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RESILIENZ ALS NEUE ZIELFUNKTION GLOBALER WERTSCHÖPFUNGSKETTEN

1. 
Resilienz – Medizin für gerissene Wertschöpfungsketten!

Seit der Finanz- und Wirtschaftskrise der Jahre 
2008/9 wird das weltweite Wirtschafts- und 
Handelsgeschehen gerne als volatil bezeich-
net. Durch Volatilität wurde die Vorauspla-
nung im unternehmerischen Kontext deutlich 
schwieriger. Häufig wird auch das Akronym 
„VUCA“ angewendet, um ein volatiles, unsi-
cheres, komplexes und mehrdeutiges (ambi-
guity) unternehmerisches Planungsumfeld 
zu beschreiben. Auch von einer BANI-Welt ist 
inzwischen die Rede, was als Akronym steht 
für die Begriffe brüchig (brittle), ängstlich 
(anxious), nicht-linear (non-linear) und unbe-
greiflich (incomprehensible). 1)  

Unabhängig davon, welche Beschreibung die 
Realität am besten widerspiegelt, kann festge-
halten werden, dass die Planung von Versor-
gungsketten im Zuge der Corona-Pandemie 
und den damit einhergegangenen Lieferket-
tenabrissen schwieriger wurde. Auch wenn 
Corona in Zentraleuropa beinahe überwunden 
scheint und sich die Handelsindikatoren (dar-
unter insb. der Preis und die Verlässlichkeit 
für den internationalen Containerverkehr) zu 
normalisieren scheinen, müssen Wertschöp-
fungsketten inzwischen volatileren Rahmen-
bedingungen gerecht werden. Kurzum: im 

Design industrieller Wertschöpfungsketten 
kommt dem Konzept der Resilienz eine deut-
lich höhere Bedeutung zu als noch vor Corona. 
Auch Geopolitik, die lange eine untergeord-
nete Rolle im Design von Wertschöpfungsket-
ten gespielt hat, wurde zu einem bestimmen-
den Thema für den Aufbau von Supply Chains 
und beeinflusst Sourcing Entscheidungen 
ganz konkret.

Bis vor wenigen Jahren wurden Wertschöp-
fungsketten nach den folgenden Leitlinien 
aufgebaut: Es wurde stark auf Schlankheit 
gemäß Lean-Denke geachtet. Wo mög-
lich wurde durch Zertifizierungen die Qua-
lität und durch Vertragsstrafen die Lieferfä-
higkeit sichergestellt. Nach wie vor scheint 
nach Kostengesichtspunkten die Aufstellung 
einer Wertschöpfungskette mit einem ein-
zigen zentralen Produktionsstandort welt-
weit ideal, 2) jedoch kann eine solche „eine 
Quelle Strategie“ aktuell nicht mehr als zeit-
gemäß bezeichnet werden. Das Ziel ist, resi-
lientere Wertschöpfungsketten zu schaffen, 
die den Rahmenbedingungen der VUCA- und 
BANI-Welt gerecht werden und standhalten. 
Die Lieferfähigkeit muss neben der Kostenmi-
nimierung stärker in die Planung einbezogen 

werden bei gleichzeitiger Kalkulation von Risi-
ken entlang der Wertschöpfungsketten. Dies 
macht die Planung komplexer und damit auch 
die dabei eingesetzten Methoden und Instru-
mente. Beispielsweise bildet das Konzept der 
Gesamtkostenbetrachtung oder „Total Landed 
Costs“ (TLC) in der Berechnung nicht nur die 
Kosten von Produktpreis, Frachtkosten, Zollab-
fertigung und Verwaltungskosten ab, sondern 
zusätzlich den Aspekt der Risiken bis zum tat-
sächlichen Erhalt einer Ware in der Beschaf-
fung. 3)

Es geht um Resilienz, also die „Fähigkeit einer 
Wertschöpfungskette innerhalb eines akzep-
tablen Zeitraums nach einer Unterbrechung 
zur anvisierten Leistung zurückzukehren“ 4). 
Dabei besitzt Resilienz drei Eigenschaften, 
und zwar Antizipation, Widerstandsfähigkeit 
und Reaktionsfähigkeit. 

▪ Die Antizipation bezieht sich auf eine pro-
aktive Einstellung der Wertschöpfungs-
kette auf Änderungen des Umfelds. Im 
Rahmen der Antizipation sind frühzeitig 
Flexibilität und Redundanz mitzudenken, 
bspw. durch alternative Routen oder flexi-
ble Produktionskapazitäten. 

