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Mit der SARS-CoV-2-Pandemie hat sich die jiingst vor allem auf
Fragen des Strukturwandels und der technologischen Souverani-
tat fokussierte innovationspolitische Debatte um eine Perspekti-
ve erweitert. Auch die Resilienz wirtschaftlicher Strukturen
muss gewahrleistet sein, sowohl um Wertschépfung und Be-
schaftigung langfristig abzusichern als auch um die Hand-
lungsfahigkeit Deutschlands und der Europdischen Union in
Krisen zu garantieren.

Die vorliegende dreibandige Studie widmet sich der Resilienz
von Wertschopfungsnetzwerken und Lieferketten (Band 1), ex-
emplarisch vertieft an den Gesundheitsindustrien (Band 1)
und am Fahrzeugbau (Band I11).

Resilienz zeigt sich als wichtiger Baustein fiir selbstbestimm-
tes Handeln in einer Welt, die mit der Pandemie, den schwelen-
den Handelskonflikten und dem Klimawandel gegenwartig drei
Krisen mit sehr unterschiedlichen Zeithorizonten bewaltigen
muss.

Dabei ist ein zentraler Fehler zu vermeiden: Schon friiher wur
den, ausgelost durch Krisen, Resilienzdebatten gefiihrt. Zuver-
lassig sinkt aber der Stellenwert der Resilienz mit dem Ende ei-
ner Krise deutlich, anderen Gestaltungszielen wird wieder
hohere Prioritdt eingerdumt. In vielen Fallen passierte dies
schneller, als dass Lehren aus der Krise gezogen und entspre-
chende MaBnahmen zu einer resilienteren Gestaltung der be-
troffenen Strukturen ergriffen wurden.

Das darf dieses Mal nicht passieren. Die Entscheiderinnen und
Entscheider in Politik, Wirtschaft und Wissenschaft miissen den
aktuellen Schwung nutzen.

Krisenstabe, Krisenplane und beschleunigte Verfahren missen
jetzt definiert und eingelibt werden. Kontinuierliches Risiko-
management muss zum selbstverstandlichen Teil der

Selbstverantwortung werden, indem es in Entscheidungsstruk-
turen von Unternehmen, Behorden und Politik und damit auch
in den Kopfen der Mitarbeitenden dauerhaft verankert wird.
Dies bedeutet auch, kritisch Anreizstrukturen zu iiberpriifen,
die Resilienzinitiativen im wirtschaftlichen und politischen
Handeln unattraktiv machen.

Band | - Resilienz als wirtschafts- und innovationspolitisches
Gestaltungsziel

In den fiir die vorliegenden acatech IMPULSE gefiihrten Hinter-
grundgesprachen wurden allgemeine Resilienzansatze im Be-
reich von Lieferketten und Wertschopfungsnetzwerken identifi-
ziert, die von Wirtschaft und Politik verfolgt werden kénnen
(siehe Abbildung 1).

Der Ausgangspunkt der Uberlegungen war stets die aktuelle
Pandemie, von der aus allgemeine Wege zu mehr Resilienz ge-
genliber Krisenereignissen aller Art entwickelt wurden. Als ge-
nerelle Erkenntnisse lassen sich die folgenden Punkte festhal-
ten, die im ersten Band vertieft werden:

1. Die SARS-CoV-2-Pandemie hat hinsichtlich Resilienz einerseits
Schwachstellen deutlich offengelegt, andererseits aber auch
groBe Agilitédts- und Innovationspotenziale in Unterneh-
men, Behdrden und Politik sichtbar gemacht. Ideen und
Erfahrungen sind also vorhanden, um Resilienzstrategien
zu entwickeln. Nun miissen Voraussetzungen geschaffen
werden, diese konsequent umzusetzen.

