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BRANCHEN UND SEKTOREN: IFO BRANCHEN-DIALOG 2022

Nicolas Bunde

Wege zu mehr Resilienz in globalen

Lieferketten

Selten zuvor standen die globalen Lieferketten so
unter Stress wie in den vergangenen Jahren. Coro-
na-Pandemie, Lieferunterbrechungen und der Krieg
in der Ukraine stellten Unternehmen vor nie gekannte
Herausforderungen. 2020 brachte zunachst die Coro-
na-Pandemie die globalen Lieferketten ins Wanken.
Innerhalb kiirzester Zeit verschoben sich Lieferstrome;
Unsicherheit und staatlich verordnete Geschaftsschlie-
Rungen lieRen die Konjunktur schlagartig einbrechen.
Nachdem sich im Sommer 2020 die Liefersituation
wieder normalisierte, glaubte man zunachst, das
schlimmste hinter sich zu haben. Es zeigte sich je-
doch, dass gerade die erhoffte schnelle konjunktu-
relle Erholung zur Herausforderung fiir die Lieferket-
ten werden sollte.

Aufgestauter Konsum und Nachholeffekte durch
zuriickgestellte Projekte lieBen 2021 im Verarbeiten-
den Gewerbe die Auftragseingdnge in ungekanntem
Ausmalf} ansteigen. Die rapide wirtschaftliche Erholung
traf zahlreiche Unternehmen weltweit unvorbereitet.
Viele hatten erst wenige Monate zuvor ihre Produktion
zurlickgefahren und sich auf eine langerfristige Re-
zession eingestellt. Nun traf eine hohe Nachfrage auf
ein unzureichendes Angebot (vgl. Abb. 1). In der Folge
kam es brancheniibergreifend zu nie da gewesenen
Lieferengpdssen, die Ende des Jahres 2021 einen Ho6-
hepunkt erreichten (vgl. Abb. 2). 2022 zeichnete sich
zundachst eine Entspannung der Lieferkettensituation
ab. Der Krieg in der Ukraine und erneute Lockdowns
in China fiihrten jedoch abermals zu Verwerfungen
in den globalen Warenstromen. Angesichts dieser
Entwicklungen stand die Resilienz von Lieferketten
im Fokus des Industrieforums des ifo Branchen-Di-
alogs 2022. Verschiedene Branchenvertreter*innen
erorterten, welche Malknahmen die Industrie bereits
unternommen hat, um Engpdsse zu verhindern, und
diskutierten, wie Lieferketten zukinftig noch unemp-
findlicher gegeniiber Stérungen werden kdénnen.

BULLWHIP-EFFEKT DURCH
CORONA-TURBOLENZEN

Mikrochips gehorten 2021 und 2022 zu den prominen-
testen Engpassbauteilen, deren Mangel die Produktion
in Schlisselindustrien wie der Automobilindustrie und
dem Maschinenbau empfindlich stérten. Gerade in
der Herstellung von Elektroautos werden die Halb-
leiter dringend gebraucht, aber auch in modernen
Maschinen sind Mikrochips nicht mehr wegzudenken.
Ihr Mangel ist eine Folge der ersten Corona-Welle, die

IN KURZE

Pandemie, Lieferengpisse und der Krieg in der Ukraine haben

die globalen Lieferketten ins Wanken gebracht und etablierte

Prinzipien wie das Just-in-time-Prinzip infrage gestellt. Wie hat

die Industrie auf die Schocks reagiert, und welche Mafinahmen

machen Lieferketten kiinftig resilienter? Diese Fragen diskutier-

ten auf dem Industrieforum des ifo Branchen-Dialogs 2022 Sa-
bine Gutbrod, AGCO/Fendt, Hans Ehm, Infineon Technologies,
Dr. Thomas Steinwachs, Verband Deutscher Maschinen- und

Anlagenbau, und Julia Freuding, ifo Institut. Die Diversifizie-

rung der Zuliefererbeziehungen und Digitalisierung der Liefer-

ketten standen dabei besonders im Fokus. Sie erlauben die Re-

duzierung von Abhingigkeiten und eine bessere Uberwachung

der Wertschopfungskette. Eine Riickverlagerung der Produktion

nach Deutschland wurde von den Expert*innen nicht als ziel-

fithrend erachtet. In Bezug auf politische Risiken scheint eine

Abkehr der Industrie von China nicht realistisch, stattdessen

diirfte eine »China + 1«-Strategie an Bedeutung gewinnen.

