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BESCHAFFUNGSSTRATEGIEN AUFGRUND DER LIEFERKETTENSTORUNGEN

Cevat Giray Aksoy, Andreas Baur, Lisandra Flach und Beata Javorcik’

Wie reagieren Unternehmen auf
Lieferkettenstorungen?

Ergebnisse einer

Unternehmensbefragung**

Seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie sind in-
ternationale Lieferketten verstarkt in den Blickpunkt
der Offentlichkeit geriickt. Pandemiebedingte Produk-
tions- und Transportstérungen haben dazu gefiihrt,
dass die Zuverlassigkeit internationaler Produktions-
netzwerke haufig hinterfragt wurde. Dariiber hinaus
hat der Krieg in der Ukraine und die damit verbunde-
nen Sanktionen gegen Russland ein neues Licht auf
die geopolitische Bedeutung wirtschaftlicher Interde-
pendenzen mit autokratischen Regimen geworfen. Wie
reagieren Unternehmen auf diese Entwicklungen, und
haben sie bereits Anpassungen an ihren Beschaffungs-
strategien vorgenommen? In diesem Beitrag stellen
wir die Ergebnisse einer reprdsentativen Umfrage von
mehr als 4 000 Unternehmen in Deutschland vor, die
neue Erkenntnisse daruber liefert, wie Unternehmen
auf Lieferkettenstorungen reagiert haben und welche
Prioritaten sie flr die zukilinftige Ausrichtung ihrer
Lieferketten setzen.

ANDERUNGEN DER
BESCHAFFUNGSSTRATEGIEN

Im Rahmen der ifo Konjunkturumfragen im Juli 2022
wurden mehr als 4 000 Unternehmen des deutschen
Verarbeitenden Gewerbes sowie des GroR- und Ein-
zelhandels zu ihrer aktuellen und zukiinftigen Be-
schaffungsstrategie befragt. Der Umfrage zufolge
hat die liberwiegende Mehrheit der Unternehmen in
Deutschland bereits MaBnahmen ergriffen, um ihre
Lieferketten nach dem Ausbruch der Covid-19-Pande-
mie anzupassen. Mehr als 87% der Unternehmen des
Verarbeitenden Gewerbes gaben an, dass sie als Reak-
tion auf Lieferkettenstérungen konkrete Anderungen
an ihrer Beschaffungsstrategie vorgenommen haben
(vgl. Abb. 1). Im GroRhandel liegt der entsprechende
Anteil bei 76%, im Einzelhandel bei 63%. Diese Zahlen
sind Uberraschend hoch, wenn man bedenkt, dass
in einer friheren ifo Konjunkturumfrage (Mai 2021)

" Cevat Giray Aksoy, EBRD und King’s College London; Andreas
Baur, ifo Institut; Lisandra Flach, ifo Institut und Ludwig-Maximili-
ans-Universitdt Miinchen; Beata Javorcik, EBRD und University of
Oxford.

" Dieser Aufsatz wurde auf Englisch als EconPol Policy Brief 45
veroffentlicht.

IN KURZE

Im Rahmen der ifo Konjunkturumfragen im Juli 2022 wurden
mehr als 4 000 Unternehmen des deutschen Verarbeitenden Ge-
werbes sowie des Grof3- und Einzelhandels zu ihrer aktuellen
und zukiinftigen Beschaffungsstrategie befragt. Fast 90% der
deutschen Industrieunternehmen haben als Reaktion auf die
Unterbrechungen in der Lieferkette ihre Beschaffungsstra-
tegien gedndert. Die am haufigsten ergriffenen Maflnahmen
waren dabei die Erhohung der Lagerhaltung (68%) und die Di-
versifizierung der Lieferanten (65%). Viele Unternehmen planen
weitere Anderungen innerhalb eines Jahres. So beabsichtigt
jeder zweite Hersteller, die Anzahl seiner Zulieferer zu erho-
hen. Die Politik sollte die Unternehmen bei ihren Diversifizie-
rungsbemiihungen unterstiitzen, indem sie die multilaterale

Handelsordnung stirkt und Handelsschranken weiter abbaut.

weniger als die Halfte der Unternehmen angab, Pldne
zur Anpassung ihrer Beschaffungsstrategie zu haben
(Flach et al. 2022). Dies deutet darauf hin, dass viele
Unternehmen die Risiken in der Lieferkette in der
Zwischenzeit neu bewertet und in der Folge Anpas-
sungen an ihrer Beschaffungsstrategie vorgenommen
haben.

