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Das Coronavirus hat die Weltwirtschaft weiter fest im Griff. 
Hiervon bleibt der Maschinen- und Anlagenbau nicht un-
berührt. Im ersten Halbjahr 2020 verfehlte die deutsche 
Maschinenproduktion ihr Vorjahresniveau um 14 %. Die 
Maschinenexporte verzeichneten im gleichen Zeitraum 

mit minus 15 % einen Rückgang in ähnlicher Größenord-
nung. Besonders kräftig fi elen die Rückschläge im April 
und Mai aus. Ende Mai berichteten 98 % der vom Verband 
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) befrag-
ten Mitgliedsunternehmen von teils massiven Beeinträch-
tigungen ihrer Geschäftstätigkeit. In dem Maße, wie sie 
die zunächst vor allem angebotsseitigen Störungen im 
Betriebsablauf durch temporäre Betriebsschließungen, 
angespannte oder gar unterbrochene Lieferketten sowie 
Reisebeschränkungen in den Griff bekamen, spielten 
nachfrageseitige Einbußen eine zunehmend wichtige Rol-
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le. Während das erste Quartal mit einem Auftragsminus 
von lediglich 2 % noch Erwartungen vom nahenden Ende 
der Rezession zu bestätigen schienen, stand das zweite 
Quartal mit Orderrückgängen von 30 % ganz im Bann der 
COVID-19-Pandemie.

Aktuell mehren sich zwar die Signale, dass sich die Wirt-
schaft nach ihrem tiefen Einbruch im weiteren Jahresver-
lauf 2020 – wenngleich mühsam – stabilisiert, hier und 
da sogar belebt, um 2021 auf einen Erholungspfad ein-
zuschwenken. Jedoch zeigt das Wiederauffl ammen von 
Infektionen mit der Folge lokaler Verschärfungen von Ge-
sundheitsaufl agen, dass Unternehmen, Wirtschaft und 
Politik gut beraten sind, sich mit dem Phänomen instabi-
ler Lieferketten nachhaltig zu beschäftigen. Zudem wird 
das Wiederhochfahren der Wirtschaft nur in dem Maße 
gelingen, wie angemessene Antworten auf Prä-Corona- 
Herausforderungen gefunden werden. Dazu zählen die 
Bewältigung des Strukturwandels in wichtigen Industrie-
sparten, der forcierte Umbau zu mehr ökologischer Nach-
haltigkeit sowie die fortgesetzte Digitalisierung von Ge-
schäftsprozessen. Hierauf soll im Folgenden detaillierter 
eingegangen werden.

Single Sourcing wird den Herausforderungen 
unserer Zeit nicht gerecht

Die Corona-Krise hat alte Schwächen des globalen Wert-
schöpfungssystems schonungslos offengelegt. Zweifels-
frei geht die internationale Arbeitsteilung nachweislich 
mit deutlichen Wohlfahrtsgewinnen einher, wenn sich 
alle Marktteilnehmer auf die Produktion jener Güter kon-
zentrieren, bei denen sie über einen komparativen Kos-
tenvorteil verfügen. Jedoch kann dieses System zu einer 
Ökonomie der vollständigen regionalen Spezialisierung 
entgleiten. Im Verein mit steigenden Skalenerträgen bei 
der Bereitstellung von Gütern können sich Unternehmen 
schnell in einer Situation wiederfi nden, in der sie jedes ih-
rer Vorleistungsgüter nur aus einem einzigen Ursprungs-
land, vielleicht sogar nur von einzelnen Lieferanten bezie-
hen, im Grenzfall: beziehen müssen.