▪ Die Widerstandsfähigkeit beschreibt die 
Fähigkeit der Wertschöpfungskette, die 
Auswirkungen eines Risikos weitestgehend 
abzufangen und die Leistung der betriebli-
chen Abläufe beizubehalten. 

▪ Die Eigenschaft der Reaktionsfähigkeit 
bezeichnet die schnellen Anpassungen zur 
Reaktion auf die Auswirkungen von Risi-
ken. Dadurch soll ein Risikoereignis „effek-
tiv gemildert werden, indem innerhalb einer 
möglichst kurzen Zeitspanne die Auswirkun-
gen des Risikoereignisses eingedämmt“ wer-
den. 5) Ziel ist es, den Produktionsausfall und 
dessen Dauer in der gesamten logistischen 
Wertschöpfungskette zu minimieren. 6)

Die Corona-Pandemie, der Krieg in der Ukra-
ine und sog. Fake News sind nur einzelne Fak-
toren, die zu volatilen Entwicklungen führen 
und Planung schwieriger machen. Der Aufsatz 
soll einige Möglichkeiten zur Steigerung der 
Resilienz von Wertschöpfungsketten aufzei-
gen und geht dazu in den Unterpunkten auf 
verschiedene relevante Aspekte ein. 

ResilienzResilienz
Antizipation

Widerstandsfähigkeit

Reaktionsfähigkeit
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2. 
Lieferfähigkeit vs. Kostenminimierung  
im Bestandsmanagement

Pufferbestände, die den Ausfall einer Versor-
gung abpuffern sollen, wurden bis vor weni-
gen Jahren stets abgebaut und auf mög-
lichst niedrigem Niveau gehalten, um die mit 
der Bestandshaltung einhergehenden Kos-
ten (Versicherung, Schwund und Wertverlust 
durch Lagerung, Zinsbelastung) auf möglichst 
niedrigem Niveau zu halten. 7)

Die nachstehende Grafik zeigt die Verän-
derungen der Lagerbestände in Deutsch-
land bewertet nach dem monetären Wert 
der inventarisierten Produkte. Eine Rekord-
zunahme (Datenvergleich seit 1990) wurde 
gemäß der berücksichtigten Daten im dritten 
Quartal 2022 gemessen. Aufgrund der mone-
tären Bewertung sind die Werte aufgrund 

von Inflation erhöht. Die stetige Zunahme 
seit 2021 und insb. seit 2022 ist dem Graph 
klar zu entnehmen. Die eingetragene Trend-
linie unterstützt die Interpretation, dass die 
Bestände seit Beginn 2020 (erster Coronabe-
dingter Lockdown in Deutschland im März 
2020) zunächst stark abgebaut wurden, um 
ab dann wesentlich zu steigen.

Die hohen Ausschläge seit 2021 und nochmal 
deutlicher seit 2022 sind auch in der langen 
Zeitreihe seit 1990 nicht annähernd ähnlich 
ausgeprägt. Die Entwicklung dieser Statistik 
ist ein deutliches Indiz dafür, dass – volkswirt-
schaftlich betrachtet – Bestände aufgebaut 
werden, um die zunehmenden Unsicherheiten 
in den Wertschöpfungsketten auszugleichen. 
Die Logistik wird damit nicht nur aufgrund 
der Inflation, sondern auch aus strukturellen 
Gründen teurer. 

Da Lagerhaltung nicht nur kapital-, sondern 
auch flächenintensiv ist, resultiert daraus 
auch ein höherer Flächen- wie auch Personal-
bedarf. So hat auch die Nachfrage nach Logis-
tikflächen in Deutschland in den vergange-
nen zwei Jahren Rekordwerte verzeichnet. Die 
Zunahme an Lagerflächen geschieht jedoch 
nicht zum Selbstzweck: In Verbindung mit 
der Beobachtung, dass neue Lagerstandorte 
nicht mehr problemlos auf „der grünen Wiese“ 
erbaut werden können 8) und die alternativ 

praktizierte Wiederverwendung von Indust-
riebrachen teurer ist, muss jeder Aufbau von 
Lagerbeständen intensiv auf seine Wirtschaft-
lichkeit geprüft werden. 

Auf volatile Entwicklungen grundsätzlich mit 
dem Aufbau von Lagerbeständen zu reagie-
ren ist zu undifferenziert und sollte nicht ohne 
weitere Analysen vorgenommen werden. 

