen Gedanken kam Herrn Wehle wieder und wieder das Thema Mitarbeiterkommu-

nikation in den Sinn. Und eigentlich hatten sie bis zum Dezember noch acht Monate 

Aktionsspielraum. 
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2. Entwicklung der Unternehmensgruppe fischer 

Vom schwäbischen Werkstattbetrieb zum international agierenden Mittelständler – 

auf diesen Nenner lässt sich die Entwicklung der Unternehmensgruppe fischer seit 

ihrer Gründung im Jahre 1948 bringen. Kennzeichnend für das Unternehmen ist 

seine Innovationskraft, die immer wieder dazu geführt hat, nicht nur neue Produkte, 

sondern auch neue Geschäftsfelder zu erschließen. So zählen die fischerwerke 

gemessen an den Patentanmeldungen zu den innovativsten Unternehmen 

Deutschlands. Aus der Belegschaft kommen jährlich 13,2 Patentanmeldungen pro 

1.000 Mitarbeiter und damit 20mal mehr Patente pro Mitarbeiter als im Durchschnitt 

der deutschen Wirtschaft (Stand 2015). Damit liegen die fischerwerke aus 

Waldachtal-Tumlingen im Schwarzwald unter den wichtigen Patentanmeldern in 

Deutschland auf Rang drei. Der bekannte S-Dübel wurde 1958 in den Markt 

eingeführt, sieben Jahre später die fischertechnik und 1982 erfolgte mit der fischer 

CBOX der Eintritt in die Automobilzulieferindustrie. Im Jahr 2014 bot fischer als 

weltweit erster Hersteller mit den fischer greenline Produkten ein Sortiment an 

biobasierten Befestigungssystemen an und ein Jahr später kam fischer mit dem 

universell einsetzbaren DUOPOWER Dübel in den Markt. (siehe Abbildung 1: 

Unternehmensentwicklung der Unternehmensgruppe fischer). 

 

Abbildung 1: Unternehmensentwicklung der Unternehmensgruppe fischer 
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Im Jahr 1980 übernahm Professor E.h. Senator E.h. E.h. Dipl.-Ing. (FH) Klaus Fi-

scher die Gesamtgeschäftsführung der Unternehmensgruppe. Unter seiner Leitung 

entwickelte sich der noch stark auf Deutschland und auf Kunststoffdübel fokussierte 

Mittelständler zu einem global agierenden Unternehmen. So umfasst die Unterneh-

mensgruppe 43 Landesgesellschaften mit Produktionsstandorten in Argentinien, 

Brasilien, China, Deutschland, Italien, Tschechien und den USA. Im Jahr 2014 er-

wirtschafteten 4.160 Mitarbeiter weltweit einen konsolidierten Umsatz von 661 Millio-

nen Euro. 

Die Unternehmensgruppe ist in vier Geschäftsbereiche gegliedert. Mit Abstand größ-

ter Bereich sind die fischer Befestigungssysteme. fischer entwickelt, produziert und 

vertreibt chemische Produkte und Metallverankerungen sowie Kunststoffdübel für 

unterschiedliche Anwendungen und Baustoffe. Insbesondere die chemischen Befes-

tigungssysteme hatten zum Wachstum beigetragen. Der zweitgrößte Unterneh-

mensbereich, fischer automotive systems GmbH & Co. KG mit Sitz in Horb am 

Neckar, entwickelt und produziert Interieurkomponenten für die Erstausrüstung von 

Automobilen. Der Bereich fischertechnik brachte 1965 das gleichnamige Konstrukti-

onsspielzeug auf den Markt; seit Anfang der 1980er Jahre lassen sich fischertech-

nik-Modelle mit dem Computer steuern. Außerdem wird es in der Industrie zur Simu-

lation von Prozessen genutzt. Das jüngste Geschäftsfeld ist die 2004 gegründete 

fischer Consulting. Sie berät Kunden bei der Optimierung ihrer Prozesse – mit dem 

Ziel, Verschwendung zu vermeiden. Grundlage ist das seit 2000 entwickelte fischer 

ProzessSystem (fPS) zur Verschlankung aller Prozesse. Die konsequente Transfor-

mation zum erfolgreichen Lean Unternehmen mit hocheffizienten Prozessen und 

einer schlanken Produktion führte zur Auszeichnung als „Fabrik des Jahres 2015“ in 

der Kategorie "Hervorragendes Produktionssystem", ausgelobt von der Manage-

mentberatung AT Kearney. 