Dieses „Single Sourcing“ kann unter stabilen Normalbe-
dingungen zwar eine effi ziente gleichgewichtige Beschaf-
fungsstrategie sein. In einem volatilen Geschäftsumfeld 
voller Unsicherheiten und Interdependenzen, einer so-
genannten VUCA-Welt1 (Bennet und Lemoine, 2014), hat 
diese Strategie jedoch ihre Tücken. Zum einen besteht 
die, wie wir sehen, durchaus realistische Gefahr, dass 
Handelsbeziehungen von einem Tag zum anderen durch 
Protektionismus, Sanktionen oder Ausfuhrverbote einge-
schränkt und damit wichtige Zulieferer, Partner und Kun-

1 VUCA steht für: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity.

den von der Wertschöpfungskette abgeschnitten werden. 
Zum anderen ist es jederzeit möglich, dass Handelspart-
ner im In- wie im Ausland direkt von unvorhergesehenen 
lokalen Ereignissen wie Cyberangriffen, politischer Insta-
bilität, Naturkatastrophen oder – wie jüngst – einer Epi-
demie getroffen werden und somit ihren Lieferverpfl ich-
tungen temporär oder gar dauerhaft nicht nachkommen 
können. Solche exogenen Schocks sind wahrlich keine 
neuen Risiken. Sie können aber die Produktion der Indus-
triekunden zum Erliegen bringen, wenn diese nicht auf al-
ternative, vom Schock verschonte Zulieferer ausweichen 
können. Man spricht dann von einem Mangel an Versor-
gungssicherheit.

Versorgungssicherheit als wichtiges Element der 
Daseinsvorsorge

Versorgungssicherheit ist nicht nur eine notwendige Be-
dingung zur Sicherung von Nachfrage und Angebot von 
Konsum- und Investitionsgütern. Sie ist auch unverzicht-
bar für die existenzielle Daseinsvorsorge, also die „Si-
cherung des allgemeinen und diskriminierungsfreien Zu-
gangs zu existentiellen Gütern und Leistungen einschließ-
lich deren Bereitstellung entsprechend der Bedürfnisse 
der Bürger“ (Gabler, 2020). Darunter fallen insbesondere 
Lebensmittel, Medizinprodukte und Medikamente. So 
waren es neben leeren Supermarktregalen nicht zuletzt 
die vorübergehende Knappheit pharmazeutischer Wirk-
stoffe, deren Produktion stark in China konzentriert ist, 
fehlende Atemschutzmasken und Beatmungsgeräte, die 
in der Corona-Krise prompt in allgemeine Forderungen 
nach einem „Zurückdrehen der Globalisierung“ kulminier-
ten. Von dort war es nicht mehr weit zu politischen Appel-
len für regulatorische Vorgaben inländischer Wertschöp-
fungsanteile „kritischer“ Bereiche oder der gezielten Sub-
ventionierung heimischer Hersteller – Maßnahmen, die in 
ihrer ökonomischen Lenkungswirkung mit Einfuhrzöllen 
gleichzusetzen sind.
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Renationalisierung bietet keine Lösung und birgt 
zusätzliche Gefahren

Solche Forderungen sind nicht nur überstürzt, denn die 
Lieferketten haben sich nach anfänglichen Irritationen wie-
der gefangen. Auch sitzen Befürworter einem Trugschluss 
auf: Durch eine Renationalisierung werden nicht nur wich-
tige Wohlfahrtsgewinne aufgegeben. Sie gewährt überdies 
auch keinerlei Sicherheit dafür, dass die geänderte Liefer-
kette von exogenen Schocks verschont bleibt, die im Inland 
ebenso möglich sind wie an jedem anderen Standort im 
Ausland. Hilfreich bei der Beurteilung ist zudem ein Wech-
sel der Blickrichtung: weg aus der Betrachtung des Kunden 
mit einem potenziellen Versorgungsrisiko hin zu der Per-
spektive desjenigen, der aufgrund seiner Spezialisierung 
und komparativer Vorteile über Alleinstellungsmerkmale 
verfügt.