Wichtig ist eine Gesamtkostenbetrachtung, die 
Risikokomponenten berücksichtigt. Hierzu müs-
sen Zulieferungen kategorisiert werden.  
Ähnlich der Methodik in herkömmlichen ABC- 
oder XYZ-Analysen können Kategorien zur 
Ableitung der Beschaffungs- und Bestandssteu-
erung gebildet werden, um abzubilden, dass 
die Wiederbeschaffung nicht bei allen bezo-
genen Teilen gleich risikobehaftet ist. Abhän-
gig von verschiedenen Faktoren kann dann eine 
Lagerhaltungsstrategie abgeleitet werden, die 
differenzierter ist, als Bestände über alle Kate-
gorien gleichermaßen aufzubauen. Stärker risi-

kobehafteten Gütern muss dabei eine höhere 
Aufmerksamkeit zukommen. Dazu sollten 
zumindest die geographische Lage und das geo-
politische Umfeld sowie die Marktmacht und 
Substituierbarkeit eines Gutes und seiner Liefe-
ranten berücksichtigt werden. 

Auch eine grundsätzliche Abkehr von Just-in-
Time-Belieferung (JiT) ist nicht unbedingt erfor-
derlich, um resilientere Wertschöpfungsketten 
zu bilden. Solange der Risikokomponente gut 
begegnet werden kann, beispielsweise durch 
die regionalisierte Organisation und die enge 
Verschränkung mit potenziellen Lieferanten, 
kann auch JiT-Belieferung noch ein adäqua-
tes Konzept sein. Auch die vertikale Integra-
tion bzw. Erhöhung der Wertschöpfungstiefe 
in eigener Hand kann ein Instrument sein, auch 
ohne grundsätzlich wesentlich erhöhte Puffer-
bestände zu einem resilienteren Aufbau der 
Logistikkette zu kommen.
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3. 
Regionalisierung – teurer, aber vorteilhaft hinsichtlich 
Nachhaltigkeit und Ressourcenverfügbarkeit 

Lange Zeit hat die Geopolitik nur eine unter-
geordnete Rolle in der Gestaltung von 
Wertschöpfungsketten gespielt. Globale 
Wertschöpfungsketten und die Nutzung alter-
nativer Ressourcenquellen auf dem gesamten 
Globus waren die Folge. Dann zeichnete sich 
im Jahr 2018 eine Gegenentwicklung durch 
die tarifären Auseinandersetzungen zwischen 
China und den USA ab. 9) Weiterhin entstanden 
im Zuge von Corona-Pandemie weitere Anreize 
für die Regionalisierung von Wertschöpfungs-
ketten. Bei einer Transportzeit für Waren zwi-
schen Asien und Europa von etwa 40 Tagen 
führt ein dreiwöchiger Lockdown zu einer ver-
längerten Wiederbeschaffungszeit um bis zu 
50%. Der Krieg in der Ukraine hat Regionalisie-
rungsbestrebungen weiter verstärkt. 

Aufgrund der genannten Trends und geopoli-
tischen Veränderungen lässt sich eine zuneh-
mende Lokalisierung und der Aufbau "unab-
hängiger Blöcke" beobachten (z. B. Aufbau 
eigener Wertschöpfungsketten für den chine-
sischen Markt und die EU/USA), um die erwar-
teten Hürden durch Handelsbeschränkungen, 
Zölle usw. zu überwinden. 10) Zudem deuten 

die Entwicklungen in der Gesamtbetrachtung 
von Handels-, Kapital-, Informations- und Per-
sonenströmen auf eine sog. "Slobalisation" 
hin - d.h. eine Verlangsamung der Globalisie-
rung. Globale Wertschöpfungsketten werden 
weiterhin strategisch anvisiert, da die globa-
len Verflechtungen auch zur Resilienz gegen-
über größeren Schocks beitragen, u.a. gegen-
über regional geprägten Naturkatastrophen. 
Insgesamt ist eine Regionalisierung im globa-
lisierten Kontext zu beobachten.

Zwar können regionale Wertschöpfungsketten 
im Einkaufspreis teurer sein, allerdings kann 
eine regionale Ausgestaltung als zuverlässi-
ger und nachhaltiger angesehen werden. Die 
Umstellung ist dabei als schrittweiser Prozess 
zur Verbesserung der Wertschöpfungskette 
im Zuge der Risikobetrachtung anzusehen. 
Während die Industrieproduktion sich unter 
Inkaufnahme höherer Produktionskosten ver-
lagern lässt, wird es für Rohstoffe schwieriger, 
Ersatz zu finden. Bspw. produziert die Ukra-
ine 50% des weltweit exportierten Sonnen-
blumenöls. Seltene Erden, die zu Halbleiter-
produkten verarbeitet werden, werden aus 

Kostengründen derzeit beinahe ausschließlich 
in China gefördert. Westliche Staaten versu-
chen nun, alternative Lagerstätten zu erschlie-
ßen. Aufgrund hoher Umweltbelastungen bei 
der Förderung der seltenen Erden ist dies mit 
hohen Kosten verbunden. Da der Abbau mine-
ralischer Rohstoffe langfristige Projekte dar-
stellt, vergehen zwischen Betriebsgenehmi-
gung und Abbau mithin Jahrzehnte.

