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WiReSt

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Abstract

Das Dokument ,Strategien fur wirtschaftliche Resilienz* untersucht Strategien zur Star-
kung der Widerstandsfahigkeit von Lieferketten in einer zunehmend volatilen globalen
Wirtschaft. Vor dem Hintergrund disruptiver Ereignisse wie der COVID-19-Pandemie,
geopolitischer Spannungen und des Klimawandels entwickelte das Projekt ,WiReSt*
(Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt) Handlungsleitfaden fir Unternehmen, um
Risiken frihzeitig zu identifizieren und Anpassungsstrategien zu implementieren. Zent-
rale Themen sind Digitalisierung, Lieferantenmanagement, Risikomanagement sowie
regionale und globale Lieferkettenstrategien. Durch Workshops, Fallstudien und quan-
titative Analysen werden praxisnahe Losungen wie Multi-Sourcing, Nearshoring und
die Nutzung digitaler Fruhwarnsysteme vorgestellt. Das Dokument richtet sich insbe-
sondere an kleine und mittelstandische Unternehmen (KMUs) und zeigt auf, wie Resi-
lienz durch proaktives Handeln und nachhaltige Prozessoptimierung gesteigert wer-
den kann. Besonderes Augenmerk liegt auf der praktischen Anwendbarkeit der Ergeb-
nisse: So werden konkrete Instrumente wie der ,Resilienz-Navigator®, Methoden zur
Lieferantenbewertung und Checklisten flir Krisenszenarien vorgestellt. Die Erkennt-
nisse richten sich nicht nur an Unternehmen im Kreis Steinfurt, sondern bieten auch
fur andere Regionen und Branchen wertvolle Impulse fur die Gestaltung krisenfester
Wertschopfungsnetzwerke.
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Anlass und Rahmenbedingungen \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Anlass und Rahmenbedingungen

Resilienz steigern

Mit der Initiative ,Resiliente Regionen® unterstlitzt das Bundesministerium fur Wohnen,
Stadtentwicklung und Bauwesen (BMWSB) landliche Raume bei der Steigerung ihrer
Resilienz gegen krisenhafte Ereignisse. Vor dem Hintergrund des Klimawandels und
jungster disruptiver Ereignisse wie der Covid 19-Pandemie und des russischen An-
griffskrieges ergeben sich neue Herausforderungen flr die Risikopravention und die
Anpassungsfahigkeit einer Region. Die Initiative ,Resiliente Regionen® zielt darauf ab,
in Zusammenarbeit mit bundesweit insgesamt 11 ausgewahlten Modellregionen, Stra-
tegien zur Starkung von Resilienz zu entwickeln und umzusetzen. Die inhaltlichen
Schwerpunkte der Gebiete sind dabei sehr unterschiedlich ausgepragt und orientieren
sich an den lokalen Gegebenheiten. Die Ergebnisse der Modellvorhaben werden an-
schlielend ausgewertet und anderen Regionen zur Verfligung gestellt.

Durch eine Kooperation der FH Minster und der Wirtschaftsforderungs- und Ent-
wicklungsgesellschaft Steinfurt (WESt) mbH gehort der Kreis Steinfurt mit dem Pro-
jekt ,,Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt (WiReSt)“ zum Kreis der gefor-
derten Raume. Ziel des Projektes ist die friihzeitige und akkurate Identifikation globaler
Risiken sowie kurzfristiger Ereignisse wie Streiks, Stauungen oder Sperrungen, wel-
che zu Krisen in der Lieferkette fihren kénnen. In derartigen Situationen sind Unter-
nehmen gefordert, Adhoc-Entscheidungen zu treffen. Dabei sind Nachhaltigkeitsas-
pekte zu berlcksichtigen. Erschwerend wirkt sich zudem der Fachkraftemangel aus.
Die klein- und mittelstandisch gepragten Unternehmen stehen infolgedessen oft ange-
sichts fragiler Lieferketten vor gro3en Herausforderungen. Im Alltag fehlt ihnen haufig
die Zeit und Transparenz fur eine detaillierte Auseinandersetzung mit langen Wert-
schopfungsketten.

Das Projekt ,,WiReSt“

Zentraler Bestandteil des Projektes ist die Entwicklung eines Fruhwarnsystems in
Form einer digitalen Plattform zur datenbasierten, frihzeitigen und zuverlassigen Iden-
tifikation von Lieferketten-Risiken. Des Weiteren sollen Handlungsoptionen fur unter-
nehmerische Anpassungsstrategien generiert und neue Gestaltungsfelder der Wirt-
schaftsforderung etabliert werden. Ziel ist eine Steigerung der Anpassungsfahigkeit
der lokalen Wirtschaft sowie eine effektive Krisenvorbeugung. Die Ziele sind in Abbil-
dung 1 dargestellt.
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I

1 Etablierung eines Frithwarnsystems: Ableitung und Analyse resilienzfordernder
Systemeigenschaften fur den Wirtschaftsstandort Kreis Steinfurt

Entwicklung von Handlungsoptionen flir unt. Anpassungsstrategien v.a. bei
2 || regional orientierten, standortgebundenen Unt., die einem hohen Grad externer,
globaler Lieferverflechtungen unterliegen

3 Etablierung neuer Gestaltungsfelder der Wirtschaftsférderung, um kollaboratives
und kollektives Wirtschaften zu ermaglichen

Abbildung 1: Ziele des Projekts

Das vorliegende Dokument ist ein zentraler Bestandteil des Projekts WiReSt und fasst
die im Projekt erarbeiteten Erkenntnisse, Konzepte und Strategien zur Starkung wirt-
schaftlicher Resilienz zusammen. Es richtet sich an interessierte Unternehmen, die
ihre Robustheit gegenuber Krisen und externen Risiken weiterentwickeln mochten, so-
wie Wirtschaftsforderungen und die Wissenschaft. Im Fokus stehen praxisnahe An-
satze, wissenschaftlich fundierte Grundlagen sowie konkrete Empfehlungen zur be-
trieblichen Umsetzung.

Die Auswahl als Modellregion ist fir den Kreis Steinfurt und die ansassigen Unterneh-
men eine echte Chance fir nachhaltige Stabilitat und Wirtschaftskraft mit Vorbildfunk-
tion flr andere Regionen.

Das Vorhaben ,WiReSt* wird innerhalb des Programms Region gestalten des Bundes-
ministeriums fur Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen in Zusammenarbeit mit
dem Bundesinstitut fur Bau-, Stadt- und Raumforschung geférdert.

Weiterfuhrende Informationen zum Projekt befinden sich unter www.west-
mbh.de/wirest/.

Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Zusammenstellung zur wirtschaftlichen Resilienz basiert auf vielfalti-
gen methodischen Zugangen, die theoretische Grundlagen mit praxisbezogenen Er-
kenntnissen verbinden. Eine zentrale Grundlage bilden die Ergebnisse aus mehreren
Workshops mit Unternehmensvertreter*innen des Kreises Steinfurt. In diesen wurden
zentrale Herausforderungen, Handlungsansatze und Perspektiven zur Starkung der
Resilienz diskutiert. Zum Einsatz kamen unter anderem Case Studies, strukturierende
Gruppendiskussionen und szenariobasierte Reflexionen. Die Ergebnisse wurden sys-
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tematisch dokumentiert und ausgewertet, um zentrale thematische Schwerpunkte her-
auszuarbeiten. Abbildung 2 zeigt die Chronologie der im Rahmen des Projekts
~WiReSt* durchgefuhrten Workshop-Reihe zur wirtschaftlichen Resilienz.

Lieferkettenprobleme -
Erfahrungsaustausch und
erste Losungsansatze

(22.08.23)

Digitale Lieferketten - Theoretische
Transparenz schaffen Strategieentwicklung

(22.11.23) (21.02.24)

Globale Lieferketten
(22.05.2024)

Verstetigung und Ergebnisvalidierung und Innovative Ansatze fiir Regionale Lieferketten

Prasentation Kommunikation Branchen

(diverse) (19.02.2025) (20.11.2024) (21.08.2024)

Abbildung 2: Veranstaltungsreihe im Rahmen des Projektes "WiReSt"

Der Auftakt fand am 22. August 2023 im Kreis-Bistro Steinfurt statt und diente dem
Erfahrungsaustausch zu aktuellen Lieferkettenproblemen sowie der Entwicklung ers-
ter Losungsansatze. Im Anschluss wurde am 22. November 2023 bei der Firma Franz
Waterkamp GmbH & Co. KG in Nordwalde das Thema digitale Lieferketten vertieft —
unter anderem durch die Besichtigung eines automatisierten Hochregallagers. Die the-
oretische Strategieentwicklung stand im Mittelpunkt des dritten Workshops am 21.
Februar 2024, der im InnoLab der FH Mlnster am Campus Steinfurt abgehalten wurde.
Am 22. Mai 2024 wurde bei der Nolte Gruppe in Greven das Thema globale Lieferket-
ten beleuchtet. Der darauffolgende Workshop am 21. August 2024 fand in der glaser-
nen Heizzentrale der Klimakommune Saerbeck statt und widmete sich regionalen Lie-
ferketten sowie lokalen Kooperationsstrukturen. Die Veranstaltung zu innovativen An-
satzen fur spezifische Branchen fand am 20. November 2024 bei der Firma SAERTEX
GmbH & Co. KG in Saerbeck statt. Zur Validierung und Kommunikation der bisherigen
Ergebnisse traf sich die Projektgruppe am 19. Februar 2025 bei Schmitz Cargobull —
mit Fokus auf Rickmeldung und Praxistransfer. Zur Verstetigung und Prasentation der
Ergebnisse wurden diverse Formate wie Unternehmerfrihstiicke genutzt. Im Durch-
schnitt nahmen an den Workshops 30 bis 50 Personen teil, darunter Vertreterinnen
und Vertreter aus Wirtschaft, Verwaltung, Wissenschaft und Zivilgesellschaft.

Die daraus entstandenen Workshop-Ergebnisse bildeten die zentrale Grundlage fur
die Auswertung und Strukturierung der Inhalte im vorliegenden Dokument. Wie in Ab-
bildung 3 dargestellt, wurden die theoretischen Impulse und die Erfahrungen aus den
Unternehmensworkshops nicht nur zusammengefuhrt, sondern auch wechselseitig
gespiegelt: Die Diskussionen im Workshop gaben Ruckmeldung zur Relevanz und An-
wendbarkeit der theoretischen Konzepte, wahrend die betrieblichen Perspektiven wie-
derum in den Ubergeordneten Bezugsrahmen eingeordnet wurden.
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Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Die Ergebnisse wurden anschlieRend in drei aufeinander bezogene Bereiche geglie-
dert:

e Aus der Theorie: Die wichtigsten theoretischen Grundlagen und Konzepte zum
jeweiligen Themenfeld.

e Aus der Praxis Zentrale Erkenntnisse, Fallbeispiele und Rickmeldungen aus
den Workshops.

e Key-Take-Aways: Pragnante Zusammenfassungen bzw. Kernaussagen mit Be-
zug auf die betriebliche Umsetzung.

Theoretischer Unternehmens-
Rahmen workshops
Einbringung WOI‘kShOp- Best practices und
fundamentaler Ergebnisse Erfahrungen der
Konzepte und teilnehmenden
Modelle Unternehmen

>

Abbildung 3: Methodik der Erkenntnisgewinnung und Dokumentstruktur

1. Grundlagen der Resilienz

1.1 Aus der Theorie

Um geeignete Strategien zur Resilienz-Steigerung erarbeiten zu kénnen, ist zunachst
ein gemeinsames Grundverstandnis zentraler Begriffe erforderlich. McKinsey & Com-
pany (2023) beschreibt Resilienz als die Fahigkeit eines Unternehmens, trotz Wandel
und Unsicherheit zu Uberleben, sich anzupassen und weiterzuentwickeln (McKinsey
2023). Die Veranderung kann durch verschiedenste Storfaktoren wie wirtschaftliche
Belastungen, gesellschaftliche Spannungen oder akute Katastrophen ausgeldst wer-
den. Lieferketten-Resilienz wiederum bezeichnet die Anpassungsfahigkeit der Liefer-
kette, sich auf unerwartete Ereignisse vorzubereiten, auf sie zu reagieren und daraus
zu lernen (Brandon-Jones et al. 2014). Getestet wird die Resilienz durch einen
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Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Schockeffekt. ,Eine Unterbrechung der Lieferkette ist ein unerwartetes und katastro-
phales auslosendes Ereignis, das den Fluss von Waren oder Dienstleistungen in den
Lieferketten unterbricht und den normalen Geschaftsbetrieb des betroffenen Unter-
nehmens ernsthaft gefahrdet.” (Seidensticker et al. 2017). Unterschieden wird dabei
zwischen einer Storung (Disturbance) und einem disruptivem Ereignis (Disruption).
(Bode und Macdonald 2017). Eine Stérung beschreibt sich durch ein Ereignis, das
durch eine hohe Wahrscheinlichkeit des Auftretens charakterisiert ist, leicht vorherzu-
sehen ist, begrenzte und kurzfristige Auswirkungen auf die Leistung hat und meistens
aus operationalen Risiken resultiert. Hingegen spiegelt ein disruptives Ereignis eher
eine geringe Wahrscheinlichkeit des Auftretens auf, ist schwierig abzuschatzen, hat
hohe und langfristige Auswirkung auf die Leistung und resultiert in der Regel aus ex-
terner Natur. (Craighead et al. 2007) Beispiele fur disruptive Ereignisse sind die Wirt-
schaftskrise durch Covid-19-Pandemie, die Energiekrise durch den russischen An-
griffskrieg, die Klimakrise und bspw. resultierende Hochwasser, der Brexit, Cyberan-
griffe, Terrorismus, Schiffsbriiche oder lokale und kurzfristige Ereignisse wie Streiks,
Stauungen oder Sperrungen. Abbildung 4 beschreibt die Phasen, die ein Unternehmen
im Zeitverlauf nach dem Eintritt eines disruptiven Ereignisses durchlauft. In der Bereit-
schaftsphase ist das Leistungsniveau konstant und wird durch ein Storereignis beein-
trachtigt. In der Reaktionsphase sind mit kurzer Verzégerung unmittelbare Folgen der
Disruption spurbar und das Leistungsniveau fallt leicht. Nach bestimmter Zeit ist das
volle Ausmal} des Schadens erfahrbar und MaRnahmen mussen ergriffen werden. Die
Leistungsfahigkeit bendtigt eine Zeitspanne, um sich durch effektive MalRnahmen wie-
der zu erholen bis es wieder zum Ausgangsniveau zuruckkehrt und dartber hinaus
ggf. sogar wieder wachst (Yossi und Rice 2025).

4 '

Leistungsfihigkeit Riickkehr zum P
Eintritt Ausgangsniveau oder i
Ausgangsniveau Storereignis Steigerung der \, s

Leistungsfahigkeit Py
”

%
Unmittelbare
Folgen spiirbar

MaBnahmen
effektiv

Volles Schadens-
ausmaf spiirbar
Zeit

Bereitschaft Reaktion Erholung Wachstum

Abbildung 4: Disruptionen im Zeitverlauf (Biedermann 2018)
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Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Die Herausforderungen fur die Wirtschaft sind fragile Lieferketten durch Materialeng-
passe, wenn zum Beispiel -wie Ende 2023- zur Produktion von E-Automobilen Halb-
leiter fehlen und volatile Absatzmarkte. Es ist haufig eine manuelle Ad-hoc Lésungs-
suche in Zeiten der Nachhaltigkeit und des Fachkraftemangels notwendig, wobei es
klein- und mittelstandischen Unternehmen sehr oft an Zeit und Transparenz fehlt, sich
im Detail mit langen Wertschopfungsketten zu beschaftigen. Dieser Leitfaden zielt da-
rauf ab, Unternehmen fur zur proaktiven Krisenvorbeugung zu inspirieren. Abbildung
5 beschreibt die Moglichkeiten, auf eine Lieferkettenunterbrechung zu reagieren. Pro-
aktiv konnen Ursachen fur die Unterbrechung durch verschiedene MalRnahmen redu-
ziert werden. Ursachen konnen reduziert werden (Pfeile), indem bspw. ein hdoherer
Sicherheitsbestand besteht oder komplett geblockt werden, indem ein Lieferanten-
wechsel stattfindet (Blocker). Reaktiv kann die Entdeckung der Disruption zum Beispiel
durch ein Fruhwarnsystem beschleunigt werden oder bspw. durch den Abbau admi-
nistrativer Hurden die Effekte fur kurzfristige Reaktionszeit verkirzt werden. Eine lang-
fristige Reaktion betrifft dann wieder die Ursachenforschung und provoziert geeignete
Resilienzmalinahmen.

Proaktiv Reaktiv

Lieferunterbrechung

Ursachen ' : Effekte

Praventives Risikomanagement >

Entdeckung der Kurzfristige Langfristige
Disruption Reaktion Reaktion

Abbildung 5: Reaktion auf Lieferkettenunterbrechungen (Buchholz 2025)

Das Bestreben zu mehr wirtschaftlicher Resilienz bedeutet die aktive Krisenvorbeu-
gung fur das eigene Unternehmen und die Schaffung eines Planungsvorsprungs durch
Wissen. Optimierungsansatze zur Lagerwirtschaft, Nachhaltigkeit und Digitalisierung
sollen gefunden werden. In diesem Kontext bedeutet das Engagement ein innovatives,
modernes und proaktives Handeln ,am Puls der Zeit* eines volatilen Weltgeschehens.
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1.2 Aus der Praxis

Im ersten Workshop mit dem thematischen Schwerpunkt des Erfahrungsaustausches
am 22.08.2023 im Kreisbistro in Steinfurt Workshop wurden die allgemeinen Heraus-
forderungen und Risken der Unternehmen qualitativ und quantitativ, die angewandten
Malnahmen um diesen zu entkommen sowie das Thema Informationsverarbeitung
abgefragt, was im folgendem aufgezeigt wird.

1.2.1 Herausforderungen

Die Unternehmen stehen heute vor mehreren Herausforderungen, wenn es darum
geht, resiliente Lieferketten zu organisieren. Ein zentraler Schmerzpunkt ist die Mate-
rialverfugbarkeit, da es oft schwierig ist, ausreichend Materialien zu beschaffen, um
die Produktion aufrechtzuerhalten. Besonders im Bereich der Halbleiter gibt es erheb-
liche Engpasse, die zu Produktionsverzogerungen fuhren. Auch die Verfugbarkeit und
die Preise von Rohstoffen wie Stahl, chemischen Stoffen und Holz sind stark schwan-
kend, was die Planung erheblich erschwert. Zusatzlich sehen sich die Unternehmen
mit standig steigenden Transport- und Energiekosten konfrontiert, die die Produktions-
kosten in die Hohe treiben. Eine weitere Herausforderung besteht darin, die gestiege-
nen Kosten an die Endkunden weiterzugeben, ohne die Nachfrage zu beeintrachtigen.
Der Personalmangel bei Lieferanten verlangert die Lieferzeiten, und Insolvenzen bei
Lieferanten fUhren zu Unterbrechungen in der Lieferkette, was die Unternehmen
zwingt, schnell alternative Quellen zu finden. Schlief3lich stellt die Einhaltung des Lie-
ferkettengesetzes zusatzliche Anforderungen an die Unternehmen, die ihre Lieferket-
ten Uberwachen und sicherstellen mussen, dass alle gesetzlichen Vorgaben erfullt
werden. Diese Schmerzpunkte erfordern von den Unternehmen eine hohe Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit, um ihre Lieferketten stabil und effizient zu halten.

1.2.2 MaRnahmen

Um den genannten Herausforderungen zu begegnen, ergreifen die Unternehmen ver-
schiedene MalRnahmen. Sie erhdhen ihre Bestande und schalten Zwischenhandler
ein, um die Materialverfugbarkeit zu sichern. Zudem suchen sie nach alternativen Be-
zugsquellen und setzen auf Multiple Sourcing, einschlie3lich Plattformen wie eBay, um
Engpasse zu vermeiden. Die Unternehmen halten sich standig uber Preisinformatio-
nen auf dem Laufenden und nutzen indikatorbasierte Systeme, um schnell auf Preis-
anderungen reagieren zu koénnen. Preise werden oft an Indizes gekoppelt, um
Schwankungen besser zu managen. Eine weitere MaRnahme ist die Ubernahme der
Ergebnisverantwortung flr kritische Komponenten, auch bekannt als ,goldene Schrau-
ben®, um die Qualitat und Verfugbarkeit sicherzustellen. Schliel3lich analysieren die
Unternehmen ihre Bestellungen, um Bundelungseffekte zu nutzen und so Kosten zu
sparen. Diese Handlungen helfen den Unternehmen, ihre Lieferketten widerstandsfa-
higer und effizienter zu gestalten.
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1.2.3 Informationsbeschaffung

Um heute an relevante Informationen zu gelangen, nutzen die Unternehmen verschie-
dene Methoden. Sie kaufen bei Brokern ein, um schnell und flexibel auf Marktveran-
derungen reagieren zu konnen. Die Kommunikation mit Partnern spielt ebenfalls eine
wichtige Rolle, da ein regelmalliger Austausch wertvolle Einblicke und aktuelle Daten
liefert. DarUber hinaus betreiben die Unternehmen individuelle Recherche, um spezifi-
sche Informationen zu sammeln, die auf ihre Bedurfnisse zugeschnitten sind. Auch
interne Recherche ist von groRer Bedeutung, da sie auf vorhandenes Wissen und in-
terne Datenquellen zurlckgreift, um fundierte Entscheidungen zu treffen. Diese viel-
faltigen Ansatze zur Informationsbeschaffung helfen den Unternehmen, stets gut infor-
miert zu bleiben und ihre Strategien entsprechend anzupassen. Die Unternehmen ste-
hen allerdings auch vor mehreren Schwierigkeiten bei der Informationsbeschaffung.
Ein kurzer Austausch zeigt, dass es schwierig ist, ein Netzwerk in einer App abzubil-
den. Eine Austauschplattform wird zwar erwogen, jedoch stellt sich die Frage, mit wem
die Informationen geteilt werden sollen. Zudem ist die Transparenz in der Lieferkette
oft nicht gegeben, insbesondere bei den Zulieferern der zweiten und dritten Ebene (T2,
T3). Ein haufig genannter Punkt ist, dass das wirklich Wissenswerte oft nicht 6ffentlich
zuganglich ist. Unternehmen wunschen sich Prognosen, die potenzielle Probleme in
den nachsten Monaten aufzeigen konnten. Indirekte Risiken, die nicht sofort erkennbar
sind, stellen ebenfalls eine Herausforderung dar. Die Relevanz der Meldungen und die
Seriositat der Quellen sind weitere kritische Punkte. Unternehmen mussen sicherstel-
len, dass die Informationen, die sie nutzen, zuverlassig und frei von Fake News sind.
Diese Herausforderungen erfordern einen strukturierten Ansatz zur Informationsbe-
schaffung und -verarbeitung, um sicherzustellen, dass die richtigen Informationen zur
richtigen Zeit zur VerflUgung stehen. Unternehmen nutzen verschiedene Quellen zur
Informationsbeschaffung. Oft spielt der Zufall eine Rolle, wenn sie auf relevante Infor-
mationen stof3en. Insiderkontakte sind ebenfalls eine wichtige Quelle, da sie oft exklu-
sive Einblicke und wertvolle Informationen bieten. Hoérensagen kann manchmal nitz-
lich sein, obwohl es weniger zuverlassig ist. Google ist eine weit verbreitete Quelle fur
schnelle Recherchen und allgemeine Informationen. Dritte, wie Geschaftspartner und
Berater, sind ebenfalls entscheidend, wobei das Beziehungsmanagement eine grolde
Rolle spielt. Netzwerke werden mehrfach genannt und sind besonders wichtig, da sie
den Austausch von Informationen und Erfahrungen ermoglichen. Diese vielfaltigen
Quellen helfen den Unternehmen, sich ein umfassendes Bild zu machen und fundierte
Entscheidungen zu treffen.

