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Resilienz

Pandemien, politische Unruhen und 
Cyber-Attacken führen zu einer deut-
lich höheren Volatilität von Supply 
Chains. Die Störanfälligkeit ist damit 
deutlich gestiegen, was sich im Zu-
stand der Lieferketten bei unterschied-
lichen Krisen zeigt. Die höhere Volati-
lität muss zu mehr Dynamik in der 
Logistikplanung führen und weniger 
statischen Strategien. Die Bedeutung 
von Risikomanagement und Wider-
standskraft wächst, d.h. die Resilienz 
der Unternehmen muss sich verbes-
sern [1]. Dies sehen auch Griese, 
Schmidt und Baringhorst: in einer 
Befragung wurden 240 Unternehmen 
hinsichtlich Ihrer Resilienzstrategie 
befragt [2]. Unternehmen müssen sich 
immer schneller an veränderte Rah-
menbedingungen anpassen können. 
Beispielsweise muss die Supply Chain 
Schocksituationen wie Klimawandel, 
Krieg und Pandemien standhalten 
können [3]. Deswegen soll in diesem 
Artikel die Frage beantwortet werden, 
welche Best-Practice-Ansätze in der 
operativen Praxis von Logistikunter-
nehmen zu einer besseren Resilienz 
führen.

In diesem Artikel wird Resilienz zu-
nächst als Begriff definiert und gegen-
über dem Lean-Management-Gedan-
ken abgegrenzt. Aus zwölf aktuellen 
Studien wurden Erfolgsfaktoren ermit-
telt, die als Basis für persönliche Inter-
views dienten. Ziel dieser Interviews 
war es, Best-Practice-Ansätze zu finden, 
um eine effiziente Strategie zur Erhö-

hung der Resilienz in der Logistik von 
Unternehmen zur realisieren. Die acht 
befragten Unternehmen stammen aus 
den Bereichen Handel, Automotive, 
KEP und Stückgut mit einem jeweiligen 
Marktanteil von mindestens 5 %. In-
terviewpartner der Unternehmen 
waren hochrangige Führungskräfte. 
Die Gespräche wurden protokolliert 
und ausgewertet.

Resilienz wird von sieben gesichteten 
Quellen als die Fähigkeit definiert, 
Störungen im System zu überstehen 
und wieder zum Ausgangspunkt zu-
rückzufinden, sodass alle wirtschaftli-
chen Schäden vollständig überwunden 
sind. Diese Störungen lassen sich in 
Kategorien unterteilen und können 
verschiedene Bereiche eines Unter-
nehmens betreffen. Somit ist es die 
Aufgabe von Unternehmen, Lieferket-
ten aufzubauen, die Störungen über-
winden können. Ein anderer Ausdruck 
von Resilienz ist Widerstandskraft. 
Resilienz lässt sich in zwei Bereiche 
untergliedern: proaktive Maßnahmen, 
wie z. B. Risikomanagement, sowie 
reaktive Maßnahmen in Form von 
Stabilisierungs- und Anpassungsme-
thoden, wie z. B. der Einsatz von Ka-
pazitätsreserven [2, 4, 5, 6, 7, 8].

Lean Management nahm seinen Ur-
sprung in der japanischen Automobil-
industrie und wurde aus der Notwen-
digkeit, mit knappen Ressourcen zu 
haushalten, geboren [9, 10]. Somit 
kann die Erfindung von Lean Manage-
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ment auch als Ausdruck von Resilienz durch 
Anpassung betrachtet werden. Das Minimieren 
von Verschwendung ist ein Treiber von Effizienz 
und Lean-Ansätzen wie Just-in-Time-Logistik. 
Gleichzeitig ist zu sehen, dass in den ursprüng-
lich sieben Arten der Verschwendung Auswir-
kungen einer VUCA-Umgebung nicht berück-
sichtigt wurden. Damit ist Resilienz nicht 
grundsätzlich im Lean Management angesiedelt. 
Wird der Zeithorizont erweitert, das häufigere 
Auftreten von Stressereignissen anerkannt und 
unfreiwillige Produktionsleerläufe oder Produk-
tionsminderungen als Verschwendung gewer-
tet, ändert sich auch die Bewertung von soge-
nannten Verschwendungen in Bereichen wie 
der Lagerhaltung zur (längeren) Aufrechterhal-
tung der Produktion bei Schocks in der Liefer-
kette. Ob Lean Management und Resilienz im 
Widerspruch zueinander stehen, sich ergänzen, 
oder sogar integraler Bestandteil voneinander 
sein können, hängt allein von den zugrunde 
gelegten Annahmen ab. Mögliche Zielkonflik-
te werden bei der Evaluierung der Antworten 
berücksichtigt.