2. Die nachste Krise wird aller Wahrscheinlichkeit nach nicht
wieder eine Pandemie sein und somit Branchen und gesell-
schaftliche Bereiche anders beeintrachtigen. Resilienzan-
strengungen missen daher konzeptuell breiter gedacht
werden, als es gegenwartig vielfach der Fall ist.
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Abbildung 1: Sektoriibergreifende Handlungsfelder (Quelle: eigene Darstellung)

3. Resilienzist ein fortlaufender Prozess, kein einmaliger Kraft:
akt. lhr Ziel ist nicht die vollstandige Vermeidung negativer
Auswirkungen einer Krise. Sie besteht in einer Vorbereitung
auf Krisenereignisse, um wahrend der Krise handlungsfahig
zu bleiben und dann eine schnelle Erholung einleiten zu
kénnen. Das Ziel muss ein verbesserter neuer Zustand sein
(,Recover and Re-lmagine"-Phase statt Riickkehr zum Status

quo).

4. Die Hauptverantwortung fiir ihre Resilienz liegt bei den Un-
ternehmen selbst und ist nicht nur in deren Eigeninteresse,
sondern auch in deren Verantwortung gegeniiber Gesell-
schaft und Beschaftigten begriindet. Der Staat kann und
muss sie hierbei vor allem durch die Schaffung forderlicher
Rahmenbedingungen unterstiitzen.

5. Technologische Souverdnitdt darf nicht als Autarkie
verstanden werden. Im Gegenteil: Auch auRereuropéische
Akteure sollten aktiv fiir Vorhaben zu européischen Spielre-
geln gewonnen werden. Debatten Uber ein gefordertes Auf-
wachsen international wettbewerbsfahiger Okosysteme in
technologischen Zukunftsfeldern sollten daher auf Resilienz
durch eine Diversifizierung der globalen Anbieterlandschaft
und Starkung der eigenen Position auf dem Weltmarkt abzie-
len.

6. Der Aufbau europdischer Produktionskapazitaten am
Markt vorbei, um eine Versorgung mit Giitern und Dienst-
leistungen sicherzustellen, ist nur in ausgewahlten Bereichen
der Daseinsvorsorge zielfiihrend, da er mit deutlichen
Mehrkosten verbunden ist. Strikte Resilienzvorgaben sollte

der Staat daher nur dort machen, wo dies fiir seine Hand-
lungsfahigkeit oder die Daseinsvorsorge der Bevolkerung in
Krisensituationen unabdingbar ist.

Band Il - Resilienz der Gesundheitsindustrien: Qualitat und
Versorgungssicherheit in komplexen Wertschopfungsnetz
werken

An der Zuverldssigkeit der Gesundheitsversorgung auch in
Krisenzeiten und damit leistungsfahigen Gesundheitsindustri-
en besteht ein hohes politisches und gesellschaftliches Interes-
se. Deshalb missen aus Resilienzsicht auch die Absicherung
und der Ausbau der Wertschopfung in diesen zentralen Bran-
chen und gerade bei neuen, hochinnovativen medizintechni-
schen Geraten und Therapieansatzen ein politisches Ziel sein.

Herausforderungen bei einer Erhéhung des Resilienzniveaus
der Gesundheitsindustrien bestehen dabei unter anderem in
strukturellen Rahmenbedingungen (Kostenstrukturen, rigides
regulatorisches Umfeld, Verglitungssystem), die bei einigen ver-
sorgungskritischen Produkten das Entstehen von Schwachstel-
len in Liefer und Produktionsketten begiinstigen. Eine intensive-
re Nutzung von Gesundheitsdaten scheitert bislang an
fehlender Infrastruktur und komplexer Regulatorik.