1.2.4 Informationsaufbereitung

Wenn es eine bessere Informationsversorgung gabe, kénnten die Unternehmen fun-
diertere Entscheidungen treffen. Sie wirden sich winschen, Informationen per E-Mail
zu erhalten, um eine effiziente interne Verteilung zu gewahrleisten. Sofortige Benach-
richtigungen durch Alerts oder Pop-Up-Benachrichtigungen waren ebenfalls hilfreich,
um bei wichtigen Ereignissen schnell reagieren zu kdnnen. Ein zentrales Dashboard

N, FH MUNSTER
1 3 \\/ University of Applied Sciences



1. Grundlagen der Resilienz \/\/I ReSt

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

oder eine Web-Ul, die dauerhaft abrufbar ist, kdnnte als wichtige Informationsquelle
dienen. Unternehmensspezifische Kommunikationskanale und regionale Netzwerke
konnten genutzt werden, um spezifische lokale Informationen zu erhalten. Die Unter-
nehmen wurden bevorzugen, Informationen in Kurzform oder Stichpunkten zu erhal-
ten, um eine schnelle und pragnante Aufnahme zu erméglichen. Mehr Transparenz in
der Lieferkette, insbesondere bei den Zulieferern der zweiten und dritten Ebene (Tier
2-3), ware wunschenswert. MalRnahmen zur Starkung der indirekten Resilienz in der
Lieferkette kdnnten ebenfalls von grol3er Bedeutung sein. Es ware wichtig, unbekannte
Risiken zu identifizieren, ohne vorgegebene Annahmen zu treffen. Unternehmen konn-
ten die Moglichkeit haben, gemeldete Risiken zu verfolgen und zu priorisieren. Eine
direkte Abfrage der Betroffenheit bei relevanten Ereignissen konnte als hilfreich erach-
tet werden. Das System konnte aktiv angelernt werden, um kontinuierlich verbessert
zu werden. Die Unternehmen wirden sich eine Analyse und Darstellung von Sachzu-
sammenhangen zwischen Ereignissen wunschen sowie Schnittstellen zu ERP- und
Kommunikationssystemen fur eine nahtlose Integration in bestehende Prozesse. Eine
risikobasierte Fruherkennung und regelmaldige Aktualisierungen von Prognosen kdnn-
ten ebenfalls gewunscht sein. Der Zugriff auf historische Werte und Datenbanken
konnte die Trendanalyse unterstutzen. Eine Plattform fur den Austausch mit anderen
Unternehmen konnte als wertvoll angesehen werden, um Erfahrungen und Informati-
onen zu teilen. Informationen Uber lokale Auswirkungen und die Anpassung der Infor-
mationen an spezifische Interessen kdnnten ebenfalls wichtig sein. Personalisierte
Empfehlungen basierend auf bisherigen Praferenzen, wie ,Wir empfehlen folgende
Benachrichtigungen®, kdnnten als nitzlich erachtet werden. Die Unternehmen wurden
sich winschen, dass die Informationsversorgung im Ereignisfall oder ereignisbasiert
erfolgt, um sofortige Reaktionen zu ermoglichen. Ein dauerhaft abrufbares Dashboard
konnte sicherstellen, dass Informationen jederzeit verfugbar sind. RegelmaRige Aktu-
alisierungen von Prognosen konnten helfen, stets auf dem neuesten Stand zu bleiben.
Durch diese Mal3hahmen konnten die Unternehmen hoffen, ihre Informationsversor-
gung zu optimieren und stets gut informiert zu sein, um fundierte Entscheidungen tref-
fen zu kdnnen.

1.2.5 Quantitative Abfrage der Risiken

In Abbildung 6 sind die Risiken der Unternehmen aufgenommen worden. Die Unter-
nehmen sehen sich heute mit verschiedenen Risiken konfrontiert, darunter vor allem
Cyberangriffe, Konkurse, wirtschaftliche Instabilitdt, geopolitische Spannungen,
Streiks und Wetterextreme.
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Umsatz und Wachstums-Aussicht 1
Eigentliimerstruktur

Patente & rechte

Starke Verzogerungen von Produkteinfithrungen
Konkurse/ Insolvenzen E7 \
Stabilitdt der Management-Ebene
BuBgelder & Strafen fiir Geschaftspartner

Hohere Gewalt ’ij 3

Reported Job Accidents

Meteorologisch- bedingte Gefahren
Hydrologisch-bedingte Gefahren
Biologisch-bedingte Gefahren

Geologisch-bedingte Gefahren i:
i

Arbeitszusténde bei Lieferanten / Geschéftspartnern
Skandale & Korruption

Politische Sanktionen

=
i
Einfiihrung von Gesetzen, Rechtsvorschriften und Agreements E 3
L
R
i

Wirtschaftliche Instabilitat (Inflation, Kaufkraft, Wechselkurse)
Steuern und Zélle

Politische Instabilitat

Personal-mangel

Zivile Unruhen
Terroristische Akte
Durch Menschen verursachte Brinde, Explosionen, Stromausfille

1
Streiks |
Infrastruktur (A54) E 2
1

Arbeitsstruktur 1
Cyber-Attacken -:9

Abbildung 6: Anzahl genannter Risiken

1.3 Key-Take-Aways

e Resilienz bedeutet die Fahigkeit von Unternehmen, sich trotz externer Sto-
rungen anzupassen und weiterzuentwickeln.

e Es wird zwischen Stérung (Disturbance) und Disruption (katastrophales Er-
eignis) unterschieden — Letztere sind schwer vorhersehbar und wirken lang-
fristig.

e Praxis zeigt: Materialengpasse, volatile Markte und Personalmangel sind
zentrale Herausforderungen im Kreis Steinfurt.

e Unternehmen reagieren mit Bestandserh6hungen, alternativen Bezugsquel-
len und informellen Informationsnetzwerken.

e Eine strukturierte Informationsaufbereitung (z. B. Dashboards, Alerts) wird
als Schlussel fur bessere Entscheidungen erkannt.
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2. Digitalisierung als Grundvoraussetzung

2.1 Aus der Theorie

In einer zunehmend vernetzten Welt ist die Transparenz in der Lieferkette entschei-
dend fur die Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz eines Unternehmens. Die Digitalisie-
rung bietet hierbei vielfaltige Moglichkeiten, die Transparenz zu erhdhen und somit
Risiken fruhzeitig zu erkennen und zu managen (Wieland 2021, S. 65). Durch den
Einsatz moderner Technologien und digitaler Tools konnen Unternehmen Echtzeit-
Einblicke in ihre Lieferkette gewinnen und so schneller auf Veranderungen reagieren.
Die Integration und Analyse von Daten aus verschiedenen Quellen ermoglicht es, ein
vollstandiges Bild der Lieferkette zu erhalten und proaktiv auf potenzielle Risiken zu
reagieren. Mitarbeiterschulungen und Sensibilisierungsmal3nahmen sind ebenfalls es-
senziell, um das Bewusstsein fur die Bedeutung von Datenqualitat und -transparenz
zu scharfen.

Pilotprojekte und kontinuierliche Verbesserungen helfen dabei, neue Technologien
und Prozesse zu testen und anzupassen. Regelmalige Feedback-Schleifen stellen
sicher, dass die MaRnahmen stets auf dem neuesten Stand sind und optimal zur Er-
hohung der Resilienz beitragen. Insgesamt kann durch diese Schritte die Transparenz
und Resilienz der Lieferkette signifikant gesteigert werden, was letztlich zu einer nach-
haltigeren und robusteren Unternehmensfuhrung fuhrt.

Die Digitalisierung von Lieferketten ist eine Grundvoraussetzung zur Steigerung der
Resilienz von Unternehmen. Externe Anforderungen wie die Kundenerwartungen in
Bezug auf Sicherheit und Nachhaltigkeit, gesetzliche Verpflichtungen wie das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG), Nachhaltigkeitsberichte und der digitale Pro-
duktpass erfordern eine umfassende Transparenz und Kontrolle entlang der gesamten
Lieferkette. Die Verantwortung fur die gesamte Kette liegt zunehmend bei den Unter-
nehmen, die sicherstellen mussen, dass alle Akteure den gesetzlichen und ethischen
Standards entsprechen.

Die Vorteile der Digitalisierung sind vielfaltig. Sie ermdglicht bspw. eine bessere Kon-
trolle und Messbarkeit des CO2-FulRabdrucks, was positiv auf die Erreichung von
Nachhaltigkeitszielen einzahlen kann. Durch die Digitalisierung kdnnen Leistungspo-
tentiale freigesetzt und Risiken minimiert werden, was die Vermeidung von Skandalen
und Produktrickrufen unterstitzt. Zudem starkt eine transparente und effiziente Lie-
ferkette die Kundenbindung, da Kunden zunehmend Wert auf nachhaltige und sichere
Produkte legen (Cui et al. 2022).

Allerdings bringt die Digitalisierung auch technologische Herausforderungen sowie fi-
nanziellen und zeitlichen Aufwand mit sich. Herausforderungen erwachsen bspw.
durch abweichende Strategien und unterschiedliche Zielvorstellungen unter den Akt-
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euren einer Lieferkette. Dies sorgt fur Reibungen und erh6hten Kommunikations-, Kon-
troll-, sowie Verhandlungsaufwand. Dennoch bietet die Digitalisierung auch Chancen:
Die Akteure in den Wertschopfungsketten kdnnen dynamisch und eigenstandig auf
Veranderungen reagieren und haben ein Eigeninteresse daran, zu innovieren und sich
anzupassen (Choi 2021).

Insgesamt ermdglicht die Digitalisierung von Lieferketten eine proaktive und flexible
Anpassung an externe Anforderungen und interne Herausforderungen, was die Resi-
lienz und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen langfristig starkt.

2.2 Aus der Praxis

Digitalisierung wird zunehmend als notwendige Grundlage wirtschaftlicher Resilienz
verstanden, insbesondere im Hinblick auf Transparenz und Reaktionsfahigkeit in Lie-
ferketten. Eine Moglichkeit zur Steigerung des Transparenz im Unternehmen ist das
Business Process Reengineering (BPR). Durch die Evaluation von Geschaftsprozes-
sen zielt BPR darauf ab, ineffiziente und undurchsichtige Ablaufe zu identifizieren und
zu eliminieren. Es zielt darauf ab, zu klareren, besser strukturierten Prozessen, die
leichter zu Uberwachen und zu steuern sind, zu fihren. Bevor bei Prozessen die Digi-
talisierung vorangetrieben wird, sollte diese an sich optimiert werden. Ein zentraler
Aspekt von BPR ist die detaillierte Analyse dieser bestehenden Prozesse. Die Analyse
deckt Schwachstellen und Engpasse auf, die oft die Transparenz behindern. Durch
eine Neugestaltung der Prozesse werden diese Schwachstellen beseitigt, was zu einer
besseren Nachvollziehbarkeit und Ubersichtlichkeit fiihrt. BPR gilt als bewahrter An-
satz in der Organisationsentwicklung und wurde bereits in zahlreichen Digitalisierungs-
projekten erfolgreich angewendet (Caeldries et al. 1994). BPR fordert die Einflhrung
von Technologien und Systemen, die Echtzeit-Daten und -Analysen ermoglichen.
Diese Technologien tragen dazu bei, dass Informationen schneller und genauer ver-
fugbar sind, was die Entscheidungsfindung verbessert und die Transparenz erhoht.
Ein praktisches Beispiel veranschaulicht eine mdgliche Herangehensweise, wie sie im
Rahmen des Workshops beim Unternehmen Waterkamp in Nordwalde erarbeitet
wurde: zunachst seine eigene Wertschopfungskette digitaler aufzustellen, um darauf
aufbauend Daten auszuwerten zu kdnnen. In Abbildung 7 wird beispielhaft flr die kauf-
mannische Auftragsabwicklung von Transportdienstleistungen die Wertkette nach Por-
ter dargestellt. Das Reengenieering kann entweder Top-Down oder Bottom-Up durch-
gefuhrt werden.
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Beispiel: Spedition

WiReSt

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Ist-Zustand

Wertkette nach Porter im Controlling

Auftragsgenerierung

Transportabwicklung

Auftragsdisposition

und

) . Auftrags-
Prozesse mit eEPK's Auftrags- disposition
generierung und Transport-
abwicklung
-
=p
Flow der Informationen i [ N ]
.—\L‘
______‘, z , =5 ]

Abrechnung

Abrechnung

Reengineering

Top-Down

Bottum-up

Abbildung 7: Prozesse einer Spedition (eigene Darstellung basierend auf (Porter 1985; Hammer und Champy

1993; Scheer 1998b, 1998a))

Die einzelnen Prozesse sollten zur besseren Transparenz in ereignisbezogenen Pro-
zessketten dargestellt werden, wie in Abbildung 8 veranschaulicht. EPKs (Ereignisge-
steuerte Prozessketten) sind ein Modellierungstool zur Darstellung von Geschaftspro-
zessen. Sie visualisieren Ablaufe durch die Kombination von Ereignissen (z. B. "Auf-
trag eingegangen") und Funktionen (z. B. "Auftrag prifen") sowie durch logische Ver-
kntpfungen. Ziel ist es, Prozesse transparent, nachvollziehbar und analysierbar abzu-

bilden.

Beispiel: Spedition

Ist-Zustand

EDV

Personal
Wertkette nach Porter im c g

Prozesse mit eEPK's. Auftrags- duposition

Abrechnung

Flow der Informationen = ees

Reengineering

Top-Down

Bottum-up

Prozess-Systematik

D Ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK’s)
N
S

Abbildung 8: Darstellung in eEPK's (basierend auf (Porter 1985; Scheer 1998a, 1998b))
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Abschlief3end sollte bei der Top-Down-Betrachtung auch auf unterster Dokumenten-
Ebene der Fluss der Informationen betrachtet werden (vgl. Abbildung 9). Die Betrach-
tung des Informationsflusses auf der untersten Dokumentenebene bei einer Top-
Down-Vorgehensweise ist essenziell, weil gerade hier operative Prozesse konkret ab-
gebildet werden und potenzielle Medienbruche, manuelle Eingriffe oder Datenverluste
sichtbar werden. Nur durch die Einbeziehung dieser Ebene kann die Digitalisierung
entlang der gesamten Wertschopfungskette vollstandig gedacht und gesteuert wer-
den.

Informations-Flow

Beispiel: Spedition

Ist-Zustand Reengineering

Top-Down

Wertkette nach Porter im

Prozesse mit eéEPK's Auftrags. dsposition
enerierun

Flow der Informationen = [N N ses

Bottum-up

Abbildung 9: Information-Flow (Porter 1985; Scheer 1998a, 1998b)

Erzielte Prozessverbesserungen sollten dann auf abstrakterer Ebene eingebettet und
auf andere Geschaftsprozesse uUbertragbar gemacht werden. Verbesserte Prozesse
werden meist im Zuge dessen schon digitalisiert und fur eine bessere Datentranspa-
renz automatisiert. In Abbildung 10 sind entscheidende Bestandteile der Prozessopti-
mierung dargestellt. Kernaussagen sind, dass ein Prozess dann optimal ist, wenn
nichts mehr weggelassen werden kann und die 8 Gutekriterien erfullt sind. Die acht
Gutekriterien umfassen: Kundennutzen, Wertschopfung, Fehlerfreiheit, Zeit, Kosten,
Flexibilitat, Transparenz, Standardisierung (Becker 2012). Zudem werden Methoden
wie das Projektmanagement, Make-Or-Buy-Entscheidungen oder PDCA (Plan — Do —
Check — Act) beschrieben, die fur eine effiziente Abwicklung von Noten sind.
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Muda in der Prozessoptimierung
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Abhangigkeit?

Prozess Optimierung | o

3 IB Projektmanagement

Make-Or-Buy

Messbarkeit

PDCA Checken des Pian
Erfolges ausfihren

Abbildung 10: Grundlagen der Prozessoptimierung (Christopher 2016; Deming 1986; Imai 1986; Ohno 1988;
Pmadmin 2023; Scheer 1998¢; Supply Chain Council 2017; Womack und Jones 2003)

2.3 Key-Take-Aways

¢ Digitalisierung setzt eine vorherige Prozessoptimierung voraus — ineffiziente
Strukturen durfen nicht digitalisiert werden.

e Business Process Reengineering (BPR) dient zur Identifikation und Beseiti-
gung von Schwachstellen.

e Mittels EPKs und Dokumentenflussanalyse werden Prozesse transparent
und steuerbar modelliert.

e Prozessqualitat wird anhand von acht Gutekriterien bewertet (u. a. Fehler-
freiheit, Transparenz, Kundennutzen).

e Digitalisierung beginnt auf operativer Ebene, erfordert aber strategische
Steuerung (Top-Down und Bottom-Up).
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3. Resilienz-Dimensionen

3.1 Aus der Theorie

Supply Chain Resilienz (SCR) beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, sich an
unvorhergesehene Storungen innerhalb der Lieferkette anzupassen und diese effektiv
zu bewaltigen. Sie wird maldgeblich durch das Lieferanten- und Risikomanagement
gepragt. Wahrend das Lieferantenmanagement Strategien zur Anpassung und Opti-
mierung der Lieferbeziehungen entwickelt, konzentriert sich das Risikomanagement
auf die ldentifikation, Analyse und Steuerung potenzieller Gefahren, um deren Auswir-
kungen zu minimieren (vgl. Abbildung 11).

Unternehmens-

Leistung

beeinflusst

Supply Chain
Resilienz

erreicht

Lieferantenmanagement Risikomanagement

Entwickeln und Umsetzen von
Risikomanagementstrategien, -
organisation und -instrumenten

Analysieren, anpassen und
andern von
Lieferantenstrategien

unterstiitzt unterstiitzt unterstiitzt unterstiitzt

Collaboration

Transparenz

Zusammenarbeit und
Wissensaustausch mit
relevanten Interessengruppen

Analyse und Gestaltung von
Schwachstellen und Kritischen
Knotenpunkten in
Wertschdpfungsnetzwerken

Einfihrung und Verinnerlichung
einer Risikokultur

Kombination von Stabilitat und
Flexibilitat zur Gestaltung von
Lieferketten

Abbildung 11: Resilienz-Dimensionen (Buchholz 2025)

SCR wurde in zahlreichen konzeptionellen, empirischen und simulationsbasierten Stu-
dien untersucht (Xiao und Khan 2024; Pettit et al. 2013) Haufig wird SCR als dynami-
sche Fahigkeit betrachtet, die Unternehmen dabei unterstitzt, inre Ressourcen flexibel
einzusetzen, um auf Marktveranderungen und Stérungen zu reagieren (Brusset 2017;
Helfat und Peteraf 2009). Diese Widerstandsfahigkeit wird durch vier essenzielle Prin-
zipien unterstutzt: Risikomanagement-Kultur, Kollaboration, Agilitat und Transparenz
(vgl. Abbildung 12).
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Resilienz
i i ] ]
RISIKO MANAGEMENT COLLABORATION AGILITAT TRANSPARENZ
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in die Unternehmenssteuerung

Etablierung von Risiko in die
Unternehmenskultur, um
Effektivitat und Erfolg zu
ermdglichen

Verringerung der Unsicherheit
im Liefernetzwerk durch
Informationsaustausch und
gemeinsame Entscheidungen
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anderungen, Angebots- und
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Ereignissein der Lieferkette
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reagieren)

Verstandnis von Schwach-
stellen und kritischen Knoten in
Lieferantennetzwerken

Entwicklung einer klaren
Strategie fur die
Lieferantenbasis

Bereitstellung von
Puffermoglichkeiten mit
bezlglich Bestanden und
Kapazititen

Intelligenz

Abbildung 12: Prinzipien von Supply Chain Resilienz

Die Verankerung eines proaktiven Risikobewusstseins in der Unternehmenskultur for-
dert eine systematische Integration des Supply Chain Risiko Managements (SCRM)
und ermdglicht eine effektive Steuerung von Unsicherheiten. Darlber hinaus hat eine
Studie (Xiao und Khan 2024) gezeigt, dass Faktoren wie Innovationsfahigkeit der Lie-
feranten, Unterstlitzung des Top-Managements und strategische Beschaffung eine
entscheidende Rolle bei der Forderung der Resilienz spielen. Kollaboration, also die
enge Zusammenarbeit und der Wissensaustausch mit relevanten Akteuren, verringert
Unsicherheiten in der Lieferkette. Wieland und Wallenburg identifizierten offene und
informelle Kommunikation, Kooperation zwischen den Partnern und die Harmonisie-
rung von Integrationsbemuhungen als zentrale Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von
SCR (Wieland und Wallenburg 2013). Gemeinsame Entscheidungsprozesse und das
Teilen strategischer Informationen Uber Marktveranderungen oder Umweltbedingun-
gen erhdhen die Krisenbewaltigungsfahigkeit. Agilitat erlaubt es Unternehmen, schnell
und gezielt auf unvorhersehbare Veranderungen zu reagieren. Eine hohe Sichtbarkeit
entlang der Lieferkette sorgt fir einen besseren Uberblick (iber vor- und nachgelagerte
Prozesse, wahrend eine erhdhte Reaktionsgeschwindigkeit eine flexible Anpassung
an neue Gegebenheiten ermdglicht. Transparenz schliel3lich tragt dazu bei, Risiken
gezielt zu minimieren, indem Schwachstellen und kritische Knotenpunkte frihzeitig er-
kannt werden. Eine klare Lieferantenstrategie sowie Pufferkapazitaten bei Bestanden
und Ressourcen sichern die Kontinuitat der Versorgung und starken die Widerstands-
fahigkeit der gesamten Lieferkette. Insgesamt entsteht eine resiliente Supply Chain
durch das Zusammenspiel aus strategischer Planung, Risikomanagement und unter-
stutzenden Faktoren wie Agilitat, Transparenz und Zusammenarbeit. Unternehmen,
die diese gezielt umsetzen, kdnnen Risiken minimieren, Krisen erfolgreich bewaltigen
und langfristig wettbewerbsfahig bleiben.
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3.2 Aus der Praxis

Im Rahmen eines Workshops am 7. Februar 2024, an dem rund 30 Unternehmensver-
treter*innen aus dem Kreis Steinfurt teilnahmen, wurde mittels einer interaktiven Men-
timeter-Abfrage untersucht, in welchem Zusammenhang unterschiedliche Unterneh-
menscharakteristika mit wahrgenommenen Risiken, eingesetzten Risikomanagement-
methoden und umgesetzten Resilienzmallnahmen stehen. Die Abfrage zielte darauf
ab, systematische Zusammenhange sowie praxisrelevante Muster zu identifizieren,
um ein differenziertes Bild der Resilienzstrategien kleiner und mittlerer Unternehmen
zu erhalten.

Grundlage fur die Auswertung bildeten folgende acht Unternehmenscharakteristika:

Strukturstufen

Ausrichtung (Produktion vs. Handel)
e Produktvielfalt
e Transportierbarkeit
o Hauptausldser von Risiken
o Auftragstyp
« Terminflexibilitat
« Nachweisbarkeit der Herkunft
Fir jedes dieser Merkmale wurden Einschatzungen zu:
« relevanten Einflussfaktoren,
« verwendeten Risikomanagementmethoden,

« sowie etablierten Resilienzmalinahmen
erhoben und auf einer Skala von 1 (niedrig) bis 5 (hoch) bewertet.

Ziel der Erhebung war es, sowohl branchenubergreifende Muster als auch charakte-
ristische Unterschiede zwischen Unternehmenstypen sichtbar zu machen. Insbeson-
dere sollte untersucht werden, wie z. B. Unternehmen mit komplexeren Produktions-
strukturen oder hoher Individualfertigung spezifische Strategien zur Erhdhung der

N, FH MUNSTER
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Resilienz verfolgen. Die Ergebnisse sollen dazu beitragen, bestehende Theorie-Pra-
xis-LUcken zu Uberbricken und fundierte Strategieansatze und Bewertungsmodelle zu
entwickeln, die auf reale Unternehmensprofile abgestimmt sind.