Mit Blick auf Transporte kann die regionale Ver-
sorgung Störungen im Transportwesen verrin-
gern und für mehr Zuverlässigkeit durch kür-
zere und verlässlichere Transportwege sorgen. 
Zudem ist erwartbar, dass dies die Anzahl von 
Sonder- und Eiltransporten deutlich reduziert 
und dadurch den CO2-Fußabdruck vermindert. 
Künftig ist zu erwarten, dass vermehrt kleinere 
regionale Netzwerke für bestimmte Kompo-
nenten oder Teilesets entstehen, die weiterhin 
global miteinander verbunden sind. 

Regionale Wertschöpfungsketten bieten auch 
eine gute Grundlage zum Auf und Ausbau der 
Kreislaufwirtschaft. Dabei sind langjährige 
Partnerschaften für den Aufbau von prototy-
pischen Beispielen der Kreislaufwirtschaft för-
derlich. Im Zuge des CO2-Verbrauchs ist dabei 
mitzudenken, dass Kreisläufe inkl. Recycling-
prozess oft weitere Transporte bedingen. In 
regionalen Wertschöpfungsketten lassen sich 
die Einsparungen des ökologischen Fußab-
drucks trotz des zusätzlichen CO2-Verbrauchs 
besser aufrechterhalten. Beispiele hierfür 
bietet der Aluminium Closed-Loop Ansatz 
von Audi für die Presswerke Ingolstadt und 
Neckarsulm. 11) Weitere Pilotprojekte auf Basis 
regionaler Kreisläufe existieren in der Glasver-
wertung zwischen den Partnerunternehmen 
Reiling Glas Recycling, Saint-Gobain Glass und 
Saint-Gobain Sekurit. 12) Ein enger und direk-
ter Austausch der Unternehmen erleichtert 
zudem die schnelle Reaktion bei Engpässen. 

Beim Aufbau von regionalen Lieferanten ist 
jedoch gleichermaßen zu bedenken, dass auch 
regionale Wertschöpfungsketten bei lokalen 
Risikoereignissen wie z.B. Überschwemmungen 
oder Wirbelstürmen komplett lieferunfähig 
werden können. Ein Schlüssel, dem zu entgeg-
nen ist geographische Diversifizierung, bspw. 
über Ansätze des Dual- und Cross-Sourcing.

6
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4. 
Hin zu Dual- und Cross-Sourcing in der  
Beschaffungsstrategie

Hin- und hergerissen zwischen der Entwick-
lung mehrerer Partnerschaften (Multi-Sour-
cing) oder der Konzentration auf einige 
wenige starke und zuverlässige Beziehun-
gen (Dual- oder Single-Sourcing), suchen sich 
Unternehmen Wege, um einem Mangel an 
kritischen Materialien und Teilen zu begeg-
nen. Dabei wird es zur Aufgabe, Beschaf-
fungsvorgänge anzupassen und das richtige 
Gleichgewicht zur Minimierung der Risiken im 
Lieferantenportfolio zu finden.

In mehreren Branchen werden Dual- oder 
Cross-Sourcing diskutiert, um die Resilienz 
der Wertschöpfungsketten zu erhöhen. Beim 
Dual-Sourcing wird ein zusätzlicher Lieferant 
hinzugezogen, beim Cross-Sourcing wird ein 
weiteres Produkt im Engpassfall bei einem 
existierenden Lieferanten angefragt. Im Rah-
men der Dual-Sourcing-Strategien wird das 
notwendige Teilevolumen unter den Lieferan-
ten aufgeteilt, wobei oft 80 % der Teile vom 

Hauptlieferanten und 20 % von einem Neben-
lieferanten geliefert werden. 13) Um sich geo-
grafisch zu diversifizieren und regionalen 
Risiken wie Überschwemmungen, Vulkanaus-
brüchen oder politischer Instabilität zu begeg-
nen, werden – sofern möglich – Lieferanten 
aus zwei unabhängigen Regionen eingebun-
den. Oft werden kostengünstigere Teile von 
einem globalen Hauptlieferanten bezogen 
und ein regionaler Lieferant bietet die Flexi-
bilität bei Engpässen. Eine Erhöhung des regi-
onalen Anteils der Teilevolumen ergibt sich 
daher nur im geringen Umfang. 

