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Zusammenfassung 

Es besteht eine Entwicklung in Richtung unternehmensübergreifende Netzwerkstrukturen 

und seit Jahren wird eine Diskussion bzgl. geringer Fertigungstiefe (Outsourcing) der 

M+E-Industrie geführt. Diese Diskussion tendiert zu einer Verringerung des Wertschöp-

fungsanteils je Unternehmen. Im Rahmen der Vorstudie dieser Arbeit gaben 75% der be-

fragten Unternehmen an, eine Fertigungstiefe von unter 60 Prozent zu haben, d. h. es wer-

den mindestens 40 Prozent extern beschafft. 88 Prozent der in dieser Arbeit befragten Un-

ternehmen waren von der Wirtschafts-/Finanzkrise 2008/2009 betroffen. Die befragten 

Unternehmen sagten aus, dass es keine Instrumente zum Überstehen der Krise gab und 

gibt. Noch dramtischer waren die Aussagen bzgl. des Überstehens von Krisen als unter-

nehmennsübergreifende Wertschöpfungskette bzw. im unternehmensübergreifenden Um-

gang mit Krisen.  

Diese Arbeit beschreibt Merkmale von erfolgreichen Unternehmen. Es wird in diesem 

Zusammenhang die Widerstandsfähigkeit von Unternehmen diskutiert und hierzu Resili-

enz betrachtet. Zusätzlich zur Definition von Resilienz wird eine Literaturanalyse durch-

geführt. Außerdem werden Instrumente und Erfolgsfaktoren beschrieben. Diese werden 

jeweils für Einzelorganisationen und für Wertschöpfungsketten im Zusammenhang mit 

Resilienz herausgearbeitet.   

Zusätzlich zu der Vorstudie und der Literaturanalyse beschreibt die Arbeit folgende In-

halte:  

- Daten und Erkenntnisse über den Ist-Zustand von Unternehmen der unterschiedlichsten 

Größen und Wertschöpfungsketten der verschiedenen Branchen in der M+E-Industrie: die 

Hauptstudie hat u. a. bestätigt, dass die Unternehmen eine hohe Komplexität bewältigen 

müssen (bspw. eine hohe Anzahl an Lieferanten auf mehreren Kontinenten), auf unter-

schiedlichste Herausforderungen reagieren (u. a. Kostenreduzierung, Kundenanforderun-

gen und Marktveränderungen) und mit Krisen umgehen müssen.  

- Ein anwendungsorientiertes Modell, welches die Wirkung der relevanten Einflussfakto-

ren beschreibt und hilft, die Widerstandsfähigkeit (Resilienz) von Unternehmen und Wert-

schöpfungsketten zu steigern: dieses nutzt insbesondere die Erkenntnisse der u. a. durch 
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die Hauptstudie entwickelten Organisations-/Wertschöpfungskettenresilienz-Fähigkeiten 

und wurde mithilfe von vier Hypothesen entwickelt. 

- Trainingskonzept in Form eines Planspiels, um die Fähigkeiten der Wertschöpfungsket-

tenresilienz zu optimieren: dieses wurde drei Mal mit jeweils mindestens 15 Unterneh-

mensvertretern aus größtenteils unterschiedlichen Unternehmen angewandt und hat sich 

als praxistauglicher, benötigter Workshop erwiesen, der die Erkenntnisse der Studie und 

des Modells widerspiegelt. 



 

Summary 

There is an economic aspiration towards enterprise-wide network structures and it gives a 

discussion about low vertical integration (outsourcing) in the M+E-industry. In a prelimi-

nary study of this work was found that over 75 percent of companies have a production 

depth below 60 percent, which means external production amount is at least 40 percent. 

88 percent of the surveyed companies have been affected by the financial/economical cri-

sis of 2008/2009. There were and are no instruments for companies to handle it. Even 

more dramatic were statements regarding the survival of crises in supply chains.  

This work describes features of successful companies. For this purpose, the definition of 

resilience is a main purpose of this work. In addition to the definition of the topic, a liter-

ature review will be conducted. Instruments and success factors will be described. These 

are worked out for individual organizations and value chains in the context of resilience. 

Complementary to the preliminary and secondary research this work will describe the fol-

lowing contents: 

- Data and knowledge about the status of companies of various sizes and value chains of 

various industries in the M+E-industry: the main study, inter alia, confirmed that compa-

nies have to handle high complexity (e. g. high number of suppliers on different conti-

nents), have to deal with different challenges (among-other statements cost reduction, cus-

tomer demands and market changes) and crises. 