Der deutsche Maschinenbau ist dafür ein gutes Beispiel. 
Auf den Bereich der Maschinenindustrie hat sich Deutsch-
land intensiv spezialisiert. Die Branche ist hierzulande mit 
gut 1,3 Mio. Erwerbstätigen der größte industrielle Arbeit-
geber. Dabei bezieht sie rund ein Viertel ihrer Vorleistungen 
aus dem Ausland. Gleichzeitig gehört der deutsche Ma-
schinenbau selbst zu den stärksten Anbietern auf dem glo-
balen Markt: Bereits seit 2013 hält Deutschland die Positi-
on als drittgrößter Maschinenproduzent der Welt. Im Jahr 
2019 belief sich der deutsche Maschinenumsatz auf 296 
Mrd. Euro und somit ca. 11 % des gesamten Weltmaschi-
nenumsatzes. Stärker waren nur die USA (13 %) und China 
(33 %). Gleichzeitig hat der Maschinenbau in Deutschland 
mit 80 % einen sehr hohen Exportanteil. Somit ist die Bran-
che wie kaum eine andere auf funktionierende und offene 
internationale Märkte angewiesen. Deren Bestand würde 
aber durch eine protektionistische Politik, deren Beantwor-
tung durch gleichartige Maßnahmen in den Partnerländern 
wohl nicht lange auf sich warten ließe, massiv gefährdet.

Globalisierung nutzen, um Resilienz zu steigern

Die jüngsten Erfahrungen mit weltweit zu beobachten-
den, national aber durchaus unterschiedlich ausgepräg-
ten Beschränkungen der Lieferfähigkeit im Zuge der 
COVID-19-Pandemie hat nicht zuletzt im Maschinenbau 
gezeigt, dass gerade im planmäßigen Ausbau des glo-
balisierten Wertschöpfungsgefüges ein großes Potenzial 
zur Verminderung seiner Krisenanfälligkeit liegt. Was es 
hierzu braucht, ist eine ausgewogene Abkehr vom Single-
Sourcing-Prinzip hin zu breiteren, regional diversifi zierten 
Liefernetzwerken. Fällt aufgrund eines lokalen exogenen 
Schocks ein Knoten dieses Netzwerks im In- oder Ausland 
aus, muss er durch die Verstärkung eines alternativen Kno-
tens kompensiert werden können. Anstelle von Just-In-
Time-Lösungen spielt bei einem solchen Schock die Ver-

fügbarkeit von „Just-In-Case“-Lieferungen eine strategi-
sche Rolle. Können angebotsseitige Störungen so vermie-
den werden, verringert sich auch die Gefahr konsekutiver 
Nachfrageschocks. Je breiter das Netzwerk aufgestellt ist, 
desto besser kann es die Kraft eines Schocks absorbieren.

Die Schwächen von gestern sind die Chancen von 
morgen

Eine Abkehr vom Single Sourcing hat jedoch ihren Preis. 
Denn sie erfordert auf Seiten der Unternehmen bessere 
Marktinformationen, eine größere Zahl von Verträgen und 
nicht zuletzt den Verzicht auf Sonderkonditionen. Das stellt 
den mittelständisch geprägten Maschinen- und Anlagen-
bau in Deutschland vor besondere Herausforderungen. 
Was die Branche nun mehr denn je benötigt, ist die Rück-
kehr zu einem verlässlichen, regelgebundenen und freien 
Marktzugang. Damit die zur Schaffung eines resilienteren 
Globalisierungsgefüges nötigen Aufwendungen möglichst 
gering bleiben, ist ein Abbau handelsbeschränkender Ein-
griffe unabdingbar. Dazu gehören Zölle und Handelssank-
tionen ebenso wie nichttarifäre Handelshemmnisse bei 
nationalen Standards, Zulassungsverfahren und anderen 
bürokratischen Hürden. Insbesondere ist auch der europä-
ische Binnenmarkt noch nicht vollendet, wie der Rückfall 
ins nationale Klein-Klein zu Beginn der Krise gezeigt hat.