 

3. Unternehmensbereich fischer Befestigungssysteme 

3.1 Positionierung 

Kern und Schwerpunkt von fischer ist der Bereich Befestigungssysteme. Hier liegt 

die besondere Kompetenz des Unternehmens. Mit über 14.000 Artikeln bietet fischer 

für jedes Befestigungsproblem eine Lösung. Die Stärke dieses Unternehmensbe-

reichs liegt darin, für ein breites Spektrum an Kunden vom Heimwerker über den 

Handwerker bis hin zum Key Account-Partner das richtige Produkt in technischer 

Perfektion bieten zu können. 
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3.2 Marktentwicklung 

Befestigungssysteme werden im industriellen Bereich genutzt, um Materialien mitei-

nander zu verbinden. Zu den eingesetzten Produkten zählen Bolzen, Schrauben, 

Muttern, Unterlegscheiben, Dübel und chemische Stoffe, die im jeweiligen Einsatz-

gebiet eine hohe Zuverlässigkeit aufweisen müssen. Nach einer Studie des MIRDC 

(Mechanical Industries Research & Development Center) konnte die Hersteller von 

Befestigungssystemen im Jahr 2014 global einen Umsatz von 71,1 Mrd. Dollar ver-

buchen, ein Plus von 5% gegenüber dem Vorjahr. Die jährliche Wachstumsrate wird 

nach Schätzung von MIRDC zwischen 2014 und 2018 bei etwas über 6% liegen, der 

Umsatz würde 2018 somit 93,6 Mrd. Dollar betragen. 

Wichtige Kunden für Befestigungssysteme sind die Automobilindustrie, der Anlagen-

bau und die Bauindustrie. Nach MIRDC hatte die Bauindustrie 2014 einen Anteil von 

7% der Nachfrage, der bis 2018 auf schätzungsweise 8% ansteigen wird. Auf dieses 

Segment konzentriert sich der Bereich fischer Befestigungssysteme mit seinen an-

gebotenen Produkten. 

Im November 2015 wurde von Global Construction Perspectives und Oxford Eco-

nomics eine Studie unter dem Titel „Global Construction 2030“ veröffentlicht. Die 

Studie untersucht die globale Marktentwicklung in der Bauindustrie, um Vorhersagen 

für die Zukunft treffen zu können (siehe Abbildung 2: Marktgröße der Bauindustrie in 

den globalen Spitzenmärkten zu Preisen von 2014 in Mrd. Dollar). 

 

Abbildung 2: Marktgröße der Bauindustrie in den globalen Spitzenmärkten zu Preisen von   

2014 in Mrd. Dollar 

(Quelle: Global Construction Perspectives/Oxford Economics) 
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Die Studie geht davon aus, dass der europäische Markt erst langsam wieder das 

Vorkrisenniveau erreichen wird; Großbritannien wäre hier eine Ausnahme und werde 

mit hohen Wachstumsraten Deutschland als größten Baumarkt innerhalb Europas 

ablösen. Stark ansteigende Bevölkerungszahlen in Indien sorgten dort für einen 

Boom in der Bauindustrie. Die Bauindustrie in China werde durch Projekte im Ge-

sundheitsbereich und in der Infrastruktur wachsen; langfristig könne sich die Ab-

schaffung der Ein-Kind-Politik förderlich auf den Baumarkt auswirken. Die Entwick-

lung der Bauindustrie in Schwellenländern sei stark von der Zinspolitik der amerika-

nischen Notenbank abhängig. Es bestünde die Gefahr, dass sich bei einer Zinserhö-

hung die Märkte in Brasilien, Russland und der Türkei kurzfristig halbieren könnten. 

Der indonesischen Bauindustrie werden gute Aussichten bescheinigt, sie könnte die 

japanische Bauindustrie bis 2030 überholen. Die Perspektiven der Studie bestätigen 

die konsequente Ausrichtung von fischer für die weitere Erschließung der Aus-

landsmärkte. 

Auf der anderen Seite ist das Baugewerbe stark abhängig von der konjunkturellen 

Lage des jeweiligen Landes. So spielt das Zinsniveau eine große Rolle. Niedrige 

Hypothekenzinsen führen zu einer Intensivierung der Nachfrage nach Krediten, um 

Bauvorhaben zu realisieren. Darüber hinaus ist die Entwicklung der Kaufkraft ein 

wichtiger Indikator. Eine Überhitzung des Immobilienmarktes kann allerdings auch 

zu der Bildung einer Immobilienblase führen, deren Platzen dramatische Auswirkun-

gen auf die Baukonjunktur haben kann (siehe Abbildung 3: Bauinvestitionen zu Prei-

sen und Wechselkursen von 2010 in Mrd. Euro). 

 

Abbildung 3: Bauinvestitionen zu Preisen und Wechselkursen von 2010 in Mrd. EUR 

(Quelle: Eurostat) 

In den EU-27 legten die Bauinvestitionen von 1995 bis 2007 auf 1.586 Mrd. Euro zu. 

Diese Entwicklung fand 2007 mit dem Platzen der Immobilienblase und der Wirt-

schaftskrise ein abruptes Ende. Infolge dieser Entwicklungen gingen die Bauinvesti-
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tionen bis 2013 um 21% auf 1.257 Mrd. Euro zurück. In Spanien, Griechenland, Ir-

land, Italien und Portugal war diese Entwicklung besonders ausgeprägt, der Rück-

gang lag dort bei 45%. In Deutschland konnte sich der Markt stabilisieren, die Bauin-

vestitionen stiegen so von 2007 bis 2014 um 12% an. 