Abbildung 13 zeigt, wie Unternehmen mit unterschiedlichen Produktionsstrukturstufen
(keine, wenige, viele) verschiedene externe Einflussfaktoren in ihrer Relevanz bewer-
ten. Unternehmen mit vielen Strukturstufen schatzen klimabedingte Ereignisse, Liefe-
rantenmonopole und Sanktionen als besonders kritisch ein.
Bei Unternehmen mit wenigen oder keinen Strukturstufen treten eher operative Risiken
wie  Maschinenausfalle oder Personalengpasse in den  Vordergrund.
Die Risikowahrnehmung variiert somit stark in Abhangigkeit von der betrieblichen
Komplexitat.

>

Streiks

Cyberangriffe
Nachfrageschwankungen
Transportprobleme
Personalmangel
Lieferantenmonopole
Lieferausfalle/-verspatungen
Sanktionen

Terrorismus
Produktfehler
Maschinenausfélle
Klimabedingte Ereignisse

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M viele Strukturstufen M einige Strukturstufen  ® 1-stufige Produktion M Handel

Abbildung 13: Einflussfaktoren von Unternehmen mit verschieden vielen Strukturstufen in der Produktion

Die Abbildung 14 zeigt den Einsatz verschiedener Risikomanagementmethoden in Ab-
hangigkeit von der Anzahl der Strukturstufen im Unternehmen. Unternehmen mit hoher
Komplexitat greifen verstarkt auf strukturierte Ansatze wie Frihwarnsysteme und Lie-
ferantenaudits zuriick. Unternehmen mit wenigen oder keinen Strukturstufen nutzen
eher pragmatische oder informelle Methoden. Die Auswahl hangt erkennbar von vor-
handenen Kapazitaten und internen Prozessen ab.

S/
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Transporttracking

Problem-Meetings

Compliance-Prifungen

Bonitdtsabfragen

Lieferantenscoring/-bewertung

Frihwarnsysteme

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M viele Strukturstufen M einige Strukturstufen M 1-stufige Produktion ~ B Handel

Abbildung 14: Risikomanagementmethoden von Untgrr;(ta'hmen mit verschieden vielen Strukturstufen in der Pro-
uKtion

Die Abbildung 15 zeigt, welche Resilienzmallnahmen Unternehmen mit unterschiedli-
cher Strukturkomplexitat priorisieren. Unternehmen mit vielen Strukturstufen setzen
Uberdurchschnittlich haufig auf Zwischenlagerung, Mehrlieferantenstrategien und digi-
tale Transparenztools. Bei einfacheren Produktionsstrukturen dominieren flexible
Transportlésungen und personelle Anpassungen. Die gewahlten Mallnahmen spie-
geln die operative Komplexitat der Unternehmen wider.

Produktflexibilisierung
Zwischenlager

Warenkontrolle durch Lieferanten
Local sourcing
Lieferanten-betreuung
Kontrakte/Auftragsmanagement

Multiple Sourcing

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M viele Strukturstufen W einige Strukturstufen M 1-stufige Produktion ~ B Handel

Abbildung 15: ResilienzmalRnahmen von Unternehmen mit verschieden vielen Strukturstufen in der Produktion

Die Abbildung 16 zeigt, wie sich der Auftragstyp — standardisiert oder kundenspezifisch
— auf die Umsetzung von ResilienzmalRnahmen auswirkt. Bei hoher Kundenspezifik
kommen haufiger individuelle Absicherungen wie Notfallvertrage und priorisierte Kom-
munikation zum Einsatz. Standardisierte Produktionen bevorzugen lagerbasierte Stra-
tegien und langfristige Liefervereinbarungen. Der Auftragstyp beeinflusst mafRgeblich
die Gestaltung der Absicherungsmaf3nahmen.
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Streiks
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Nachfrageschwankungen

Transportprobleme
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Sanktionen
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Produktfehler
Maschinenausfélle

Klimabedingte Ereignisse

Streiks
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Transportprobleme
Personalmangel
viele Strukturstufen Lieferanterjmonopole

Lieferausfalle/-verspatungen

Sanktionen
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Abbildung 16: Unternehmen mit verschiedener Anzahl an Strukturstufen und deren Einflussfaktoren
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Die Abbildung 17 zeigt den Zusammenhang zwischen Produktvielfalt und eingesetzten
Resilienzstrategien. Unternehmen mit hoher Produktvielfalt setzen Uberdurchschnitt-
lich haufig auf modulare Konzepte und redundante Lieferantennetzwerke. Unterneh-
men mit geringer Vielfalt fokussieren sich auf stabile Kernprozesse und klare Materi-
alflusse. Die Breite des Produktportfolios beeinflusst somit die strategischen Anforde-
rungen an die Resilienz.

Transporttracking
Forecasts
Problem-Meetings
Audits

Handel Materialpreisanalysen
Bonitatsabfragen

Lieferzeitentracking
Lieferantenscoring/-bewertung
Fachzeitschriften/Newsletter

Friihwarnsysteme

Transporttracking

Forecasts
Problem-Meetings
Audits

1-stufige Produktion Materialpreisanalysen
Bonitatsabfragen

Lieferzeitentracking

Lieferantenscoring/-bewertung
Fachzeitschriften/Newsletter

Friihwarnsysteme

Transporttracking
Forecasts
Problem-Meetings
Audits

einige Strukturstufen Materialpreisanalysen
Bonitatsabfragen

Lieferzeitentracking
Lieferantenscoring/-
bewertung
Fachzeitschriften/Newsletter

Frihwarnsysteme

Transporttracking
Forecasts

Problem-Meetings

viele Strukturstufen Materialpreisanalysen
Bonitatsabfragen

Lieferzeitentracking Lief t ing/
ieferantenscoring/-

bewertung
Fachzeitschriften/Newsletter
Frihwarnsysteme
0.0000 0.0500 0.1000 0.1500 0.2000 0.2500 0.3000

Abbildung 17: Unternehmen mit verschiedener Anzahl an Strukturstufen und deren Risikomanagement-Methoden

S/

o7 %\/ FH MUNSTER

University of Applied Sciences



3. Resilienz-Dimensionen \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Die Abbildung 18 zeigt, welche ResilienzmalRnahmen in Abhangigkeit von der Termin-
flexibilitat der Unternehmen gewahlt werden. Unternehmen mit hoher Flexibilitat nut-
zen digitale Tools fur Echtzeitiberwachung und schnelle Reaktionssteuerung. Bei ge-
ringer Flexibilitat dominieren Sicherheitsstrategien wie Pufferlager und verlangerte
Vorlaufzeiten. Der Flexibilitatsgrad bestimmt dabei malRgeblich das Reaktionsvermo-
gen im Storfall.

Produktflexibilisierung

Zwischenlager
Warenkontrolle durch Lieferanten
Handel Local sourcing
Lieferanten-betreuung

Kontrakte/Auftragsmanagement

Multiple Sourcing

Produktflexibilisierung

|

Zwischenlager
Warenkontrolle durch Lieferanten

1-stufige Produktion Local sourcing

Lieferanten-betreuung

Kontrakte/Auftragsmanage
ment

Multiple Sourcing

Produktflexibilisierung

Zwischenlager

Warenkontrolle durch Lieferanten
einige Strukturstufen Local sourcing
Lieferanten-betreuung

Kontrakte/Auftragsmanagement

Multiple Sourcing

Produktflexibilisierung
Zwischenlager

Warenkontrolle durch Lieferanten

viele Strukturstufen Local sourcing
Lieferanten-betreuung
Kontrakte/Auftragsmanagement

Multiple Sourcing

0.0000 0.2000 0.4000 0.6000 0.8000 1.0000 1.2000 1.4000

Abbildung 18: Unternehmen mit verschiedener Anzahl an Strukturstufen und deren Resilienzmalnahmen

S/

28 %\/ FH MUNSTER

University of Applied Sciences



3. Resilienz-Dimensionen \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Alle hier prasentierten Darstellungen sind exemplarisch ausgewahlt. Weitere Auswer-
tungen — z. B. zu den Charakteristika Transportierbarkeit, Nachweisbarkeit der Her-
kunft, Ausrichtung oder Hauptausléser von Risiken — befinden sich im Anhang dieses
Dokuments. Diese bieten zusatzliche Einblicke und ermdglichen eine noch differen-
ziertere Ableitung geeigneter Resilienzstrategien fur spezifische Unternehmensprofile.

3.3 Key-Take-Aways

o Resilienz ergibt sich aus dem Zusammenspiel von Risikokultur, Agilitat, Trans-
parenz und Kooperation.

o Strukturkomplexitat bestimmt die Risikowahrnehmung und -maf3nahmen (z. B.
Zwischenlager bei komplexer Fertigung).

e Unternehmen mit hoher Produktvielfalt setzen starker auf modulare Konzepte
und Multiple Sourcing.

o Praxis zeigt: Kundenspezifische Auftrage erfordern andere Resilienzstrategien
als Standardproduktion.

o Die Mentimeter-Erhebung verdeutlicht die Kopplung von Unternehmensmerk-
malen und Resilienzverhalten.
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4. Lieferantenmanagement

4.1 Aus der Theorie

Ein effektives Lieferantenmanagement stellt in der heutigen globalisierten Wirtschafts-
welt einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar, der weit Uber die reine Materialbe-
schaffung hinausgeht. Es bildet das Fundament fur eine widerstandsfahige und zu-
kunftssichere Unternehmensstrategie, die in Zeiten zunehmender Volatilitat und Unsi-
cherheit unverzichtbar geworden ist (Buchholz 2025). Die Bedeutung eines professio-
nellen Lieferantenmanagements zeigt sich besonders deutlich in Krisensituationen,
wenn Lieferketten unterbrochen werden und konventionelle Beschaffungsstrategien
an ihre Grenzen stol3en.

Der moderne Ansatz des Lieferantenmanagements basiert auf einem ganzheitlichen
Konzept, das verschiedene Dimensionen der Zusammenarbeit umfasst. Neben der
klassischen Kosteneffizienz rliicken Aspekte wie Risikominimierung, Qualitatssiche-
rung, Innovationsférderung und Nachhaltigkeit immer starker in den Fokus (Atieh Ali
et al. 2024). Unternehmen, die ihre Lieferantenbeziehungen strategisch und systema-
tisch managen, schaffen sich damit nicht nur kurzfristige operative Vorteile, sondern
legen den Grundstein fur langfristigen unternehmerischen Erfolg (Jones 2024).

Ein zentrales Element eines resilienten Lieferantenmanagements ist die bewusste
Diversifizierung der Lieferantenbasis. Diese Strategie geht weit Gber die reine Multi-
Sourcing-Methode hinaus und beinhaltet eine differenzierte Analyse verschiedener Ri-
sikofaktoren. Neben der Anzahl der Lieferanten spielen dabei deren geografische Ver-
teilung, politische und wirtschaftliche Stabilitat der Herkunftslander, alternative Trans-
portrouten und Logistikkonzepte sowie die strategische Bewertung kritischer Abhan-
gigkeiten eine entscheidende Rolle (BanQu 2025).

Moderne Unternehmen setzen dabei zunehmend auf digitale Losungen und Echtzeit-
Analysen, die eine kontinuierliche Uberwachung der Lieferketten erméglichen und po-
tenzielle Engpasse frihzeitig erkennen lassen (Atieh Ali et al. 2024). Die Entwicklung
strategischer Partnerschaften mit Schlussellieferanten stellt einen weiteren wichtigen
Baustein dar. Solche langfristig angelegten Kooperationen schaffen eine véllig neue
Qualitat der Zusammenarbeit, die auf gegenseitigem Vertrauen, Transparenz und ge-
meinsamen Wertvorstellungen basiert. Durch regelmallige Austauschformate, ge-
meinsame Planungsprozesse und abgestimmte Notfallkonzepte entsteht ein Netz-
werk, das besonders in Krisensituationen seine volle Wirkung entfaltet (Jones 2024).

Diese Partnerschaften ermoglichen nicht nur eine schnellere Reaktion auf Liefereng-
passe oder Qualitatsprobleme, sondern bilden auch die Basis fir innovative Losungen
und Produktentwicklungen. Die kontinuierliche Bewertung und Entwicklung von Liefe-
ranten hat sich zu einem entscheidenden Differenzierungsmerkmal moderner Unter-
nehmen entwickelt. Innovative Bewertungssysteme gehen dabei weit Uber traditionelle
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Kosten- und Qualitatskriterien hinaus und berucksichtigen eine Vielzahl weiterer Fak-
toren. Dazu gehoren insbesondere Aspekte der Nachhaltigkeit und sozialen Verant-
wortung, die digitale Reife und Anbindungsfahigkeit, die finanzielle Stabilitat und Kri-
senfestigkeit sowie die Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit der Lieferanten (Buchholz
2025).

Regelmalige Audits, Zertifizierungen und gemeinsame Verbesserungsprogramme
stellen sicher, dass die Leistung aller Partner kontinuierlich den sich wandelnden
Marktanforderungen angepasst wird. Die Digitalisierung revolutioniert das Lieferanten-
management in bisher ungeahntem Ausmal}. Innovative Technologien wie Blockchain-
basierte Vertrauensmodelle, KI-gestutzte Risikoanalysen, Predictive Analytics und au-
tomatisierte Bestell- und Logistikprozesse eréffnen vollig neue Mdglichkeiten (BanQu
2025). Diese digitalen Losungen ermdglichen nicht nur eine bisher unerreichte Trans-
parenz entlang der gesamten Lieferkette, sondern auch deutlich schnellere Reaktions-
zeiten bei Stérungen und eine wesentlich prazisere Bedarfsplanung. Cloud-basierte
Plattformen férdern zudem die Zusammenarbeit und den Informationsaustausch zwi-
schen allen Beteiligten und schaffen so eine neue Ebene der Integration.

Die praktischen Erfahrungen der letzten Jahre haben gezeigt, dass Unternehmen mit
einem ausgepragten und professionellen Lieferantenmanagement Krisensituationen
nicht nur besser bewaltigen, sondern oft sogar gestarkt daraus hervorgehen. Sie sind
in der Lage, Marktchancen schneller zu erkennen und zu nutzen, Kundenanforderun-
gen praziser zu erfullen und ihre Wettbewerbsposition nachhaltig zu verbessern. Be-
sonders deutlich wird dies in Phasen grof3er Unsicherheit, wenn konventionelle Be-
schaffungsstrategien versagen und nur resiliente Lieferketten die notwendige Stabilitat
bieten konnen.

Die zukunftige Entwicklung des Lieferantenmanagements wird von mehreren Me-
gatrends gepragt sein. Die zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeit und Kreislauf-
wirtschaft erfordert neue Formen der Zusammenarbeit mit Lieferanten. Gleichzeitig
werden die fortschreitende Digitalisierung und die Nutzung kinstlicher Intelligenz die
Prozesse der Lieferantenauswahl und -bewertung grundlegend verandern (Atieh Ali et
al. 2024). Die Globalisierung der Markte bei gleichzeitiger Regionalisierung kritischer
Lieferketten stellt eine weitere zentrale Herausforderung dar, die nur durch ein profes-
sionelles Lieferantenmanagement bewaltigt werden kann.

In diesem Zusammenhang gewinnt auch das Konzept des Supplier Relationship Ma-
nagements (SRM) zunehmend an Bedeutung. Dieser strategische Ansatz betrachtet
Lieferanten nicht als blof3e Dienstleister, sondern als wertvolle Partner im Wertschop-
fungsnetzwerk. Durch gezielte Investitionen in diese Beziehungen, gemeinsame Schu-
lungsmalnahmen und den Austausch von Know-how entstehen Synergien, die fur alle
Beteiligten spurbare Vorteile bringen. Solche Partnerschaften ermdglichen es, gemein-
sam auf Marktveranderungen zu reagieren, innovative Losungen zu entwickeln und
sich gegenseitig in schwierigen Situationen zu unterstitzen.
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Die Messung und Steuerung der Lieferkettenresilienz wird zu einer zentralen Manage-
mentaufgabe. Hierflr stehen mittlerweile ausgefeilte Kennzahlensysteme und Monito-
ring-Tools zur Verfligung, die eine kontinuierliche Bewertung der Lieferkettenstabilitat
ermdglichen. Diese reichen von klassischen KPIs wie Liefertreue und Reaktionszeiten
bis hin zu komplexen Resilienzindizes, die verschiedene Risikofaktoren und Schwach-
stellen analysieren. Die regelmaBige Uberpriifung und Anpassung dieser Kennzahlen
stellt sicher, dass das Lieferantenmanagement stets den aktuellen Anforderungen ent-
spricht und kontinuierlich verbessert wird.

Die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das Lieferantenmanagement hat in den
letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Unternehmen sind zunehmend gefor-
dert, nicht nur die eigene Nachhaltigkeitsperformance zu verbessern, sondern auch
die ihrer Lieferanten zu Uberwachen und zu férdern. Dies betrifft insbesondere Themen
wie CO,-Reduktion, Ressourceneffizienz, faire Arbeitsbedingungen und ethische Be-
schaffungspraktiken. Moderne Lieferantenmanagementsysteme integrieren diese As-
pekte systematisch in die Bewertung und Auswahl von Partnern und schaffen so
Transparenz entlang der gesamten Wertschopfungskette.

Die Personalentwicklung im Bereich Lieferantenmanagement gewinnt angesichts die-
ser komplexen Anforderungen zunehmend an Bedeutung. Fachkrafte missen heute
nicht nur tber klassische Einkaufskompetenzen verfligen, sondern auch in den Berei-
chen Risikomanagement, Datenanalyse, Verhandlungsfihrung und interkultureller
Kommunikation versiert sein. Die kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter und die
Entwicklung spezialisierter Karrierewege sind daher essenziell, um den wachsenden
Anforderungen gerecht zu werden und das volle Potenzial des Lieferantenmanage-
ments auszuschopfen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass das Lieferantenmanagement in der mo-
dernen Unternehmensfihrung eine zentrale und strategische Rolle einnimmt. Es ist
kein rein operatives Thema mehr, sondern ein wesentlicher Erfolgsfaktor, der direkt
zur Wertschopfung beitragt. Unternehmen, die in ein professionelles Lieferantenma-
nagement investieren, schaffen sich damit nachhaltige Wettbewerbsvorteile und legen
den Grundstein fur langfristigen Erfolg in einer zunehmend komplexen und unsicheren
Geschaftswelt (Jones 2024).

4.2 Aus der Praxis

Abbildung 19 verdeutlicht zentrale Handlungsfelder fir ein resilientes Lieferantenma-
nagement in volatilen Zeiten. Im Workshop zur Strategieentwicklung am 14.02.2025
wurden die entsprechenden Handlungsstrange quantitativ in der Bedeutung und qua-
litativ in der Handlungsoptionen bewertet.

N, FH MUNSTER
32 \\/ University of Applied Sciences



4. Lieferantenmanagement \/\/I ReSt

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

( Verhand- )
lungs-
macht

beschrén-

ken
: Umgang :
mit

langfristig
problema-
tischen Doppelte
Lieferanten Lieferanten-
bewertung
auf Konzern-
und Einzel-
unternehmen
sebene

KPI's wie
Lieferperfor-
mance/Ter-

mintreue

frihzeitig
tracken

(" Wegvom
JIT war
eine der
ersten
Aktionen

: gewesen” :
Neubewert
ung von

Just-intime-

und
Bestands-

\_strategien /

Einkaufs-
verbund

Beschleuni-
gung des
Lieferanten-
wechselpro-
765568

Lagerka-
pazitaten
bei
regionalen
Lieferanten
nutzen

Safety-
Stocks von c Qualifizierung
Lieferanten Lleferanten' mehrerer

fordern management Lieferanten

Bedeutung

(pro Person wurden
2 Punkte vergeben) Problem:

Lange
Lieferzeiten
bei hoher

Eigenes
Labor und
technische
Hoheit

Prioritat

Alternati-
ven
suchen

Analyse
von
kritischen
Teilen und
Lieferanten

Auch
Beginn Kompo-
der nenten
Lieferkette biindeln
wichtig*

Abbildung 19: Lieferantenmanagement

Regionale
Strategie
des
Multiple

Sourcing

Hohe
Hurden fur
Zweitqualifi
zierung

Problem
Patente &
Zertifizierun
gen

Im Folgenden werden die einzelnen Handlungsfelder des Lieferantenmanagements
beschrieben:

4.2.1 Management von langfristig problematischen Lieferanten

Das Management von langfristig problematischen Lieferanten ist entscheidend fir die
Stabilitat und Effizienz der Lieferkette. Zunachst missen langfristige Problemlieferan-
ten identifiziert und geeignete MalRnahmen festgelegt werden. Dies umfasst eine in-
tensivierte Kommunikation und Uberwachung, um die Leistung dieser Lieferanten ge-
nau zu verfolgen. Eine Ursachenanalyse hilft dabei, die Grinde fir die Probleme zu
verstehen und gezielte MalRnahmenplane zur Verbesserung der Lieferantenleistung
zu entwickeln.

Ein strukturierter Phase-out- und Replacement-Prozess ist ebenfalls wichtig, um prob-
lematische Lieferanten schrittweise durch zuverlassigere Alternativen zu ersetzen.

Handlungsempfehlungen flr das Management von Problemlieferanten umfassen die
regelmanige Beurteilung der Lieferanten, um deren Leistung kontinuierlich zu tUberwa-
chen. Es ist ratsam, Mengen bei stabilen Lieferanten zu bindeln, um eine starke und
verlassliche Lieferantenbasis aufzubauen. Bei der Auswahl neuer Lieferanten sollten
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Unternehmen darauf achten, solche auszuwahlen, die zur Zusammenarbeit bereit sind
und offen fur Verbesserungen sind. Schlief3lich ist es wichtig, die Probleme der Liefe-
ranten zu verstehen und gemeinsam an Losungen zu arbeiten, um eine langfristige
und erfolgreiche Partnerschaft zu gewahrleisten.

4.2.2 Beschleunigung des Lieferantenwechselprozesses

Die Beschleunigung des Lieferantenwechselprozesses ist eine wichtige Vorausset-
zung fur eine Multiple Sourcing Strategie. Wechselentscheidungen hangen stark von
der Transparenz zu alternativen Lieferanten ab. Der Lieferantenwechselprozess um-
fasst mehrere Phasen: die Initiierungs-, Substitutions-, Stabilisierungs- und Wieder-
herstellungsphase. Jede dieser Phasen ist mit unterschiedlichem Zeit-, Arbeits- und
Kostenaufwand verbunden, insbesondere bei komplexen Teilen wie Zeichnungsteilen.
Oft sind hohe Kosten und ein erheblicher Aufwand bei der Stammdatenpflege mit der
Auswahl neuer Lieferanten und der Zusammenarbeit mit mehreren Lieferanten ver-
bunden. Um diesen Prozess zu beschleunigen und effizienter zu gestalten, gibt es
einige Handlungsempfehlungen: Unternehmen sollten den Lieferantenwechselpro-
zess vereinfachen und Abhangigkeiten vermeiden. Eine hohe Transparenz Uber die
Lieferantenbasis ist entscheidend, um eine umfassende Ubersicht liber alle potenziel-
len Lieferanten zu haben, was die Entscheidungsfindung und den Wechsel erleichtert.
Flexibilitdt und Offenheit gegenluber neuen Lieferanten konnen helfen, schnell auf Ver-
anderungen zu reagieren. Zudem sollten Unternehmen ihre Verhandlungsmacht in der
Beziehung zu den Lieferanten erkennen und nutzen, um bessere Konditionen und Ver-
einbarungen zu erzielen. Durch die Umsetzung dieser MalRnahmen konnen Unterneh-
men ihre Lieferketten widerstandsfahiger und flexibler gestalten, was letztlich zur Stei-
gerung der Resilienz beitragt.