Abb. 1
Reaktionen auf die Stérungen der globalen Lieferketten durch die Corona-Pandemie

W Ja mNein ®WeiB nicht

Verarbeitendes Gewerbe 8% ¥4
GrofRhandel 20% 3%
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Quelle: ifo Konjunkturumfragen, Juli 2022. © ifo Institut
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Abb. 2
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Quelle: ifo Konjunkturumfragen, Juli 2022. © ifo Institut

Abb. 3

Maflnahmen in Reaktion auf Lieferkettenunterbrechungen
Verarbeitendes Gewerbe nach UnternehmensgroRe, Mehrfachantworten moglich

Diversifikation in der Beschaffung/neue

Bessere Uberwachung der Lieferketten

Umschichtung zwischen bestehenden
Lieferverhaltnissen

Hohere Fertigungstiefe (Insourcing)

Verstarkte Lagerhaltung

M GroRunternehmen = KMU

Lieferanten

Sonstige

Quelle: ifo Konjunkturumfragen, Juli 2022. © ifo Institut

Abb. 4
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Source: ifo Konjunkturumfragen, Juli 2022. © ifo Institut

VERSTARKTE LAGERHALTUNG UND
DIVERSIFIZIERUNG ALS HAUFIGSTE MASSNAHMEN

Abbildung 2 zeigt die Mallnahmen, die von Unterneh-
men in Folge von Lieferkettenstérungen ergriffen wur-
den. Im Verarbeitenden Gewerbe ist die am haufigsten
genannte MaRnahme die Erhéhung von Lagerbestan-
den: 68% aller Unternehmen gaben an, dass sie ihre
Lagerhaltung seit Ausbruch der Pandemie verstarkt
haben. Dies lasst darauf schlieRen, dass viele Betriebe
die Kosten und Vorteile der Lagerhaltung neu bewer-
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tet haben und aus diesem Grund zumindest teilweise
von der Just-in-Time-Produktion abgeriickt sind. Die
Diversifizierung von Lieferketten hatte fiir die Unter-
nehmen seit dem Ausbruch der Pandemie ebenfalls
eine hohe Prioritat. Mehr als 65% haben MaRnahmen
ergriffen, um ihre Zulieferbasis durch die Aufnahme
neuer Lieferanten zu erweitern. Darliber hinaus be-
richteten 38% der Betriebe von Umschichtungen zwi-
schen bereits bestehenden Lieferverhéltnissen. Eine
weitere wichtige MaRnahme angesichts von Unter-
brechungen betrifft die Transparenz von Lieferketten.
50% der Unternehmen gaben in der Umfrage an, die
Uberwachung ihrer Lieferketten verbessert zu haben.
Eine Erh6hung der eigenen Fertigungstiefe wurde da-
gegen nur von wenigen Betrieben in Folge von Lie-
ferkettenstorungen in Erwagung gezogen: Lediglich
13% aller befragten Unternehmen haben seit der Pan-
demie verstarkt auf Insourcing (d.h. der Eigenproduk-
tion von Vorleistungen, die zuvor von unabhangigen
Zulieferern bezogen wurden) gesetzt.

