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in Kombination wird nur von 8 Pro-
zent der Teilnehmer genutzt. Je aus-
geprägter die Absatzkanalvielfalt ist,
desto mehr verliert das Zentrallager
an Bedeutung, während die Nutzung
mehrerer Pickorte wichtiger wird.

Die Ausgestaltung der Distribution
ist sehr heterogen. Multichannel-
Händler favorisieren mit großer
Mehrheit die Leistung der KEP-
Dienstleister (Kurier-, Express- und
Paketdienste), während E-Commer-
ce-Händler Spediteure vorziehen und
stationäre Händler die eigene Distri-
bution bevorzugen. Die Distribution
online bestellter Ware unterscheidet
sich von der Ware, die aus einer Ver-
kaufsstelle distribuiert wird. Einer ei-
gen durchgeführten Distribution wird
Vorrang gegeben.

Sowohl mittel- als auch langfristig
werden einheitlich die Kosten der
Distribution als größte Herausforde-
rung mit der Folge des Tätigens ent-
sprechender Investitionen gesehen.
Gefolgt von den Anforderungen an
die Lagerorganisation und die Kom-
missionierung. Die Investitionsbereit-
schaft ist bei den umsatzstärkeren
Unternehmen jedoch stärker ausge-
prägt als bei den -schwächeren. Inve-
stitionsschwerpunkte sind die Lager-
haltung, Ein- und Auslagerung sowie
die Kommissionierung.

Die Studie zeigt, dass die Ausge-
staltung der Logistik maßgeblich
durch die historischen Umsatz-
schwerpunkte und nicht durch die
neuen Erfordernisse geprägt wird.
Obwohl alle Teilnehmer mehrere Ab-
satzkanäle bedienen, ist die Realisati-
on der Logistik sehr unterschiedlich.
E-Commerce-Händler verfolgen eine
andere logistische Strategie, als dies
stationäre Händler tun. Die Umsatz-
stärke eines Unternehmens ist ebenso
von großer Bedeutung.

Einige Ergebnisse sind nicht über-
raschend und zu erwarten gewesen.
Andere sind heterogen, teils inkonsi-
stent und irritierend, was die signifi-
kante Handlungsnotwendigkeit in der
Logistik unterstreicht. Sie zeigen,
dass sich vertriebsgenerierte Syner-
gien in der Logistik nicht wiederfin-
den. Eine zielorientierte Ausgestal-
tung der Logistik ist zur Sicherstel-
lung einer nachhaltig effizienten und
leistungsfähigen Handelslogistik un-
abdingbar, um auch zukünftig erfolg-
reich am Markt agieren zu können.

61 Handelsunternehmen aus neun
Branchen haben an der fragebogen-
gestützten, nicht repräsentativen On-
line-Befragung teilgenommen. Die
komplette Studie steht auf der
Homepage der Technischen Hoch-
schule Ingolstadt zum Download zur
Verfügung. lz 41-18
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Egal ob Lebensmittel-, Chemiein-
dustrie oder Handel – über alle
Branchen hinweg werden die Logis-
tik-Mitarbeitenden zur knappen
Ressource. Aktuell sind laut Institut
für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung etwa 80000 Stellen in Ver-
kehr und Lager unbesetzt. Lagermit-
arbeitende werden mittlerweile in so
manchen Regionen händeringend
gesucht.

Immer mehr Unternehmen ma-
chen sich angesichts dieser Rekrutie-
rungsprobleme Gedanken darüber,
wie sie bestehende Mitarbeitende an
sich binden können – und wie sie
Mitarbeitende, die sich ihrer Arbeits-
plätze sicher sein können, zu guten
Leistungen motivieren.

Monetäre Anreize kommen prak-
tisch nicht in Frage. Doch wie sieht es
mit nicht-monetären Motivations-
maßnahmen aus?

Mit dieser Frage beschäftigte sich
ein Team aus Forschern des Lehr-
stuhls für Psychologie im Arbeitsle-
ben der Friedrich-Alexander-Univer-
sität Erlangen-Nürnberg, der For-
schungsgruppe für optimierte Wert-
schöpfung der Hochschule Augsburg
und der Fraunhofer-Arbeitsgruppe für
Supply Chain Services SCS gemein-
sam mit Unternehmen aus Handel
und Logistikdienstleistung im For-
schungsprojekt „MoLa – Motivations-
steigerung für logistische Fach- und
Hilfskräfte im Lager“.

In zwei Untersuchungsrunden
mit circa einem Jahr Abstand, wur-
den Befragungen der Mitarbeitenden
im Lager zur Beurteilung von Moti-
vation und (psychischer) Gesundheit
durchgeführt. Gleichzeitig wurden
mit Hilfe einer Benchmarking-Analy-
se die Lagerleistung (Produktivität,
Qualität, Kosten) sowie die Ursachen
für Leistungsveränderungen zwi-
schen den beiden Betrachtungszeit-
punkten ermittelt.