4.2.3 Regionale Multiple Sourcing-Strategie

Die Abhangigkeit von einer einzigen Bezugsquelle fur kritische Komponenten oder
Rohmaterialien ist problematisch, da sie das Risiko von Versorgungsengpassen er-
hoht. Multiple oder Dual Sourcing-Strategien sind bekannte PraventivmalRnahmen, um
diese Risiken zu teilen und die Versorgungssicherheit zu erhdhen. Eine geografische
Konzentration von Lieferanten, die ahnliches Material liefern, hat in der Vergangenheit
zu Versorgungsengpassen gefuhrt, weshalb eine regionale Multiple Sourcing-Strate-
gie sinnvoll ist. Um eine solche Strategie umzusetzen, sollten Unternehmen zunachst
die geografische Lage ihrer Lieferanten analysieren, die ahnliches Material liefern. Es
ist wichtig, Materialien zu identifizieren, die derzeit von einer einzigen Bezugsquelle
beschafft werden, um gezielt Alternativen zu suchen. Branchencluster sollten aufgeldst
und Lieferanten in verschiedenen Regionen einbezogen werden, um die Abhangigkeit
von einer bestimmten Region zu verringern. Near-Shoring kann ebenfalls eine effek-
tive Malinahme sein, bei der Handelsstufen Ubersprungen und regionale Lieferanten
bevorzugt werden, was zusatzlich den CO2-Fullabdruck reduziert. Unternehmen soll-
ten auch die Mdglichkeiten einer Inhouse-Produktion analysieren, um die Abhangigkeit
von externen Lieferanten weiter zu verringern. SchlieRlich kann Concurrent Sourcing,
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also die gleichzeitige Nutzung von Eigenproduktion und Fremdbeschaffung, eine fle-
xible und risikoarme Beschaffungsstrategie darstellen. Durch die Umsetzung dieser
MaRnahmen konnen Unternehmen ihre Lieferketten widerstandsfahiger und flexibler
gestalten, was letztlich zur Steigerung der Resilienz beitragt.

4.2.4 Analyse von kritischen Teilen und Lieferanten

Die Analyse von kritischen Teilen und Lieferanten ist ein wesentlicher Bestandteil des
Risikomanagements in der Lieferkette. Anfalligkeitsanalysen untersuchen die potenzi-
ellen Auswirkungen von Unterbrechungen der Lieferkette und bertcksichtigen globale
Einflussfaktoren. Besonders kritisch sind Bauteile mit langen Lieferzeiten (A-Teile) und
Standorte, die anfallig fur Stérungen sind. Um die Resilienz der Lieferkette zu erhdhen,
sollten Unternehmen Technologien analysieren und versuchen, redundante Systeme
zu implementieren. Es ist wichtig, die Teile zu identifizieren, die die kritischsten Aus-
wirkungen auf die Fertigung haben und von denen die Produktion am starksten ab-
hangig ist. Durch die Analyse und Standardisierung von Materialien kdnnen Unterneh-
men flexibler werden und ihre Wertschopfungskette optimieren. Ein weiterer Schritt ist
die Uberprifung von Stiicklisten und Katalogkomponenten, um Teile zu identifizieren,
die aus Hochrisikogebieten bezogen werden und flir die es keinen Ersatz gibt. Unter-
nehmen sollten ihre kritischen Lieferanten dazu drangen, sich auf die Risikouberwa-
chung zu konzentrieren, ihre eigene Lieferantenbasis zu diversifizieren, finanzielle Puf-
fer aufzubauen und ihre Bedarfsplanung zu professionalisieren. Diese Malihahmen
tragen dazu bei, die Anfalligkeit der Lieferkette zu reduzieren und die Widerstandsfa-
higkeit gegenuber potenziellen Storungen zu erhdhen (Buchholz 2025).

Zur Auswahl eines Ersatzlieferanten kann die folgende Methodik nach (Torabi et al.
2015) angewendet werden. Der Verlust an Lieferantenresilienz (RE") — also die ver-
minderte Fahigkeit, eine Storung durch alternative Bezugsquellen auszugleichen —
|&sst sich in Anlehnung an die nachfolgende Abbildung 20 berechnen.

N, FH MUNSTER
’§\/ University of Applied Sciences

35



4. Lieferantenmanagement \/\/I ReSt

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

I

e}
Fehlmengen

|
|
|
|
|
|
|
I

|

[

m|m

Zeit

. |
S
TB
~—"
— : s
|
|

Abbildung 20: Fehimengen (Sheffi und Rice, James B., Jr. 2005)

RE'=AxTA+BxTB+CxTC

A, B, und C sind die jeweiligen Fehimengen die durch verschiedene Ersatzlieferanten
in verschiedenen Zeitintervallen TA, TB, TC wiederbeschafft werden kdnnen. Die Lie-
feranten-Resilienz (RE) kann weiterfiihrend mit folgender Formel ermittelt werden:

RE’
QxT

RE=1-

Q bezeichnet die Gesamtmenge der fehlenden Artikel und T das gesamte Zeitintervall.
Je geringer RE ist, desto besser (Sheffi und Rice, James B., Jr. 2005).

Zur Verdeutlichung der Methodik vergleicht Tabelle 1 zwei Ersatzlieferanten hinsicht-
lich ihres Resilienzverlusts (RE"). Dabei wird RE" als gewichtete Summe der Fehimen-
gen multipliziert mit der jeweiligen Wiederbeschaffungszeit berechnet. Ein niedrigerer
RE*-Wert steht flr eine geringere Beeintrachtigung im Stérungsfall. Lieferant A weist
in diesem Beispiel eine hdhere Lieferantenresilienz (RE) auf, da trotz geringerer Ge-
samtmenge die kirzeren Wiederbeschaffungszeiten zu einer schnelleren Stabilisie-
rung der Versorgung fuhren (Tempelmeier 2011).
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Lieferant A

Menge Tage
Fehlmenge A 10 Wiederbeschaffungszeit A 10
Fehlmenge B 20 Wiederbeschaffungszeit B 15
Fehlmenge C 40 Wiederbeschaffungszeit C 12
Geamtmenge: 70 Gesamtzeit: 37
RE' 880
RE 0,33976834
Lieferant B

Menge Tage
Fehlmenge A 90 Wiederbeschaffungszeit A 10
Fehlmenge B 20 Wiederbeschaffungszeit B 15
Fehlmenge C 40 Wiederbeschaffungszeit C 12
Geamtmenge: 150 Gesamtzeit: 37
RE' 1680
RE 0,302702703

Tabelle 1: Kalkulation Ersatzlieferant

4.2.5 Neubewertung von Just-in-Time- und Bestandsstrategien

Die Neubewertung von Just-in-Time- und Bestandsstrategien ist entscheidend, um die
Resilienz der Lieferkette zu erhdhen. Das Fehlen von Pufferbestanden kann die Lie-
ferketten ernsthaft gefahrden, insbesondere in Zeiten von Lieferengpassen. Die dran-
gendsten Engpasse, wie beispielsweise bei Halbleitern, treten haufig bei N-Tier-Zulie-
ferern auf, bei denen die Hersteller kaum Einblicke haben. Um diesen Herausforde-
rungen zu begegnen, sollten Unternehmen Transparenz Uber die erste Lieferanten-
ebene hinaus schaffen und kritische Knotenpunkte Uberwachen. Eine Analyse der Lie-
feranten basierend auf dem Spend-Volumen und Supply Network Mapping kann hel-
fen, die wichtigsten Lieferanten zu identifizieren und ihre Bedeutung fur das Unterneh-
men zu bewerten. Es ist wichtig, Lieferanten nach ihrer Bedeutung zu priorisieren und
ihre Anfalligkeit zu bewerten. Die Zentralisierung der Lieferkettenplanung kann zu ei-
ner hdoheren Transparenz fihren und die Koordination verbessern. Zudem sollten Un-
ternehmen verstarkt auf Local Sourcing setzen und die Lagerhaltung naher am End-
verbraucher ausrichten, um die Lieferzeiten zu verkirzen und die Versorgungssicher-
heit zu erhohen. Durch diese MaRnahmen konnen Unternehmen ihre Just-in-Time-
und Bestandsstrategien optimieren und die Resilienz ihrer Lieferketten starken (Buch-
holz 2025).

4.3 Key-Take-Aways

e Diversifikation der Lieferantenbasis ist zentrale Strategie zur Risikominimie-
rung.

e Unternehmen analysieren und bewerten kritische Lieferanten und Teile,
z. B. mit Methoden wie RE-Berechnung.
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e Praxisempfehlung: Lieferantenwechselprozesse beschleunigen und Trans-
parenz Uber Alternativen schaffen.

e Regionale Multiple Sourcing-Strategien starken Versorgungssicherheit und
Nachhaltigkeit.

e Just-in-Time-Modelle werden hinterfragt — neue Balance zwischen Effizienz
und Resilienz ist notig.
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5. Risikomanagement

5.1 Aus der Theorie

In der heutigen, zunehmend volatilen Wirtschaftswelt stellt ein umfassendes Risiko-
management die entscheidende Grundlage fur die Widerstandsfahigkeit eines Unter-
nehmens dar. Es ermdglicht Organisationen nicht nur, potenzielle Bedrohungen frih-
zeitig zu erkennen, sondern auch angemessen darauf zu reagieren und sich proaktiv
auf zukunftige Herausforderungen vorzubereiten (Wieland 2021).

Die Entwicklung eines konsequenten Risiko-Mindsets innerhalb des gesamten Unter-
nehmens ist hierbei von zentraler Bedeutung. Diese spezifische Denkweise fordert
eine Kultur der kontinuierlichen Wachsamkeit und Anpassungsbereitschaft, die es al-
len Mitarbeitenden ermoglicht, Risiken fruhzeitig zu identifizieren und entsprechende
MalRnahmen einzuleiten (Buchholz, 2025).

Ein wirklich effektives Risikomanagement erfordert eine ausgewogene Kombination
aus proaktiven und reaktiven Ansatzen. Der proaktive Teil konzentriert sich auf die
vorausschauende Identifikation moglicher Risikoszenarien und die Entwicklung pra-
ventiver Mal3nahmen. Dies umfasst regelmalige Risikoassessments, die Analyse his-
torischer Daten und die Erstellung detaillierter Szenarien fur potenzielle Storfalle (Hof-
mann et al. 2014). Durch diese MaRnahmen kdnnen Unternehmen kritische Schwach-
stellen erkennen und gezielte Strategien zur Minimierung entwickeln, noch bevor Prob-
leme tatsachlich auftreten.

Demgegenulber steht das reaktive Risikomanagement, das sich mit der Bewaltigung
unvorhergesehener Ereignisse befasst. Diese Komponente erfordert flexible Pro-
zesse, klare Eskalationswege und gut eingespielte Krisenreaktionsmechanismen, die
es ermoglichen, schnell und effektiv auf plotzlich eintretende Stérungen zu reagieren.
Die Fahigkeit, in Krisensituationen angemessen zu handeln, ist dabei ebenso wichtig
wie die kontinuierliche Verbesserung der Reaktionsmechanismen durch systemati-
sches Lernen aus vergangenen Ereignissen (Wieland, 2021).

Ein zentrales Element modernen Risikomanagements ist das umfassende Mapping
des Liefernetzwerkes. Diese Praxis schafft die notwendige Transparenz Uber die ge-
samte Wertschopfungskette hinweg — von direkten Lieferanten bis hin zu kritischen N-
Tier-Zulieferern (Smith und Fatorachian 2023). Durch die detaillierte Visualisierung der
Lieferketten kdnnen Unternehmen nicht nur aktuelle Abhangigkeiten identifizieren,
sondern auch potenzielle Engpasse und Risikokonzentrationen erkennen. Diese Er-
kenntnisse bilden die Grundlage fiur gezielte Diversifizierungsstrategien, die Einrich-
tung von Pufferbestanden und die Entwicklung alternativer Beschaffungskonzepte.
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Die Digitalisierung bietet hierbei entscheidende Unterstutzung. Moderne digitale An-
wendungen und Plattformen ermdglichen die Echtzeit-Uberwachung der Lieferketten,
automatisierte Risikoanalysen und datengestutzte Fruhwarnsysteme (Kersten et al.
2022). Kunstliche Intelligenz und Machine-Learning-Algorithmen konnen dabei helfen,
komplexe Muster in groRen Datenmengen zu erkennen und potenzielle Risiken vor-
herzusagen. Cloud-basierte Losungen erlauben zudem die nahtlose Integration ver-
schiedener Datenquellen und die Zusammenarbeit aller relevanten Stakeholder an ei-
nem gemeinsamen Risikomanagementprozess.

Die Integration dieser verschiedenen Elemente — von der Entwicklung eines Risiko-
Mindsets Uber das Lieferketten-Mapping bis hin zum Einsatz digitaler Tools — schafft
ein ganzheitliches Risikomanagementsystem, das Unternehmen deutlich widerstands-
fahiger macht. Es ermdglicht nicht nur eine bessere Vorbereitung auf bekannte Risi-
ken, sondern erhdht auch die Fahigkeit, mit unvorhergesehenen Ereignissen umzuge-
hen. Durch die kontinuierliche Verbesserung dieses Systems kdénnen Unternehmen
ihre Resilienz nachhaltig starken und sich langfristig wettbewerbsfahig positionieren —
selbst in unsicheren und sich schnell verandernden Markten (Buchholz, 2025).

5.2 Aus der Praxis

Im Rahmen der Strategietagung am 21. Februar 2024 an der Fachhochschule Munster
wurden gemeinsam mit rund 25 Unternehmensvertreter*innen zentrale Handlungsfel-
der fur ein zukunftsorientiertes Risikomanagement erarbeitet. Die Ergebnisse des
Workshops wurden in Form einer Mindmap systematisiert (vgl. Abbildung 21) und bil-
den die Grundlage fur die folgenden Kapitel. Finf Themenbereiche standen dabei im
Zentrum der Diskussion: die Schaffung einer Risikokultur, die EinflUhrung eines Risi-
komanagement-Tools, die Simulation und Planung von Angebots- und Nachfrage-
schwankungen, das Mapping des Liefernetzwerks sowie der Aufbau einer Risikoma-
nagement-Organisation. Die einzelnen Themen wurden zunachst quantitativ hinsicht-
lich ihrer Relevanz bewertet, bevor sie im Anschluss durch qualitative Anmerkungen
zu konkreten Handlungsoptionen erganzt wurden. Diese Kombination aus Bewertung
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und Diskussion ermdglicht eine praxisnahe Einordnung der Ergebnisse und bildet die
Basis fur die im weiteren Verlauf des Kapitels dargestellten Ausfihrungen.
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5.2.1 Schaffung einer Kultur des Risikomanagements

Industrieunternehmen fehlt es oft noch an einer adaquaten Risikokultur. Um eine sol-
che Kultur zu etablieren, sind mehrere Schritte notwendig. Es ist wichtig, ein unterneh-
mensweites Verstandnis fur die Risiken in der Lieferkette zu schaffen. Dies bedeutet,
dass alle Mitarbeiter, unabhangig von ihrer Position, die potenziellen Risiken und de-
ren Auswirkungen kennen und verstehen sollten. Unternehmen sollten festlegen, wie
allgemeine Ansatze zur Risikominderung an die spezifischen Gegebenheiten und Be-
durfnisse des jeweiligen Unternehmens angepasst werden kdnnen. Dies erfordert eine
flexible und maligeschneiderte Herangehensweise an das Risikomanagement. Um
Entscheidungsprozesse zu beschleunigen, ist es notwendig, agile Denk- und Verhal-
tensweisen im Unternehmen zu fordern. Dies bedeutet, dass Mitarbeiter in der Lage
sein sollten, schnell auf Veranderungen und neue Informationen zu reagieren und ent-
sprechend zu handeln. Risiken sollten auf jeder Ebene der Organisation untersucht
werden, einschliellich Tochtergesellschaften, Geschafts- und Funktionsbereiche so-
wie des Gesamtunternehmens. Diese Risiken mussen dann uUber alle Ebenen hinweg
aggregiert werden, um ein umfassendes Bild der Risikolandschaft des Unternehmens
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zu erhalten. Durch die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen kdnnen Unterneh-
men eine robuste Risikokultur entwickeln, die ihnen hilft, besser auf Herausforderun-
gen zu reagieren und ihre Resilienz zu starken.

5.2.2 Aufbau einer Risikomanagement-Organisation

Um eine effektive Risikomanagement-Organisation aufzubauen, sind mehrere Hand-
lungsempfehlungen zu beachten. Unternehmen sollten sicherstellen, dass die Organi-
sationsstruktur des Unternehmens das Management von Risiken unterstutzt. Unter-
nehmen sollten spezielle Risikomanagement-Prozesse fur die Lieferkette implemen-
tieren, um Schwachstellen an allen Knotenpunkten des Netzwerkes zu bewerten. Un-
ternehmen sollten eine permanente praventive SCRM-Organisation aufbauen, um die
Kommunikation zwischen Einkauf, Supply Chain Ma-nagement, Produktion und Ver-
trieb aufrechtzuerhalten. Unternehmen sollten Hierarchien abbauen, um die Mitarbei-
ter besser zu beteiligen. Unternehmen sollten funktionsubergreifende Teams zur pro-
aktiven Koordinierung von Mallhahmen etablieren (auch bekannt als ,Nerve-Center®).
Unternehmen sollten Elemente eines agilen Organisationsansatzes nutzen, um die
Flexibilitdat zu erhdhen. Unternehmen sollten durch Schulung der Mitarbeiter oder die
Gewinnung von Experten Digitalisierungs-Know-how aufbauen. Unternehmen sollten
Risikomanagement in die Stellenbeschreibungen im strategischen Einkauf integrieren.
Durch die Umsetzung dieser Empfehlungen kdnnen Unternehmen eine robuste Risi-
komanagement-Organisation entwickeln, die ihnen hilft, besser auf zuklnftige Krisen
Zu reagieren.

Einfiihrung eines Risikomanagement-Tools

Um ein effektives Risikomanagement-Tool einzuflihren, sind mehrere Handlungsemp-
fehlungen zu beachten. Unternehmen sollten verschiedene Risikofaktoren in der Lie-
ferkette systematisch bewerten und iberwachen, wie die finanzielle Leistungsfahigkeit
des Lieferanten, das Ausmal} der Risikofolgen, die Risikowahrscheinlichkeiten oder
gesetzliche Vor-schriften. Unternehmen sollten ein praventives, systembasiertes Frih-
warnsystem auf der Grundlage von Advanced Analytics entwickeln. Unternehmen soll-
ten Analyseverfahren nutzen, um Einflisse auf Lieferketten und kritische Lieferanten
zu bewerten. Unternehmen sollten Algorithmen verwenden, um Risiken — z. B. Unfalle,
Streiks, Naturkatastrophen oder globale Pandemien — zu quantifizieren und zu visua-
lisieren.

Durch die Umsetzung dieser Empfehlungen kdnnen Unternehmen ein robustes Risi-
komanagement-Tool entwickeln, das ihnen hilft, potenzielle Bedrohungen frihzeitig zu
erkennen und darauf zu reagieren, wodurch die Resilienz der Lieferkette gestarkt wird.

5.2.3 Nutzung von Supply Network Mapping

Hohere Transparenz ist die Grundlage fur die ldentifizierung und das Management von
Risiken in der Lieferkette. Mehr Transparenz erhéht die Effizienz der Lieferketten und
senkt gleichzeitig Kosten und Risiken. Supply Network Mapping ist ein ganzheitliches,
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praventives Risikomanagement-Tool, das die Transparenz in Bezug auf Lieferanten,
Kunden, Wettbewerber und Komplementare erhoht. Unternehmen, die bereits vor der
COVID-19-Krise in Supply Network Mapping investiert hatten, waren besser vorberei-
tet. Um Supply Network Mapping effektiv zu nutzen, gibt es mehrere Handlungsemp-
fehlungen. Unternehmen sollten ihre Supply Chain auch Uber 1st- und 2nd-tier Liefe-
ranten hinaus abbilden, um potenzielle Risiken zu identifizieren (siehe Abbildung 22).
Unternehmen sollten intensiv mit Lieferanten zusammen und offen sein fur einen In-
formationsaustausch, um Ubergreifende Vorteile zu erzielen. Unternehmen sollten pri-
fen, ob eine Software-Ldsung fur Supply Network Mapping fur Sie sinnvoll ist. Durch
die Umsetzung dieser Empfehlungen kdnnen Unternehmen eine hohere Transparenz
in ihrer Lieferkette erreichen, was zu einer besseren ldentifizierung und Bewaltigung
von Risiken fuhrt und somit die Resilienz der Lieferkette starkt.

raw material raw material raw material raw material raw material raw material
suppliers suppliers suppliers liers suppliers suppliers
3-tier 3-tier 3r-tier 3rltier 3d-tier 3rd.tier | 3-tier |

suppliers suppliers suppliers liers suppliers suppliers suppliers
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Abbildung 22: Vernetzung (Sheffi und Rice, James B., Jr. 2005)

5.2.4 Simulation und Planung von extremen Angebots- und Nachfra-
geschwankungen

Um extreme Angebots- und Nachfrageschwankungen zu simulieren und zu planen,
sind mehrere Handlungsempfehlungen zu beachten. Unternehmen sollten die Risiken
sowohl in den externen Lieferantennetzwerken als auch intern in der Fertigung und
anderen Be-reichen prifen, um disruptive Einflussfaktoren zu identifizieren. Unterneh-
men sollten Komponenten friher als Gblich bestellen und zusatzliche Zeit fur die Lie-
ferungen einplanen. Unternehmen sollten die Bestande an kritischen Materialien Gber-
prufen, um die Produktion gegebenenfalls neu zu priorisieren. Unternehmen sollten
Bedarfe auf alternativen Routen beschaffen, wenn logistische Probleme wahrschein-
lich sind. Unternehmen sollten die Auswirkungen von regionalen Nachfrageverschie-
bungen auf die Produktion simulieren.
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Durch die Umsetzung dieser Empfehlungen kdnnen Unternehmen besser auf extreme
Schwankungen in Angebot und Nachfrage reagieren und ihre Resilienz starken.