Erfolgsfaktoren zur Verbesserung  
der Resilienz

Die Analyse von zwölf Studien zum Thema Resi-
lienz ergab sieben Erfolgsfaktoren für die Ent-
wicklung einer effizienten Strategie zur Optimie-
rung der Resilienz in Logistikunternehmen:

1. Agilität und Flexibilität der Prozesse [4, 5, 11, 
12, 13, 14]

2. Strukturierte Redundanzen in Form von 
Kapazitätsreserven und effizientem Bestands-
management (Multi-Echelon-Lagerung, 
Managed Dealer Inventory etc.) [4, 13, 14, 
15]

3. Transparenz in den Prozessen durch struk-
turierte Kommunikation und effizientes 
Monitoring der Prozesse [4, 11, 15, 16, 17]

4. Personalmanagement [5, 11, 12, 14]
5. Risikomanagement [4, 15]
6. Supply Chain Management, d. h. gezieltes 

Lieferantenmanagement in Form von offenen 
Kooperationen [13, 14, 15]

7. Vorausschauendes Cash-Flow Management 
und die Bildung von Liquiditätsreserven [12, 
14]

Sechsmal wurden die Unternehmensagilität 
sowie die Prozesstransparenz genannt. An-
schließend folgte das Personalmanagement 
(fünf Nennungen), die strukturierte Redundanz 
von Kapazitäten und das Supply Chain Manage-
ment (jeweils vier Nennungen). Risikomanage-
ment und Liquidität wurden von zwei Studien 
erwähnt. 

Die sieben gefundenen Faktoren wurden als 
theoretische Basis zur Bildung des Fragebogens 
genutzt, welcher Grundlage der Interviews mit 
den Unternehmen war. Ziel war es, für die ein-
zelnen Kernfaktoren Best-Practice-Lösungen 
zu identifizieren. Zudem sollte ermittelt werden, 
welche Lösungen besonders in den Unterneh-
men verankert sind. Darüber hinaus werden 
die Abhängigkeiten der einzelnen Begriffe 
zueinander, mithilfe von möglichen positiven 
und negativen Korrelationen, analysiert.

Bei den Ergebnissen wurde gezielt nach Wie-
derholungen von Maßnahmen gesucht. Diese 
Wiederholungen werden im Weiteren als Stan-
dard angesehen, wenn mehr als die Hälfte der 
befragten Unternehmen diese genannt haben. 
Zudem ist eine Prüfung erfolgt, ob diese Maß-
nahmen bereits als Standard auch im Allgemei-
nen gelten können, d.h. in den Studien als 
gängige Maßnahmen definiert worden sind. 
Andere Maßnahmen, die weder in den unter-
suchten Studien noch mehr als zwei Mal bei 
den Unternehmen genannt worden sind, wur-
den daraufhin untersucht, ob diese als Best- 
Practice bezeichnet werden können. Nach einer 
Nacherfassung bei den jeweiligen Intervie-
wpartnern und einer gemeinsamen Auswertung 
wurden die Maßnahmen dann als Best-Practice 
bezeichnet. Im folgenden Text werden die ge-
fundenen Maßnahmen nun ausführlich be-
schrieben und mögliche positive Korrelationen 
mit anderen Begriffen untersucht.