Kommen wir damit zum zweiten Betrachtungsgegenstand, 
der Bewältigung der vielfältigen Strukturherausforderun-
gen, die nicht auf das Konto von Corona gehen. Der briti-
sche Staatsmann Winston Churchill soll einmal gesagt ha-
ben: „Verschwende niemals eine Krise.“ Auch die Corona-
Krise wirkt in vielen Bereichen wie ein Beschleuniger des 
Wandels, dem sich die Industrieunternehmen allgemein 
und der Maschinenbau im Besonderen stellen müssen: 
die klimafreundliche, nachhaltige Ausrichtung und Weiter-
entwicklung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios 
für einen globalen Markt. Viele der zur Bekämpfung der 
jüngsten Wirtschaftskontraktion aufgelegten Konjunk-
turprogramme zahlen auf diese und andere potenziellen 
Zukunftstechnologien ein. Beispielhaft genannt seien die 
Wasserstoffstrategie der Bundesregierung, die Forcierung 
der Digitalisierung via Glasfaser und 5G-Technologie als 
Grundlage für neue Geschäftsmodelle und die Beschleuni-
gung des Wandels zur CO

2-freien Mobilität.

Neue Chancen für den Maschinenbau: Grüne 
Technologien

Auch wenn auf den ersten Blick die genannten Projekte 
eher anderen Branchen zugeordnet werden, so kommt 
dem Maschinenbau eine Schlüsselrolle bei der erfolgrei-
chen Umsetzung zu. Denn er ist ein „Enabler“ für viele Her-
ausforderungen unserer Zeit. Das gilt auch für das zentrale 
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Thema Klima, Umwelt und Ressourceneffi zienz. Eine Stu-
die des VDMA in Zusammenarbeit mit der Boston Consul-
ting Group (Lorenz et al., 2020) belegt ganz aktuell die be-
deutende Rolle des Maschinenbaus als Technologieliefe-
rant und Lösungsgeber. Der Maschinen- und Anlagenbau 
nimmt durch seine Verfl echtungen in allen Sektoren eine 
Schlüsselrolle bei der Reduzierung des globalen Treibh-
ausgas-Ausstoßes ein. Wenn Maschinenhersteller ihren 
Industriekunden grüne Technologien anbieten und den 
Umstieg voranbringen, lassen sich die derzeit jährlich 35 
Gigatonnen an Emissionen in der Industrie um bis zu 86 % 
senken, also um bis zu 30 Gigatonnen. Durch den Umstieg 
auf grüne Technologien entsteht so ein Marktpotenzial von 
über 300 Mrd. Euro pro Jahr. Das entspricht 12 % bis 15 % 
des derzeitigen Gesamtumsatzes aller Maschinenherstel-
ler weltweit und summiert sich bis 2050 auf etwa 10 Billio-
nen Euro.

Digitale Geschäftsmodelle: Unerlässlich zur Stärkung 
der Krisenresilienz

Ähnlich verhält es sich mit der digitalen Durchdringung 
industrieller Wertschöpfungsprozesse. In der aktuellen 
Corona-Krise offenbart sich, wie durch ein Brennglas be-
trachtet, bei allen Erfolgen auch ein Mangel an Digitalisie-
rungsstrategien in der Industrie. Der Maschinenbau macht 
hier leider keine Ausnahme. Mehr als die Hälfte (53 %) der 
im Juni 2020 befragten Softwarehäuser, die als VDMA-
Mitglied über Branchenwissen verfügen, geben an, dass 
bei ihren Kunden aus dem Maschinenbau die Verschie-
bung oder gar Streichung von Digitalisierungsprojekten 
ein großes Problem darstellt. Digitalisierung ist jedoch ein 
wichtiger Baustein, um Resilienz gegen Krisen aufzubau-
en. Digitale Plattformen, virtuelle Inbetriebnahmen und Si-
mulationen, datengetriebene prädiktive Wartungslösungen 
sowie ein generell höherer Automatisierungsgrad helfen 
dem Maschinenbau aus Deutschland, seine Pole-Position 
im internationalen Wettbewerb auch in Zukunft zu halten.