Durchschnittlich
verkaufte Einheiten
pro Tag (# Einheiten

Taglicher Gewinn pro Tag) Gewinnspanne pro Einheit
($ proTag) { (%)
Gewinn pro Einheit
(> proTag) Preis pro Einheit
($ pro Einheit)
Anzahl der vom
Lieferanten beschafften
BIV Einheiten (#)
~ ($proTag) Wichtigkeitsgrad

des Lieferanten (%)
Lieferant (#)
Anfalligkeit (SE)
(%)

Gesamtzahl der Einheiten
fiir ein Teil tber alle

Méglicher Lieferanten (#)
Ripple-Effekt- Maximaler Lagerbestand
Anfélligkeit Verlust (PML)- =< (#Tage des
(REE) (3) Produkt A ($) Lagerbestands)
Lieferant (#) Geschaftskontinuit .
Anfalligkeit (SE) stszeit (# Tage des Nachgelagerte Bestande
(%) Méglicher Bestands) (Bestand in Tagen)
Maximaler Vorgelagerte Bestande
Verlust (PML)}- RBIT (# Tag) (Bestand in Tagen)
Produkt B ($)

Dauer der Stérung
(# Tage)

Abbildung 23: Darstellung des Ripple Effekts (Ivanov 2023)

Die ,Ripple-Effekt-Anfalligkeit (REE) ($)“ (Abbildung 23) stellt ein analytisches Modell
zur Bewertung der Anfalligkeit von Lieferketten und deren finanzielle Auswirkungen
dar. Im Zentrum steht die Untersuchung, wie sich Stérungen bei Lieferanten auf den
Geschaftsbetrieb und die Gewinnsituation auswirken kdnnen. Das Modell unterteilt
sich in drei wesentliche Komponenten: Zunachst wird die Anfalligkeit (SE) einzelner
Lieferanten bewertet, wobei Kennzahlen wie der ,Mogliche Maximale Verlust (PML)*
fur spezifische Produkte (z. B. Produkt A und B) herangezogen werden. Diese Metrik
dient dazu, finanzielle Worst-Case-Szenarien bei einem Ausfall des Lieferanten abzu-
schatzen. Anschlieend wird der tagliche Gewinn ($ pro Tag) analysiert, wobei der
,Business Impact Value (BIV)" eine zentrale Rolle spielt. Hier flieBen Faktoren wie der
Wichtigkeitsgrad des Lieferanten (in Prozent), die verfugbare Geschaftskontinuitats-
zeit (Lagerbestand in Tagen) und die ,Daily Business Impact Time (DBIT)“ ein. Letz-
tere gibt an, wie schnell sich eine Stérung auf den Gewinn auswirkt. Zudem werden
der Gewinn pro Einheit, die Anzahl der beschafften Einheiten sowie vorgelagerte und
nachgelagerte Lagerbestande bericksichtigt, um die Resilienz der Lieferkette zu be-
werten. Der dritte Abschnitt widmet sich der Gewinnspanne pro Einheit (in Prozent),
basierend auf dem Preis pro Einheit. Diese Kennzahl hilft, die Rentabilitat im Kontext
von Lieferkettenrisiken zu verstehen. Zusammenfassend dient das Modell dazu, kriti-
sche Abhangigkeiten von Lieferanten transparent zu machen und finanzielle Risiken
quantitativ zu erfassen. Es unterstutzt Unternehmen dabei, Schwachstellen in der Lie-
ferkette zu identifizieren und gezielte MaRnahmen zur Risikominimierung abzuleiten,
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etwa durch die Anpassung von Lagerbestanden oder die Diversifizierung von Liefe-
ranten. Die verwendeten Abkurzungen und Fachbegriffe deuten auf einen spezifischen
betriebswirtschaftlichen oder Supply-Chain-Management-Kontext hin.

REE = iSE,r .SE, = i}_e(l‘___ﬁ)[(g"/j 7 'P;]‘maX[O;[c —:X;;!k m

k=1 = !

Abbildung 24: Formel des Ripple-Effekts (Ivanov 2023)

Die Formel in Abbildung 24 berechnet die sogenannte Ripple-Effekt-Anfalligkeit
(REE) — ein Mal dafir, wie stark sich Stérungen bei Lieferanten kaskadenartig durch
die gesamte Lieferkette ausbreiten und das Unternehmen beeintrachtigen kénnen. Im
Kern bewertet diese Kennzahl die systemische Verwundbarkeit eines Unternehmens
gegenuber Lieferkettenunterbrechungen. Die Formel setzt sich aus mehreren logi-
schen Komponenten zusammen. Zunachst werden alle relevanten Lieferanten (S) in
die Berechnung einbezogen. Fur jeden Lieferanten wird dessen individuelle Anfallig-
keit (SE) bewertet und mit potenziellen Auswirkungen auf andere Lieferanten ver-
knUpft. Ein zentrales Element ist der Anteil, den ein Lieferant zur Gesamtversorgung
beitragt (9/Q) — je groler dieser Anteil, desto kritischer ist der Ausfall.

Weiter flieBen drei gewichtende Faktoren ein: Die strategische Bedeutung des Liefe-
ranten (V), die Gewinnmarge der betroffenen Produkte (11) und die Ausfallwahrschein-
lichkeit (p). Besonders wichtig ist der Engpassfaktor (der Max-Term), der berechnet,
wie viel Nachfrage im Storfall ungedeckt bliebe. Dieser berucksichtigt die verfugbaren
Alternativen und Puffermoglichkeiten im System.

In der Praxis bedeutet dies: Ein Lieferant, der einen grof3en Anteil hochprofitabler,
schwer ersetzbarer Komponenten liefert, treibt die REE deutlich nach oben. Unterneh-
men kdnnen diese Analyse nutzen, um kritische Abhangigkeiten zu identifizieren und
gezielt Gegenmalinahmen zu ergreifen — etwa durch die Diversifizierung von Lieferan-
ten, die Anlage strategischer Lagerbestande oder die Entwicklung alternativer Bezugs-
quellen. Die Formel liefert somit eine quantitative Grundlage fur das Risikomanage-
ment in komplexen Lieferketten. In Abbildung 25 kann die Kalkulation der REE nach-
vollzogen werden.

Disruptive Veranderungen kénnen zum vollstandigen Zusammenbruch von nicht wi-
derstandsfahigen Lieferketten fuhren. Der Resilienz-Navigator zeigt die Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen und gibt MalRnahmen zur Erreichung von Supply Chain Resilienz
vor. Wahrend praventives Risikomanagement darauf abzielt, ein Risiko zu minimieren,
bevor es eintritt, umfasst reaktives Risikomanagement alle Aktivitaten nach Eintritt des
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Risikos. Supply Chain Resilienz lasst sich durch Mal3nhahmen in den Bereichen Liefe-
ranten- und Risikomanagement erreichen.
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Abbildung 25: Kalkulation Ri
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5.3 Key-Take-Aways

e Kombination aus proaktivem und reaktivem Risikomanagement ist notwen-
dig.

e Aufbau eines Risiko-Mindsets im Unternehmen fordert kontinuierliche
Wachsamkeit.

e Supply Network Mapping schafft Transparenz bis in N-Tier-Ebenen.

e Digitale Tools und Kl ermdéglichen frihzeitige Risikoerkennung und Priori-
sierung.

e Praxis zeigt: Strukturierte, einfache Tools werden von Unternehmen beson-
ders geschatzt und nachgefragt.
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6. Resilienz in globalen Lieferketten

6.1 Aus der Theorie

Das folgende Kapitel widmet sich der Resilienz in globalen Lieferketten — einem The-
menbereich, der aufgrund geopolitischer Risiken, technischer Abhangigkeiten und
komplexer Zulieferstrukturen zunehmend an Bedeutung gewinnt. Aufbauend auf den
Erkenntnissen des Praxisworkshops vom 22. Mai 2024 sowie weiteren Literaturanaly-
sen werden im Folgenden zentrale Herausforderungen, Strategien und Praxisbeispiele
entlang globaler Lieferkettenstrukturen diskutiert. Das Kapitel folgt einer thematischen
Gliederung, die sowohl theoretische Grundlagen als auch praxisbezogene Unterneh-
mensperspektiven integriert.

Globale Lieferketten sind das Ruckgrat der modernen Wirtschaft, doch ihre Anfalligkeit
fur Storungen hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen. Die Notwendigkeit,
diese Lieferketten resilienter zu gestalten, ist daher dringlicher denn je. Daten des In-
ternationalen Wahrungsfonds (IWF) zeigen, dass die Lieferketten in den USA und der
Eurozone noch relativ stark beeintrachtigt sind, wahrend sie in China und Schwellen-
landern weniger betroffen sind (International Monetary Fund und Gourinchas 2025).
Diese Unterschiede verdeutlichen, dass einige Regionen besser aufgestellt sind, um
mit Stérungen umzugehen. Um die globale Wirtschaft stabil zu halten, missen alle
Regionen ihre Lieferketten widerstandsfahiger machen.

Am 15. Marz 2024 stimmte das EU-Parlament fur ein neues Lieferkettengesetz, das
einheitliche und faire Wettbewerbsbedingungen fur EU-Unternehmen schafft. Dieses
Gesetz zwingt Unternehmen dazu, ihre Lieferketten transparenter und nachhaltiger zu
gestalten (Ciacchi 2024). Dies ist ein wichtiger Schritt, um die Resilienz zu erhdhen,
da es Unternehmen dazu anregt, Risiken besser zu managen und auf unvorhergese-
hene Ereignisse vorbereitet zu sein. Die globale Wirtschaft ist dynamisch und schwer
vorhersehbar. Naturkatastrophen, politische Unruhen und Pandemien kdnnen jeder-
zeit auftreten und erhebliche Auswirkungen auf Lieferketten haben. Eine resiliente Lie-
ferkette kann solche Schocks besser abfedern und die Kontinuitat der Versorgung si-
cherstellen. Dies ist entscheidend, um wirtschaftliche Verluste zu minimieren und die
Versorgungssicherheit zu gewahrleisten. Zusammenfassend |asst sich sagen, dass
die Resilienz globaler Lieferketten entscheidend ist, um die Stabilitat der Weltwirtschaft
zu sichern. Durch die Berucksichtigung von Daten des IWF, die Anpassung an neue
gesetzliche Rahmenbedingungen und die Vorbereitung auf unvorhersehbare Entwick-
lungen kdnnen Unternehmen ihre Lieferketten widerstandsfahiger machen und so bes-
ser auf zuklnftige Herausforderungen reagieren.

Die globale Vernetzung bleibt trotz zahlreicher Krisen auf einem Rekordniveau, was
zeigt, dass die Globalisierung sich nicht zurlickentwickelt. Singapur hat sich als das
am starksten global vernetzte Land etabliert. Der Handel befindet sich ebenfalls auf
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einem Rekordniveau, und die Prognosen fur 2024 deuten auf ein beschleunigtes Han-
delswachstum hin. Es gibt keine Anzeichen fur eine globale Fragmentierung, da sich
die Handelsstrome nicht in rivalisierende geopolitische Blocke aufteilen. Ebenso gibt
es keinen Trend zur Regionalisierung, da internationale Strome uber gleichbleibende
oder sogar grofRere Entfernungen stattfinden. Unternehmen treiben die Globalisierung
weiter voran, indem sie mehr Umsatz im Ausland generieren und in globale Wert-
schopfungsketten eingebunden sind. Allerdings stagniert der Informationsfluss auf-
grund der Spannungen zwischen den USA und China, was die internationale For-
schungsarbeit belastet. Trotz dieser Entwicklungen bleibt der Grad der globalen Ver-
netzung bei etwa 25%, was zeigt, dass die absolute Globalisierung begrenzt ist.

6.2 Aus der Praxis

Im Workshop zum Thema globale Lieferketten 22.05.2024 bei Nolte Gruppe in Greven
waren 12 Unternehmen anwesend, deren Einschatzungen zum Thema via der Menti-
meter-Plattform abgefragt wurden. Abbildung 26 zeigt die Reichweite der Lieferketten
der funf umsatzstarksten Vorprodukte/Rohstoffe der anwesenden Unternehmen. Die
Daten zeigen, dass 2 der Lieferketten deutschlandweit, 3 europaweit und 7 global ver-
flochten sind.

Wie weit sind die Lieferketten Ihrer funf
umsatzstarksten Vorprodukte/Rohstoffe
verflochten?

Deutschlandweit

Europaweit® @ Global

Abbildung 26: Geographischer Grad der Verflechtung der umsatzstarksten Rohstoffe

Weiterfuhrend konnen fur die Beschaffungsschwerpunkte der untersuchten Unterneh-
men primar europaische, sekundar asiatische und teilweise amerikanische geographi-
sche Raume identifiziert werden (siehe Abbildung 27).
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Abbildung 27: Beschaffungsschwerpunkt

Die anwesenden Unternehmen tendieren dazu, ihre Lieferketten im Status quo zu er-
halten, wollen aber zahlenmaRig eher die Internationalisierung vorantreiben als zu re-
gionalisieren (siehe Abbildung 28).

Im Bezug auf die Lieferanten unseres
Unternehmens tendieren wir zu mehr...

6

Regionalitadt Internationalitét Kontinuitat
(weder noch)

Abbildung 28: Tendenz

6.2.1 Notwendigkeit der Vorsorge

Die Notwendigkeit der Vorsorge in Bezug auf globale Lieferketten ist von entscheiden-
der Bedeutung, um die Stabilitat und Effizienz der Wirtschaft zu gewahrleisten. In Nord-
rhein-Westfalen (NRW) bestehen fur rund 16 % der Produktgruppen kritische Im-
portabhangigkeiten, wobei die Abhangigkeit vom Herkunftsland China besonders be-
deutend ist. Ein Beispiel hierfur ist der Import von Laptops, bei dem der China-Anteil
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im Jahr 2022 rund 94 % betrug. Diese hohe Abhangigkeit von einem einzigen Her-
kunftsland macht die Lieferketten anfallig fur Storungen. Gefahren wie Protektionismus
oder Handelskriege konnen die globalen Lieferketten erheblich beeintrachtigen. Sol-
che geopolitischen Spannungen konnen zu Handelsbeschrankungen fuhren, die den
freien Fluss von Waren und Dienstleistungen behindern. Dies konnte zu Engpassen
und Preiserhohungen fuhren, die sich negativ auf die Wirtschaft auswirken. Belastbare
Lieferketten sind die Lebensadern fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Diese
Unternehmen sind besonders darauf angewiesen, dass ihre Lieferketten den Anspru-
chen an Preis, Qualitat und Nachhaltigkeit standhalten. Eine stabile und widerstands-
fahige Lieferkette ermdglicht es KMU, ihre Produkte zuverlassig und kosteneffizient zu
beziehen, was fir ihre Wettbewerbsfahigkeit und ihr Uberleben auf dem Markt ent-
scheidend ist. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Vorsorge in Bezug auf
globale Lieferketten unerlasslich ist, um die wirtschaftliche Stabilitdt zu sichern, geo-
politischen Risiken zu begegnen und die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, ins-
besondere von KMU, zu gewahrleisten.

6.2.2 Herausforderungen fur globale Lieferketten

Globale Lieferketten stehen vor einer Vielzahl von Herausforderungen, die ihre Stabi-
litat und Effizienz beeintrachtigen kénnen. Eine der grof3ten Belastungen stellen Pan-
demien, geopolitische Spannungen, Transportbeschrankungen und Nachfrage-
schwankungen dar. Diese Faktoren wirken sich auf samtliche Produktionsstufen aus
und kdnnen die gesamte Lieferkette destabilisieren und zu erheblichen Verzégerungen
und Engpassen fuhren (World Bank 2025). Besonders fur Unternehmen in NRW — und
hier speziell fur den industriell gepragten Kreis Steinfurt — sind diese Entwicklungen
von hoher Relevanz, da viele Betriebe international vernetzt sind und auf stabile Zu-
lieferprozesse angewiesen bleiben.

Hinzu kommen technologische Risiken wie Cyberangriffe oder Systemausfalle, die in-
nerbetriebliche Kommunikation und Ablaufe empfindlich storen kdnnen. Gerade digi-
talisierte KMU mit automatisierten Produktions- und Logistikprozessen, etwa in der Le-
bensmittelverarbeitung oder dem Maschinenbau, sind anfallig fur derartige Stérungen.
Auch geopolitische Entwicklungen wirken zunehmend destabilisierend: Handels-
kriege, Zolle, Sanktionen oder politische Unsicherheiten beeinflussen internationale
Handelsflisse. Die zunehmende Fragmentierung globaler Markte — etwa durch pro-
tektionistische Tendenzen der USA oder Blockbildungen zwischen China und westli-
chen Industriestaaten — wurde im Praxisworkshop von Unternehmen aus NRW mehr-
fach als ernsthaftes Risiko benannt. Fast 70 % der befragten Firmen rechnen mit ne-
gativen Effekten bei einer Eskalation des China-Handelskonflikts, weitere 70 % sehen
in der politischen Blockbildung eine akute Bedrohung fur inre internationale Geschafts-
tatigkeit (IW 2025).

Die Auswirkungen betreffen dabei nicht nur Exporteure, sondern auch viele Zuliefer-
betriebe im Mulnsterland, deren Wettbewerbsfahigkeit durch steigende Importkosten
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und Handelsbarrieren gefahrdet wird. Besonders kritisch wird zudem das Risiko einer
erneuten Finanzkrise eingeschatzt: Rund 75 % der befragten Unternehmen in NRW
erwarten spurbare Belastungen fur inre Geschafte im Falle einer solchen Entwicklung,
etwa durch erschwerte Kreditbedingungen und sinkende Investitionsbereitschaft. Das
wurde nicht nur die wirtschaftliche Erholung, sondern auch das Wachstum in der Re-
gion erheblich behindern. Zusatzlich spielen volatile Marktzyklen und Nachfrage-
schwankungen eine Rolle: Saisonale Muster, technologische Innovationszyklen und
kurzere Produktlebensdauern fuhren dazu, dass Unternehmen ihre Planungs- und Re-
aktionsfahigkeit kontinuierlich anpassen mussen. Gerade in NRW, wo viele mittelstan-
dische Unternehmen in dynamischen Markten agieren, ist dies eine zentrale Heraus-
forderung.

Auch physische Risiken wie Extremwetterereignisse, Uberschwemmungen oder Hit-
zewellen gewinnen durch den Klimawandel an Bedeutung. Die Flutereignisse im Wes-
ten Deutschlands im Jahr 2021 haben gezeigt, wie empfindlich logistische Infrastruk-
turen und Zulieferketten auf regionale Naturereignisse reagieren konnen. Unterneh-
men in Steinfurt und Umgebung sind daher zunehmend gefordert, Gber robuste Not-
fallstrategien zu verfugen, um Betriebsunterbrechungen zu vermeiden. Um diesen viel-
faltigen und komplexen Herausforderungen zu begegnen, ist es notwendig, systema-
tisch in die Resilienz globaler Lieferketten zu investieren — insbesondere mit Blick auf
regionale Wirtschaftsstandorte wie den Kreis Steinfurt, die in globalen Wertschop-
fungsketten eingebunden sind.

Diese vielfaltigen und komplexen Herausforderungen zeigen, wie wichtig es ist, syste-
matisch in die Resilienz globaler Lieferketten zu investieren — insbesondere mit Blick
auf regionale Wirtschaftsstandorte wie den Kreis Steinfurt, die in globale Wertschop-
fungsketten eingebunden sind. Im Rahmen des durchgefuhrten Praxisworkshops wur-
den zentrale Risikoszenarien identifiziert und gemeinsam mit den Unternehmen be-
wertet. Die Relevanz dieser Risiken wurde dabei nicht nur grafisch in einer Risiko-
matrix eingeordnet (vgl. Abbildung 29), sondern es wurden auch weitere konkrete Be-
drohungen fur die internationalen Lieferketten der Betriebe benannt. Darauf aufbauend
gaben die Teilnehmenden Einblick in bereits etablierte betriebliche Anpassungsstrate-
gien und zeigten auf, welche zusatzlichen MalRnahmen aus ihrer Sicht erforderlich
sind, um kinftig widerstandsfahiger auf globale Stérungen reagieren zu kénnen. Die
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folgenden Abbildungen (Abbildung 29 bis 32) fassen diese Einschatzungen systema-
tisch zusammen.

Bewerten Sie die genannten Risiken

o Handelskrieg mit China

2 Blockbildung zwischen
Autokratien und dem Westen

e Abwendung der USAvon Europa
und US Protektionismus

. Finanzkrise in der Eurozone

Risikostarke

Eintrittswahrscheinlichkeit

Abbildung 29: Risikomatrix

Die befragten Unternehmen gaben zudem an, dass sie vor allem unter Transportprob-
lemen und personellen Faktoren leiden (siehe Abbildung 30).

Welche weiteren Risiken belasten Ihre
Lieferketten aktuell auf globaler Ebene?

14 responses
kapazitaten am frachtmark
uberbirokratisierung
frachtpreise

fachkrafte

rotes meer  verschiffungen ykraine krieg
arbeitskraftemangel  f,chten

verzogerungen auf seewege
fehlende nachfolger
global warming

Abbildung 30: Weitere Risiken

6.2.3 Betriebliche Anpassungsstrategien zur Starkung der Resilienz

in Lieferketten

Die Starkung der Resilienz in globalen Lieferketten ist entscheidend, um Unternehmen
gegen verschiedene Risiken und Stérungen abzusichern. Eine der wichtigsten Strate-
gien ist das Multisourcing, bei dem verschiedene Lieferquellen genutzt werden, um
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das Risiko von Lieferengpassen zu minimieren. Durch die Diversifizierung der Be-
schaffungs- oder Produktionsstandorte, auch bekannt als Manufacturing Network
Diversification, konnen Unternehmen ihre Abhangigkeit von einzelnen Standorten re-
duzieren und so flexibler auf Stérungen reagieren. Die Diversifizierung und Erschlie-
Rung neuer Markte ist eine weitere wichtige MalRnahme, um das Risiko zu streuen und
neue Geschaftsfelder zu erschliefen. Dies ermdglicht es Unternehmen, ihre Abhan-
gigkeit von bestimmten Markten zu verringern und neue Wachstumschancen zu nut-
zen. Eine Erhohung der Lagerhaltung, auch bekannt als Inventory & Capacity Buffers,
verbessert das zeitliche Lieferkettenmanagement und stellt sicher, dass genlgend Be-
stande vorhanden sind, um Nachfrageschwankungen abzufedern. Die Vereinheitli-
chung und Standardisierung von Plattformen, Produkten oder Produktionsprozessen,
bekannt als Platform, Product or Plant Harmonization, tragt ebenfalls zur Resilienz bei,
indem sie die Komplexitat reduziert und die Flexibilitdt erhdht. Nearshoring und
Friendshoring, also die Verlagerung von Produktions- und Beschaffungsaktivitaten in
nahegelegene oder befreundete Lander, kdnnen ebenfalls dazu beitragen, die Liefer-
ketten zu stabilisieren. Dies reduziert geografische Abhangigkeiten und verkurzt die
Lieferwege, was die Reaktionsfahigkeit auf Stérungen erhdht. Reshoring und Insour-
cing, die Ruckverlagerung von Produktionsprozessen ins Heimatland, starken die Kon-
trolle Uber die Lieferketten und reduzieren die Abhangigkeit von auslandischen Liefe-
ranten. SchlieBlich ist eine bessere Kenntnis und Uberwachung der Lieferketten ent-
scheidend, um Transparenz und Kontrolle zu starken und potenzielle Risiken fruhzeitig
zu erkennen und zu managen. Ecosystem Partnerships, also die Zusammenarbeit in
einem breiten Netzwerk von Partnern und Konkurrenten, ermdglichen es Unterneh-
men, Ressourcen und Informationen zu teilen und gemeinsam auf Herausforderungen
zu reagieren. Durch die Umsetzung dieser Strategien kdnnen Unternehmen ihre glo-
balen Lieferketten widerstandsfahiger machen und besser auf zukinftige Herausfor-
derungen reagieren. Die genannten Strategien wurden von den Unternehmen entspre-
chend eingeschatzt (siehe Abbildung 31).
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Welche betrieblichen Anpassungsstrategien nutzen Sie um die
Resilienz ihrer internationalen Lieferketten zu starken?

- Diversifizierung und ErschlieBung neuer Markte

Bessere Kenntnis und Uberwachung der Lieferketten
27%

Mehr Lagerhaltung und zeitliches Lieferkettenmanagement
24%

Nearshoring und Friendshoring
14%

Reshoring und Insourcing
7%

Abbildung 31: Anpassungsstrategien

Neben diesen Anpassungsstrategien wurden folgende weiter Ansatze genannt (siehe
Abbildung 32).

MIVErsity oT Appiiea Jciences

Welche weiteren betrieblichen Anpassungsstrategien nutzen Sie um
die Resilienz ihrer internationalen Lieferketten zu starken?