- Application-oriented model, which increases the resilience of the companies and value 

chains: this model was developed, inter alia, by the results of the main study about organ-

isational- /supply-chain-resilience-skills and based on four hypotheses. 

- A training concept in the form of a simulation which optimizes the skills of supply-chain 

resilience: this simulation was applied three times with a minimum of 15 business repre-

sentatives from mostly different companies and has proved to be practicable, a required 

workshop, which reflects the findings of the study and model.   

  



 

Vorwort von Prof. Dr. habil. Oliver Sträter 

 

Widerstandsfähigkeit oder Resilienz ist heutzutage in aller Munde als wichtiges Merkmal 

von Organisationen, um im Zuge der Globalisierung und digitalen Transformation „fit“ 

zu sein und die damit verbundenen Heerausforderungen an die organisationalen Änderun-

gen effektiv und nachhaltig zu bewältigen. 

Herr Marks zeigt in seiner Arbeit, dass dies nicht allein für ein einzelnes Unternehmen 

gilt, sondern auch für die Interaktion und Wechselwirkung eines Unternehmens im Kon-

text unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten. Mehr noch zeigen seine Unter-

suchungen, dass die Berücksichtigung der Widerstandsfähigkeit der Wertschöpfungskette 

eines Unternehmens zu einem wesentlichen Teil die Überlebensfähigkeit des Unterneh-

mens sichert. Dies zeigt er eindrucksvoll am Beispiel der M+E-Industrie. 

Als wesentliches Ergebnis weist er unterschiedliche Resilienz-Faktoren aus, die für die 

Industrie von Bedeutung sind, aber in den tatsächlichen Managementinstrumenten noch 

keinen Eingang gefunden haben. Insbesondere das gemeinsame, organisationsübergrei-

fende Lernen sowie die Fähigkeit des organisationalen Lernens sind Schlüsselfaktoren. 

Neben einem anwendungsorientierten Modell, welches die Wirkung der relevanten Ein-

flussfaktoren beschreibt und hilft, die Widerstandsfähigkeit (Resilienz) von Unternehmen 

und Wertschöpfungsketten zu steigern entwirft er ein Trainingskonzept in Form eines 

Planspiels, um die Fähigkeiten der Wertschöpfungsketten-Resilienz zu optimieren. Die 

Praxistauglichkeit des Planspiels weist er anhand einer Pilotstudie mit 51 Unternehmens-

vertretern aus größtenteils unterschiedlichen Unternehmen nach. 

Damit wird das Buch lesenswert für alle Unternehmen, die im Kontext von Wertschöp-

fungsketten agieren und praktische Hinweise zur Steigerung ihrer Resilienz suchen. 

  



 

Vorwort von Prof. Dr. habil. Sascha Stowasser 

 

Die Zielsetzung des betrieblichen Produktivitätsmanagements in den deutschen Unterneh-

men bestand und besteht bislang vordergründig darin, die Wirkungszusammenhänge der 

Prozesse eines Unternehmens entlang der Wertschöpfungskette innerhalb des Unterneh-

mens aufzuzeigen und transparent zu machen sowie die Prozesse nach Maßgabe der stra-

tegischen Ausrichtung, der Unternehmenszielsetzungen (z.B. Produktions- oder Unter-

nehmenssystem) zu gestalten und zu optimieren.  

Globalisierungs- und Digitalisierungseffekte, Auswirkungen jüngster Wirtschaftskrisen 

und die mittlerweile hohen Volatilitäts- und Flexibilitätsanforderungen zeigen, dass eine 

Fokussierung auf die Wertschöpfungskette ausschließlich innerhalb der Unternehmens-

grenzen kaum ausreicht. Die Konzentration auf unternehmerische Kernkompetenzen ein-

zelner Unternehmen und die Optimierung der betrieblichen Fertigungstiefe bedingt zu-

künftig gesteigerte Anstrengungen zur Verbesserung der gesamten Supply Chain. Ganze 

Unternehmensnetzwerke sind gefordert, unternehmensübergreifend zusammenzuarbeiten, 

um die Widerstandsfähigkeit (Resilienz) gegenüber Marktschwankungen zu stärken. 