Agilität und Flexibilität der Prozesse

Für alle Unternehmen ist die Digitalisierung 
von bestehenden Prozessen zur Verbesserung 
der Flexibilität wesentlich, da hier Personal 
gespart werden kann. Schwankungen können 
so besser kompensiert werden.

Als Best-Practice könnte die gezielte Zentrali-
sierung von lokalen Aufgaben gewertet werden, 
um z. B. „Maverick Buying“ zu verhindern. Inte-
ressant war auch, dass ein Unternehmen in 
Anlehnung an die Idee von barrierefreien Tex-
ten barrierefreie Prozessbeschreibungen in 
leichter Sprache oder mithilfe von Symbolen 
verwendet hat. Damit kann neues Personal 
schnell eingelernt werden und so werden 
Schwankungen und Änderungen besser kom-
pensiert. Auch bestehendes Personal kann 
dadurch profitieren, da somit Änderungen in 
den Abläufen leichter adaptiert werden können. 
Ein weiteres Element, dass dies ergänzt, ist die 
Implementierung des ChangeGedanken durch 
Workshops, die zur Kreativität anregen sollen. 
Ein Unternehmen hat Teile der Lagerhaltung 
vollautomatisiert. Die beschriebenen Maßnah-
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men korrelieren positiv mit dem Personalma-
nagement und auch dem Risikomanagement. 
Die Maßnahmen Personal leichter integrieren 
lassen und das Risiko von Fehlern bei der An-
lernung vermieden wird.

Strukturierte Redundanzen  
in Form von Kapazitätsreserven 

Im Rahmen der Redundanzen von allen Unter-
nehmen wurde genannt, mehrere Lieferanten 
zu beauftragen und so unabhängig von einem 
Hersteller agieren zu können. Zudem werden 
saisonale Schwankungen und Sonderaktionen 
gezielt berücksichtigt. In Verträgen wird zudem 
eine Lieferfähigkeit gefordert und das Vorhalten 
von Mindestmengen.

Als Best Practice können Beispiele von zwei 
Unternehmen angesehen werden. Ein Unter-
nehmen hat eine Tabelle definiert mit Substi-
tutionsgütern, die zum Einsatz kommen, um 
Lieferausfälle zu kompensieren. Ein anderes 
Unternehmen betreibt eine lokale Bevorratung 
in Mengen, die einen normalen Lagerbetrieb 
zulässt, sodass hohe Mengen die Prozesse nicht 
verlangsamen. Erst beim Eintritt von Störereig-
nissen werden die fixen Kapazitäten durch 
Zusatzflächen und Leihpersonal erweitert, bis 
die Schwankung kompensiert ist. Diese Idee 
ist vergleichbar mit Multi-Echelon-Lagern, die 
in einer Studie erwähnt worden ist [4, 13, 14, 
15]. Zwei Unternehmen planen eine gezielte 
Umstellung auf erneuerbare Energiequellen, 
sodass eine gewisse Autarkie gegenüber Strom-
ausfällen besteht, die weit über das Betreiben 
von Servern und Kühlräumen hinausgeht. Im 
Zuge dessen werden gezielte Energiesparmaß-
nahmen wie Shared Offices zur Reduzierung 
der Bürofläche und Wärmerückgewinnung 
genannt. Hieraus ergibt sich ein bisher noch 
nicht genannter Aspekt der Nachhaltigkeit, der 
in den untersuchten Studien im Rahmen von 

Resilienz nicht beachtet worden ist. Die Maß-
nahmen korrelieren positiv mit dem Risikoma-
nagement und mit dem Supply Chain Manage-
ment. Durch Stromunabhängigkeit wird das 
Risiko von Betriebsstillständen vermieden, der 
Einsatz von Multi-Echelon-Lagern entspannt 
die Lieferkette.

Transparenz in den Prozessen durch 
strukturierte Kommunikation 

Hinsichtlich der Transparenz konnte in allen 
Unternehmen ein Netzwerkmonitoring der 
IT-Intrastruktur festgestellt werden. Diese Maß-
nahme ist in anderen Unternehmen, die nicht 
untersucht worden sind, durchaus gängig.