Die Suche nach einem potenziellen Lieferan-
ten kann sich in vielen Fällen als sehr schwie-
rig erweisen. Digitale Lösungen zum Match-
making können diesen Prozess erleichtern. 14) 
Darüber hinaus unterliegt die Auswahl eines 
weiteren Lieferanten häufig langen Qualitäts- 
und Zertifizierungsprozessen. Eine Umstellung 
wird somit deutlich vereinfacht, wenn geeig-

nete Zertifikate bereits vorliegen. Einige For-
schungsprojekte der Europäischen Union tra-
gen dieser Tatsache Rechnung und zeigen 
Ansätze zur Erleichterung der Zertifizierungs-
prozesse auf (z. B. CO-Versatile) 15). Ein schnel-
ler Wechsel zwischen Lieferanten wird zudem 
durch technische Systemvorgaben eingegrenzt. 
Oft sind verschiedene IT-Systeme in einem Pro-
dukt fein aufeinander abgestimmt und gekop-
pelt. Dieser Umstand erschwert die Integration 
und schnelle Anpassung von Lieferanten.

Beim Cross-Sourcing gestaltet sich die Einbin-
dung des Lieferanten deutlich einfacher, da Teile-
umfänge von einem bereits existierenden Liefe-
ranten geliefert werden. Damit existieren bereits 
technische Schnittstellen und die Voraussetzun-
gen für Qualitätsprüfungen liegen vor. Durch das 
Cross-Sourcing bleibt die Lieferantenbasis somit 
gleich. Dies erhöht die Flexibilität, aber die Kom-
plexität der Lieferkette und der Abstimmungs-
prozesse mit den Lieferanten bleibt gleich.    

Supply 
Networks

Community MarketplaceDigital Technopole

Technology 
Vendors

Value-Added 
Resellers

Consultants

Manufacturing 
SMEs

Digital Innovation 
Hubs

Resources &
Materials

Manufacturing  
Equipment

Production 
Data

Training 
Courses

Digitalized
Processes

Software 
Solutions

Darüber hinaus bieten weitere Strategien 
in der Beschaffung die Möglichkeit, Flexibi-
lität in den Beschaffungsvorgang einzubin-
den. Dadurch wird die Resilienz der Wert-
schöpfungskette erhöht. Drei Themen werden 
untenstehend beispielhaft adressiert: 

1. Zeitliche Flexibilität für den Zulieferer durch 
frühe Freigaben zur Materialbeschaffung 
Dabei wird der Lieferant durch garantierte 
Abnahmemengen finanziell abgesichert. Dies 
reduziert die Unsicherheit beim Lieferanten 
und gibt Sicherheit und Flexibilität in der Pla-
nung seiner Produktion. 

2. Zeitliche Flexibilität für den Hersteller durch 
späte Freigaben zur Produktion von Varianten-
teilen beim Zulieferer 
Um den Bestand auf Lager möglichst gering zu 
halten, lohnt es sich, sich mit dem Zulieferer eng 
zur Produktion und Anlieferungen von Varian-
tenteilen abzustimmen. Kann die Produktion 
von Variantenteilen möglichst stark an einen 
Kundenauftrag gekoppelt werden, so werden 
unnötige Überbestände von Varianten vermie-
den. Es lohnt sich daher, eine Versionierung bzw. 
die Variantenproduktion von Teilen und Kompo-
nenten möglichst kurzfristig einzusteuern.

3. Verwendung von Segmentierungsstrate-
gien zur bedarfsgerechten Erweiterung des 
Bestands 
Segmentierung von Beständen, bspw. nach 
Bedarf, ermöglichen eine ausgewählte Erwei-
terung der Lagerbestände. Dies vermeidet 
eine zu hohe Auslastung von Lagerkapazitäten 
sowie damit einhergehende Verschwendung 
in den Prozessen, bspw. durch Umsortierung 
von Lagerbeständen. Eine Segmentierungs-
strategie unterstützt zudem die Auswahl von 
Teilen, für die ein Dual- und Cross-Sourcing 
bzw. Multi-Sourcing notwendig wird.