3.3 fischer Befestigungssysteme weltweit 

fischer ist weltweit in über 100 Ländern vertreten. Das Geschäft im Ausland läuft 

entweder über eine Landesgesellschaft oder über einen Importeur. Die 44 Landes-

gesellschaften wickeln dabei den Hauptanteil des Auslandsumsatzes ab (siehe Ab-

bildung 4: Übersicht über die Landesgesellschaften der fischer Unternehmensgrup-

pe). 

 

 

Abbildung 4: Übersicht über die Landesgesellschaften der Unternehmensgruppe fischer 

Neben den Landesgesellschaften gibt es in etwa die gleiche Anzahl von Importeu-

ren, die fischer die Marktpräsenz rund um den Globus ermöglichen. Dabei stellt das 

verwendete Längenmaß ein wichtiges Kriterium für die Markterschließung dar. So 

sind die Vereinigten Staaten das letzte Industrieland, in dem das metrische System 

noch nicht als offizielles Längenmaß eingeführt ist. Dies stellt fischer vor besondere 

Herausforderungen in den Vereinigten Staaten. 

Die Bedeutung des Auslandsgeschäftes wird ebenfalls an der Anzahl der beschäftig-

ten Mitarbeiter deutlich. Weltweit arbeiten bei fischer über 4.400 Mitarbeiter, von de-

nen außerhalb Deutschlands in etwa die Hälfte beschäftigt ist. 
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3.4 Logistikabwicklung über das Global Distribution Center  

Basis für den Erfolg eines Produktes im Markt ist nicht nur seine Qualität, sondern 

ebenso seine Verfügbarkeit und die termingerechte Zustellung beim Endkunden. 

Aus diesem Grund fiel Ende der 70er Jahre bei den fischerwerken die Entscheidung, 

ein Zentrallager am Standort Waldachtal-Tumlingen zu bauen. Bereits damals mit 

möglichen Erweiterungsflächen ausgestattet, wurde das Global Distribution Center 

(GDC) im Jahr 1981 in Betrieb genommen. Parallel zu der Zentralisierung der Lo-

gistikprozesse setzte die Bereichsleitung auf die Zentralisierung der Informations-

prozesse – im Jahr 2000 wurde im GDC das ERP-System SAP R/3 eingeführt. Die 

Einführung stellte Mitarbeiter und Management im GDC vor eine große Herausforde-

rung, da sich die bisher eingeübten DV-gestützten Prozesse von einem Tag auf den 

Anderen grundlegend änderten – eine erste wichtige Einführungserfahrung für das 

Management. Über SAP wurde seither auch die Fördertechnik gesteuert. Und direkt 

im Anschluss an die Einführung von SAP wurde auf die beleglose Kommissionierung 

über Datenfunk umgestellt. 

Mit der Vereinheitlichung der Kernprozesse im GDC konnten die fischerwerke nun 

die weiteren Schritte der Integration im Hinblick auf eine klar orientierte Distributi-

onsstrategie vornehmen. Der Lagerleiter, Herr Eckhard Hagen erläuterte: „Das Ziel 

bestand in einer größtmöglichen Zentralisierung, um bei einer vom Markt geforderten 

Ausweitung des Artikelspektrums bei geringen Beständen den Lieferservice gegen-

über dem Kunden kostenminimal zu gestalten“. Die deutschen Standorte Berlin, 

Bremen, Hamburg, Mannheim und München wurden bis zum Jahr 2005 integriert. In 

den Jahren 2005 bis 2007 folgten Herbolzheim, Wuppertal und Weiterstadt sowie 

das RDC (Regional Distribution Center) in Brehna im Verlauf des Jahres 2013. (sie-

he Abbildung 5: Integrationsschritte der Distributionslogistik Deutschland für fischer 

Befestigungssysteme). 

Die Integrationsschritte erforderten Erweiterungen der technischen Einrichtungen im 

bestehenden Gebäude. So wurde die Fachbodenregalanlage von 2001 bis 2005 

ausgebaut, um Teile des Sortiments wie C-Artikel, Langsamläufer und kleinvolumige 

Artikel effizient handhaben zu können. Gleichzeitig setzten die fischerwerke auf den 

zielgerichteten Einsatz neuer Kommissioniertechnologien. So wurde im Jahr 2002 

eine Pick-by-Light-Anlage für den Bereich der kleinvolumigen Artikel mit hoher Nach-

frage, insbesondere der Do-It-Yourself-Ware (DIY), eingerichtet. Gerade für die Cha-

rakteristika der DIY-Artikel mit einer großen Produktvielfalt und einer hohen Artikel-

dichte pro Flächeneinheit war diese Technologie besonders gut geeignet; ihr dortiger 

