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Post-Corona: Wertschöpfungsnetzwerke neu denken 

ImpulsLetter Q2 

Abstract  

Die Corona-Krise führt zu ungekannten Herausforderungen für produzierende Unternehmen. 

Neben drastischen Umsatz- und Ergebniseinbrüchen legt sie offen, wie fragil weltumspannende 

und auf möglichst niedrige Kosten ausgelegte Lieferketten sein können. Durch die weltweit 

durchgeführten Shut-downs ist die Versorgung mit Zulieferteilen vielfach massiv gestört. Viele 

Unternehmen reagieren darauf, indem sie regional nahe Lieferanten suchen, auch wenn damit 

in der Zukunft höhere Kosten verbunden sind. Wie nachhaltig aber ist diese Entwicklung? Dieser 

Beitrag zeigt zunächst die aktuelle Notwendigkeit auf, Wertschöpfungsnetzwerke neu auszurich-

ten. Im Folgenden wird kurz auf den Advyce-Ansatz zur strategischen Adjustierung von Wert-

schöpfungsnetzwerken eingegangen. Den Abschluss bilden unsere Einschätzungen zur Struktur 

von Wertschöpfungsnetzwerken in der Post-Corona-Zeit. 
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DIE CORONA-PANDEMIE ZEIGT DIE VER-

LETZLICHKEIT GLOBALER LIEFERKETTEN 

In den vergangenen Jahrzehnten folgten produ-

zierende Unternehmen bei der Optimierung ih-

rer Beschaffungskosten regelmäßig folgenden 

Handlungsmaximen: Zunächst weiteten sie ab 

den 1980er Jahren ihre Zulieferumfänge ver-

stärkt aus. Durch die vielfach beschworene Kon-

zentration auf die Kernkompetenzen des Unter-

nehmens wurden nicht-strategische Wert-

schöpfungsumfänge auf externe Lieferanten 

übertragen. Primäres Ziel war die Ausnutzung 

regionaler (Arbeits-)kostenunterschiede, was 

zu einer zunehmenden Einbindung auch geo-

grafisch weit entfernter Lieferanten in das 

Wertschöpfungsnetzwerk („Offshoring“) 

führte. Risikoaspekte wurden dabei nicht voll-

ständig ausgeblendet, rückten aber auf Basis ei-

nes grundsätzlichen Vertrauens in die Resilienz 

globaler Versorgungsströme deutlich in den 

Hintergrund. Durch die Corona-Pandemie, also 

einer Epidemie mit globalem Ausmaß, wurde 

jetzt unmittelbar deutlich, wie fragil weltum-

spannende auf minimale Kosten ausgelegte Lie-

ferketten sein können. 

GRUNDSÄTZLICH SIND BEI DER GESTAL-

TUNG VON WERTSCHÖPFUNGSNETZ-

WERKEN EINE VIELZAHL VON FAKTOREN 

ZU BERÜCKSICHTIGEN 

 

Die Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwer-

ken ist eine komplexe Optimierungsaufgabe, 

bei der Unternehmen eine Vielzahl von Einfluss-

faktoren sowie konkurrierende Ziele zu berück-

sichtigen und auszutarieren haben. Aktionspa-

rameter sind der Entwurf des eigenen Operati-

ons Footprints, die Festlegung der Wertschöp-

fungstiefe sowie die Lieferantenstrategie und 

die konkrete Auswahl der Lieferanten.  

Die Einflussfaktoren umfassen neben produkt- 

und fertigungsprozessspezifischen Anforderun-

gen, Mengengerüsten und Kosten insbeson-

dere vielfältige Aspekte der ländergrenzenüber-

schreitenden Geschäftstätigkeit (bspw. Han-

delsbeschränkungen oder local Content-Aufla-

gen). Hier ist im Einzelfall festzulegen, welche 

Faktoren relevant und wie diese zu gewichten 

sind. Analog ist bei den zu verfolgenden Zielen 

entscheidend, welche konkurrierend und folg-

lich gegeneinander zu gewichten sind: 

 

 

Abbildung 1: Grundsätzlicher Zusammenhang der Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken 
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▪ Welches Set-up verursacht die gerings-

ten Faktorkosten? 

▪ Welches Set-up verspricht die best-

mögliche Ausnutzung von Größenvor-

teilen? 

▪ Welches Set-up gewährleistet eine op-

timale Kundenbetreuung durch räumli-

che Nähe? 

▪ Welches Set-up garantiert Lieferfähig-

keit? 