Wesentliche Voraussetzung für die Stärkung der Widerstandsfähigkeit entlang der gesam-

ten Wertschöpfungskette ist eine unternehmensübergreifende Managementstrategie und 

Kultur zur nachhaltigen, kontinuierlichen Verbesserung der Supply-Chain. An dieser 

Stelle kommen Erkenntnisse der Organisations- und Lernpsychologie zum Tragen. Das 

Ziel sollte es sein, dass Veränderungs- und Anpassungsprozesse nicht nur im einzelnen 

Betrieb fokussiert werden, sondern vielmehr die vollständige Supply-Chain berücksichti-

gen. 

Zur Betrachtung von Wirkzusammenhängen und Mechanismen der Widerstandsfähigkeit 

ganzer Unternehmensnetzwerke bedarf es der empirischen Überprüfung von Mechanis-

men der sogenannten Wertschöpfungskettenresilienz. Diese ist in der wissenschaftlichen 

Literatur bislang nur unzureichend beschrieben und in der Praxis nicht validiert. Das vor-

liegende Buch greift ein besonders behandlungsbedürftiges und großteilig unerforschtes 

Thema – Resilienz von Wertschöpfungsketten – auf. Der Autor hebt die bislang in der 
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Forschung nicht gründlich erforschte Wertschöpfungskettenresilienz auf eine methodisch 

abgesicherte Dimension. Im Werk werden Grundlagen zur Identifikation und Beschrei-

bung von lernförderlichen Zielzuständen für die Widerstandsfähigkeit in Wertschöpfungs-

ketten aufgearbeitet. 
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1 Einleitung   

 

Die Erkenntnis, dass wir in einer Zeit der Unsicherheit mit Störungen beispiellosen Aus-

maßes leben, ist nicht neu. Gründe hierfür sind die Beschleunigung der Wirtschaft (u. a. 

anhand des Handels an der Börse in Sekunden zu erkennen) und die Vernetzung der Com-

putersysteme (Deutsche Post AG 2012). Die Abbildung 1 zeigt auf einer Zeitschiene von 

1900 bis 2010 die sich kontinuierlich öffnende Schere zwischen wachsender Komplexität 

und Dynamik. Die Reaktionszeit auf die höhere Komplexität ist aufgrund unternehmens-

kultureller und struktureller Beharrungstendenzen immer länger geworden. Damit stellt 

sie eine Hürde für den Anpassungsprozess dar. Die Zeit, die aufgrund der gegebenen 

Marktdynamik zur Verfügung steht, wird immer geringer, daher werden zügige Manage-

mententscheidungen benötigt. Um in einer dynamischen Umwelt als Unternehmen zu 

überleben, gilt es daher, eine passende Kultur und Struktur zu entwickeln, die zu einer 

Verkürzung der Reaktionszeit führt (Bracher 2009). 

 

Abbildung 1: Wachsende Komplexität und Dynamik (in Anl. an Bleicher 2011, S.20)   

Diese Arbeit betrachtet primär die für die deutsche Wirtschaft entscheidende Metall- und 

Elektroindustrie (M+E-Industrie). In der M+E-Industrie wandeln sich die Rahmenbedin-

gungen stetig, denn diese hat mit verschiedenen Herausforderungen, wie zunehmendem 
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Vorhandensein unvorhersehbarer Störungen und damit einhergehend abnehmender Plan-

barkeit, zu kämpfen. Außerdem müssen Unternehmen den Umgang mit Störungen auf-

grund von teilweise geringerem unternehmensinternen Wertschöpfungsanteil unterneh-

mensübergreifend angehen. Die folgenden Abschnitte dieser Einleitung sind Problemstel-

lung, Forschungslücke und Vorgehensweise.  

1.1 Problemstellung 
 

Das Ziel dieser Arbeit ist es, ein anwendungsorientiertes Modell zu entwickeln, welches 

Unternehmen unterstützt, widerstandsfähiger zu werden und trotz Störungen (im Sinne 

von Krisen und Herausforderungen) weiterhin erfolgreich zu bleiben, diese sogar als 

Chance zu nutzen. Hierbei wird insbesondere die Auswirkung der Wirtschafts-/Finanz-

krise 2008/2009 auf die Unternehmen diskutiert. Von international tätigen Unternehmen 

wird die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen gelobt, da diese sich in der Krise 

2008/2009 als besonders widerstandsfähig gezeigt haben und sogar gestärkt aus dieser 

hervorgegangen sind. Insbesondere der industrielle Mittelstand wurde hervorgehoben 

(BMWi 2010). 