unter anderem die europdische Automobilindustrie
zeitweise zum Stillstand brachte, weshalb diese ihre
Bestellungen fiir Halbleiter massiv gekirzt hat. Mit
der unerwartet schnellen Erholung der Konjunktur
nahm die weltweite Nachfrage nach Halbleitern wie-
der stark zu. In Reaktion auf die vorherigen Stornie-
rungen waren die Kapazitaten in der Chipherstellung
aber bereits verringert oder anderweitig vergeben
worden (Ismail und Ehm 2021). Verschéarft wurde die

Abb. 1

Produktion und Auftragsbestand im Verarbeitenden Gewerbe
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Reaktionen auf die Storungen im Verarbeitenden Gewerbe?
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Situation durch die langen Produktionszyklen. Die
Herstellung von Chips ist zeitaufwendig und kann
je nach Bauart vier bis sechs Monate betragen. Auf
plétzliche Nachfrageverdanderungen kann nur langsam
reagiert werden. Diese Problematik gilt flir andere
Vorprodukte in dhnlicher Weise, so konnte beispiels-
weise auch die Stahlproduktion in Europa nach dem
Corona-Tief nicht mit dem rapiden Anstieg der Nach-
frage mithalten. Im Supply-Chain-Management wird
das beschriebene Phanomen Bullwhip-Effekt genannt.
Bereits kleine Nachfrageverdanderungen am Ende der
Lieferkette konnen zu exponentiellen Bedarfsschwan-
kungen bei den vorgeschalteten Lieferanten fiihren,
die umso starker ausfallen, je langer die Lieferkette
ist. Die Folge sind Engpésse oder ein Uberangebot.
Verursacht wird der Effekt durch schwer vorherseh-
bare Bedarfsmuster und mangelnden Informations-
fluss innerhalb der Lieferkette.

VERBREITETE LAGERHALTUNG VERSCHARFT
LIEFERENGPASSE

Die Panelteilnehmer*innen hatten zudem den Ein-
druck, dass sich der 2021 und 2022 weit verbreitete
Materialmangel durch die Vorratsbeschaffungen selbst
verstarkt haben dirfte. Es wurde davon berichteten,
wie in Reaktion auf Knappheiten die Lagerhaltung in
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Unternehmen ausgebaut wurde und teilweise tiber Be-
darf bestellt wurde, um sich gegen Materialengpdsse
abzusichern. Dies sei vor allem bei nicht substituier-
baren Teilen der Fall gewesen. Dariiber hinaus seien in
der Krise einige Unternehmen, beispielsweise im Ma-
schinenbau, auf die Eigenproduktion wichtiger Kom-
ponenten umgestiegen. Daten des ifo Instituts von Juli
2022 konnen die Befunde zu groRen Teilen bestatigen.
Befragt nach den Malnahmen, die im Zusammenhang
mit Lieferstorungen bereits ergriffen wurden, nann-
ten die Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes
die verstarkte Lagerhaltung mit 68% am haufigsten.
In kleinen und mittleren Unternehmen spielte die
Lagerhaltung sogar eine noch grofiere Rolle (73%).
Die Diversifikation der Beschaffung (65%) und eine
bessere Uberwachung der Lieferkette (55%) wurde
ebenfalls sehr hdufig genannt. Eine héhere Fertigungs-
tiefe, also das Insourcing von Produktionsschritten
hatte hingegen nur eine untergeordnete Bedeutung
(vgl. Abb. 3).

DIVERSIFIZIERUNG STATT RUCKVERLAGERUNG
DER PRODUKTION

Das Ausweichen auf die Lagerhaltung wurde von den
Panelteilnehmer*innen nicht als langfristige Losung
gesehen, da Bevorratung nicht in der Lage sei, den
Komplettausfall einzelner Komponenten zu verhindern
und zudem Kapital binde. Dennoch wurde eine baldige
Rlckkehr zum Just-in-time-Prinzip - bei dem die La-
gerhaltung auf ein Minimum beschrankt wird - nicht
erwartet. Gerade in Zeiten hoher Volatilitat stellt Just-
in-time aus Sicht der Branchenvertreter*innen keine
geeignete Versorgungsstrategie dar. Gegeniber einer
Rickverlagerung der Produktion nach Deutschland
oder Europa gab es ebenfalls Vorbehalte. Zwar kénn-
ten so gewisse politische Risiken oder Probleme auf
den Transportwegen vermieden werden, dem stiin-
den jedoch héhere Faktorkosten und nicht zuletzt
der Fachkrdftemangel entgegen. Lisandra Flach et al.
haben mit Hilfe des ifo Handelsmodells simuliert, wel-
che Auswirkungen ein breiter Riickbau der globalen
Lieferketten fur Deutschland hatte. Demnach wiirde
eine staatlich breit geférderte Nationalisierung von
Lieferketten zu einem Rlckgang des deutschen Brut-
toinlandsprodukts von knapp 10% flihren (Bauer und
Flach 2022a; Flach et al. 2021) und somit den Wohl-
stand erheblich schmaélern.