 

Insgesamt wird deutlich, dass ein optimales Set-

up der Wertschöpfung jeweils nur unterneh-

mensspezifisch gefunden werden kann und die-

ses regelmäßig überprüft werden muss. Das Er-

fordernis der individuellen Überprüfung ist in 

der aktuellen Corona-Situation besonders rele-

vant. Ob und in welchem Umfang eine Anpas-

sung des Wertschöpfungsnetzwerks sinnvoll 

bzw. notwendig ist, hängt von der spezifischen 

Ausgangssituation sowie der individuellen Neu-

bewertung der strategischen Ziele ab. 

FÜR DIE ZEIT NACH CORONA SIND DIE 

BESTEHENDEN WERTSCHÖPFUNGNETZ-

WERKE JETZT ZU ÜBERPRÜFEN UND 

ZIELORIENTIERT ANZUPASSEN 

Die Corona-Krise führt zu unmittelbaren Belas-

tungen für die Wertschöpfungsnetzwerke 

produzierender Unternehmen. Die nachfol-

gende Abbildung zeigt die kritischen Handlungs-

felder und Maßnahmen in den Bereichen Ope-

rations und Einkauf nach unserer Einschätzung 

und Erfahrung sowie einige wichtige übergrei-

fende Aspekte. Hier unterscheiden wir zwi-

schen einer kurzfristigen sowie einer mittel- 

und langfristigen Wirksamkeit.    

Kurzfristig gilt es Maßnahmen zu ergreifen, um 

die negativen Auswirkungen der Pandemie 

möglichst gering zu halten. Im Einkauf geht es 

insbesondere um die Transparenz über die Leis-

tungs- und Lieferfähigkeit der aktuellen Liefe-

ranten. Unternehmensintern muss der Wieder-

anlauf gestaltet und gleichzeitig der Gesund-

heitsschutz der Mitarbeiter gewährleistet wer-

den. Da die zukünftige Entwicklung der Nach-

frage nur schwer vorhersehbar ist, braucht es 

Konzepte, die ein dynamisches Anpassen der 

Kapazitäten ermöglichen.  

Es ist jedoch davon auszugehen, dass die wirt-

schaftliche Situation post-Corona nicht struk-

turgleich mit der Situation prä-Corona sein wird 

(bspw. durch ein dauerhaft verändertes Kon-

sumentenverhalten oder die stärkere Berück-

sichtigung von Risikoaspekten bei der Gestal-

tung von Lieferketten). Daher greifen die oben 

dargestellten, kurzfristig wirksamen Maßnah-

men allein zu kurz, um die Zukunftsfähigkeit ei-

nes Unternehmens sicherzustellen. Die 

Abbildung 2: Handlungsfelder und Maßnahmen 
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besondere Herausforderung ist, dass Art und 

Umfang dieser Strukturbrüche heute nicht voll-

ständig prognostizierbar sind.  

Ganz wesentlich wird aus unserer Sicht sein, die 

Resilienz des Wertschöpfungsnetzwerks insge-

samt zu erhöhen. Dies umfasst insbesondere 

eine Überprüfung der eigenen Wertschöp-

fungstiefe, die Anpassung des Operations Foot-

prints sowie eine entsprechende Veränderung 

der Lieferantenbasis. Sämtliche Maßnahmen in 

diesen Handlungsfeldern sollten sich an drei 

übergeordneten Zielen orientieren: 

▪ Aufbau von Redundanz 

▪ Steigerung der Agilität 

▪ Geografische Konsolidierung 

ADVYCE GREIFT BEI DER STRATEGI-

SCHEN ADJUSTIERUNG VON WERT-

SCHÖPFUNGSNETZWERKEN AUF EIN BE-

WÄHRTES MODELL ZURÜCK 

Strukturelle Veränderungen von Wertschöp-

fungsnetzwerken sind immer ein komplexes 

Unterfangen. Umso wichtiger ist es, mit einem 

bewährten Ansatz ein systematisches Vorgehen 

zu gewährleisten und damit Risiken zu minimie-

ren. Der ADVYCE-Ansatz gliedert sich in drei we-

sentliche Phasen. 

Ausgangspunkt ist die kompakte Erreichung von 

Transparenz über die veränderte Situation 

durch ein standardisiertes Analysevorgehen. 

