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LIEFERKETTEN NACH CORONA

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

Lieferketten nach Corona: Welche
Prioritaten setzen deutsche

Unternehmen?

In der Hochphase der Corona-Pandemie sind die glo-
bal ausgerichteten Lieferketten von Unternehmen ver-
starkt in den 6ffentlichen Blickpunkt geraten. Pande-
miebedingte Produktions- und Transportstérungen
hatten Lieferketten weltweit stark unter Druck gesetzt
und waren teilweise mit erheblichen wirtschaftlichen
Kosten verbunden. Doch mit dem Abklingen der Pan-
demie ist auch das Ausmal an Lieferkettenstérungen
wieder deutlich zurlickgegangen. So ist der Global
Supply Chain Pressure Index (GSCPI) der Federal Re-
serve Bank of New York, der den globalen Druck auf
Lieferketten misst, im vergangenen Jahr signifikant
gefallen und lag im Dezember 2023 sogar unter dem
historischen Durchschnitt (vgl. Abb. 1). Auch der An-
teil deutscher Unternehmen, die von Engpdssen bei
Material und Vorprodukten betroffen sind, ndhert sich
wieder dem Vorpandemie-Niveau, wie der ifo Knapp-
heitsindikator zeigt: Wahrend in der Hochphase der
Pandemie im Dezember 2021 acht von zehn deutschen
Industrieunternehmen Materialengpdsse meldeten,
lag dieser Anteil im Oktober 2023 bei deutlich niedri-
geren 18% (vgl. Abb. 2). Nichtsdestotrotz zeigen bei-
spielsweise die aktuellen Angriffe der jemenitischen
Huthi-Rebellen auf Containerschiffe im Roten Meer,
dass Lieferkettenrisiken auch nach Corona nicht zu
unterschétzen sind.

Ein Grof3teil der deutschen Unternehmen hatte
auf die akuten Lieferkettenstérungen wahrend der
Pandemie direkt reagiert und damit begonnen, Be-
schaffungsstrategien anzupassen und die Resilienz
von Lieferketten zu starken (Aksoy et al. 2022). Doch
was bedeutet die wahrnehmbare Normalisierung bei
Lieferketten und der deutliche Riickgang von Material-
engpassen flr diese Bemiihungen? Setzen Unterneh-
men bei abnehmendem Lieferkettendruck dennoch
den Umbau ihrer Lieferketten fort oder waren die An-
passungsmaRnahmen der Beschaffungsstrategien in
erster Linie durch akute Lieferengpédsse getrieben?

Im Rahmen der ifo Konjunkturumfragen im No-
vember 2023 wurden deutsche Unternehmen des
Verarbeitenden Gewerbes sowie des GroR- und Ein-
zelhandels befragt, inwiefern sie in den vergangenen
zwolf Monaten zusatzliche Anpassungen an ihrer Be-
schaffungsstrategie vorgenommen haben und welche
Prioritaten sie fur die zuklinftige Ausrichtung ihrer
Lieferketten setzen. Diese Fragen wurden den Unter-
nehmen auch im Juli 2022 gestellt, so dass ein Ver-
gleich der beiden Umfragen mdglich ist.

IN KURZE

Auch nach dem Abklingen der Corona-Pandemie hat die grof3e
Mehrheit der deutschen Unternehmen zusitzliche MaBnahmen
getroffen, um das Risiko von Lieferkettenstorungen zu reduzie-
ren. Im Rahmen der ifo Konjunkturumfragen im November 2023
gaben 75% der Industrieunternehmen an, die Lieferkettenresi-
lienz durch eine verinderte Beschaffungsstrategie gestarkt zu
haben. Die Diversifizierung von Lieferbeziehungen war dabei die
am hiufigsten genannte Malinahme (58 %). Der Anteil der Unter-
nehmen, die ihre Lagerbestinde erh6ht haben, ist im Vergleich
zum Vorjahr dagegen deutlich gesunken und lag bei 45 %. Einige
Unternehmen planen weitere Anpassungsmalfinahmen innerhalb
eines Jahres. So beabsichtigt jeder dritte Hersteller, die Anzahl
seiner Zulieferer zu erhohen. Im Vergleich zur Vorjahresumfrage
ist der Anteil der Unternehmen, die ihre Lagerbestinde erhhen
wollen, deutlich gesunken und lag bei 12 %.

DEUTSCHE UNTERNEHMEN INVESTIEREN
WEITERHIN IN LIEFERKETTENRESILIENZ

Abbildung 3 zeigt, dass eine groRe Mehrheit der deut-
schen Unternehmen auch im Jahr 2023 konkrete Maf3-
nahmen ergriffen hat, um das Risiko von Lieferketten-
stérungen zu reduzieren. Drei von vier Industrieunter-
nehmen berichten von entsprechenden Anpassungen
der Beschaffungsstrategie. Im GrofRRhandel liegt der
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Abb. 3

Anteil bei 63 %, im Einzelhandel bei 45%. Im Vergleich
zum Juli 2022 ist damit der Anteil an Unternehmen,
die Lieferkettenanpassungen vornehmen, gesunken,
was aber zum Teil auf friihere Anpassungsmafinah-
men zurlickgefiihrt werden kann. Insbesondere in der
Industrie und im GroBhandel aber fallt der Riickgang
relativ gering aus; auch im Vergleich zum Vorjahr sind
die Unternehmen dort nach wie vor sehr aktiv beim
Umbau ihrer Lieferketten. Ein groRerer Rickgang ist
dagegen im Einzelhandel zu verzeichnen.