Fusion Intensive Ausarbeitung Regelmafige Analyse Jointventure
von Alternativszenarien von Risikolieferanten

Abbildung 32: Weitere Strategien

6.2.4 Seidenstrale als Beispiel fur eine internationale Lieferkette

Im Workshop zum Thema globale Lieferketten wurde von der weltweit tatigen Spedi-
tion Hellmann Logistics eine Prasentation zu deren Aktionsradius in Bezug auf die Sei-
denstralde vorgestellt. Die Seidenstral’e, auch bekannt als die "Belt and Road Initia-
tive" (BRI), ist ein ehrgeiziges Infrastrukturprojekt, das von China ins Leben gerufen
wurde. Ziel ist es, ein riesiges Netzwerk interkontinentaler Verkehrs- und Handelswege
zu schaffen, das Asien, Afrika und Europa miteinander verbindet. Dieses Projekt hat
sowohl immense Relevanz als auch zahlreiche Herausforderungen. Die Relevanz der
Seidenstral3e liegt in ihrer Fahigkeit, die globale Handelslandschaft zu transformieren.
Durch den Ausbau von Stralden, Zugtrassen, Flug- und Seehéafen in fast 80 Landern
soll die Seidenstralle den Handel erleichtern und wirtschaftliches Wachstum férdern
(International Monetary Fund, 2023). Fur China bedeutet dies eine Starkung seiner
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wirtschaftlichen und politischen Position auf der Weltbuhne. Die beteiligten Lander pro-
fitieren von verbesserten Infrastrukturen, die den Zugang zu internationalen Markten
erleichtern und Investitionen anziehen konnen. Ein Beispiel fur die praktische Umset-
zung der Seidenstrale ist die Schienenverbindung zwischen der zentralchinesischen
Stadt Chongqing und Duisburg in Deutschland. Diese Verbindung ermdglicht einen
schnelleren und kostengunstigeren Transport von Gutern im Vergleich zur Seeroute
(Zhang, 2022). Solche Projekte zeigen, wie die Seidenstrale den internationalen Han-
del effizienter gestalten kann.

In Abbildung 33 ist die Nordroute der Seidenstralde dargestellt. Die Route verlauft von
Deutschland Uber Polen, Belarus, Ukraine, Russland, Kasachstan und Usbekistan bis
nach Almaty. Wichtige Stadte wie Istanbul, Baku, Taschkent und Almaty sind markiert.
In Abbildung 34 ist der mittlere Korridor darstellt. Die Route verlauft von Deutschland
Uber die Turkei, Georgien, Aserbaidschan, das Kaspische Meer und dann durch Ka-
sachstan, Usbekistan und Kirgisistan bis nach Almaty. Vorteile der Nordroute sind kur-
zere Transitzeiten, niedrigere Frachtraten und mehr Laderaumvolumen im Vergleich
zum mittleren Korridor. Nachteile dieser Route sind die instabile Planung wegen poli-
tischer Sanktionen, lange Wartezeiten an den Grenzen und Compliance-Probleme im
Transit durch Russland. Hingegen zeichnet sich der mittlere Korridor durch einen ver-
einfachten Compliance-Prozess, dass es grofde turkische LKW-Flotten in der EU gibt
und durch kurze Dispositionszeiten aus. Nachteilig gelten entsprechend langere Lauf-
zeiten, hohere Frachtkosten und dass die Fahre Uber das Kaspische Meer als Fla-
schenhals gilt, also keine Transitmdglichkeit Uber den Iran besteht.
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Abbildung 33: Nordroute der Seidenstrale (Hellmann Worldwide Logistics SE & Co. KG 2025)
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Abbildung 34: Mittlerer Korridor der Seidenstrae (Hellmann Worldwide Logistics SE & Co. KG 2025)

Trotz der potenziellen Vorteile bestehen jedoch auch erhebliche Herausforderungen.
Eine der groliten ist die mangelnde Transparenz bei den Ausschreibungsverfahren
und die einseitige Bevorzugung chinesischer Unternehmen (Liu, 2023). Dies flhrt zu
Bedenken hinsichtlich fairer Wettbewerbsbedingungen und der langfristigen wirt-
schaftlichen Unabhangigkeit der beteiligten Lander. Geopolitische Spannungen stellen
eine weitere Herausforderung dar. Die Seidenstral’e wird oft als Instrument zur Aus-
weitung des chinesischen Einflusses gesehen, was Misstrauen und Widerstand in an-
deren Landern hervorrufen kann (Smith, 2023). Diese Spannungen konnten die Zu-
sammenarbeit und den Erfolg des Projekts beeintrachtigen. Ein weiteres Problem ist
die finanzielle Belastung fur die beteiligten Lander. Viele dieser Lander nehmen erheb-
liche Kredite auf, um die Infrastrukturprojekte zu finanzieren, was zu einer Verschul-
dungskrise fuhren konnte (International Monetary Fund, 2023). Dies konnte die wirt-
schaftliche Stabilitat dieser Lander gefahrden und ihre Abhangigkeit von China erho-
hen. Zusatzlich gibt es 6kologische Bedenken. Der Bau neuer Infrastrukturen kann
erhebliche Umweltauswirkungen haben, einschlie3lich der Zerstérung von Lebensrau-
men und der Erhéhung der CO2-Emissionen (Greenpeace, 2023). Es ist wichtig, dass
diese Projekte nachhaltig gestaltet werden, um langfristige Schaden zu vermeiden. Die
befragten Unternehmen sehen die groRten Gefahren aktuell im baltischen Meer (siehe
Abbildung 35).
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Wo sehen Sie auf der Seidenstralle
aktuell die grof3ten Gefahren?

Hamburg

Budapest Altynkol / Khorgos

Munich Beijing
Trieste \ Istanbul _Poti tau Xian ® e Dalian
kara g ALl
:"‘.:"‘5 Shanghai
Changging " '
L]
Shenzhen

Abbildung 35: Gefahren der Seidenstralle

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Seidenstral’e ein Projekt von grofl3er
Relevanz ist, das das Potenzial hat, den globalen Handel zu revolutionieren und wirt-
schaftliches Wachstum zu fordern. Gleichzeitig mussen jedoch die zahlreichen Her-
ausforderungen, einschliel3lich mangelnder Transparenz, geopolitischer Spannungen,
finanzieller Belastungen und okologischer Auswirkungen sorgfaltig angegangen wer-
den, um den langfristigen Erfolg und die Nachhaltigkeit des Projekts zu gewahrleisten.

Die Unternehmen haben ein Resumee zu ihren international verflochtenen Lieferket-
ten gezogen und lieRen verlauten, dass deren Lieferkette noch eher wenig auf der
Seidenstralle stattfindet, sie aber ihre Lieferkette sehr gut kennen und das LKsG sie
vor Herausforderungen stellt (siehe Abbildung 36).

Wie sehr stimmen Sie den Thesen zu?

Ich kenne meine Lieferkette

Das Lieferkettengesetz stellt micﬁor grolde

Herrausforderungen
6.6

Meine Lieferanten sind international

— &

Unsere Logistik findet auf der Seidenstralte statt

o

Abbildung 36: Thesen (je héher desto mehr Zustimmung)
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Ob sich der Informationsfluss in den Supply-Chains verbessert, lasst keine klare Aus-
sage zu (siehe Abbildung 37).

These: Der Informationsfluss in unseren
Supply-Chains verbessert sich

Ich stimme zu

—

Strongly disagree
Strongly agree

Abbildung 37: Informationsfluss (je héher desto mehr Zustimmung)

Am wichtigsten ist den Unternehmen die Sicherheit der Versorgung, gefolgt vom Preis
und regionalen sowie nachhaltigen Aspekten (siehe Abbildung 38).

Was ist Ihnen im Bezug auf
Lieferkettenmanagement am

wichtigsten?

Sicherheit der

3rd Regionalitat

4th Nachhaltigkeit

Abbildung 38: Lieferkettenmanagement — Prioritaten
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6.3 Key-Take-Aways

e Globale Lieferketten sind besonders anfallig flir geopolitische, logistische
und regulatorische Risiken.

¢ Unternehmen splren die zunehmende Unsicherheit durch Handelskonflikte,
Sanktionen und Naturereignisse.

e Die Workshop-Ergebnisse zeigen: Vorsorge (z.B. Vertragsmanagement,
Lagerhaltung) wird wichtiger.

e Nearshoring und alternative Routen gewinnen an Bedeutung zur Risi-
kostreuung.

e Beispiel ,Neue Seidenstralle®: Globale Abhangigkeiten bergen Chancen,
aber auch hohe Komplexitat.

N, FH MUNSTER
’§\/ University of Applied Sciences

61



7. Resilienz in regionalen Lieferketten \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

7. Resilienz in regionalen Lieferketten

7.1 Aus der Theorie

7.1.1 Grad der Regionalisierung

Resilienz in regionalen Lieferketten ist ein entscheidender Faktor fur die wirtschaftliche
Stabilitdt und Nachhaltigkeit. In Deutschland, einem zentralen Akteur innerhalb der EU
und im internationalen Kontext, spielen verschiedene Faktoren eine Rolle bei der Ge-
staltung und Starkung dieser Resilienz. Eine umfassende PESTEL-Analyse bietet
wertvolle Einblicke in die politischen, 6konomischen, soziokulturellen, technologi-
schen, 6kologischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, die den Grad der Regio-
nalisierung von Lieferketten bestimmen (siehe Abbildung 39).

% Politik

Gesetzgebung, Auenpolitik, Handelspolitik,
Steuerregelung, Subventionen, Stabilitat
des politischen Systems

-
Technologie =

Informationstechnologie,
Kommunikationstechnologie, Logistik
Energieversorgung, Digitalisierung
Forschungsmittel, Staatliche und private
Forschungs- und Entwicklungsausgaben

Umwelt Q’B

Informationstechnologie,
Kommunikationstechnalogie, Logistik,
Energieversorgung, Digitalisierung,
Forschungsmittel, Staatliche und private
Forschungs- und Entwicklungsausgaben

Recht

Gesetzgebungen,
Verwaltungsverfahrensgesetz,
Onlinezugangsgesetz, E-Government-Gesetz,
Registraturrichtlinie, Bundeshaushaltsordnung,
Rechtssystem, Rechtsbewusstsein

@s Wirtschaft

Wirtschaftswachstum, Bevélkerungszahl,
Bildungsniveau, Zinsniveau, Inflationsrate,
Handel, Steuersystem, Einkommenund
Kaufkraft, Arbeitslosigkeit, Import- und
Exportgeschafte

5‘.@. Kultur

Alter der Bevolkerung, soziale Schicht,
Sprachkenntnisse, Bildungsniveau,
Religion, Rollenverstandnis,
demographische Entwicklung,
Lebensstil, Religion, Mobilitat

Deutschland
EU

PEST-Analyse: O PESTEL-Methode

Ausland

Abbildung 39: Grad der Regionalisierung (Eigene Darstellung)

Politische Faktoren: Gesetzgebung und Handelspolitik, die den Binnenhandel unter-
stutzen und Handelshemmnisse abbauen, fordern die Regionalisierung. Subventionen
und Steuererleichterungen fir lokale Unternehmen starken die regionale Wirtschaft.
Ein stabiles politisches Umfeld schafft Vertrauen und Sicherheit flr Investitionen in
regionale Lieferketten. Im Vergleich dazu sind globale Lieferketten starker von inter-
nationalen Handelsabkommen und geopolitischen Entwicklungen abhangig, was sie
anfalliger fur politische Instabilitat macht.

Okonomische Faktoren: Ein starkes Wirtschaftswachstum und eine hohe Kaufkraft in-
nerhalb der Region férdern die Nachfrage nach lokal produzierten Gutern und Dienst-
leistungen, was die Regionalitat der Lieferketten erhoht. Niedrige Arbeitslosigkeit und
ein hohes Bildungsniveau unterstutzen die Verfugbarkeit qualifizierter Arbeitskrafte.
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Globale Lieferketten profitieren zwar von Kostenvorteilen durch Produktion in Niedrig-
lohnlandern, sind jedoch anfalliger fur globale wirtschaftliche Schwankungen und Wah-
rungsschwankungen.

Soziokulturelle Faktoren: Eine alternde Bevolkerung kann die Verfugbarkeit von Ar-
beitskraften einschranken, wahrend ein hoher Bildungsstand und Mobilitat die Flexibi-
litat der Arbeitskrafte erhohen. Ein starkes soziales Bewusstsein und eine Praferenz
fur lokal produzierte Guter fordern die Regionalitat. Globale Lieferketten mussen sich
an unterschiedliche kulturelle Normen und Konsumgewohnheiten anpassen, was die
Komplexitat der Lieferketten erhoht. Soziokulturelle Unterschiede kdnnen zu Heraus-
forderungen in der Kommunikation und Zusammenarbeit fuhren.

Technologische Faktoren: Fortschritte in der Informationstechnologie und Logistik er-
hohen die Effizienz und Flexibilitat regionaler Lieferketten. Die Digitalisierung ermog-
licht eine bessere Uberwachung und Steuerung der Lieferketten. Staatliche und private
Forschungs- und Entwicklungsausgaben fordern Innovationen, die die Wettbewerbs-
fahigkeit regionaler Lieferketten erhdhen. Globale Lieferketten nutzen ebenfalls tech-
nologische Fortschritte, sind jedoch starker auf globale Kommunikations- und Logistik-
netzwerke angewiesen, was die Komplexitat und das Risiko von Stérungen erhoht.

Okologische Faktoren: Der Fokus auf erneuerbare Energien und umweltfreundliche
Praktiken kann die Nachhaltigkeit verbessern. Umweltvorschriften und -standards for-
dern die Regionalitat. Globale Lieferketten sind oft mit hdheren CO2-Emissionen und
Umweltbelastungen verbunden, da Produkte Uber weite Strecken transportiert werden.
Globale Umweltvorschriften kdnnen uneinheitlich sein und die Einhaltung erschweren.

Rechtliche Faktoren: Ein klarer rechtlicher Rahmen, der Standards und Vorschriften
fur regionale Lieferketten festlegt, kann Unternehmen die Sicherheit geben, in regio-
nale Lieferketten zu investieren. Gesetze wie das Verwaltungsverfahrensgesetz und
das E-Government-Gesetz fordern die Transparenz und Effizienz in der Verwaltung.
Globale Lieferketten mussen sich an unterschiedliche rechtliche Rahmenbedingungen
in verschiedenen Landern anpassen, was die Einhaltung von Standards und Vorschrif-
ten komplexer macht. Unterschiedliche Rechtssysteme konnen zu Unsicherheiten und
Risiken fuhren.

Durch die Berucksichtigung dieser vielfaltigen Faktoren kann Deutschland seine regi-
onalen Lieferketten starken und widerstandsfahiger gegentber globalen Stérungen
machen. Eine gut durchdachte Regionalisierung der Lieferketten tragt nicht nur zur
wirtschaftlichen Stabilitat bei, sondern fordert auch die Nachhaltigkeit und die soziale
Verantwortung der Unternehmen. Ein hoher Grad der Regionalisierung kann dazu bei-
tragen, die Abhangigkeit von globalen Lieferketten zu verringern und die lokale Wirt-
schaft zu starken. Globale Lieferketten bieten zwar Kostenvorteile und Zugang zu in-
ternationalen Markten, sind jedoch anfalliger fur geopolitische, wirtschaftliche und dko-
logische Risiken.
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Nearshoring-Studie

Eine Nearshoring-Studie 2023 liefert wertvolle Einblicke in die aktuellen Trends und
Faktoren, die Near- und Reshoring-Aktivitaten beeinflussen (INVERTO 2023). Die Er-
gebnisse der Umfrage sind in vier Hauptabschnitte unterteilt, die jeweils durch ein
Symbol und eine pragnante Aussage dargestellt werden.

Near- und Reshoring sind keine kurzfristigen Phanomene, sondern werden langfristig
eine wichtige Rolle bei der Umstrukturierung von Lieferketten spielen. Regionale Diver-
sifizierung gewinnt dabei an Bedeutung (INVERTO 2023). Diese Aussage unterstreicht
die strategische und nachhaltige Natur der beobachteten Trends. Unternehmen erken-
nen, dass die Verlagerung von Produktions- und Beschaffungsaktivitaten in nahegele-
gene Lander nicht nur kurzfristige Vorteile bietet, sondern auch langfristig zur Stabilitat
und Resilienz der Lieferketten beitragt (INVERTO 2023).

Die wichtigsten Grinde fur die Verlagerung von Aktivitdten in nahegelegene Lander
sind Effizienzsteigerung, verbesserte Flexibilitat und kurzere Lieferzeiten. Die Kosten-
reduktion spielt ebenfalls eine bedeutende Rolle (INVERTO 2023). Diese Faktoren he-
ben die unmittelbaren wirtschaftlichen Vorteile von Near- und Reshoring-Strategien
hervor. Durch die Nahe zu den Markten kdnnen Unternehmen schneller auf Verande-
rungen in der Nachfrage reagieren und gleichzeitig die Transportkosten und -zeiten
reduzieren.

Geopolitische Spannungen haben einen erheblichen Einfluss auf Entscheidungen in
der Lieferkette. Die Befragten erwarten eine multipolare Welt mit Blockbildungen. Die-
ser Abschnitt zeigt die Berucksichtigung von strategischen und politischen Risiken auf.
Unternehmen mussen zunehmend geopolitische Entwicklungen und potenzielle Kon-
flikte in ihre Planungen einbeziehen, um die Kontinuitat und Sicherheit ihrer Lieferket-
ten zu gewahrleisten.

Osteuropa bleibt die wichtigste Region fur Nearshoring-Aktivitdten. Andere nahegele-
gene Regionen, wie Nordafrika, spielen eine untergeordnete Rolle (INVERTO 2023).
Diese geografische Verteilung zeigt die Praferenzen der Unternehmen und die strate-
gische Bedeutung bestimmter Regionen. Osteuropa bietet aufgrund seiner Nahe, der
gut ausgebildeten Arbeitskrafte und der vergleichsweise niedrigen Kosten attraktive
Bedingungen fur Nearshoring.

Die Studie zeigt, dass wirtschaftliche Effizienz und strategische Risiko-Minimierung
gleichermalRen wichtige Motive fur Near- und Reshoring-Aktivitaten darstellen. Osteu-
ropa ist derzeit die bevorzugte Region fur diese Strategien, wahrend der Einfluss geo-
politischer Faktoren explizit hervorgehoben wird (INVERTO 2023). Die einfache, aber
informative Darstellung der Ergebnisse macht die komplexe Sachlage fir ein breites
Publikum gut verstandlich. Near- und Reshoring werden als langfristige Strategien be-
trachtet, die nicht nur kurzfristige Vorteile bieten, sondern auch zur langfristigen Stabi-
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litat und Resilienz der Lieferketten beitragen. Im Oktober 2023 wurde eine reprasenta-
tive Umfrage zu Lieferkettenstorungen durchgefihrt (n = 500, (reichelt elektronik und
OnePoll 2023)). Die Ergebnisse zeigen ein gemischtes Bild hinsichtlich der Erwartun-
gen und MalRRnahmen zur Bewaltigung von Lieferkettenproblemen. Erwartungen und
Sorgen: Nur knapp die Halfte der Befragten erwartet Verbesserungen in den kommen-
den Monaten. Die Mehrheit der Unternehmen hat bereits Mallnhahmen ergriffen, um
ihre Lieferketten widerstandsfahiger zu gestalten (reichelt elektronik und OnePoll
2023). Besonders geflrchtet ist der Preisanstieg fur kritische Komponenten, der die
Produktionskosten erheblich beeinflussen konnte. Gegenmalinahmen: Um den Her-
ausforderungen zu begegnen, setzen viele Unternehmen auf Diversifizierung ihrer Lie-
feranten, die Erhdhung der Lagerbestande und Onshoring, also die Verlagerung der
Produktion ins Inland. Diese Strategien sind nach wie vor im Trend und sollen helfen,
die Abhangigkeit von einzelnen Lieferanten und Regionen zu reduzieren. Politische
Unterstutzung: Ein zunehmender Wunsch nach starkerer politischer Forderung fur
Forschungsprojekte ist ebenfalls erkennbar. Viele Unternehmen hoffen auf Unterstit-
zung durch die Politik, um innovative Losungen fur die Lieferkettenproblematik zu ent-
wickeln und umzusetzen. Diese Umfrage verdeutlicht die anhaltenden Herausforde-
rungen und die proaktiven MaRnahmen, die deutsche Industrieunternehmen ergreifen,
um ihre Lieferketten zu sichern und zukunftsfahig zu gestalten (reichelt elektronik und
OnePoll 2023).

+++ fktuelle Umfrage +++ Lieferkettenstarungen +++ Vergleich 2021, 2022 und 2023 +++
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Abbildung 40: Statistiken zu Lieferkettenstérungen (reichelt elektronik und OnePoll 2023)
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Die Umfrage in Abbildung 40 zeigt deutlich, dass Lieferkettenstorungen die deutsche
Industrie massiv belasten. Ganze 84 Prozent der Unternehmen geben an, unter den
Unterbrechungen in ihren Lieferketten zu leiden (reichelt elektronik und OnePoll 2023).
Die grofdten Sorgen bereiten dabei die steigenden Preise fur kritische Komponenten
(73%), gefolgt vom Fachkraftemangel und der Angst vor Inflation (je 61%). Um diesen
Herausforderungen zu begegnen, haben die Betriebe verschiedene Strategien entwi-
ckelt. An erster Stelle steht mit 90 Prozent die Diversifizierung der Lieferantenbasis,
um sich von einzelnen Zulieferern unabhangiger zu machen. Zudem bauen 84 Prozent
der Unternehmen gezielt Lagerbestande fur wichtige Bauteile auf, wahrend 81 Prozent
auf Nearshoring setzen und vermehrt lokale Lieferanten nutzen. Bemerkenswert ist,
dass bereits zwei Drittel (67%) der Betriebe in den letzten drei Jahren Mal3inahmen
ergriffen haben, um ihre Lieferketten widerstandsfahiger zu gestalten. Allerdings blickt
nur etwa die Halfte (48%) der Industrie optimistisch in die Zukunft und erwartet eine
baldige Besserung der Situation. Als zentrale Forderung an die Politik wird eine star-
kere Forderung von Forschungsprojekten genannt. Die Unternehmen wollen dadurch
ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit erhalten und gleichzeitig unabhangiger von
globalen Lieferketten werden. Die Entwicklung der letzten Jahre (2021-2023) deutet
darauf hin, dass die Probleme kontinuierlich zugenommen haben, was die Dringlichkeit
der MalRnahmen unterstreicht. Die Umfragedaten, erhoben 2023 vom Institut Onepoll
im Auftrag von reichelt elektronik, machen deutlich: Die deutsche Industrie befindet
sich in einem tiefgreifenden Anpassungsprozess, um ihre Lieferketten krisenfester zu
machen. Wahrend bereits viele Schritte unternommen wurden, bleibt die Lage ange-
spannt und erfordert weiterhin grofde Anstrengungen von Unternehmen und Politik
gleichermalien.

Vor 2018 2018 bis 2020 Covid-Pandemie 2021 -2023
Fernostist der - Weltweit +  Lockdowns + Weitere
Beschaffungshauptmarkt werden Zélle verursachen Stérungen
« Niedrigldhne verhangt massive SC- wie

- Materialverfugbarkeiten - Freihandel wird Stérungen und politische
«  Freier Markt eingeschrankt Material- Unruhen

verknappungen - Staatliche
Hilfen

—_— /—\

Herstellungskosten im
Heimatland

Kosten bei der Beschaffung aus
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Abbildung 41: Vergleich Produktkosten (Kearney 2024)
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Die Darstellung in Abbildung 41 verdeutlicht den tiefgreifenden Wandel globaler Be-
schaffungsstrategien in der Industrie Uber die letzten Jahre. Bis 2018 dominierte Fern-
ost als bevorzugter Beschaffungsmarkt, angezogen durch niedrige Lohnkosten und
zuverlassige Materialverfugbarkeit. Diese einseitige Ausrichtung begann sich jedoch
ab 2018 zu verandern, als weltweit Zolle eingefuhrt und Freihandelsabkommen einge-
schrankt wurden, was die bisherigen Kostenvorteile schmalerte.