Um das Ziel der Anwendungsorientierung zu erreichen, wird in dieser Arbeit die Prob-

lemstellung im Anschluss an eine umfassende Literaturanalyse am Beispiel der M+E-In-

dustrie bearbeitet. Die Arbeit wird Herausforderungen diskutieren, die den Erfolg der Un-

ternehmen gefährden bzw. von ihnen bei entsprechender Vorbereitung auch als Chance 

genutzt werden können. Die Herausforderungen, die im Rahmen dieser Arbeit diskutiert 

werden sind Umweltveränderungen bzw. Störungen, die von außen Auswirkungen auf das 

Unternehmen haben. Da der Forschungsfokus im Rahmen dieser Arbeit die M+E-Indust-

rie ist, wird betrachtet, inwieweit die Unternehmen der M+E-Industrie ihre Kompetenzen 

nutzen und Wertschöpfung für Kunden generieren, um erfolgreich zu sein. Hierbei ist ent-

scheidend, zu betrachten, inwieweit deren Unternehmen autark agieren oder inwieweit 

Anteile durch andere Unternehmen (im Sinne von Outsourcing) erbracht werden. Dahin 

gehend liegt ein weiterer Fokus der Arbeit auf dem unternehmensübergreifenden Zusam-

menarbeiten der Unternehmen in unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten. Es 

wird begründet, welche Konsequenzen die Entwicklung des Outsourcings hatte. Dies wird 
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im Rahmen des empirischen Teils der Arbeit betrachtet und insbesondere im Zusammen-

hang mit dem Umgang mit Störungen erforscht.  Es wird aufgezeigt, wie Unternehmen 

mit diesen Herausforderungen bisher umgehen und Resilienz als Lösungsansatz für die 

Schaffung von Widerstandsfähigkeit diskutiert. Die Auseinandersetzung mit Resilienz in 

Unternehmen und in unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten stellt den 

Hauptteil der Arbeit dar. Hierbei werden verschiedenen Modelle, Instrumente und Fähig-

keiten vorgestellt und diskutiert. Dies dient einerseits der Schließung der Forschungslücke 

durch empirische Aufarbeitung und andererseits als Basis für die Entwicklung des anwen-

dungsorientierten Modells. Folgend wird anhand der Vorstellung des Themas Resilienz 

die Forschungslücke erläutert. 

Resilienz-Forschung 

 

Grundintention der Resilienz-Forschung ist laut Kluge (2004) die Bereitstellung von An-

satzpunkten für Interventions- und Präventionsmaßnahmen. Es besteht seit den Anfängen 

der Forschung in den 1950er Jahren keine einheitliche Definition und keine Einigkeit, ob 

Resilienz eine eigene Forschungskategorie oder eine Unterkategorie anderer Forschungs-

bereiche darstellt. Allgemein steht der Begriff Resilienz für die Fähigkeit, Krisen und 

Rückschläge unbeschadet zu überstehen und gestärkt und handlungsfähig aus ihnen her-

vorzugehen. In diesem Zusammenhang werden für Personen die sieben Säulen der Resi-

lienz (Kompetenzen) genannt: Optimismus, Akzeptanz, Lösungsorientierung, Opferrolle 

verlassen, Verantwortung übernehmen, Netzwerkorientierung und Zukunftsplanung. 

Gleichzeitig wird der Zusammenhang von individueller Resilienz und Systemresilienz 

(wechselseitige Beeinflussung der Menschen einer Organisation und der Organisation auf 

den Menschen) dargestellt (Kluge 2004). Bezogen auf den Arbeitskontext bedeutet dies, 

äußere Belastungen und kritische Situationen als Mensch und Organisation ohne nachhal-

tige Beeinträchtigungen (Widerstandsfähigkeit) zu überstehen (Kluge 2004).  

Organisationsresilienz 

Das Überleben einer radikalen Störung sorgt bei Unternehmen dafür, dass diese im Um-

gang mit einer Störung besser werden und auf eine nächste besser reagieren (Favaro et al. 

2010). "It’s not about rebounding from a setback. It’s about continuously anticipating and 

adjusting to deep secular trends that can permanently impair the earning power of a core 