Personalmanagement

Alle befragten Unternehmen gleichen Schwan-
kungen mit Leiharbeit, Personaldienstleistungen 
und Überstundenkonten aus. Das Tagesgeschäft 
kann bei Notfällen auf mehrere Standorte auf-
geteilt werden. Des Weiteren wird auf das be-
währte Prinzip der Job Rotation gesetzt, um auf 
Personalengpässe schnell reagieren zu können. 
Gute Bezahlung und flache Hierarchien sollen 
helfen, neues Personal zu finden und bestehen-
de Mitarbeiter zu binden. Fünf Unternehmen 
boten Ihren Mitarbeitern Gesundheitsmanage-
ment (z. B. kostenlose Vorsorgenuntersuchungen 
und Fitness Check-Ups) an, damit Krankheitsfäl-
le reduziert werden. Hintergrund dabei ist, dass 
es in Zeiten von erhöhten Krankheitswellen zu 
weniger Ausfällen in der Belegschaft kommt. Es 
gab jedoch über die Effektivität dieser Maßnah-
me keine Kennzahlen.

Risikomanagement

Alle Unternehmen führen eine Gefährdungs-
beurteilung in Form von Risikomatrizen durch. 
IT-Fachabteilungen erstellen Firewalls, prüfen 

Bild 1: Darstellung der 
gefundenen Best-Practice- 
Lösungen je Theorie-
begriff der Resilienz.
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die Aktualität von Antiviren Software und ak-
tualisieren die bestehende Software. Durch 
Schulungen werden Mitarbeiter im Umgang 
mit Daten und der Nutzung von unsicheren 
Datenquellen sensibilisiert. Es gibt Datensicher-
heitsabteilungen, die durch externe Dienstleis-
ter unterstützt werden. Zum allgemeinen Risi-
ko gibt es Arbeitsschutzabteilungen und Si-
cherheitsbeauftragte, dazu werden regelmäßig 
Managementreviews erstellt. Für alle Betriebs-
geländebereiche gibt es bei den Unternehmen 
Zugangskontrollen, sowie durchgängige Fir-
menrichtlinien im Falle von Störungen im Be-
triebsablauf.

Ein Unternehmen könnte als Best Practice die-
nen, da hier regelmäßige Stresstests der Infra-
struktur gemacht werden. Zudem werden 
Geolocation-Blocker eingesetzt. Die interne 
Kommunikation erfolgt nur über geschützte 
VPN-Tunnels, die die unterschiedlichen Sicher-
heitsstufen für unterschiedliche Befugnisse 
streng regeln.

Supply Chain Management – gezieltes 
Lieferantenmanagement 

Alle Unternehmen versuchen Outsourcing und 
Eigenbetrieb im optimalen Verhältnis zuein-
ander zu gestalten. Saisonale Spitzen werden 
mit Dienstleistern abgedeckt. Es gibt in allen 
Unternehmen eine aktive Zusammenarbeit 
mit den Lieferanten und den Kunden. Cont-

roller erstellen Kennzahlen zur Leistungsbe-
urteilung der Lieferanten. Von allen Lieferanten 
wird ein konsequentes Risikomanagement 
gefordert.

Vorausschauendes Cash Flow  
Management 

Im Bereich der Liquiditätsplanung wurde von 
den Unternehmen auf das Controlling oder die 
Buchhaltung verwiesen. Es gibt keine durchgän-
gige Strategie hinsichtlich der Reserve bei un-
vorhergesehenen Schwankungen, jedoch hat 
jedes Unternehmen einen internen Risikozu-
schlag auf den Preisen.

Die gefunden elf Best-Practice-Lösungen zur 
Verbesserung der Resilienz und deren Korrela-
tion werden in Bild 1 in Abhängigkeit der gefun-
denen Theoriebegriffe dargestellt.