Die Panelteilnehmer*innen favorisierten die Di-
versifizierung von Lieferketten. Gerade das Single
Sourcing, also der Bezug bestimmter Vorprodukte
von nur einem Lieferanten, identifizierten die Bran-
chenvertreter*innen als Schwachstelle. Hier kdnnten
Redundanzen die Versorgungssicherheit erhéhen. Es
wurde jedoch auch zu bedenken gegeben, dass die Di-
versifizierung aufgrund der Spezialisierung von Zulie-
ferern nicht immer ohne weiteres moglich ist und die
Unterhaltung von komplexeren Lieferstrukturen mit
Kosten verbunden sind. Schlussendlich misse jedes
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Unternehmen selbst die Kosten-Nutzen-Relation einer
veranderten Lieferantenstruktur fiir sich abwagen.

BESSERER INFORMATIONSAUSTAUSCH
DURCH DIGITALISIERUNG

Ein weiterer Aspekt, der im Zuge der Diskussion deut-
lich wurde, ist die haufige Unkenntnis tUber die wei-
tergehenden Zuliefererbeziehungen, die tUber die di-
rekten Zulieferer (Tier 1) hinausgehen. Im Falle von
Stérungen ist eine genaue Kenntnis der Zulieferer-
beziehungen und ein ungestorter Informationsfluss
jedoch essenziell, um Ausfalle gar nicht erst entstehen
zu lassen. Mit Blick auf zukiinftige Krisen kann eine
genauere Uberwachung der Lieferketten die zuvor
beschriebene Bullwhip-Problematik verhindern. Ein
Grundstein hierfir ist die konsequente Digitalisierung
der Lieferkette. Eine der groRten Herausforderungen
sind dabei unterschiedliche Datenstandards und feh-
lende Schnittstellen innerhalb und zwischen Unter-
nehmen (Zander et al. 2022). Erste Ansatze hierflr
existieren bereits. Die von der Automobilindustrie ins
Leben gerufene Plattform Catena-X strebt die Vernet-
zung entlang der automobilen Wertschopfungskette
an, um die Lieferkette fir alle beteiligten Unterneh-
men transparenter zu machen. Mit dem gemeinsa-
men Schnittstellenstandard umati (universal machine
technology interface) méchte der Verband Deutscher
Maschinen- und Anlagenbau die Kommunikation zwi-
schen Maschinen erleichtern und die Integration in
IT-Okosysteme erméglichen. Mit dem SC3-Projekt wird
in der Chipindustrie ebenfalls an der Etablierung einer
gemeinsamen Sprache gearbeitet, die auf Basis des
Semantic Web alle Beteiligten der Wertschopfungs-
kette nahtlos miteinander verbinden soll. Neben ei-
ner Erhéhung der Resilienz in Krisenzeiten lassen sich
so mittelfristig neue Geschaftsmodelle erschliefien,
etwa die vorausschauende Wartung »Predictive Main-
tenance« mit Hilfe von Echtzeitdaten oder »Pay-per-
Use«, bei dem Unternehmen fiir die tatsachliche Nut-
zung einer Maschine bezahlen, statt diese zu kaufen.

Noch stehen diese Ansdtze aber am Anfang.
Einzelne Unternehmen kdénnen jedoch unabhéangig
von branchentiibergreifenden Digitalrdumen die Di-
gitalisierung in ihrer Lieferkette verbessern. Auf dem
Branchen-Dialog wurde etwa davon berichtet, wie
die Vernetzung in der Materialversorgung eines Land-
maschinenherstellers erfolgreich die Transportkos-
ten senken konnte. Vor der Umstellung auf eine ge-
meinsame Datenplattform hatten sich die Werke der
Firma noch einzeln mit Material versorgt. Mit Hilfe der
Plattform sind die gesamten Bedarfe nun in Echtzeit
verfligbar und konnen dariiber hinaus untereinander
abgeglichen werden, was die Warenbeschaffung effi-
zienter macht. Je nach Digitalisierungsstand des Un-
ternehmens kann zundchst die Vernetzung innerhalb
des Unternehmens vorangetrieben werden, um dann
schrittweise weitere Zuliefererebenen in das System
zu integrieren.