Dabei sind sowohl unternehmensinterne Fakto-

ren zu berücksichtigen als auch Aspekte der ak-

tuellen Lieferantenbasis. Die Konzeptentwick-

lung knüpft an die spezifische Ausgangssitua-

tion sowie die strategischen Ziele des Unterneh-

mens an. Hier ist insbesondere zu prüfen, inwie-

fern veränderte Unternehmensziele eine Adjus-

tierung der Ziele für die Gestaltung des Wert-

schöpfungsnetzwerks nach sich ziehen. Das 

Zielkonzept des Wertschöpfungsnetzwerks um-

fasst neben dem veränderten Operations Foot-

print auch eine damit konsistente Veränderung 

der Lieferantenbasis. In der Umsetzungspla-

nung adressieren wir erfahrungsbasiert die kri-

tischen Erfolgsfaktoren und schaffen so die risi-

kominimierenden Voraussetzungen für die Er-

reichung des Ziel-Set-ups.  

EIN BEISPIEL AUS DER ELEKTRONIKIN-

DUSTRIE ZEIGT, WIE DURCH EINE AN-

PASSUNG DER LIEFERANTENBASIS DIE 

RESILIENZ DES WERTSCHÖPFUNGNETZ-

WERKS GESTEIGERT WERDEN KANN  

Unser Kunde mit zwei Standorten in Deutsch-

land versorgt insbesondere europäische Kun-

den aus verschiedenen Branchen mit elektro-

mechanischen Systemen (bspw. kundenspezifi-

schen Stromverteilungslösungen). Vorele-

mente wurden bisher in wesentlichem Umfang 

Abbildung 3: ADVYCE Vorgehensmodell 
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aus Asien bezogen. Da die kurzfristige Lieferfä-

higkeit einen strategischen Erfolgsfaktor dar-

stellt, hat man bereits in der Vergangenheit mit 

vergleichsweise hohen Lieferbeständen agiert. 

Dies erwies sich bisher in der Corona-Krise als 

großer Vorteil, denn Lieferengpässe konnten 

weitgehend vermieden werden. 

Die Produktion einiger kritischer Lieferanten in 

China ist inzwischen wieder nahe dem Vorkri-

senniveau, dennoch zeigt sich das temporäre 

Aussetzen der Produktion dort jetzt mit Verzö-

gerung in Form von deutlichen Stockungen auf 

der Beschaffungsseite des hier betrachteten 

Unternehmens. Ferner sind insbesondere 

Fracht- und Logistikkosten aus Asien so stark ge-

stiegen, dass die Lieferantenbasis strategisch 

auf den Prüfstand gestellt wird. 

Gemeinsam mit dem Unternehmen haben wir 

für alle wesentlichen Materialgruppen eine 

Analyse der regionalen Beschaffungsstruktur 

vorgenommen. Da eine weitere Ausweitung der 

Lagerbestände nicht wirtschaftlich ist, wurden 

für kritische Materialgruppen alternative Be-

schaffungsquellen in Osteuropa identifiziert. Als 

Kernergebnis des Projekts wurde ferner eine 

Strategie der selektiven Rückwärtsintegration 

entwickelt. Diese sieht vor, dass zukünftig statt 

dem Bezug ganzer Baugruppen die dafür not-

wendigen Komponenten beschafft und in eige-

ner Montage verbunden werden. 

ADVYCE POINT OF VIEW: 7 THESEN ZUR 

STRUKTUR VON WERTSCHÖPFUNGS-

NETZWERKEN IN DER POST-CORONA-

ZEIT 

1. Post-Corona Wertschöpfungsnetz-

werke werden lokalisierter gestaltet sein 

Als Folge der Neubetrachtung von Wertschöp-

fungsnetzwerken erwarten wir eine stärkere Lo-

kalisierung der Wertschöpfung. Hiermit meinen 

wir eine deutlich höhere Konzentration der 

Wertschöpfung vor Ort nahe den Schlüssel-

märkten: in der eigenen Wertschöpfung wie 

auch im Sourcing. Das sind typischerweise: 

Europa, Nordamerika und China, doch regelmä-

ßig darüber hinaus auch weitere Märkte. Das Ef-

fizienzprimat wird zugunsten von Resilienz in 

der Wertschöpfungskette aufgeweicht werden. 

Die wichtigste Konsequenz dieser Neubetrach-

tung: die Diskussion des Operations Footprints. 

2. Globalisierung am Ende? Im Gegenteil! 

Doch neu aufgelegt, mit lokaleren Präsenzen 

und intensiver virtueller Kollaboration 

Die Fähigkeiten multinationaler Unternehmen 

werden für alle dinglichen Prozesse mit autono-

merer, also verstärkter lokaler Präsenz unter-

mauert werden. Gleichzeitig werden die Know 

How- und Führungsprozesse zunehmend in den 

virtuellen Raum verlagert und mehr denn je 

ortsunabhängig gelebt werden. Hierzu haben 

wir alle in der Lockdown-Phase viel gelernt und 

breite Überzeugung gewonnen. 