Einsatz resultierte in einer deutlich höheren Produktivität als in der Flächenkommis-

sionierung. 
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Abbildung 5: Integrationsschritte der Distributionslogistik Deutschland für fischer Befesti-

gungssysteme 

 

3.5 Strategische Entscheidung – Ergänzung um Schraubensortiment 

Mit seiner Innovationskraft im Bereich der Befestigungssysteme konnten die fischer-

werke sich immer wieder durch neuartige Produkte auf dem Markt positionieren. An-

dererseits ergab sich in der konsequenten Verfolgung des Systemgedankens die 

Schlussfolgerung, dass aus der Sicht des Kunden die passende Schraube zu dem 

geeigneten Dübel das optimale Komplementärprodukt darstellt. Und so entschloss 

sich die Geschäftsführung, das Artikelspektrum im Jahr 2009 um ein umfassendes 

Schraubensortiment mit ca. 2.700 Artikeln zu erweitern. In der Konsequenz dieser 

strategischen Entscheidung wurde klar, dass die bestehende Logistikstruktur ange-

passt werden musste. Im Vorgriff auf die Artikelausweitung wurde deshalb im Jahr 

2008 das automatische Hochregallager (AHL) gebaut. Da es sich hierbei um einen 
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Anbau auf vorhandenem Gelände handelte, konnten die Grundprozesse im GDC im 

Wesentlichen erhalten bleiben. Diese Investition bedeutete für den Lagerleiter Eck-

hard Hagen einen wichtigen Meilenstein: „Damals vollzogen wir den ersten deutli-

chen Schritt in Richtung der Automatisierung der Kommissionierprozesse im GDC.“ 

Nach der Inbetriebnahme des AHL bot sich die Gelegenheit für den Einsatz der 

Pick-by-Voice-Technologie in der Kommissionierung. Der Vorteil lag prinzipiell darin, 

dass der Kommissionierer beide Hände für den Greifvorgang frei hatte und der ge-

samte Informationsfluss über ein Head-set abgewickelt werden konnte. Der Kom-

missionierer erhielt seinen Auftrag über den Kopfhörer, lief zum Lagerplatz, griff den 

Artikel und bestätigte über das Mikrophon. Der Umstieg auf diese neue Technologie 

erfolgte zusammen mit einem SAP-Beratungshaus. Bereits am Anfang gab es 

Schwächen im Technik-Bereich; parallel zeigte sich, dass die Belegschaft nur grund-

legend auf den Einsatz der Technologie und die entsprechenden Änderungen im 

Prozessablauf vorbereitet war. Die technischen Schwierigkeiten wurden Zug um Zug 

überwunden und die Kommissionierqualität nahm kontinuierlich zu, allerdings bei 

gesunkener Produktivität. Die Mitarbeiter äußerten ihre Unzufriedenheit mit dem 

System; insbesondere störten lange Reaktionszeiten im Dialogbetrieb. Es wurde 

klar, dass die Technologie von großen Teilen der Belegschaft nicht mehr akzeptiert 

wurde und deshalb entschied die Logistikleitung, das System im Jahr 2013 wieder 

einzustellen. Diese Entscheidung wurde in der Mitarbeiterschaft positiv aufgenom-

men. Hieraus resultierte für das Management eine wichtige Erfahrung in Hinsicht auf 

die Begleitung zukünftiger Änderungen in den Prozessen, insbesondere beim Ein-

satz neuer Technologien. 

 
4. Zukunftsorientierte Entscheidung für weitere Automatisierung 

4.1 Investition für Produktivitätszuwachs 

In der Gesamtbetrachtung bestätigte sich die damalige Grundsatzentscheidung zur 

Einrichtung eines zentralen Auslieferstandortes, des GDC in Waldachtal, und eben-

falls die Entscheidung in sukzessive Investitionen in Automatisierung, Technologie 

und Prozessverbesserung. Es zeigte sich über die vergangenen Jahre eine kontinu-

ierliche Leistungssteigerung bis zum Jahr 2014 auf fast 2,4 Millionen Lieferpositio-

nen, und das bei Kosten für die Gesamtlogistik, die deutlich unter dem Wert von 

2008 lagen (siehe Tabelle 1: Entwicklung der Kennzahlen im GDC und der Kosten 

Gesamtlogistik seit 2008). 
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Tabelle 1: Entwicklung der Kennzahlen im GDC und der Kosten Gesamtlogistik seit 2008 
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4.2 Der nächste Schritt zur Automatisierung 

Eine tiefergehende Analyse der vergangenen zwei Jahre zeigte den Entwicklungs-
pfad zum erreichten Ist-Zustand auf (siehe Tabelle 2: Kennzahlenentwicklung im 
GDC seit Anfang 2013). Durch die Integration des Lagerstandortes Brehna im Ver-
lauf des Jahres 2013 wurde das Paketaufkommen deutlich gesteigert. Gleichzeitig 
war die Kapazitätsgrenze des GDC im Ausbau- und Technologiestand erreicht. 