Die Covid-Pandemie markierte einen entscheidenden Wendepunkt. Lockdowns fuhr-
ten zu massiven Unterbrechungen in den Lieferketten (SC-Stérungen) und verursach-
ten beispiellose Materialengpasse. In den Folgejahren 2021 bis 2023 verscharften zu-
satzliche Faktoren wie politische Unruhen die Situation weiter. Diese Krisen offenbar-
ten die Verwundbarkeit global vernetzter Lieferketten und zwangen die Industrie zum
Umdenken.

Als Reaktion auf diese Herausforderungen zeichnet sich ab 2024 ein neuer Trend ab:
Unternehmen setzen zunehmend auf Automatisierung und streben nach groRerer
Resilienz in ihren Lieferketten. Gleichzeitig gewinnen CSO-Faktoren (vermutlich Kos-
ten-Service-Optimierung) an Bedeutung. Diese Entwicklung wird durch die dargestellte
Kostenentwicklung untermauert - wahrend die Fernbeschaffungskosten seit 2016 ste-
tig gestiegen sind, blieben die Herstellungskosten im Heimatland relativ stabil. Fir ein
typisches Industrieprodukt hat sich das Kostenverhaltnis damit deutlich verschoben.

Dieser Wandel spiegelt eine grundlegende Neuausrichtung der Industrie wider: Weg
von der einseitigen Abhangigkeit von Niedriglohnlandern, hin zu diversifizierten, wider-
standsfahigeren Lieferketten mit starkerer regionaler Verankerung. Die Erfahrungen
der letzten Jahre haben deutlich gemacht, dass kurzfristige Kostenvorteile langfristige
Risiken bergen kdnnen - eine Erkenntnis, die die Beschaffungsstrategien der Zukunft
nachhaltig pragen wird.

(Inhouse) Reshoring/Onshoring

Nearshoring / Friendshoring

Offshoring

Abbildung 42: Begrifflichkeiten Verlagerung von Geschéaftsprozessen (eigene Darstellung)

Die Grafik Abbildung 42 veranschaulicht die drei zentralen Strategien der modernen
Lieferkettenplanung: Inhouse/Reshoring/Onshoring, Nearshoring/Friendshoring und

N, FH MUNSTER
’§\/ University of Applied Sciences

67



7. Resilienz in regionalen Lieferketten \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

Offshoring. Diese Ansatze spiegeln den aktuellen Paradigmenwechsel in der globalen
Beschaffung wider, der durch die Erfahrungen der letzten Jahre gepragt wurde.

Immer mehr Unternehmen kehren zur lokalen Produktion zurick (Reshoring/Onsho-
ring), indem sie Fertigungskapazitaten entweder ins eigene Unternehmen (Inhouse)
oder zuruck ins Heimatland verlagern. Dieser Trend wird durch den Wunsch nach gro-
Rerer Kontrolle, kirzeren Lieferwegen und reduzierten geopolitischen Risiken getrie-
ben. Besonders fur kritische Komponenten gewinnt diese Strategie an Bedeutung.

Als Mittelweg etabliert sich das Nearshoring, bei dem Unternehmen ihre Lieferketten
in politisch und geografisch nahe Regionen verlagern (Friendshoring). Dieser Ansatz
kombiniert die Vorteile der Globalisierung mit groRerer Resilienz, da er kurzere Trans-
portwege bei gleichzeitig vertretbaren Kosten ermoglicht und die Abhangigkeit von in-
stabilen Regionen reduziert.

Das klassische Offshoring in fernere Niedriglohnlander bleibt zwar eine Option fur
nicht-kritische Produkte mit standardisierten Prozessen, verliert jedoch fur strategisch
wichtige Komponenten an Bedeutung. Die aktuelle Entwicklung zeigt deutlich, dass
Unternehmen ihre Beschaffungsstrategien zunehmend nach Kriterien der Resilienz
und Risikominimierung ausrichten, anstatt sich ausschlie8lich auf Kostensenkung zu
konzentrieren. Dieser Wandel markiert eine neue Ara im Supply-Chain-Management,
bei der Flexibilitat und Sicherheit mindestens ebenso wichtig sind wie reine Wirtschaft-
lichkeit.

Geschiftsprozessverlagerung im Zeitverlauf

Inlandische externe Faktoren

Inlandische interne Faktoren Kurz-
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Abbildung 43: Geschéaftsprozessverlagerung im Zeitverlauf (eigene Darstellung)

In Abbildung 43 wird der typische Ablauf einer Geschaftsprozessverlagerung beschrie-
ben. Inlandische und auslandische, externe sowie interne Faktoren bestimmen den
Grad der Auslagerung, genauso wie globale und Supply-Chain-Faktoren. Eine Veran-
derung dieser beeinflusst maf3geblich, ob eine Implementierung des Offshorings von
bestimmten Geschaftsprozessen veranlasst wird oder ob es eine Rickabwicklung in
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Form eines Reshorings gibt. Der Reshoring-Prozess, also die Ruckverlagerung von
Produktionsprozessen ins Inland, wird durch verschiedene Rahmenbedingungen im
Unternehmensumfeld beeinflusst. Die strategische Unternehmensausrichtung spielt
dabei eine zentrale Rolle, da die langfristigen Ziele und Strategien eines Unterneh-
mens malgeblich bestimmen, ob und wie Reshoring umgesetzt wird. Globale Ein-
flusse wie internationale Handelsbeziehungen, geopolitische Spannungen und globale
Markttrends konnen ebenfalls den Reshoring-Prozess beeinflussen. Branchenbe-
dingte Einflisse, die je nach Branche unterschiedliche Anforderungen und Herausfor-
derungen mit sich bringen, sind ebenfalls zu berucksichtigen. Die Ergebnisse sind zeit-
lich gesehen kurz als auch mittelfristig spurbar.

Die Art der Produkte und Dienstleistungen, die ein Unternehmen anbietet, spielt eine
Rolle bei der Entscheidung fur Reshoring. Effiziente unternehmensinterne Prozesse
sind entscheidend fur eine erfolgreiche Umsetzung, ebenso wie die sorgfaltige Pla-
nung und Anpassung ausgelagerter Prozesse. Verschiedene Reshoring-Optionen, wie
vollstandiges oder teilweises Reshoring, mussen abgewogen werden. Ein strukturier-
ter Entscheidungsprozess ist notwendig, um die besten Strategien zu identifizieren und
die praktische Umsetzung erfordert detaillierte Planung und Ressourcenmanagement.
Die Bewertung der Ergebnisse des Reshoring-Prozesses hilft, zuklnftige Strategien
zu optimieren.

Ansatzpunkte zur ldentifizierung von Auslésern oder neuer Strategien umfassen eine
detaillierte Kostenanalyse, die Produktionskosten im Inland und Ausland, sowie die
Transport- und Logistikkosten. Mogliche staatliche Subventionen und Férderungen fur
Reshoring-Projekte kdnnen ebenfalls eine Rolle spielen. Wahrungsrisiken und Strate-
gien zur Minimierung von Risiken im Reshoring-Prozess sind zu berucksichtigen. Die
Bewertung der Auswirkungen von Lieferkettenstorungen und deren Vermeidung durch
Reshoring ist ebenfalls wichtig.

Eine ABC-Analyse hilft, die wichtigsten Produkte und Komponenten fur Reshoring zu
identifizieren und die Abhangigkeiten von auslandischen Lieferanten zu analysieren
und zu reduzieren. Die Sicherung des Know-hows und der Expertise im Inland ist ein
weiterer wichtiger Faktor. Regulatorische und politische Rahmenbedingungen, Zoll-
und Handelsbarrieren sowie steuerliche Vorteile und Herausforderungen muissen
ebenfalls berlcksichtigt werden. Geopolitische Spannungen und deren Einfluss auf
Reshoring sind ebenfalls zu beachten.

Marktanforderungen und Kundenwulnsche spielen eine Rolle bei der Anpassung der
Reshoring-Strategien. Ein hoheres Servicelevel kann durch die Nahe zum Kunden er-
reicht werden und der Wunsch nach ,Made in Germany* erfullt werden. Hohe Quali-
tatsstandards kdnnen durch Produktion im Inland gesichert werden. Technologische
Entwicklungen, Automatisierung und Digitalisierung kénnen zur Effizienzsteigerung
beitragen und fortschrittliche Produktionsmethoden implementiert werden.
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Nachhaltigkeitsaspekte und Umweltvorschriften sind ebenfalls wichtige Faktoren, die
bei der Umsetzung von Reshoring berucksichtigt werden mussen. Mallnahmen zur
Reduzierung des CO,-AusstolRes durch Reshoring tragen zur Umweltfreundlichkeit
bei. Diese Punkte bieten eine umfassende Grundlage fur die Analyse und Umsetzung
von Reshoring-Strategien und helfen Unternehmen, die besten Ansatze fir ihre spezi-
fischen Bedurfnisse zu identifizieren.

h | Menge interner Prozesse

N I e —
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=8 Transportkosten @ Markenwahrnehmung ntiernung
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Abbildung 44: Top-Down-Ansatz zur Regionalisierung von Lieferketten (eigene Darstellung)

Die Abbildung 44 verdeutlicht den Top-Down-Ansatz zur Regionalisierung von Liefer-
ketten, bei dem strategische Entscheidungen von Ubergeordneten Faktoren hin zu
konkreten Auslagerungsmodellen abgeleitet werden. Ausgehend von makrodkonomi-
schen Rahmenbedingungen — wie Lohnkosten, Transportaufwendungen, Rohstoffver-
fugbarkeit und Wahrungsrisiken — analysieren Unternehmen zunachst die harten, 6ko-
nomischen Treiber einer regionalen Verlagerung. Diese quantifizierbaren Faktoren
werden dann mit weichen, strategischen Aspekten abgewogen: Markenimage, kultu-
relle Passung, politische Sicherheit und Vertrauenswurdigkeit von Lieferanten.

Besonders die geografische Entfernung wirkt als zentraler Hebel: Wahrend globale
Offshoring-Modelle zwar Kostenvorteile bieten kdnnen, erhdhen sie gleichzeitig Koor-
dinationsaufwand und Lieferkettenrisiken. Der Top-Down-Ansatz fuhrt daher zu hybri-
den Losungen wie Dual- oder Multiple-Sourcing, die eine schrittweise Regionalisierung
ermdglichen — etwa durch Verlagerung von Produktionsschritten in naher gelegene,
politisch stabile Regionen (Nearshoring) oder sogar Ruckverlagerung ins Heimatland
(Reshoring).

Dieser systematische Entscheidungsprozess zeigt, wie Unternehmen von der strate-
gischen Zielsetzung (,mehr Resilienz®) bis zur operativen Umsetzung gelangen: Zuerst
werden die Kosten-Nutzen-Relationen analysiert, dann die Risikofaktoren bewertet
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und schliel3lich konkrete Beschaffungsmodelle gewahlt. Das Ergebnis ist eine ausba-
lancierte, regionalisierte Lieferkette, die globale Effizienz mit lokaler Stabilitat verbin-
det. Die Abbildung fasst somit den Kern des modernen Supply-Chain-Managements
zusammen: Nicht nur wo etwas produziert wird, ist entscheidend, sondern wie die Lie-
ferkettenarchitektur widerstandsfahig und gleichzeitig wettbewerbsfahig bleibt.

Materialbilanz erstellen
Modularitat férdern

Verpackung Design for Disassembly

Kundenintegration

O g ’& ~— Wiederaufbereitung

Materialauswahl / B \ 3 m C‘_‘< und Recycling
o i

Incentivierung von

Lieferantenauswahl Kundenerfahrung verbessern Riickgabesystemen

Identifizierung von
Abfallstrémen und Hotspots Ressourceneffizienz und Lebenszyklus bewerten

Abbildung 45: Bottom-Up-Ansatz zur Regionalisierung von Lieferketten (eigene Darstellung)

Die Abbildung 45 zeigt einen innovativen Bottom-Up-Ansatz zur Regionalisierung von
Lieferketten durch zirkulare Prinzipien, der bei konkreten Materialstromen ansetzt und
schrittweise nachhaltige Wertschopfungsketten aufbaut.

Ausgehend von einer detaillierten Materialbilanz — die alle Rohstoffe, Sekundarmate-
rialien und Ressourcenstrome erfasst — werden gezielte MaRnahmen entlang des Pro-
duktlebenszyklus umgesetzt. Die Materialauswahl fokussiert sich auf recycelbare oder
nachwachsende Materialien, wahrend die Lieferantenauswahl gezielt Partner mit
nachhaltigen Praktiken einbindet. Durch modulare Produktgestaltung werden Kompo-
nenten austauschbar, was Reparatur und Aufristung ermdéglicht und so die Lebens-
dauer verlangert.

Ein zentraler Schritt ist die Identifizierung von Abfallstrdomen und Hotspots: Durch Ana-
lyse von Produktionsprozessen werden Recyclingpotenziale und Ineffizienzen sicht-
bar. Beispielsweise kdnnen Abfalle als Sekundarrohstoffe genutzt oder energieinten-
sive Prozesse optimiert werden. Die Verpackung wird auf Wiederverwendbarkeit um-
gestellt und Kunden werden aktiv eingebunden — etwa durch Aufklarung Uber zirkulare
Produkteigenschaften oder Rickgabesysteme, die durch Anreize gefordert werden.
Am Ende des Lebenszyklus stehen Wiederaufbereitung und Recycling, unterstitzt
durch ,Design for Disassembly“. Produkte werden so konstruiert, dass sie sich leicht
demontieren lassen, um Materialkreislaufe zu schlieRen. Erganzt wird dies durch
eine Lebenszyklusanalyse, die Umweltauswirkungen bewertet und kontinuierliche
Verbesserungen ermoglicht. Dieser Bottom-Up-Ansatz zeigt: Regionalisierung gelingt
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nicht nur durch geografische Nahe, sondern durch lokale Materialkreislaufe, die Ab-
hangigkeiten reduzieren und Resilienz starken. Indem Unternehmen von der Material-
ebene aus zirkulare Prinzipien verankern, entstehen nachhaltige, regionale Lieferket-
ten — wirtschaftlich tragfahig und 6kologisch vorteilhaft.

Zielsetzung Entscheidungsphase Implementierung
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Abbildung 46: Kombinierter Ansatz zur Regionalisierung von Lieferketten (eigene Darstellung)

Die Abbildung 46 verdeutlicht den kombinierten Ansatz zur Regionalisierung von Lie-
ferketten, der strategische Zielsetzungen mit konkreten Umsetzungsmalinahmen ver-
bindet. Ausgangspunkt bilden klare Unternehmensziele wie Risikominimierung durch
reduzierte Abhangigkeit von globalen Lieferketten, Kosteneffizienz durch optimale Ba-
lance lokaler Produktionskosten und Transportaufwendungen sowie Nachhaltigkeit
durch kurzere Transportwege. Diese strategischen Vorgaben werden in der Entschei-
dungsphase konkretisiert, wobei vier zentrale Dimensionen berucksichtigt werden:
technische Machbarkeit der Verlagerung, Auswahl geeigneter Beschaffungsmodelle,
finanzielle Tragfahigkeit und produktspezifische Anforderungen.

Die Umsetzung erfolgt durch maflgeschneiderte Lésungen wie digitale Tools fur das
Lieferkettenmanagement, schrittweise Verlagerung prioritarer Produktgruppen und
strategische Partnerschaften mit regionalen Zulieferern. Moderne Business-Manage-
ment-Systeme unterstlitzen diesen Prozess durch strukturierte Bewertungs- und Im-
plementierungsmethoden. Der dargestellte Ansatz ermdglicht Unternehmen den Auf-
bau resilienter Lieferketten, die gleichzeitig wettbewerbsfahig bleiben und sich an die
Herausforderungen volatiler Markte anpassen kénnen. Durch die Integration strategi-
scher Zielvorgaben mit praktischen UmsetzungsmalRnahmen entsteht ein schllissiges
Konzept fur die erfolgreiche Regionalisierung von Wertschdpfungsketten.

Der Reshoring-Prozess, also die Ruckverlagerung von Produktionsprozessen ins In-
land, wird durch verschiedene Ausloser motiviert. Dazu gehoren die Verbesserung der
Markenwahrnehmung, die Steigerung des Service-Levels und der Qualitat, eine flexib-
lere Produktion, eine bessere CO,-Bilanz, erhdhte Ressourceneffizienz, technischer
Fortschritt und erhdhte Sicherheit.
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In der Entscheidungsphase ist es wichtig, eine TCO (Total Cost of Ownership)-Analyse
durchzufuhren, das Produkt-Redesign bzw. die Produktauswahl zu Uberdenken und
den Produktpreis zu bewerten. Es sollten Alternativen gesucht und sowohl technische
als auch finanzielle Klarungen vorgenommen werden. Risiken mussen identifiziert und
die verfugbaren Ressourcen und Kapazitaten gepruft werden.

Wahrend der Implementierungsphase erfolgt die Uberflihrung der Anlagen, die Perso-
nalentwicklung, die Bestellung der Rohstoffe und die Entwicklung strategischer Part-
ner. Ein effektives Kapazitatsmanagement ist ebenso wichtig wie die Durchfihrung
einer Pilotproduktion. Die Kundenkommunikation und die Unterstiutzung durch Sup-
port-Prozesse spielen ebenfalls eine entscheidende Rolle.

Durch die Berucksichtigung all dieser Punkte kdnnen Unternehmen den Reshoring-
Prozess effizient und erfolgreich gestalten, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben
und nachhaltige Produktionsmethoden zu fordern.

7.2 Aus der Praxis

ADLER Arbeitsmaschinen hat sich entschieden, seine Lieferketten zu regionalisieren,
um die Qualitat und Effizienz seiner Produktionsprozesse zu verbessern. Alle Materi-
alien, die ADLER verwendet, sind Zukaufteile, da das Unternehmen keine eigene Me-
tallverarbeitung betreibt, sondern sich auf die eigene Entwicklung konzentriert. Dabei
wird Regionalitat vor Uberregionalitat bevorzugt, und es werden immer mindestens
zwei Lieferanten statt eines einzelnen Lieferanten gewahlt, um die Abhangigkeit zu
reduzieren und die Versorgungssicherheit zu erhdhen. Langfristige Lieferantenbezie-
hungen sind dabei wichtiger als kurzfristige Partnerschaften, und der Anteil an Bautei-
len aus Fernost wird moglichst gering gehalten.

ADLER strebt sowohl Kostenfuhrerschaft als auch Qualitatsfuhrerschaft an. Das Un-
ternehmen hat die Pflicht, immer der glnstigste Anbieter zu sein, und optimiert konti-
nuierlich seine Beschaffungsmarkte. Gleichzeitig legt ADLER grof3en Wert auf ein an-
gemessenes Preis-Leistungsverhaltnis, das durch hohere Qualitat aus regionaler Fer-
tigung getragen werden kann. Dies erfordert eine hohe Verpflichtung seitens des Un-
ternehmens, die Einkaufsprozesse realistisch darzustellen und die Beschaffung effi-
zient zu organisieren. Zeit, Know-how und Kontakte sind dabei entscheidende Fakto-
ren.

Die Bestellungen bei ADLER sind kleinteilig, und die Anzahl der Artikel sowie die Va-
riantenvielfalt sind hoch. Die verfugbaren Lagerflachen mussen optimal genutzt wer-
den, und die Anpassungsfahigkeit an Markterfordernisse sowie die Wiederbeschaf-
fungszeiten sind entscheidend. Technischer Fortschritt und die Umschlagshaufigkeit
im eigenen Lager spielen ebenfalls eine wichtige Rolle. Die Planbarkeit des Produktab-
satzes und die Anderung der Kundenwiinsche, wie beispielsweise der Bedarf an Heiz-
geraten bei trockenen Sommern, mussen berucksichtigt werden.
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Die Gestaltung der Produkte bei ADLER umfasst eine grof3e Variantenvielfalt, sowohl
in der Produktbreite (aktuell ca. 20 verschiedene Produktreihen) als auch in der Pro-
dukttiefe (z. B. Arbeitsbreiten, Zubehor usw.). Sonderwinsche, Sonderfarben und sel-
tenes Zubehor, wie Seitenbesen mit Aushebung, werden ebenfalls berlcksichtigt.
Bohrgerate erfordern spezielle Anforderungen an Motoren und Ventile.

Die Vorteile regionaler Lieferantenbeziehungen laut Adler sind vielfaltig. Sie ermogli-
chen eine bessere Qualitatssicherung und weniger Fertigungsschwankungen. Rah-
menvereinbarungen sorgen fur kurze Liefer- bzw. Wiederbeschaffungszeiten durch
Lagerhaltung beim Lieferanten und optimale Stlckpreise aufgrund geringer Rustkos-
ten und grofierer Mengen. Die Optimierung des Liquiditatsbedarfs durch Abrufbestel-
lungen bei Bedarf und die Reduzierung von Abhangigkeiten sind weitere Vorteile. Im
Munsterland gibt es mehrere Firmen, die ahnliche Leistungen anbieten, was die Diver-
sifizierung erleichtert. Bei der Lieferantenauswahl werden weitere Alternativen in Be-
tracht gezogen, und das regionale Beziehungsmanagement wird gepflegt, insbeson-
dere bei Reklamationen, Preisgestaltungen, Kapazitatsengpassen und Krisen. Offene
Kommunikation, Vertrauen, gemeinsame Ziele, Respekt und Kompromissbereitschaft
sind dabei entscheidend.

Der bekannte Rechtsrahmen in Deutschland bietet Sicherheit bei politischen und
rechtlichen Risiken im Streitfall. Gegenseitige Abhangigkeiten werden bewusst ge-
pflegt, wobei ADLER ein Ziel von ca. 10 % Umsatzanteil anstrebt. Kostenvorteile bei
regionaler Fertigung ergeben sich durch Rahmenvereinbarungen mit Lieferanten, die
Reduzierung von Lagerkosten und die Liquiditatsoptimierung. Oft ist der Abruf von
kleineren Teilmengen mdglich, und die Stuckpreisreduzierung tragt zur Kosteneffizi-
enz bei. ,Schnellschisse” bei Engpassen und klrzere Transportstrecken reduzieren
die Transportkosten. Nachhaltigkeit in der Produktion wird durch kurze Transportwege
und geringeren CO,-Anteil geférdert. Weniger Uberschuss und Verschnitt sowie kaum
Containerartikel tragen ebenfalls zur Nachhaltigkeit bei, obwohl derzeit keine spezifi-
schen Kundenanforderungen bestehen.

Nearshoring, also die Regionalisierung der Lieferketten, tragt zur Resilienz der Supply
Chain bei. Analytische Aspekte wie Inhouse-Kosten fir die Umstellung, Transportkos-
ten, Nachhaltigkeit, Verwaltungsaufwand und Wahrungsschwankungen werden be-
rucksichtigt. Durch Rahmenvertrage kann kurzfristig auf Nachfrageschwankungen re-
agiert werden, und ein Forecast bildet den Jahresbedarf ab.

Emotionale Aspekte wie Angste und Sorgen beziiglich des Know-hows der Lieferan-
ten, die Wahrnehmung des Umfeldes und personliche Befangenheit spielen ebenfalls
eine Rolle. Die Komfortzone wird durch groRere Gewissheit, dass ethische Aspekte
eingehalten werden, erweitert.
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Kritische Aspekte wie mangelnde Rohstoffverfugbarkeit, Herstellkosten, Fachkrafte-
mangel und politische Auflagen mussen ebenfalls berlcksichtigt werden. Optimisti-
sche Aspekte wie die Anpassung an neue Regulatorik, effizientere Problemlésungen,
gutes politisches und kommunales Standing, Risikominimierung durch strengere So-
zial- und Umweltstandards in der EU und Deutschland, personlichere Kommunikation
und Beziehungen, gute regionale Vernetzung, kosteneffiziente Qualitatssicherung,
kurze Transportwege und die Attraktivitat als Arbeitgeber tragen zur positiven Entwick-
lung bei. Schnellere Produktentwicklung und kreative Ansatze im Produktionsprozess
sowie der Aufbau von Lieferanten- und Kundennetzwerken sind ebenfalls wichtig.