»CHINA + 1« STATT ABKEHR VOM REICH
DER MITTE

Angesichts des russischen Angriffskriegs und der
Spannungen zwischen China und dem Westen sind zu-
letzt die politischen Risiken innerhalb der Lieferkette
in den Vordergrund geriickt (Hiither und Diermeier
2022). Vor allem die grofe Abhdngigkeit von China
sowohl als Zulieferer kritischer Rohstoffe als auch als
Absatzmarkt deutscher Produkte wird inzwischen von
der Politik mit Argwohn betrachtet (EU-Kommission
2021). Auf Unternehmensseite scheint ebenfalls ein
Umdenken stattzufinden. Erhebungen des ifo Insti-
tuts zufolge planten im Februar 2022 45% der Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes ihre Einfuhren
aus China zu verringern. Hauptgriinde waren dabei
die Vermeidung von Abhdngigkeiten (79%) und ge-
stiegene Frachtkosten (66%) (vgl. Abb. 4). Unterneh-
men, die laut Umfrage planen, den Bezug chinesischer
Vorleistungen zu reduzieren, gaben an, im Gegenzug
vor allem mehr aus anderen europdischen- und au-
Rereuropdischen Landern beziehen zu wollen, was
auf eine »China + 1«-Strategie hindeutet (Bauer und
Flach 2022b). Auf dem Industriepanel wurde ebenfalls
von vereinzelten Verlagerungstendenzen berichtet,
jedoch auch die Bedeutung des chinesischen Marktes
betont. Ein groRflachiger Riickzug beispielsweise des
deutschen Maschinenbaus aus seinem zweitgrofRten
Auslandsmarkt erscheine nicht realistisch. Eher sei
eine »China + 1«-Strategie zu erwarten, bei der Firmen
in weiteren asiatischen Landern wie Vietnam nieder-
lieBen, um ihr Landerrisiko zu streuen. Die EU sollte
diese Diversifizierungsbemuhungen politisch flankie-
ren, indem sie den Abschluss von Handelsabkommen
mit weiteren Wirtschaftsregionen vorantreibt, etwa
durch die Ratifizierung des EU-Mercosur-Abkommens,
das seit Jahren in der Schwebe ist.

LIEFERKETTEN KUNFTIG DIGITALER UND
DIVERSIFIZIERTER

Nachdem auf dem Industriepanel einige Aspekte einer
resilienteren Lieferkette diskutiert wurden, sollten die

Abb. 4
Griinde fiir eine Reduzierung der Importe aus China?

Diversifizierung/Vermeidung von Abhéngigkeiten
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Storanfalligkeiten des Transports
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Mangelnde Qualitat

Sonstiges

aMehrfachantworten méglich (Verarbeitendes Gewerbe).
Quelle: Bauer & Flach 2022; ifo Konjunkturumfragen, Februar 2022.
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Teilnehmer*innen abschlieffend skizzieren, wie die
globalen Lieferketten aus ihrer Sicht in fiinf Jahren
aussehen werden. Die Expert*innen gingen davon aus,
dass die Digitalisierung innerhalb der Lieferkette wei-
ter fortgeschritten sein und die Zulieferer in der Wert-
schopfungskette besser vernetzt sein werden. Auch
die daflir n6tige Datenverfligbarkeit diirfte weiter zu-
nehmen. Darauf aufbauend, wird das systematische
Monitoring der Lieferketten in mehr Unternehmen zum
Standard gehoren. Beziiglich der internationalen Lie-
ferverflechtungen gingen die Teilnehmer*innen von ei-
ner weiteren Diversifizierung der Lieferldnder aus, bei
der vor allem geografisch naher an Europa liegende
Regionen wie die Tlrkei oder Nordafrika an Bedeu-
tung gewinnen dirften. Eine Abkehr von China oder
gar eine Rickverlagerung nach Deutschland wurde
hingegen nicht erwartet.
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