Tabelle 2: Kennzahlenentwicklung im GDC seit Anfang 2013 
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Vor dem Hintergrund der Analyse des erreichten Zustands zog das Logistikma-

nagement eine eindeutige Konsequenz. Die Investition in eine weitergehende Auto-

matisierung der Prozesse war notwendig, um die Zukunftsfähigkeit des GDC zu si-

chern – die Idee vom Shuttle-System war geboren. Das neue System bot bereits bei 

den vorliegenden Auftragsstrukturen das Potential für eine Produktivitätssteigerung 

im Prozess, und weitere Integrationsschritte, wie die Übernahme eines europäischen 

Logistikstandortes, wären möglich. 

Das Shuttle-Lager ist ein Kanallager, in dem in den jeweiligen Regalkanälen mehre-

re Ladungsträger wie z.B. Kleinladungsträger (KLT) hintereinander eingelagert wer-

den (siehe Abbildung 6: Shuttle-Lager mit Blick in einen Regalkanal). 

 

Abbildung 6: Shuttle-Lager mit Blick in einen Regalkanal 

Zur Bedienung der Regalkanäle kommen eigenständige Ebenenbediengeräte, soge-

nannte Shuttles, zum Einsatz. Die KLT werden durch eine Rollenbahn zu der Stirn-

seite des Shuttle-Lagers befördert; dort nehmen die Shuttles die KLT für einen Ein-

lagervorgang auf oder setzen sie nach einem Auslagervorgang wieder ab. Die Vor-

teile des Shuttle-Lagers liegen grundsätzlich in der Minimierung der Grundfläche, 

einer maximalen Volumennutzung und einer hohen Durchsatzleistung. Im Falle von 

fischer würde das Shuttle-Lager in der Kommissionierung von ca. 6.000 kleinvolumi-

gen Artikeln eingesetzt. Mit diesem Automatisierungsschritt ginge allerdings eine 

Änderung der Arbeitsabläufe für ca. 90 Mitarbeiter einher. Insbesondere änderte sich 

das Kommissionierprinzip. Bisher fuhren viele der Kommissionierer mit einem För-

dermittel zu den Lagerplätzen und sammelten die Artikel sukzessiv ein. Dieses Prin-

zip „Person-zur-Ware“ (PzW) würde ersetzt durch das Prinzip „Ware-zur-Person“ 

(WzP), bei dem eine Rollenbahn die Kleinteilebehälter zu einem Kommissionierar-

beitsplatz beförderte und dort der Kommissionierer die für den Auftrag benötigte 

Menge entnähme. 
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5. Prozessabläufe in der Kommissionierung 

5.1 Status Quo in der Kommissionierung 

Das GDC in Waldachtal bot bei Außenmaßen von 190 x 75 m eine nutzbare Innen-

fläche von ca. 14.100 qm. Der Materialfluss im GDC verlief in U-Form, im Norden 

lagen Wareneingang und Warenausgang nebeneinander. Im Lagerbereich wurden 

mehrere Regaltechniken eingesetzt. Das automatische Hochregallager (AHL) diente 

grundsätzlich als Reservelager auf einer Fläche von ca. 2.100 qm. Eine Pick-by-

Light-Anlage wurde für kleinvolumige Schnellläufer genutzt, die Fachbodenregalan-

lage hauptsächlich für kleinvolumige C-Artikel und Langsamläufer. Palettenregale 

standen für die Kommissionierung von Paketen und Paletten in der Fläche zur Ver-

fügung (siehe Abbildung 7: Materialfluss im GDC). 

 

Abbildung 7: Materialfluss im GDC 

Durch die ausgedehnten Regalflächen mussten die Kommissionierer im aktuellen 

Zustand lange Wege zurücklegen, um die Lagerfächer anzufahren. Mit der Hubtech-

nik der Kommissionierfahrzeuge konnten die Versandeinheiten, d.h. die Paletten 

oder Pakete, auf eine für den Bediener sinnvolle Höhe angehoben werden. Für den 

Greifvorgang jedoch waren die Artikel in unterschiedlichen Höhen bis herunter auf 

Bodennähe gelagert. 

Ein typischer Kommissionierprozess für das Prinzip „Person-zur-Ware“ war die 

Kommissionierung von Paketaufträgen aus den Palettenregalen in der Fläche; sie 

erfolgte mit Niederhub-Kommissionierfahrzeugen, ausgestattet mit Datenfunktermi-

nals (Handhelds) (siehe Abbildung 8: Fördermittel und Regaltechnik in der Paket-

kommissionierung). 
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Abbildung 8: Fördermittel und Regaltechnik in der Paketkommissionierung 