WICHTIGE UNTERSCHIEDE ZWISCHEN KMU
UND GROSSUNTERNEHMEN

Es gibt betrachtliche Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen UnternehmensgrofRenklassen hinsichtlich
der Anderungen der Beschaffungsstrategie (vgl. Abb. 3).
Zum einen haben GroRunternehmen im Durchschnitt
mehr MaRnahmen infolge von Lieferkettenstérungen
ergriffen als kleine und mittlere Unternehmen (KMU).
Zum anderen lag der Schwerpunkt der Malinahmen
von GrofRunternehmen stdrker auf der Diversifizie-
rung von Zuliefererstrukturen und dem Lieferketten-
Monitoring, wahrend KMU im Vergleich dazu eher
auf eine verstarkte Lagerhaltung gesetzt haben.
Diese Unterschiede konnen zum Teil durch die mit
den jeweiligen MaRnahmen verbundenen Fixkosten
erklart werden. So kann insbesondere die Diver-
sifizierung von Zulieferern mit erheblichen Kosten
verbunden sein, die fir KMU nicht immer leicht zu
tragen sind.

UNTERNEHMEN WOLLEN IHRE LIEFERKETTEN
WEITER DIVERSIFIZERIEN

Obwohl ein Grofteil der deutschen Unternehmen be-
reits ihre Beschaffungsstrategien gedndert hat, pla-
nen viele Firmen innerhalb der nachsten zwolf Mo-
nate noch zusatzliche MaRnahmen (vgl. Abb. 4). Am
haufigsten wird von Unternehmen dabei eine noch
starkere Diversifizierung von Lieferbeziehungen an-
gestrebt. Jedes zweite Unternehmen plant, innerhalb
eines Jahres zusatzliche Lieferanten zu finden. Dar-
Gber hinaus beabsichtigen rund 30% der befragten
Unternehmen weitere Umschichtungen zwischen be-
stehenden Zulieferbetrieben. Pldne zur verbesserten
Uberwachung von Lieferketten und zur Erhéhung von
Lagerbestanden werden von rund einem Drittel aller
Unternehmen genannt.
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FAZIT UND AUSBLICK

Die in diesem Beitrag vorgestellten Umfrageergebnisse
zeigen, dass die grofte Mehrheit der Unternehmen in
Deutschland bereits konkrete Schritte unternommen
hat, um die Widerstandsfahigkeit ihrer Lieferketten zu
erhdhen. Darliber hinaus planen viele Unternehmen
fur die Zukunft weitere Anpassungen ihrer Beschaf-
fungsstrategie. Insbesondere die Diversifizierung von
Zuliefererstrukturen und die Erhéhung der Lagerhal-
tung stehen ganz oben auf ihrer Agenda.

Politische Entscheidungstrager konnen diese Be-
mihungen auf verschiedene Weise unterstiitzen. Zum
einen konnte eine Starkung des multilateralen, regel-
basierten Handelssystems einen wichtigen Beitrag
dazu leisten, dass Unternehmen besser diversifizierte
und robustere Lieferketten aufbauen konnen.

Darliber hinaus kénnen bilaterale Handelsabkom-
men Unternehmen durch die Senkung von Handels-
kosten und die Verringerung von Unsicherheit zusatz-
liche Moglichkeiten zur Diversifizierung von Lieferket-
ten er6ffnen. Die Nutzung von Handelsabkommen ist
jedoch haufig mit erheblichen biirokratischen Hiirden
verbunden, insbesondere fir KMU. Eine KMU-freund-
lichere Ausgestaltung von Handelsabkommen, z.B.

durch mehr Transparenz und vereinfachte Zollverfah-
ren, kdnnte daher ebenfalls einen wichtigen Beitrag
zur Stabilitat der Lieferketten leisten.

Eine wichtige Rolle kommt zudem einer verbes-
serten Transparenz von Lieferketten sowie dem Infor-
mationsaustausch zwischen &ffentlichen und privaten
Akteuren zu. So kdnnten beispielsweise Lieferket-
tenstresstests, bei denen verschiedene Krisenszena-
rien simuliert werden, dazu beitragen, Schwachstellen
und Risiken sowie eine mangelnde Diversifizierung bei
bestimmten kritischen Gltern friihzeitig zu erkennen
(Simchi-Levi und Simchi-Levi 2020). Ebenso kdnnte ein
erleichterter Zugang fiir Forscherinnen und Forscher
zu Transaktionsdaten auf Unternehmensebene das
Verstandnis tber die mit internationalen Lieferketten
verbundenen Risiken weiter verbessern.
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