3. Kompetenzmanagement: wird DER 

Schlüsselerfolgsfaktor im neuen Set-up der Rol-

len 

Die Verschiebung der Wertschöpfungsrollen im 

neuen globalen Kontext wird eine Neubetrach-

tung und -ausrichtung von Kompetenzen und 

Rollen in regionaler Sicht erfordern. Dies ist her-

vorzuheben, da die Ausbildung von Kompeten-

zen ein langwieriger und anfälliger Prozess ist. 

Erfolgreich wird sein, wer solide Strategiearbeit 

in tragfähige Konzepte überführen und wirksam 

umzusetzen vermag. 

4. Deutschland: Digitalisierung & Automa-

tisierung werden einen Schub erleben 

Als Folge von Rückverlagerungen nach Europa 

und Deutschland werden die hier zu schaffen-

den Wertschöpfungssysteme maximal effizient 

sein müssen – da stets zu vergleichen mit der 

Niedriglohnoption. Somit sind Wertschöpfungs-

systeme gefragt, optimiert für das Hochlohn-

land Deutschland. Hierdurch angetrieben wer-

den Digitalisierung, Automatisierung wie auch 

neue Arbeitsmethoden einen deutlichen Schub 

erhalten. 
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5. Insourcing: die Homebases werden 

verstärkt werden 

Der Downturn wie das Bedürfnis nach Stabilisie-

rung und Beherrschbarkeit der Wertschöp-

fungskette werden ganz natürlich zu Insourcing 

führen. Neben „vertikal“ kann dies auch „hori-

zontal“ erfolgen. Der Antrieb dieses Prozesses 

ist eminent, da er die Konzentration der Wert-

schöpfung unterstützt und somit gleichzeitig 

ein „Turbo“ für eine Marktbereinigung sein 

wird. Dieser Prozess unterstützt die starken, fi-

nanzkräftigen Marktteilnehmer. 

6. Beschaffungsstrategien werden neu ge-

dacht und lokale Beschaffungsmärkte gestärkt 

werden  

Die Lokalisierung der Wertschöpfung wird auch 

zur Stärkung lokaler Sourcings führen – zumin-

dest innerhalb desselben Kontinents. Transkon-

tinentale Zulieferungen werden abnehmen. Be-

schaffungsstrategien werden zudem stärker auf 

Beschaffungsalternativen ausgerichtet werden 

(„Dual / Triple Sourcing“). 

7. Der Markt der Transportlogistik wird 

weiter wachsen, doch im regionalen Rahmen – 

Long-Hauls werden abnehmen  

Der kontinentale Transport wird weiterhin 

wachsen – Straße und Schiene werden die wich-

tigen Verkehrsträger sein. Interkontinentale 

Transporte via Schiff und Flug werden abneh-

men. Das Frachtaufkommen, insbesondere im 

regionalen Bereich, wird deutlich steigen – be-

sonders angetrieben durch die zunehmenden 

Auslieferungen bis zum Endkunden. 

AUSBLICK 

Wir sind der Überzeugung, dass die Auswirkun-

gen der Corona-Krise nicht ausschließlich kurz-

fristiger Natur sind, sondern dass Wertschöp-

fungsnetzwerke in der Zukunft deutlich anders 

aussehen werden als in der Vergangenheit. Im 

Kern erwarten wir eine stärkere Berücksichti-

gung von Risikoaspekten, die zu einer zuneh-

menden regionalen Konzentration in Form der 

Triadisierung und Lokalisierung von 

Lieferketten führen wird. Die hiermit einherge-

hende zielorientierte und wirksame Anpassung 

des Wertschöpfungsnetzwerks wird eine Kern-

aufgabe des Top Managements produzierender 

Unternehmen sein. 

Abbildung 4: ADVYCE Thesen zur Struktur von Wertschöp-
fungsnetzwerken in der Post-Corona-Zeit 



 

 

 

Wir möchten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -  

denn unsere Welt ist komplexer geworden 

Seit der Gründung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken 

Strategieberatung mit Standorten in München, Düsseldorf, Berlin, Wien und Zürich entwickelt. Mit der-

zeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische Stra-

tegiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen Er-

kenntnissen. 

ADVYCE setzt moderne Ansätze ein, baut auf interdisziplinäre Teams und kooperiert mit Forschungsein-

richtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Dafür werden enge Beziehungen zu herausra-

genden Lehrstühlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner und un-

sere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsansatz kom-

plementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur Prototypen-

entwicklungen. 

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler 

Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der Legacy 

Systemwelt Empfehlungen für den Kunden dauerhaft absichert. 
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