Antrieb im Wandel: Chancen ergreifen

Der Transformationsprozess der Mobilität, durch die Pan-
demie zwar nicht ausgelöst, aber in Folge des verstärkten 
Rückgriffs auf das Homeoffi ce und eines geänderten Rei-
severhaltens zumindest temporär forciert, birgt mit dem 
Bedeutungsverfall des klassischen Antriebsstrangs für 
den Maschinenbau große Risiken, aber auch Chancen auf 
zusätzliche Wertschöpfung. Denn der Maschinenbau ist 
hier ebenfalls ein wettbewerbsentscheidender Technolo-
gielieferant, sei es bei der Bereitstellung neuer Elemente 
des veränderten Antriebsstrangs (z. B. Membranen oder 
Bipolarplatten im sogenannten Cell Stack), klassischer 
Komponenten im Bereich der Anlagenperipherie (z. B. 
Filter, Krümmer und Ventile für die Luftführung und das 

Wasserstoffsystem) oder bei der anschließenden Integra-
tion des Antriebsstrangs. Gemeinsam mit seinen Kunden 
entwickelt der Maschinenbau die zur Herstellung benötig-
ten Investitionsgüter und ermöglicht die für eine fl ächen-
deckende Nutzung notwendige Infrastruktur. 11 Mrd. Euro 
Umsatz für Brennstoffzellenkomponenten sind allein 2040 
im Pkw-Segment in Europa möglich. In der Folge können 
hier rund 68.000 Arbeitsplätze entstehen (VDMA, FEV, 
2020). Zudem ist die Maschinenbauindustrie selbst An-
wender modernster Antriebstechnologien mit ihren mobi-
len Arbeitsmaschinen (VDMA, FEV, 2018). Die Brennstoff-
zelle wird von 2030 an mit einem signifi kanten Anteil auch 
in Nutzfahrzeugen und mobilen Maschinen vertreten sein.

Wer nicht wagt, der nicht gewinnt

Um die Chancen, die der durch Corona zum Teil beschleu-
nigte strukturelle Wandel birgt, wahrnehmen zu können, 
kommt es jedoch nicht allein auf den Maschinenbau an. Im 
Bereich der grünen Technologie ist der Maschinenbau vom 
Willen seiner Kunden abhängig, Lösungen mit geringerer 
Energieintensität nachzufragen, deren Entwicklung auf-
wändiger ist als der Rückgriff auf konventionelle Technolo-
gien und die somit zumindest bei geringeren Stückzahlen 
in der Anfangszeit teurer sind. 

Im Bereich der digitalen Geschäftsmodelle wiederum 
stehen den neuen technologischen Chancen potenzielle 
Sicherheitsrisiken, wie Datendiebstahl oder Datenerpres-
sung gegenüber, bei deren Bekämpfung nicht allein Kun-
den und Hersteller ständig am Ball bleiben müssen. Zum 
Datenschutz bedarf es ergänzend gesetzlicher Rahmen-
bedingungen und wirkungsvoller Ahndung von Verstößen. 
Speziell in der Plattformökonomie tritt zu der Gefahr eines 
Lock-ins, der zu einer starken Marktmacht einzelner Platt-
formbetreiber führen kann, das zunehmende Risiko eines 
Lock-outs hinzu, wenn Unternehmen der Zugang zu einer 
Schlüsselplattform verwehrt wird.