Für drei der sieben Elemente konnten Lösungen 
gefunden werden, die über bereits bekannte 
und standardisierte Maßnahmen hinausgehen. 
Interessant ist, dass es bei den Gesprächen mit 
den Unternehmen ein weiteres Element gab, 
das im Rahmen der Resilienz diskutiert wurde: 
Nachhaltigkeit. 

Im nächsten Schritt sind die Korrelationen der 
Begriffe untereinander untersucht worden. Das 
bedeutet, dass z. B. barrierefrei Prozessbeschrei-
bungen dabei helfen, Personal leichter anzu-

Bild 2: Ergebnisse der Kor-
relationsanalyse der 

Best-Practice-Methode mit 
den Begriffen der Resilienz, 
die von der Theorieanalyse 

abgeleitet worden sind. 
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lernen, da die Prozesse schneller nachvollzogen 
werden können. Im Falle von Schwankungen 
können Leiharbeiter so schneller und effizienter 
eingewiesen werden, sodass Krisen besser 
bewältigt werden, da das Personal weniger 
Lernzeit benötigt und weniger Fehler macht. 
Damit erhöht diese Best-Practice-Methode nicht 
nur die Flexibilität des Unternehmens, sondern 
verbessert auch das Personalmanagement. In 
Bild 2 ist das Ergebnis der Korrelationsanalyse 
der Best-Practice-Methode mit anderen Begrif-
fen dargestellt.

In Bild 3 werden nun die Best-Practice-
Methoden im Überblick dargestellt. Es zeigt 
sich, dass die zehn gefundenen Best-Practice-
Methoden weitere Elemente der Resilienz 
unterstützen.

Zunächst kann festgestellt werden, dass die 
Best-Practice-Methoden nicht im Widerspruch 
zum Lean-Management-Gedanken stehen, 
sondern diesem sogar entsprechen. Weder 
deutlich höhere Personalkosten noch deutlich 
höhere Lagerbestände konnten ermittelt wer-
den. 

Ein erster Schritt auf dem Weg  
zum Strategiemodell

Die sieben zentralen Begriffe aus der Theorie 
wurden um Best-Practice-Methoden aus den 
Unternehmen ergänzt. Für den vorliegenden 
Artikel waren einige Quellen besonders rele-

vant, darunter Gerhard Heß und Ann-Christin 
Kleinlein [14], die wesentliche Hinweise auf 
potentielle Erfolgsfaktoren benannt haben, 
sowie Susanne Hohmann [4], die zahlreiche 
operative Ansätze beschrieben hat. Es zeigte 
sich, dass die Nachhaltigkeit im Rahmen der 
Resilienz eine Rolle spielt, da z. B. weniger 
Energiebedarf und autarke Stromsysteme auch 
vor Engpässen und Knappheiten schützen. 
Daneben sind Vollautomatisierung, leichte 
Sprache und flexible Lagerstrukturen wichtige 
Elemente einer effizienten Resilienzstrategie. 
Es zeigt sich jedoch, dass Evaluierungsmaß-
nahmen der Best-Practice-Methoden in den 
Unternehmen fehlen. So gab es etwa keine 
Aussagen zu den Kosten-Nutzen-Verhältnissen 
oder gar Key-Performance-Indikatoren (KPIs) 
zur gezielten Entwicklung von Resilienzstruk-
turen. Der Begriff selbst wird auch nicht im 
Zusammenhang mit der Bildung von Manage-
mentstrategien verwendet. 

Dieser Beitrag zeigt erste Ansätze auf und 
beschreibt diese im Zusammenhang mit der 
bestehenden Resilienztheorie. Die Ergebnisse 
können helfen, die bestehende Theorie zu 
erweitern und können dazu beitragen, praxis-
taugliche Strategiemodelle zur allgemeinen 
Steigerung der Resilienz in der Logistik zu 
bilden.
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Bild 3: Gefundene 
Best-Practice-Methoden, 
welche die Resilienz in 
Logistikunternehmen 
unterstützen.
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