Unterstltzende Aspekte wie politische Rahmenbedingungen, Informationsplattformen,
Gesetzesregister, Kimmer-Projekte, Vergleichbarkeit in der Zertifizierung, Entburo-
kratisierung und Unterstltzung bei der Erfullung von Vorgaben durch Institutionen wie
die IHK sind entscheidend. Die Kommunikation zwischen Politik und regionalen Unter-
nehmen sowie die Geschwindigkeit bei Entscheidungen, Rickmeldungen und Geneh-
migungen tragen zur erfolgreichen Umsetzung bei. Ein Kulturwandel und die Unter-
stitzung durch die Politik sind notwendig, um Innovation und Grindung zu férdern und
den Mittelstand in politische Entscheidungen einzubinden. Die Forderung des Mittel-
stands ist dabei von grof3er Bedeutung.

7.3 Key-Take-Aways

¢ Regionalisierung erhoht Resilienz, indem Abhangigkeiten reduziert und
Transportwege verkurzt werden.

e Praxis zeigt: Kooperationen in regionalen Clustern starken Versorgungssi-
cherheit und Flexibilitat.

e Regionale Lieferketten bieten Chancen zur Nachhaltigkeit, z. B. durch CO,-
Reduktion und kurzere Kreislaufe.

e Verflgbarkeit regionaler Alternativen ist begrenzt — besonders bei speziali-
sierten Vorleistungen.

e Erfolgreiche Beispiele aus dem Kreis Steinfurt zeigen, dass Netzwerke und
Plattformen regionale Resilienz férdern.
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8. Innovationsmanagement

8.1 Aus der Theorie

In einer Zeit, in der Resilienz und Anpassungsfahigkeit eine zunehmend steigende Re-
levanz beigemessen wird, sind Unternehmen zunehmend gefordert, sich auf Disrupti-
onen als das "New Normal" einzustellen. Diese Veranderungen erfordern ein dynami-
sches Innovationsmanagement, das nicht nur auf technologische Entwicklungen rea-
giert, sondern auch proaktiv neue Geschaftsmodelle unterstutzt. Innovation ist dabei
ein zentraler Treiber fur Resilienz. Die Lieferkette der Zukunft wird durch mehrere Fak-
toren gepragt: Unternehmen mussen Strategien entwickeln, um auf haufige und
schwerwiegende Storungen flexibel reagieren zu konnen. Dies erfordert eine robuste
und anpassungsfahige Lieferkettenstruktur. Die Integration neuer Technologien wie
Kunstliche Intelligenz und Blockchain wird die Effizienz und Transparenz der Lieferket-
ten erhdhen. Innovationsmanagement muss diese Technologien nutzen, um Wettbe-
werbsvorteile zu sichern. Der Mangel an qualifizierten Arbeitskraften stellt eine Her-
ausforderung dar. Unternehmen mussen innovative Ansatze zur Talentgewinnung und
-bindung entwickeln, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Umwelt-, Sozial- und
Governance-Kriterien (ESG) gewinnen an Bedeutung. Unternehmen mussen ihre Lie-
ferketten so gestalten, dass sie diesen Anforderungen gerecht werden und gleichzeitig
nachhaltige Praktiken fordern. Die Konkurrenz durch Unternehmen, die vollstandig in-
tegrierte Okosysteme nutzen, nimmt zu. Innovationsmanagement muss Wege finden,
um diese Integration zu fordern und Synergien zu nutzen. Neue Geschaftsmodelle er-
fordern flexible und innovative Lieferkettenlésungen. Unternehmen mussen in der
Lage sein, schnell auf Marktveranderungen zu reagieren und ihre Strategien entspre-
chend anzupassen.

Zukunftsfahigkeit und verbesserte Rentabilitat konnen durch Supply Chain Exzellenz
erreicht werden. Laut der PwC Studie ,Reinventing Supply Chains 2030“ haben 8%
der Unternehmen ihre Lieferkette vollstandig transformiert und gelten als echte Supply
Chain Champions (PricewaterhouseCoopers 2025). Diese Champions erwarten eine
Kostenreduktion von 19% durch optimierte Prozesse und eine Umsatzsteigerung von
16% durch hohe Kundenzufriedenheit. Transformation durch Innovation erfordert eine
anpassungsfahige Lieferkette mit einer klaren Vision und realistischen Roadmap, ein
integriertes Betriebsmodell durch Harmonisierung von Daten und IT-Infrastruktur so-
wie eine Kultur der Veranderung, die Personalentwicklung und kontinuierliche Kom-
munikation férdert. Wie Alan Kay, amerikanischer Informatiker und Pionier der objekt-
orientierten Programmierung, sagte: "The best way to predict the future is to invent it."
Erfolg in der Zukunft wird durch Resilienz gepragt. Die Anpassungsfahigkeit der Lie-
ferkette und die strategische Neuausrichtung sind entscheidend fir den Erhalt und
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit. Innovationen sind Treiber flir den Wandel zu einer
nachhaltigeren, anpassungsfahigen und intelligenten Lieferkette. Eine ganzheitliche,
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digitale End-to-End Transformation der Lieferkette eroffnet Potenziale zur Kostenre-
duktion und Umsatzsteigerung. Diese Aspekte zeigen, dass ein effektives Innovations-
management entscheidend fur die wirtschaftliche Resilienz und den langfristigen Er-
folg von Unternehmen ist.

Das Cynefin Framework, entwickelt von Dave Snowden, ist ein konzeptionelles Modell,
das Fuhrungskraften hilft, Entscheidungen zu treffen und Herausforderungen zu ver-
stehen (Snowdon 2007). Es unterscheidet vier Hauptdomanen:

1. Einfache Domane: Hier sind Ursache und Wirkung offensichtlich und gut be-
kannt. Entscheidungen basieren auf bewahrten Verfahren und Best Practices.

2. Komplizierte Doméane: In dieser Domane gibt es klare Beziehungen zwischen
Ursache und Wirkung, die jedoch Expertenwissen erfordern. Analysen und Ex-
pertenmeinungen sind notwendig, um die richtige Losung zu finden.

3. Komplexe Domane: Ursache und Wirkung sind hier nicht offensichtlich und kon-
nen nur im Nachhinein erkannt werden. Experimente und iterative Ansatze sind
notwendig, um Muster zu erkennen und Losungen zu entwickeln.

4. Chaotische Domaéane: In dieser Domane gibt es keine erkennbaren Muster oder
Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung. Sofortiges Handeln ist erforder-
lich, um die Situation zu stabilisieren und dann nach Mustern zu suchen.

Komplex Kompliziert

Probieren — Erfassen — Reagieren
(Probe - Sense - Respond)

Erfassen - Analysieren — Reagieren
(Sense - Analyze — Respond)

Emergent Practices Good Practices

Einfach

Erfassen - Kategorisieren — Reagieren
(Sense — Categorize — Respond)

Chaotisch

Agieren - Erfassen — Reagieren
(Act — Sense — Respond)

Novel Practices Best Practices

Abbildung 47: Cynefin-Framework (Snowdon 2007)

Das Cynefin Framework hilft Fihrungskraften, die Komplexitat inrer Umgebung zu ver-
stehen und angemessene Entscheidungen zu treffen, indem es ihnen ermdglicht, die
Natur der Herausforderungen zu erkennen und entsprechend zu reagieren.

N, FH MUNSTER
’§\/ University of Applied Sciences

77



8. Innovationsmanagement \/\/I R e S t

Wirtschaftliche Resilienz im Kreis Steinfurt

8.2 Aus der Praxis

Ein Beispiel fur Innovationsmanagement im Kontext wirtschaftlicher Resilienz ist der
Einsatz von Chaos Monkey bei Netflix. Die Herausforderung bestand darin, die Stabi-
litat und Fehlertoleranz einer komplexen, verteilten Cloud-Umgebung sicherzustellen,
die Millionen von Nutzern weltweit versorgt. Um die Auswirkungen unerwarteter Sys-
temausfalle zu minimieren und eine kontinuierliche Service-Verfugbarkeit zu garantie-
ren, setzte Netflix Chaos Monkey ein. Dieser fuhrt ungeplante ,Penetrationstests”
durch zufalliges Abschalten von Diensten in der Produktionsumgebung durch, um St6-
rungen zu simulieren — ein Ansatz, der als Chaos Engineering bekannt ist. Die Ergeb-
nisse waren beeindruckend: eine hohere Ausfallsicherheit durch schnellere Reaktion
auf Stérungen und weniger Unterbrechungen, die Reduktion von Abhangigkeiten
durch die Beseitigung kritischer Single Points of Failure sowie die Etablierung einer
,Failure-is-Not-an-Option“-Mentalitat im Entwicklerteam, die wiederum kontinuierliche
Verbesserung und Innovationskraft fordert (LAB25 2024).

Ein weiteres Beispiel ist die ESG-Compliance bei der ALTANA AG. Die Herausforde-
rung bestand darin, komplexe ESG-Anforderungen, wie das Lieferkettengesetz
(LkSG), zu erfullen und die Compliance-Prufung von uber 17.000 Lieferanten sicher-
zustellen. Die ALTANA AG koordinierte alle Stakeholder durch die Ernennung eines
ESG-Lieferketten-Risikomanagers und digitalisierte den Prozess durch die Kl-ge-
stutzte Plattform "EMPOWER", die direkten Zugriff auf Informationen von tber 40.000
Rohstoffen bietet. Dies fuhrte zu einer 50%igen Effizienzsteigerung durch Automati-
sierung, hoherer Resilienz und Transparenz in der Lieferkette sowie zur Starkung von
Compliance und Reputation (LAB25 2024).

Infineon sah sich wahrend der COVID-19-Pandemie mit einem 50%igen Bestellrlick-
gang und ineffizienten, komplexen Lieferkettenprozessen konfrontiert. Die Losung be-
stand in der Einfuhrung der "Tailored Supply Chain" (TSC), die eine individuelle An-
passung der Lieferketten durch Segmentierung nach Kundenbedurfnissen ermog-
lichte, sowie der Digitalisierung durch ein End-to-End-System mit Echtzeit-Dashboards
fur transparente Auftragsverwaltung. Dies fuhrte zu erhdhter Kundenzufriedenheit
durch bessere Planungssicherheit und finanziellen Erfolgen durch Vorauszahlungen
und optimierte Produktion (LAB25 2024).

Die Metro AG stand vor der Herausforderung, die Lagerverfugbarkeit bei gleichzeitig
niedrigen Bestanden zu verbessern und von traditionellen Lieferantenbeziehungen zu
kollaborativen Partnerschaften zu wechseln. Die Lésung war der Aufbau eines digita-
len Okosystems fuir Datenaustausch und Zusammenarbeit sowie die Einflihrung einer
Cloud-Plattform zur Automatisierung und Reduzierung manueller Prozesse. Die Er-
gebnisse waren hohere Transparenz und proaktive Engpassvermeidung sowie ver-
besserte KPIs und Umsatzsteigerung (LAB25 2024).
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STX Playground in der Wertschopfungskette von Verbundwerkstoffen

Fasern Materialien — Endverbraucher-Industrien ———
. Zwischen- Sektor (Endver-
Rohmaterial Fasern Komponenten
o o produkte o P o wendung)
- Aii + Endverbrauchssektor fur
% 4 S I Tier-Zulieferer und/oder
1> — ak OEMs
« PAN-Vorlaufer « Kohlefasern, Glasfasern, « Zwischentextilien als + Preforming und Infusion
+ Quarzsand usw. Aramid, etc. Halbzeuge + Hauptsachlich Tier-2-
+ Rohstoffe far die « Verbundgrundstoffe + Gewebte Stoffe Zulieferer und
Herstellung von CF und uberwiegend aus Spulen | * Gelege ohne Gelege Composite-Spezialisten
GF, Aramid, etc (NCF inkl. Kits & Stacks) = | ¢chie komponenten und
+ Prepregs Teile fur den
« Pultrudierte Dielen Endgebrauch (z. B. Wind,
* Mehrere Auto, Luft- und

Endanwendungsbereiche Raumfahrt usw.)

+ Beispiele: Lager,
Note: yellow field means STX playground Blattfedern, Blattteile, etc.

Abbildung 48: Saertex-Wertschopfung (SAERTEX 2024)

Ein weiteres Beispiel ist Saertex, ein Unternehmen, das 1982 in Saerbeck, Deutsch-
land, gegriindet wurde. Saertex Ncf und Saertex Multicom sind zwei Divisionen der
Saertex Group. Saertex produziert Werkstoffe fir die Energiewende in der Windener-
gie und stellt Verstarkungen flr nachhaltige Mobilitatskonzepte und Produkte her, die
standhaft bleiben. Diese Beispiele zeigen, wie Innovationsmanagement durch gezielte
MalRnahmen und Technologien zur wirtschaftlichen Resilienz beitragen kann
(SAERTEX 2024).

BESCHLEUNIGTE ENTWICKLUNG: VON DER IDEE ZUR INNOVATION MIT SAERTEX

3 % g %

CONSULTING DEVELOPING TESTING PRODUCING
* In lhrer Ndhe: * Mehr als 3.333 * Hauseigenes Labor, = SAERTEX Engineering &
Vertriebsnetz in 50 verschiedene Stile zertifiziert durch DNV Mechatronics Team fir
Landern erfolgreich entwickelt * Statische Prifungen die Medifikation von
* Spezialisiert auf: * Wirverbinden Ihre wie Zug, Biegung und Anlagen
* Luft- und Raumfahrt Anforderungen mit ILSS. * Modernste
= Selbstfahrend technologischem Know- * AuBerdem: Fertigungsverfahren
+ Windenergie how. Materialermiidung, + Digitale
* |ndustriell * Fiihrt schnell zum Faser-Harz-Gehalt und Materialinspektion,
optimalen Produkt fiir Drapierbarkeitstests fir  Rollenberichte, Smart
Sie. NCFs. Detect Control fir die

Luft- und Raumfahrt.

Abbildung 49: Innovation bei Saertex (SAERTEX 2024)
Diese Beispiele zeigen, wie Innovationsmanagement durch gezielte Mallhahmen und
Technologien zur wirtschaftlichen Resilienz beitragen kann.

8.2.1 Strategic Foresight Methode

Die Zukunft zu ignorieren oder Uberzeugt zu sein, sie vorhersagen zu konnen, ist ge-
fahrlich und fuhrt zu schlechten Entscheidungen. Viel relevanter sind Antworten auf
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die Fragen: Wie sehen mogliche (nicht) winschenswerte Szenarien der Zukunft aus?
Wie kann ich die Chancen dieser Szenarien erkennen, um die Zukunft aktiv zu gestal-
ten? Wie kann ich dadurch von einem Reagieren in ein pro-aktives Handeln kommen?
Wie kann ich meine Unternehmung resilienter in Bezug auf zukunftige Entwicklungen,
Weltereignisse und externe Schocks machen? Wie kann ich die Unsicherheit, die Zu-
kunft mit sich bringt, fur mich als Unternehmen beherrschbarer machen? Und wie kann
ich einen strategischen Uberblick aufbauen und im Unternehmen erhalten?

Die Erarbeitung wunschenswerter Zukunftsszenarien ist entscheidend, um Hand-
lungsoptionen fur die Gegenwart abzuleiten. Dabei spielen Trends und Signale eine
zentrale Rolle. Signale aus der Vergangenheit (View of the Past) und Signale aus der
Zukunft (Global-, Social- und Technology Trendscouting) mussen bewertet werden
(Past-Present-Future -Framework), um kritische Unsicherheitsfaktoren zu identifizie-
ren (Futures Wheel). Diese Horizonte aufzuzeigen und deren kritische Unsicherheits-
faktoren zu verstehen, ist essenziell.

Szenarien mussen expliziert und Szenarienraume entwickelt werden (Future Cones).
Die Uberfiihrung in konkrete, plausible Szenarien erfolgt durch den Szenario Builder.
Eine gemeinsame Diskussion und Bewertung der Szenarien (Flight Level) hilft, Hand-
lungsoptionen fur die Gegenwart abzuleiten (Now-, Next-, Long- und Learning- Cards).
Das Futures Wheel ist eine Methode, die uns hilft, die Auswirkungen eines Ereignisses
oder eines Zukunftsszenarios explorativ zu erkunden und somit ein umfassendes Bild
der Zukunft und seiner Wechselwirkungen zu generieren. Folgendes Future-Wheel
wurde generiert:
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Abbildung 50: Future-Wheel Digitalisierung der Lieferketten
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Weitere entwickelte Future-Wheels befinden sich im Anhang.

8.3 Key-Take-Aways

e Innovationen tragen zur Zukunftsfahigkeit und Krisenfestigkeit bei, wenn sie
strategisch verankert sind.

e Die Methode Strategic Foresight wird genutzt, um systematisch Trends, Ri-
siken und Potenziale zu antizipieren.

e Unternehmen im Projekt nutzen Foresight zur Frihidentifikation von Disrup-
tionen und Entwicklung neuer Losungen.

e Innovation wird als kontinuierlicher Prozess verstanden, nicht als einmalige
MalRnahme.

e Praxis zeigt: Branchenubergreifender Austausch (z. B. bei SAERTEX) bringt
neue Impulse und erhéht die Umsetzungsfahigkeit.

Fazit

Die vorliegenden Ausarbeitungen zur wirtschaftlichen Resilienz im Kreis Steinfurt ver-
deutlichen eindricklich, dass die Fahigkeit von Unternehmen, ihre Lieferketten auf
Grund von Stérungen zu wappnen, in der heutigen volatilen Wirtschaftswelt zu einem
entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden ist. Die gewonnenen Erkenntnisse zei-
gen, dass Resilienz kein statischer Zustand, sondern ein kontinuierlicher Prozess ist,
der strategisches Denken und systematisches Handeln erfordert. Besonders flir den
stark mittelstandisch gepragten Kreis Steinfurt erweisen sich die entwickelten Kon-
zepte als wertvoll, da sie speziell auf die Bedtrfnisse kleiner und mittlerer Unterneh-
men zugeschnitten sind. Ein zentrales Ergebnis ist die Erkenntnis, dass digitale Trans-
formation die Grundlage fur widerstandsfahige Lieferketten bildet. Durch den Einsatz
moderner Technologien wie digitaler Lieferantenplattformen und Kl-gestlitzter Analy-
setools kdnnen Unternehmen Transparenz Uber ihre gesamte Wertschopfungskette
gewinnen und potenzielle Risiken friihzeitig erkennen. Gleichzeitig wird deutlich, dass
Technologie allein nicht ausreicht - sie muss durch strategische Entscheidungen im
Lieferantenmanagement, Risikomanagement auf regionalen und globalen Lieferketten
sowie in der innovativen Geschaftsentwicklung erganzt werden. Die Praxisbeispiele
zeigen, dass eine Balance zwischen globaler Vernetzung und regionaler Absicherung
entscheidend ist. Wahrend bestimmte Rohstoffe und Komponenten weiterhin interna-
tional beschafft werden missen, kénnen kritische Produkte durch regionale Netzwerke
und Multi-Sourcing-Strategien abgesichert werden.

Die Ausarbeitungen machen auRerdem deutlich, dass Resilienz eine gemeinschaftli-
che Aufgabe ist. Der Aufbau vertrauensvoller Partnerschaften mit Lieferanten, die Zu-
sammenarbeit mit lokalen Netzwerken und der Austausch mit anderen Unternehmen
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der Region schaffen Synergien, von denen alle Beteiligten profitieren. Besonders her-
vorzuheben ist hier die Rolle der Wirtschaftsforderung, die als Katalysator und Koordi-
nator solcher Kooperationen fungieren kann. Die dokumentierten praktischen Einbli-
cke zeigen, dass Unternehmen, die in solche Netzwerke eingebunden sind, Krisen
nicht nur besser Uberstehen, sondern oft sogar gestarkt daraus hervorgehen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die menschliche Komponente der Resilienz. Die Aus-
arbeitungen verdeutlichen, dass gut geschulte Mitarbeiter, eine offene Fehlerkultur und
flexible Entscheidungsstrukturen mindestens ebenso wichtig sind wie technologische
Losungen. Die Fahigkeit, schnell auf unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren, er-
weist sich oft als entscheidender Faktor fur die Bewaltigung von Stérungen. Hier zeigt
sich der Wert von regelmafigen Schulungen, Simulationen und der kontinuierlichen
Verbesserung von Prozessen.

Far die Zukunft ergibt sich aus diesen Erkenntnissen ein klares Handlungsfeld: Die im
Projekt entwickelten Instrumente und Methoden sollten nun in der breiten Praxis er-
probt und weiter verfeinert werden. Dabei gilt es, branchenspezifische Besonderheiten
zu berlcksichtigen und die Losungen entsprechend anzupassen. Gleichzeitig sollte
der Dialog zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik intensiviert werden, um Resi-
lienz als gemeinsame Prioritat zu verankern. Der Kreis Steinfurt hat mit diesen Ausar-
beitungen gezeigt, wie regionale Wirtschaftsforderung zukunftsorientiert gestaltet wer-
den kann - nicht als Reaktion auf Krisen, sondern als aktive Gestaltung einer wider-
standsfahigen, nachhaltigen und innovativen Wirtschaftsstruktur. Diese Erfahrungen
konnen anderen Regionen als Vorbild dienen und sollten kontinuierlich weiterentwi-
ckelt werden, um den sich standig verandernden Herausforderungen gerecht zu wer-
den.
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Anhang

Steigender

Wettbewerb um
Rohstoffe

Abbildung 51: Future-Wheel Steigender Wettbewerb um Rohstoffe

Reshoring &

Regionali-
sierung

Abbildung 52: Future-Wheel Reshoring & Regionalisierung
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Anpassung an

neue Geschifts-
modelle

Abbildung 53: Future-Wheel Anpassung an neue Geschéaftsmodelle

Wachsende
Anforderungen

an ESG-
Compliance

Abbildung 54: Wachsende Anforderungen an ESG-Compliance
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Anstieg der

Energiepreise

Abbildung 55: Future-Wheel Anstieg der Energiepreise

GELLEIES

konflikte &
Strafzélle

Abbildung 56: Future-Wheel Handelskonflikte & Strafzélle
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Abbildung 58: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Ausrichtung der Produktion
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Abbildung 59: Resilienzmalnahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Ausrichtung der Produktion
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Abbildung 61: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Ausrichtung in der Produktion
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Abbildung 64: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Produktvielfalt
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Abbildung 65: Resilienzmaflinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Produktvielfalt
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Abbildung 66: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Produktvielfalt
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Abbildung 68: Resilienzmalinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Produktvielfalt
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Abbildung 69: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Produkte
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Abbildung 70: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Pro-
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Abbildung 71: Resilienzmalinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Produkte
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Abbildung 72: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Produkte
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Abbildung 73: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Pro-
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Abbildung 74: Resilienzmalinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Transportierbarkeit der Produkte
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Abbildung 75: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlichen Hauptauslésern von Risiken
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Abbildung 77: ResilienzmaRnahmen in Unternehmen mit unterschiedlichen Hauptauslosern von Risiken
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Abbildung 79: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlichen Produktionsauslésern
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Abbildung 81: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlichen Auftragstypen
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Abbildung 82: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlichen Auftragstypen
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Abbildung 83: Resilienzmaflnahmen in Unternehmen mit unterschiedlichen Auftragstypen
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Abbildung 87: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 88: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 89: Resilienzmalinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 90: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 91: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 92: ResilienzmalRnahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Terminflexibilitat
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Abbildung 93: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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Abbildung 94: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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Abbildung 95: Resilienzmaflnahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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Abbildung 96: Einflussfaktoren in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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Abbildung 97: Risikomanagementmethoden in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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Abbildung 98: Resilienzmalinahmen in Unternehmen mit unterschiedlicher Nachweisbarkeit der Herkunft
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