Das System des Digital Technopole von Co-Versatile. (Quelle: Co-Versatile)
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5. 
End-to-end Supply Chain Management und tiefere  
Integration entlang der eigenen Wertschöpfungskette 

Ganzheitliches bzw. end-to-end Supply Chain 
Management umfasst das Steuern von Wert-
schöpfungsketten mit einer Unternehmens-
grenzen übergreifenden Sichtweise, die 
abseits der Optimierung innerhalb von Unter-
nehmensgrenzen zu einem ganzheitlichen 
und insgesamt optimierten Ergebnis strebt. 
Der Blick über die Grenzen des eigenen Unter-
nehmens hinaus, von der Rohstoffquelle bis 
zur Verwendungssenke kann das Verständ-
nis für vor- und nachgelagerte Schritte in der 
Wertschöpfungskette erhöhen. Die finanzielle 
Beteiligung an Unternehmen, die entlang der 
eigenen Wertschöpfungskette agieren kann 
dabei von hohem Wert sein. 

Als Beispiel hat sich Hapag-Lloyd im Jahr 2022 
beim Jade-Weser-Port beteiligt. 16) Dadurch ist 

der Carrier nun bei einem Hafen investiert, 
dem künftig eine höhere Bedeutung zukom-
men kann. Neben einem ggf. lohnenden 
Investment scheint plausibel, dass sich das 
Unternehmen den Zugriff auf diese Infrastruk-
tur sichern will. Ein anderes Beispiel für eine 
Entwicklung in die eigene Wertschöpfungs-
kette hinein ist die Übernahme des E-Com-
merce-Fulfillment Anbieters Visible SCM 
durch Maersk im Jahr 2021. Das Unternehmen 
stärkt damit seine End-to-end Lösungskom-
petenz und hat durch das verbundene Unter-
nehmen einen eigenen Zugang zu Daten und 
Ressourcen entlang der kompletten Wert-
schöpfungskette bis nahe zum Endkunden. 
Zudem ist Maersk an dem Logistik-Start-up 
Forto wesentlich beteiligt, das als digitale 
Spedition für Luft-, See- und Landverkehre 

fungiert. Dadurch entwickelt sich Maersk weit 
weg vom klassischen Seefrachtcarrier. Der 
Überblick über die eigene Wertschöpfungs-
kette sowie die seiner Kunden kann dadurch 
wesentlich zunehmen. Das Unternehmen 
kann durch die gewonnene Visibilität bis in 
das E-Commerce-Business hinein sowie durch 
Einblicke aus dem digitalen Speditionswesen 
als krisenstabiler bzw. resilienter aufgestellt 
eingeschätzt werden als noch vorher.   

Beispiele wie diese finden sich auch in ande-
ren Branchen. Bezüglich der Resilienz ist ein 
besseres Verständnis der Notwendigkeiten 
und Belange entlang der eigenen Wertschöp-
fungskette das Unterscheidungsmerkmal zum 
vorherigen Zustand.

8

Der Jade-Weser-Port in Wilhemshaven
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6. 
Transparenz als Enabler zur adaptiven  
Wertschöpfungskette

Um schnelle Anpassungen in der Wertschöp-
fungskette zu ermöglichen und auf Risiken 
frühzeitig reagieren zu können, bedarf es 
einer adaptiven Wertschöpfungskette. Eine 
Voraussetzung für diese Adaptivität ist die 
Datentransparenz zwischen den Partnern 
einer Wertschöpfungskette, so dass ersicht-
lich wird, wann Materialien geliefert werden 

systeme eines neutralen und unabhängigen 
Betreibers etabliert werden, der für alle Wert-
schöpfungspartner offen ist. ERP- und MES-
Anbieter bauen bereits Plattformstrategien 
auf, aber auch große Player wie Microsoft 
Azure bieten eigene Lösungen an. Bisher hat 
sich allerdings noch keine Plattformlösung als 
Standard durchgesetzt. Darüber hinaus unter-
stützt eine Entkopplung zwischen Datenent-
stehung und Datenverwendung eine zukünf-
tige Nutzung der Daten ähnlich den Apps auf 
einem Smartphone. Die App enthält jeweils 
eine bestimmte Analysefunktion, beispiels-
weise ein Bestands- und Kapazitätsabgleich. 
Die Idee ist, dass sich der Nutzer bei Verwen-
dung der App die notwendigen Daten von 
einem neutralen Punkt, also der Plattform 
holt. Zugriff wird dabei nur auf einen Bruch-
teil der verfügbaren Datensätze für einen 
bestimmten Zeitraum gewährt.