Nach erfolgreicher Anmeldung auf dem Terminal lud der Kommissionierer mehrere 

Versandkartons auf sein Fahrzeug. Die Kartons wurden mit einem Barcode-Label 

zur Identifikation als Handling-Unit versehen und die Barcodes anschließend mit 

dem Terminal gescannt. Nach Aufruf einer Pickliste wurden dann auf dem Terminal 

die zu kommissionierenden Positionen und deren Lagerplätze in der Kommissionier-

reihenfolge angezeigt. Der Kommissionierer fuhr nun zum ersten Lagerplatz und 

scannte den Barcode vom Lagerplatz. Anschließend entnahm er die Ware in der 

angezeigten Menge von der Palette und legte diese in den passenden Versandkar-

ton. Das Abscannen der Handling-Unit quittierte die Entnahme. Musste dieselbe Wa-

re noch für einen der anderen Versandkartons kommissioniert werden, wiederholte 

der Kommissionierer die Schritte und fuhr anschließend zum nächsten Lagerplatz. 

Sobald alle Positionen kommissioniert waren, wurden die Versandkartons zum Wei-

tertransport auf die Fördertechnik gestellt. Damit war die Pickliste abgeschlossen, 

und der Kommissionierer begann den Prozess von neuem. 

5.2 Automatisierung der Prozesse mit dem Shuttle-System 

Das Shuttle-System wäre für die Kommissionierung von ca. 6.000 kleinvolumigen 

Artikeln vorgesehen. Damit fielen die Fachbodenregale und die Pick-by-Light-Anlage 

weg; darüber hinaus würden der größte Teil der Paketkommissionierung und ein Teil 

der Palettenkommissionierung aus den Palettenregalen in der Fläche in das Shuttle-

System verlagert. Das Shuttle-Lager würde über zwei Depalettierungsarbeitsplätze 

versorgt; dort würden nach Bedarf Paletten aus dem Hochregallager sortenrein in 

die standardisierten Kleinladungsträger (KLT) für das Shuttle umgeladen. Die KLT 

würden anschließend über ein Transportband zum Shuttle-System gefahren und dort 

eingelagert. Die KLT würden aus Recyclingmaterial hergestellt und wären auf mini-

male Geräuschentwicklung ausgelegt. 

Bei einer auftragsbezogenen Anforderung würden aus dem Shuttle-System einzelne 

sortenreine KLT ausgelagert und über eine Rollenbahn den neuen Kommissionerbe-

reichen zugeführt (siehe Abbildung 9: Übersicht Kommissionierabläufe mit Shuttle-

System). Durch diese Prozessgestaltung würden die vorher vom Kommissionierer 
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zurückgelegten Wege vermieden. Der Projektleiter für die Einführung des Shuttle-

Systems, Hendrik Schote, berichtete über die Ergebnisse der Simulation, nach de-

nen der Nettoenergiebedarf der Anlage konstant bleiben würde - bei einer gleichzei-

tigen Steigerung des Outputs um ca. 20%. Weiterhin ging die Planung davon aus, 

dass rund 75% der Auftragspositionen durch das Shuttle-System abgearbeitet wer-

den könnten. 

 

Abbildung 9: Übersicht Kommissionierabläufe mit Shuttle-System 

Die Kommissionierung der Paletten würde bodengleich stattfinden, die Kommissio-

nierung der Pakete wäre auf einer Bühne untergebracht. Dort stünde ein Kommissi-

onierer an einem WzP-Kommissionierarbeitsplatz. Der Arbeitsplatz bestünde aus 

einem breiten Tisch mit sechs Öffnungen. Zu den beiden mittleren Öffnungen wür-

den vollautomatisch zwei KLT aus dem Shuttle-Lager als Quellbehälter transportiert. 

Links und rechts davon stünden unter je einer Öffnung zwei Versandkartons in der 

zum Auftrag passenden Größe, die ebenfalls vollautomatisch gesteuert über Trans-

portbänder angeliefert würden (siehe Abbildung 10: WzP-

Kommissionierarbeitsplatz). 

 

Abbildung 10: WzP-Kommissionierarbeitsplatz 
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Über einen Text auf dem Bildschirm und Lichtsignale würde dem Kommissionierer 

angezeigt, aus welchem Quellbehälter er wie viele Artikel in welchen Versandkarton 

zu legen hätte. Sobald er dies getan und mittels Knopfdruck quittiert hätte, würde 

ihm der nächste Kommissioniervorgang angezeigt. Im ganzen Prozess würden die 

Quell- und Zielbehälter vollautomatisch ausgetauscht. Über Transportbänder gelang-

ten die Quellbehälter zurück in das Shuttle-Lager und die fertigen Versandkartons zu 

den Packplätzen. 

Das System wäre darauf ausgelegt, die Prozesse möglichst effizient zu gestalten. 

Das bedeutete, die bestmögliche Kombination aus Quellbehältern und Versandkar-

tons zu wählen, um möglichst viele Positionen in kurzer Zeit abarbeiten zu können. 

Ein weiterer wichtiger Vorteil des Shuttle-Systems läge in der besseren Ergonomie. 