Im Rahmen einer engen Abstimmung und Zusammenarbeit von
Unternehmen, Politik und Wissenschaft konnten in den in Abbil-
dung 2 aufgefiihrten zentralen Handlungsfeldern langfristig
deutliche Fortschritte zur Steigerung der Resilienz der Lieferket-
ten und Wertschopfungsnetzwerke gegeniiber Schocks aller
Art erreicht werden.
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Abbildung 2: Handlungsfelder fiir die Gesundheitsindustrien (Quelle: eigene Darstellung)

Dies starkt wiederum die Resilienz des Gesundheitswesens als
Ganzes. Handlungsempfehlungen ausgehend von den aktuel
len Pandemieerfahrungen, die insbesondere auch weiterrei-
chende Aspekte - wie etwa die Kommunikation mit der Bevol-
kerung - umfassen, wurden bereits Anfang 2021 im acatech
IMPULS Resilienz und Leistungsfdhigkeit des Gesundheitswe-
sens in Krisenzeiten vorgelegt.

Die folgenden Kernaussagen geben die zentralen Einsichten
aus den Gesprachen mit Expertinnen und Experten zur Resili-
enz der Gesundheitsindustrien wieder, die im zweiten Band
vertieft werden:

7. Dasich im Gesundheitswesen Personal- und Produktionska-
pazitdten nicht schlagartig steigern lassen, wenn eine Krise
eintritt, sind langfristig im System ausreichende Puffer si-
cherzustellen. Fiir zu definierende kritische Produkte sollten
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft Umsetzungsoptionen
fir intelligente Giiter- und Produktionsreserven erarbeiten.

8. Strenge Regularien bei Qualitatssicherung und Zertifizierung
setzen der Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit der Gesund-
heitsindustrien in Krisenzeiten enge Grenzen. In der pragma-
tischen Zusammenarbeit von Unternehmen und Behérden
wahrend der Pandemie zeigten sich Spielraume, Verfahren
zu vereinfachen und zu beschleunigen, ohne die Sicherheit
zu geféhrden.

9. Bei einigen versorgungskritischen Medikamenten und Me-
dizinprodukten bestehen problematische Abhangigkeiten
von wenigen, meist asiatischen Herstellern. Diese machen
Lieferketten schockanfallig und fithren auch aulerhalb von
Krisen zu Lieferengpassen. Veranderte Anreiz- beziehungs-
weise Erstattungssysteme konnten hier fiir eine Diversifi-
zierung der Lieferquellen sorgen und gegebenenfalls auch
den Aufbau sich selbst tragender europdischer Produktions-
kapazitdten erméglichen.

10. Die innovative Nutzung von Gesundheitsdaten verbindet
systemische Resilienzvorteile mit konkretem Patientennutzen
und Wertschopfungspotenzialen. Hier sollten ziigig bessere
Rahmenbedingungen und européische Infrastrukturen wie
GAIA-X verwirklicht werden, auch um eine Abhangigkeit von
Anbietern aus anderen Wirtschaftsrdumen zu vermeiden.
Gerade im Gesundheitsbereich kommt einer hohen Cybersi-
cherheit dabei eine entscheidende Rolle zu.

Band Il - Resilienz der Fahrzeugindustrie: Zwischen globalen
Strukturen und lokalen Herausforderungen

Die im Rahmen des langfristigen Strukturwandels und der aku-
ten Krise notwendige weitreichende resiliente Neugestaltung
der Wertschopfungsnetzwerke und Lieferketten der Fahrzeugin-
dustrie setzt eine enge Kooperation und neue Kulturen des In-
formationsaustauschs zwischen den Marktteilnehmern unterein-
ander und mit Wissenschaft und Politik voraus.
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Abbildung 3: Handlungsfelder fiir die Fahrzeugindustrie (Quelle: eigene Darstellung)

Die Branche zeichnet sich durch international weit verzweigte
Wertschopfungssysteme aus, weswegen hier die Steigerung von
Transparenz in Lieferketten eine zentrale Voraussetzung fiir eine
Erhohung der Resilienz darstellt.

Die in den Gesprachen identifizierten Handlungsfelder zur Stei-
gerung der Resilienz der Fahrzeugindustrie werden in Abbil-
dung 3 zusammengefasst und im dritten Band mit Schwerpunk-
ten auf die Themen Batterien, Mikroelektronik und Daten
vertieft.