Wird diese Digitalisierungsaufgabe gemeis-
tert, ermöglicht es eine direkte Kommunika-
tion der Meilensteine im Produktionsprozess 
über eine Plattform. Dadurch kann dem Kun-
den online übermittelt werden, dass sich ein 
Produkt noch in Produktion befindet, bereits 
fertig ist, sich bereits auf intermodalem Wege 
auf dem Weg zum Bahnhof ist oder das Pro-
dukt ist bereits auf dem Zug und kommt zum 
Zeitpunkt X im Hub an. Gleichzeitig impliziert 
dies eine gelungene interne Kommunikation 
zwischen den Abteilungen und damit eine 
entsprechende Interoperabilität zwischen 
internen Systemen.

The Catena-X System Approach: © 2022 Catena-X or a Catena-X affiliate company. All rights reserved.

External 
non Catena-X 

Interface

Association Catena-X e.V. 
Standardization  | Certification  |  Governance

Developing

Kickstarter 
Catena-X 

Consortium 
– 28 Partner

Code Repository 
Open Source

Propritary  
Apps

Licences 

Certification CertificationApplication for 
Standardization

Operating

und ob bspw. weitere Lieferanten zur Liefe-
rung von Engpassmaterialien angesprochen 
oder andere Lieferrouten verwendet werden 
müssen. Dies gelingt nur durch einen geeigne-
ten Datenaustausch. Gerade in der Pandemie 
hat sich gezeigt, dass dieser Austausch aus-
baufähig ist. Insbesondere ist der Griff zum 
Telefon zur Koordination mit den Partnern 

sehr zeitaufwändig. Zudem gibt die Abstim-
mung mit einem einzelnen Partner einen zu 
geringen Einblick über das Gesamtgesche-
hen in der Wertschöpfungskette. Stattdes-
sen sind vernetzte Plattformen notwendig, die 
einen ganzheitlichen Überblick zu Logistikda-
ten generieren. 17)

Ziel digitaler Plattformen ist es, alle an der 
Wertschöpfungskette beteiligten Akteure zu 
vernetzen und eine kollaborative Planung zu 
ermöglichen. Im Rahmen der Automobilindu-
strie soll das vom BMWK geförderte Leucht-
turmprojekt Catena-X den Gedanken des kol-
laborativen Planens umsetzen. 18) Ein Teilen 
der Daten erfolgt anhand eines föderierten 
Datenaustauschs. Das Potenzial der Plattform 
liegt in der Synchronisation der Beschaffungs- 
und Produktionspläne, bei gleichzeitiger Wah-
rung der Datenhoheit. Liegt eine solche Platt-
form vor, so ermöglicht dies eine echtzeitnahe 
Orchestrierung der Wertschöpfungskette. 19)

Ein Weg zur digitalen Infrastruktur und zum 
Datenaustausch über die Unternehmensgren-
zen hinaus sind vertrauenswürdige Dritte, die 
den anonymen Austausch vertraulicher Daten 
mit Partnern in der Lieferkette ermöglichen, 
während die sensiblen und wettbewerbsrele-
vanten Daten zurückgehalten werden. Dieser 
Austausch kann am besten über Plattform-
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7. 
Denken in Netzwerken fördert schnelle Anpassungen an 
sich wandelnde Marktkonditionen – Think networks.

Im Rahmen der letzten Krisen haben einige 
Unternehmen einen Teil ihrer Wertschöp-
fungsketten umstrukturiert und ihre Liefe-
ranten gewechselt, um ihre Ketten resilienter 
zu gestalten. Neben der Integration von wei-
teren regionalen Lieferanten wurden bei die-
sen Umstrukturierungen auch Risiken wie 
die volatile Entwicklung der Transportpreise 
sowie Lieferverzögerungen und -ausfälle in 
die Gesamtkostenkalkulation für die Teile-
versorgung einbezogen. Dabei bemühen sich 
Unternehmen nicht nur aktiv darum, den Lie-
ferantenkreis durch Dual- und Cross-Sour-
cingansätze zu erweitern, sondern gleichzei-
tig die ethischen und ökologischen Ziele ihrer 
Unternehmen umzusetzen. Doch die Einbin-
dung weiterer Lieferanten und der Austausch 
sind zeitaufwändig. Neue Digitalisierungsan-

sätze über Plattformen bieten Möglichkeiten, 
um den kollaborativen Austausch effizient 
aufzubauen und zeitnah strategische Maß-
nahmen abzustimmen.