Die Behälter würden automatisch auf die optimale Arbeitshöhe angehoben, und 

durch einen höhenverstellbaren Boden in Verbindung mit einer gummierten Boden-

fläche würde der Kommissionierer körperlich entlastet. Der Kommissionierarbeits-

platz für die Paletten wäre nach den gleichen ergonomischen Grundsätzen konzi-

piert. Gleichwohl setzte sich das Führungsteam mit der Frage auseinander, ob die 

Tätigkeit an den Arbeitsplätzen zu gleichförmig wäre und im Vergleich zum vorheri-

gen Zustand weniger Abwechslung böte. 

Durch die Automatisierung der Abläufe würde die Taktung der Arbeitsprozesse 

durch das System erfolgen. Das System wäre auf hohe Zuverlässigkeit angewiesen, 

um für einen kontinuierlichen Materialfluss zu sorgen. Eine Störung im Shuttle-Lager 

würde den Zustrom von KLT zu den Kommissionierarbeitsplätzen unterbrechen, und 

eine Störung am Kommissionierarbeitsplatz selbst könnte bei längerem Andauern zu 

einem Rückstau auf den Rollenbahnen führen. 

5.3 Mitarbeiterkommunikation 

In Deutschland haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in kleinen und mittelstän-

dischen Unternehmen in der Regel eine sehr lange Betriebszugehörigkeit. Zwischen 

Arbeitgeber und Arbeitnehmer existiert ein kulturelles Verständnis für eine wert-

schätzende Zusammenarbeit mit dem Ziel eines positiven Unternehmensergebnis-

ses. Dazu gehört in der Regel auch die beiderseitige Absicht, eine langfristige Zu-

sammenarbeit sicherzustellen. Dies spiegelt sich auch in den gesetzlich festgelegten 

längeren Kündigungsfristen in Abhängigkeit von der Beschäftigungsdauer wider. 

Auch die regionale Nähe und Identifikation mit dem Produkt und der Firma senken 

die Fluktuation und binden die Fachkräfte an die Unternehmen. Gelebte Leitbilder 

mit Fokus auf den Mitarbeitern kommen dabei zusätzlich positiv an und werden von 

der Presse mit Preisen für die Arbeitgeber ausgezeichnet. Dies wirkt sich wiederum 

positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und somit auf deren Motivation aus. In der 

Folge ziehen diese Kultur und deren Außenwirkung wiederum neue Talente an.  
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Die Grundzüge der Mitarbeiterkultur spiegeln sich gerade im Umgang mit anstehen-

den Veränderungen in Strukturen und Prozessen des Unternehmens wider. Aus den 

Erfahrungen mit den vorausgegangenen Änderungen war dem Führungsteam des 

GDC klar, dass die Kommunikation in Richtung der Mitarbeiter ein wichtiger Faktor 

wäre, um das Shuttle-Projekt zu einem Erfolg werden zu lassen. Um die einzelnen 

Kommunikationsmittel eindeutig mit dem Projekt in Verbindung zu bringen, entschied 

sich Projektleiter Hendrik Schote zur Entwicklung eines Projektlogos (siehe Abbil-

dung 11: Logo „fit for future“). 

 

Abbildung 11: Logo "fit for future" 

In den beiden Symbolen auf der rechten Seite des Logos wurden die Kernziele des 

Projekts visualisiert: die Verbesserung der Ergonomie und die Erhöhung der Produk-

tivität. Diese Symbole wurden ergänzt um das Motto „fit for future“ und der Bezug 

zum GDC und den fischerwerken textuell hergestellt. Dieses einheitliche Logo fand 

sich auf allen Kommunikationsmitteln wieder wie auf Folien oder Textilien. 

Ein wesentliches Element der Kommunikation mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern waren Informationsveranstaltungen, in denen das Führungsteam über die wich-

tigsten Bestandteile des Shuttle-Systems und die damit verbundenen Veränderun-

gen informierte. Die erste Veranstaltung fand im Dezember 2014 statt. Schwerpunk-

te waren die Änderungen im Layout des GDC, die Funktionsweise der Shuttle-

Anlage, die neu entstehenden Arbeitsbereiche und die Meilensteine im zeitlichen 

Verlauf. Während dieser Veranstaltung erhielt auch jede Mitarbeiterin und jeder Mit-

arbeiter ein individuelles Projekt-T-Shirt mit Namen und aufgedrucktem Projektlogo. 

In einer zweiten Veranstaltung im März 2015 wurden die Informationen vertieft. Be-

sonderes Augenmerk lag hier auf den ergonomischen Vorteilen der neuen Arbeits-

plätze. Bei dieser Veranstaltung stellte das Team ebenfalls die Ergebnisse einer Si-

mulation für einen Spitzentag im GDC unter Einsatz des Shuttles vor, die eindeutig 

die Leistungsfähigkeit des neuen Systems zeigte. 