Grund für die teils stark unter-
schiedlichen Leistungen der unter-
suchten Lager waren zum einen ver-
schiedenartige Strukturen (unter an-
derem bauliche Gegebenheiten, Arti-
kelspektrum, Durchsatz) und unter-
schiedliche Prozessgestaltungen. Aber
auch die Motivation des Personals
spielte für die Leistungsunterschiede
eine Rolle.

Die Befragung von über 140 La-
germitarbeitenden ergab, dass die
meisten Mitarbeitenden ihre Arbeit
an und für sich mögen: 55 Prozent
macht ihre Arbeit
grundsätzlich Spaß.
Allerdings führen
ungünstige Rah-
menbedingungen
zu Demotivation. Je
höher die (psy-
chische) Gesund-
heit und Motivation
der Lagermitarbeitenden sowie die
Bindung an das Unternehmen wa-
ren, desto höher war tendenziell
auch die Lagerleistung.

Die Untersuchungen zeigten, dass
die Lagerleitung durchaus Möglich-
keiten hat, die Motivation mit nicht-
monetären Maßnahmen zu fördern –

insbesondere bei
jüngeren und neue-
ren Mitarbeitenden.

Durch Prozess-
verbesserungen stei-
gerten teilnehmende
Unternehmen ihre
Lagerleistung einer-
seits direkt und an-

dererseits indirekt dadurch, dass sie
Frustrationsquellen für ihre Mitar-
beitenden eliminierten und so die
Motivation positiv beeinflussten. Ne-

ben durchdachten Abläufen und ei-
ner guten Ausstattung mit Arbeits-
mitteln, fördert auch eine umfassen-
de Einarbeitung neuer Mitarbeiten-
den und ein klares und nachvollzieh-
bares Beurteilungssystem die Lager-
leistung. Gute Kommunikation in-
nerhalb und zwischen Arbeitsberei-
chen ist ebenso positiv wie ein nach-
vollziehbarer Umgang mit Verbesse-
rungsvorschlägen. Ein gutes Arbeits-
klima wirkt sich positiv auf Fluktua-
tion und Krankenstand aus.

Eine besonders wichtige Rolle für
die Motivation der Mitarbeitenden
spielen dabei die operativen Füh-
rungskräfte, also die Gruppen-,
Team- oder Schichtleiter. Als
Schnittstelle zwischen der oberen
Führungsebene und den Mitarbei-
tenden müssen sie wertschätzend
führen und dafür sorgen, dass von
der Unternehmensleitung eingeführ-
te HR-Maßnahmen auch bei den
Mitarbeitenden ankommen. Generell
wurde das Vorhandensein von Moti-
vationsmaßnahmen von Führungs-
kräften höher eingeschätzt als von
Mitarbeitenden.

Mitarbeiterführung ist häufig eine
unterschätzte Aufgabe und wird ne-
ben operativen Tätigkeiten niedriger
priorisiert. Es besteht also Hand-
lungsbedarf bei der Schulung ge-
werblicher Mitarbeitenden mit Per-
sonalführungsaufgaben.

Begleitende Erhebungen und Re-
cherchen weisen darauf hin, dass
Maßnahmen zur motivations- und
gesundheitsförderlichen Gestaltung
der Arbeit im Lager allgemein noch
wenig verbreitet und erforscht sind.
Auch wenn im Zuge der Digitalisie-
rung Lagern viele Veränderungen be-
vorstehen und sich die Anforderun-
gen an die Mitarbeitenden ändern,
werden die Mitarbeitenden auf ab-
sehbare Zeit weiterhin die zentrale
Rolle im Lager spielen.

Deshalb wird nun von den For-
schungspartnern ein MoLa-Entwick-
lungszirkel unter dem Titel „Motiviert
und leistungsstark im Lager“ ins Le-
ben gerufen. Teilnehmende Unter-
nehmen werden im Zeitraum von
zwei Jahren ihre Lagerleistung sowie
die Motivation und Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden auf den Prüfstand
stellen und geeignete Motivations-
maßnahmen einführen und überar-
beiten. Methodisch begleitet werden
sie dabei von den drei Forschungs-
partnern, die ebenfalls den Erfah-
rungsaustausch zwischen den Zirkel-
teilnehmern moderieren. lz 41-18
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Frankfurt. Prozessverbesserungen
im Lager senken den Frust
der Angestellten und helfen,
Mitarbeiter im Unternehmen zu
halten. Denn Lageristen werden
zur knappen Ressource. Ein
Forscherteam hat die wichtigsten
Erfolgsfaktoren untersucht.
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Kostenlose Anreize für mehr Motivation im Lager

Einflussfaktoren: Bauliche Rahmenbedingungen spielen ebenfalls eine Rolle.
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Mitarbeiterführung ist
häufig eine unterschätzte
Aufgabe, es besteht Hand-
lungsbedarf bei gewerb-
lichen Mitarbeitern mit
Personalverantwortung.

Moike Buck und Nicole Lubecki-Weschke
arbeiten im Bereich Process Intelligence in der
Fraunhofer-Arbeitsgruppe für Supply Chain
Services (SCS).

Mehr Zufriedenheit: Prozessverbesserungen eliminieren Frustrationsquellen.