Um die sich ändernden Marktbedingungen zu 
meistern, benötigt es eine stetige Beobach-
tung und Bewertung der Wertschöpfungs-
kette. Dies bedingt eine gute Datenbasis mit 
Zugriffsmöglichkeiten innerhalb der Wert-
schöpfungskette. Neue Technologien entwi-
ckeln sich hierzu und verbessern den kolla-
borativen Austausch zwischen den Partnern. 
Liegen entsprechende Daten und damit Trans-
parenz entlang der Wertschöpfungskette vor, 
so können bei Eintritt eines Risikos vorge-
dachte Szenarien in enger Abstimmung mit 
den Partnern direkt umgesetzt werden. Quan-

tifizierungen der Szenarien und der Auswir-
kungen von Risiken sind anhand von Sup-
ply Chain Simulationen möglich. Wurden 
adäquate Szenarien entwickelt, so kann die 
Wertschöpfungskette schnell angepasst und 
mit der notwendigen Effizienz und Effektivi-
tät umgestaltet werden. Ein enger Austausch 
innerhalb der Wertschöpfungsketten wird in 
Zukunft unabdingbar sein. 

Volatilität in Wertschöpfungsketten wird 
die neue Norm sein. Nur ein ganzheitli-
ches, also end-to-end verstandenes Supply 
Chain Management ermöglicht es, Risiken zu 
berücksichtigen und sich auf verschiedene 
Entwicklungen im Umfeld einzustellen.
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Endnoten

1) Siehe Cascio 2020.

2) Bspw. gehen Schätzungen davon aus, dass die gesamten Produktionskosten (TCO) der  
 Halbleiterindustrie in Asien 20-35 % niedriger sind als in den USA; siehe LBBW (2021).

3) In der Literatur finden sich verschiedene Ansätze zur Berechnung der TLC; siehe bspw.  
 Pumpe et al. 2017.

4) Siehe Sardesai 2022.

5) Siehe Sardesai 2022.

6) Siehe Carvalho et al. 2014.

7) In der nationalen Logistikkostenbilanz schlägt die Bestandshaltung in Deutschland mit  
 rund 15% der Kosten und somit über 40 Mrd. € des gesamten Logistiksektors zu Buche  
 (Schätzung im Rahmen der TOP100 der Logistik-Studienreihe; siehe Schwemmer et al. 2021,  
 S. 58.). Es scheint plausibel anzunehmen, dass dieser Kostenblock anwachsen kann im  
 Maße, in dem die Bestandshaltung zunimmt. Darin noch nicht berücksichtigt sind Kosten  
 für mehr Personal zur Administration der Bestände sowie Kosten der Lagerfläche (Miete  
 und Nebenkosten für Immobilien). 

8) Um die Flächenversiegelung durch Großbauten zu reduzieren, entstehen neue Immobilien  
 inzwischen vermehrt auf sog. Brownfields (Industriebrache, die wiederverwendet wird). 

9) Siehe Lippert und Perthes 2020.

10) Siehe Lidell et al. 2022.

11) Siehe Fuchslocher 2020.

12) Siehe Lehmann 2022.

13) Siehe Frieske, Huber 2022.

14) Siehe zum Beispiel die Leistungen des Start-ups Scoutbee. 

15) Siehe CO-Versatile 2022.

16) Siehe NDR 2022.

17) Siehe Proff 2021.

18) Siehe Schreckenberg und Motta 2022.

19) Siehe Blackburn 2018.
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transport logistic

Die transport logistic ist die Internationale 
Fachmesse für Logistik, Mobilität, IT und Sup-
ply Chain Management und die weltweit 
größte Messe für den vielschichtig strukturier-
ten Güterverkehr auf Straße, Schiene, Was-
ser und in der Luft. In die transport logistic 
ist die air cargo Europe integriert, eine Aus-
stellung der globalen Luftfrachtindustrie. 
Neben der internationalen Leitmesse trans-
port logistic in München findet in China alle 

zwei Jahre die transport logistic China und im 
jährlichen Wechsel dazu das transport logis-
tic China Forum statt, beides in Shanghai. In 
der Türkei richten Messe München und EKO 
Fair Limited jährlich die logitrans Internati-
onal Transport Logistics Exhibition in Istan-
bul aus. Auf allen Messen spielt der Air Cargo-
Bereich eine wesentliche Rolle. Die air cargo 
Europe als Teil der transport logistic in Mün-
chen ist die größte Luftfrachtmesse der Welt, 

führend in Asien ist die air cargo China. Dazu 
kommen als eigenständige Messen die air 
cargo India und die air cargo Africa die eben-
falls im jährlichen Wechsel im Frühjahr statt-
finden. Im November 2023 bringt die Messe 
München mit der transport logistic Southeast 
Asia und der air cargo Southeast Asia die Mes-
seplattform erstmals auf den südostasiati-
schen Markt.
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