Um den Teamgeist zu stärken wurde ein Foto der gesamten Belegschaft des GDC 

vor einem fischer-LKW aufgenommen und großflächig ausgedruckt. Nachdem jeder 

auf diesem Plakat unterschreiben konnte und damit seine Beteiligung dokumentierte, 

wurde es gut sichtbar im Eingangsbereich aufgehängt. Jede Mitarbeiterin und jeder 

Mitarbeiter lief somit jeden Tag mindestens zweimal an diesem Plakat vorbei. 
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6. Herausforderungen beim Management von Veränderungen 

Logistikleiter Matthias Wehle sah sich nach den Gesprächen mit dem Generalunter-

nehmer bei der Erstellung des automatisierten Lagersystems auf der technischen 

Seite im grünen Bereich. Die Mitarbeiter-Informationsveranstaltungen des Füh-

rungsteams Logistik hatten die neue Situation im Detail vorgestellt, und die Fragen 

des Plenums konnte das Team schlüssig beantworten. Mit der großen Investition in 

das Shuttle-System wurde durchaus ein Bekenntnis der Geschäftsführung zum 

Standort des GDC und dessen Arbeitsplätzen gegeben. Aber trotzdem blieb bei 

Matthias Wehle das Gefühl, dass bei einer Reihe von Mitarbeitern noch Unsicherheit 

über die Situation nach der Einführung des Shuttle-Systems vorherrschte. So schien 

nach Meinung der Mitarbeiter die Veränderung notwendig zu sein aufgrund der er-

reichten Kapazitätsgrenze. Aber die Anlage würde den Takt vorgeben und damit 

entstand die Befürchtung, zukünftig im Akkord arbeiten zu müssen. Andererseits 

wurde erwartet, dass die Vorgabe des Takts durch das Shuttle für eine faire Arbeits-

verteilung sorgen könnte, da jeder dieselbe Leistung bringen müsste. Eine so große 

Umstellung könnte aber anfangs zu größeren Schwierigkeiten führen. Vor diesem 

Hintergrund konnte sich Herr Wehle noch gut an das Thema Pick-by-Voice erinnern. 

Aus diesen Erfahrungen galt es zu lernen. Erste Gespräche in dieser Richtung mit 

dem Projektleiter, Herrn Schote, und dem Lagerleiter, Herrn Hagen, zeigten, dass er 

mit dieser Meinung nicht allein stand. Die Leistungskenndaten des neuen Systems 

waren beeindruckend, aber sie beruhten auf einer Mitarbeiterschaft, die engagiert 

ihre Aufgaben erfüllte. Nach einem Leitsatz des Inhabers und Vorsitzenden der Un-

ternehmensgruppe fischer, Professor Klaus Fischer, sind die Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter das größte Kapital und der wichtigste Erfolgsfaktor im Unternehmen, 

nicht Anlagen und Gebäude. Und so entschloss sich Logistikleiter Wehle, aktiv zu 

werden, und zwar nach Abstimmung im Führungsteam Logistik. 
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7. Entscheidungsfindung 

Um das neue Logistiksystem mit einer WzP-Kommissionierung einführen zu können, 

sind aus Sicht eines guten Veränderungsmanagements einige wesentliche Weichen 

zu stellen. Logistikleiter Matthias Wehle, muss im Veränderungsprozess Entschei-

dungen treffen, um sein Ziel erreichen und das neue System erfolgreich einsetzen 

zu können. 

Folgende Fragestellungen sind in Vorbereitung der Systemeinführung zu beantwor-

ten: 

1. Wie sieht der Zielzustand der neuen Logistikprozesse aus und mit welcher 

Strategie wird der Verbesserungsschritt erreicht? 

2. Welche Erkenntnisse können aus dem Einführungsprozess des 

Pick-by-Voice-Systems gezogen werden? Welche Erfahrungen können für 

das aktuelle Projekt genutzt werden? 

3. Welche Vor- und Nachteile hatte das bisherige Logistiksystem? Welche Vor- 

und Nachteile hat die neue WzP-Kommissionierung? Und was sind die we-

sentlichen Vorteile der neuen Technik aus der Sicht der Mitarbeiter? 

4. An welchen Kennzahlen kann der Erfolg des neuen Systems gemessen wer-

den? 

5. Wie ist der Zeitplan der Einführung zu gestalten? Welche Maßnahmen müs-

sen wann getroffen werden? 

6. Wie können die Mitarbeiter optimal auf die Einführung des neuen Systems 

vorbereitet werden? Was ist wann durch wen zu kommunizieren und über 

welches Medium? Welche Botschaften sind wann vom Management zu ver-

künden? 

7. Wie sieht die Rolle der Mitarbeiter und Arbeitnehmervertreter im Projekt aus? 

Was ist im Vorfeld zu klären? Wo könnte der Betriebsrat unterstützen und wo 

könnte es kritisch werden? 

8. Könnte Widerstand aufkommen und wenn ja, aus welcher Richtung? Wie ist 

beim Auftreten von Widerständen zu verfahren? 
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