Politik als wichtiger Partner der Industrie gefordert – 
unter marktwirtschaftlichen Vorzeichen

Die Entschlossenheit und die Umsetzungsstärke, mit der 
die politischen Entscheidungsträger in Deutschland im 
Frühsommer 2020 auf die Corona-Pandemie reagiert ha-
ben, verdienten zweifelsfrei Lob. Zu Beginn der Krise ging 
es um Schnelligkeit. Die Unternehmen benötigten akut 
genügend Liquidität, um die direkten und indirekten Fol-
gen der Pandemie bewältigen und die Zeit bis zum Wie-
deranspringen der Nachfrage überbrücken zu können. 
Insbesondere die Ausweitung des Kurzarbeitergeldes und 
die vollständige Übernahme der Sozialversicherungsbei-
träge durch die Bundesagentur für Arbeit ist ein effi zien-
tes und schnell wirksames Instrument. Steuerstundungen 
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und KfW-Kredite haben in vielen Fällen für zusätzliche Li-
quidität gesorgt. Das Konjunkturpaket ist also insgesamt 
gelungen. Wie so oft mischt sich in das Lob ein wenig Kri-
tik, warum wir erst jetzt die Kraft hatten, längst überfällige 
Entscheidungen zu treffen. Degressive Abschreibung, Ver-
besserungen in der Forschungsförderung, Verlustrückträ-
ge, etc. – brauchen wir immer erst eine Krise, um unsere 
Wettbewerbsfähigkeit zu stärken?

Umso mehr sollten wir jetzt nicht stehen bleiben und statt-
dessen mutig weitere Schritte zur dauerhaften Stärkung 
der Wachstumskräfte gehen. Dabei sind insbesondere 
zwei Fragestellungen wichtig: Wie bekommen wir es hin, 
dauerhaft auf Innovation und Investitionen zu setzen? Und 
wie führen wir die enormen Schulden zurück?

Grundlage für die Handlungsfähigkeit der öffentlichen 
Hand war und ist die Politik der schwarzen Null. Man darf 
jetzt nicht nur die Schulden erhöhen, man muss gleichzei-
tig auch die Chance nutzen „alte Zöpfe“ abzuschneiden. 
Langfristiger Schlüssel zum Erfolg ist die Wettbewerbsfä-
higkeit. Hieran müssen sich sämtliche Maßnahmen mes-
sen lassen, damit die Wirtschaft schnell wieder einen 
nachhaltigen Wachstumspfad einschlagen und dann auch 
die Schuldenbremse wieder eingehalten werden kann.

Das Konjunkturpaket der Bundesregierung und auch 
die Elemente des europäischen Recovery-Plans stellen 
wichtige Weichen für nachhaltige Zukunftsinvestitionen. 
Entscheidend für den nachhaltigen Erfolg der Maßnah-
men sind drei Kriterien: Technologieoffenheit, branchen-
übergreifende Ausrichtung und Vermeidung von Wettbe-
werbsverzerrungen. Das gilt auch und gerade in Krisen-
zeiten. Denn es besteht bei aller Zustimmung die Gefahr, 
dass die aktuellen Programme die Balance zwischen 
Staat und Markt zu Ungunsten unseres marktwirtschaft-

lichen Grundbekenntnisses verschieben. Exitstrategien 
des Staates bei seinen Eingriffen müssen von Beginn an 
mitgedacht werden. Der Lust der Politik, über Gebühr in 
unternehmerisches Handeln einzugreifen oder sich gar in 
Unternehmen einzukaufen, muss wirkungsvoll entgegen-
getreten werden. Die Krise darf jetzt nicht instrumentali-
siert werden, um durch die Hintertür die Grundregeln der 
Marktwirtschaft auszuhebeln. Insbesondere ist davor zu 
warnen, globale Lieferketten unter den Stichworten „Sou-
veränität“ und „Resilienz“ zu zerreißen. Bund und Länder 
müssen zweifelsohne beim Pandemieschutz ihre Hausauf-
gaben machen und Materialen einlagern. Aber hieraus darf 
nicht der politische Anspruch erwachsen, den freien Han-
del einzuschränken oder gar alles im eigenen Land selbst 
zu produzieren. Das ist wohlfahrtsmindernd und nicht ef-
fi zient und geht letztlich zu Lasten der internationalen Zu-
sammenarbeit.
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