Die Kernaussagen zur Resilienz der Fahrzeugindustrie aus
den gefiihrten Gesprachen sind:

11. Eine Anpassung der sehr restriktiven Auslegungspraxis
des europdischen Kartellrechts und definierte Ausnah-
meregelungen flir Krisensituationen kénnten sowohl die
Handlungsfahigkeit der Branche in akuten Krisen steigern
als auch vorwettbewerbliche Kooperationen bei wichtigen
Zukunftsprojekten erleichtern, die Wertschopfungsnetzwerke
langfristig resilient aufstellen.

12. Eine Diversifizierung der Lieferbasis ist bei kritischen Kom-
ponenten entscheidend fiir die Resilienz der deutschen Fahr-
zeugindustrie. Aktuell bestehen in der Mikroelektronik und

bei Batterien groBe Abhéngigkeiten von asiatischen Her-
stellern. Mittel- und langfristig kénnen auch die Erforschung
alternativer Materialien, die Substitution knapper Roh-
stoffe, die Implementierung von Circular-Economy-Ansétzen
sowie allgemein ein Ausbau vorhandener Schliisseltechnolo-
gien in der Automobilelektronik zur Resilienzsteigerung der
Wertschépfung in Zukunftsfeldern der Mobilitat beitragen.

13. Die politische Unterstiitzung des Aufbaus von Design-,
Fertigungs- und - im Falle von Batterien - auch Recycling-
fahigkeiten in Europa sollte aufrechterhalten und ausgebaut
werden. Im engen Austausch mit der Industrie ist daher auf
den Aufbau sich selbst tragender Okosysteme hinzuwirken.
Dies kann politisch im Rahmen von Reallaboren, IPCEls oder
Forschungsfabriken gefordert werden.

14. Aus strategischer Sicht ist flr resiliente Geschaftsmodelle
auch die Kontrolle iiber Datenstrome und Software im und
rund um das Fahrzeug wichtig. Eine schnelle Umsetzung
von GAIA-X und dem Datenraums Mobilitat ist daher
entscheidend, damit diese zentralen Wertschépfungspunkte
in europdischer Hand bleiben. Der Aufbau eines unterneh-
mensiibergreifenden Datenraums lber die gesamte Wert-
schopfungskette hinweg wiirde einen erheblichen Beitrag
zur Resilienzsteigerung leisten.



Die Untersuchung besteht aus drei Banden:

Band Il

Resilienz als wirtschafts- und innovationspolitisches Gestaltungsziel
(Konzepte und allgemeine Ansdtze zur Verwirklichung von Resilienz)

Resilienz der Gesundheitsindustrien: Qualitdt und Versorgungssicherheit
in komplexen Wertschopfungsnetzwerken
(Branchenspezifische Vertiefung von Band [)

Resilienz der Fahrzeugindustrie: Zwischen globalen Strukturen und
lokalen Herausforderungen
(Branchenspezifische Vertiefung von Band |)
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Methodische Grundlagen

Die acatech IMPULSE zur Resilienz von Lieferketten und Wertschépfungsnetzwerken basieren auf einer Auswertung der
aktuellen Fachliteratur sowie Experteninterviews mit 86 Vertreterinnen und Vertretern aus Wissenschaft, Wirtschaft und
Politik. Die Interviews wurden im Zeitraum von Juli bis November 2020 gefiihrt. Je nach Expertise und Arbeitsschwerpunkt
der Befragten standen dabei allgemeine Resilienzprinzipien oder fiir die Gesundheitsindustrien beziehungsweise den Fahr-
zeugbau spezifische Herausforderungen und Ansatze im Zentrum der Gesprache. Die Interviews machten die gegenwartig
in der SARS-CoV-2-Pandemie gemachten Erfahrungen zum Ausgangspunkt der Frage nach Wegen hin zu einer generellen

Steigerung der Resilienz wirtschaftlicher Strukturen gegeniiber Schockereignissen aller Art.
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