Dass die Lieferkettenmaflinahmen nicht aus-
schlieBlich durch akute Material- und Lieferengpasse
getrieben sind, wird in Abbildung 4 deutlich. So haben

Umgesetzte MaBnahmen zur Verringerung des Risikos von Lieferkettenstorungen
November 2023: in den letzten 12 Monaten / Juli 2022: seit Ausbruch der Corona-Pandemie
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zwar mehr als 90% der Industrieunternehmen, die
aktuell von Materialengpéssen betroffen sind, ihre
Beschaffungsstrategie in den vergangenen zwolf Mo-
naten angepasst. Aber mit 73% hat auch die grofie
Mehrheit der Industrieunternehmen ohne akute Eng-
passe im vergangenen Jahr ihre Lieferketten weiter
umgebaut. Bemerkenswert ist zudem, dass mehr als
die Halfte der Unternehmen, die im Juli 2022 keine
weiteren Anderungen an ihren Lieferketten geplant
hatten, dennoch in der Zwischenzeit zusatzliche Mal3-
nahmen zur Reduzierung von Lieferkettenstérungen
vorgenommen haben.

DIVERSIFIZIERUNG VON LIEFERKETTEN RUCKT
INS ZENTRUM DER ANPASSUNGSMASSNAHMEN
VON UNTERNEHMEN

Abbildung 5 gibt einen Uberblick dariiber, welche
Mafinahmen Industrieunternehmen in den vergan-
genen zwolf Monaten konkret getroffen haben, um das
Risiko von Lieferkettenstérungen zu senken. Im Ver-
gleich zur vorherigen Befragung im Juli 2022 fallt hier
besonders auf, dass der Anteil der Betriebe, die ihre
Lagerbestande erhoht haben, deutlich zuriickgegan-
gen ist: Wahrend 2022 eine verstarkte Lagerhaltung
noch mit einem Anteil von 68 % die am haufigsten
genannte Mallnahme war, ist dieser Anteil in der ak-
tuellen Umfrage auf 45% gesunken. Auch der Anteil
der Unternehmen, die ihr Lieferketten-Monitoring ver-
bessert haben, ist zurlickgegangen und liegt bei 44 %.
Diese Riickgange sind in beiden Fallen haufig auch
darauf zuriickzufiihren, dass entsprechende Anpas-
sungsmafinahmen bereits frithzeitg getroffen wurden
und dadurch kein weiterer Anpassungsbedarf mehr
bestand. Die Diversifizierung von Lieferketten wurde
dagegen von den befragten Unternehmen nun am
haufigsten als Anpassungsmafinahme genannt. Der
entsprechende Anteil lag bei 58% und somit nur ge-
ringfligig unter dem Wert der Befragung im Jahr zuvor
(65%). Dies lasst darauf schlielRen, dass eine Diversifi-
zierung von Zuliefererstrukturen fiir Unternehmen ten-
denziell eine eher langerfristige Aufgabe darstellt, die
mehr Zeit und Aufwand erfordert als beispielsweise
eine Erh6hung von Lagerbestdanden. Auch eine Erhé-
hung der eigenen Fertigungstiefe lasst sich in vielen
Fallen nicht immer kurzfristig erreichen. Zwar geben
lediglich 17% aller Unternehmen an, nun verstarkt
Vorleistungen selbst zu produzieren, die zuvor von
unabhdngigen Zulieferern bezogen wurden. Insourcing
ist damit aber die einzige Lieferkettenanpassung, die
von den Industrieunternehmen im Vergleich zur Vor-
jahresbefragung haufiger ergriffen wurde.

WICHTIGE UNTERSCHIEDE BEI BRANCHEN
UND FIRMENGROSSE

Mit Blick auf die umgesetzten Lieferkettenanpassun-
gen gibt es durchaus erhebliche Unterschiede zwi-
schen den Industriebranchen, wie in Tabelle 1 ersicht-
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lich wird. Vor allem Unternehmen im Bereich Daten-
verarbeitungsgerate sowie im Maschinenbau und in
der Automobilindustrie waren sehr aktiv bei der Ande-
rung ihrer Beschaffungsstrategie. GroRe Unterschiede
zwischen den Branchen sind insbesondere bei der Lie-
ferkettendiversifizierung erkennbar: Wahrend knapp
80% der Hersteller von Datenverarbeitungsgerdten
ihre Zuliefererstrukturen starker diversifiziert haben,
lag der entsprechende Anteil bei den Herstellern von
Druckerzeugnissen unter 30%. Die Automobilwirt-
schaft zeichnet sich durch einen besonders hohen
Anteil an Unternehmen aus, die auf Insourcing set-
zen: Ungefahr jeder dritte Hersteller von Kraftwagen
und Kraftwagenteilen hat in den vergangenen zwolf
Monaten auf eine erhéhte Fertigungstiefe gesetzt, um
das Risiko von Lieferkettenstérungen zu reduzieren.

Auch die GroRe von Unternehmen hat einen be-
trachtlichen Einfluss darauf, wie Unternehmen ihre
Beschaffungsstrategien zuletzt verandert haben (vgl.
Abb. 6). Groflunternehmen setzen deutlich starker
auf eine verbesserte Lieferkettendiversifizierung und
ein umfassenderes Lieferkettenmonitoring als kleine
und mittlere Unternehmen (KMU). Im Gegensatz dazu

Tab.1

LIEFERKETTEN NACH CORONA

Abb. 5
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haben KMU haufiger ihre Lagerbestdnde erhoht. Eine
Erklarung dafiir kdnnten die mit den jeweiligen Maf3-
nahmen verbundenen Fixkosten sein. Besonders die
Diversifizierung von Zulieferern und eine bessere Lie-
ferketteniiberwachung kann zu Beginn mit relativ ho-
hen Kosten verbunden zu sein, die fir viele KMU nicht
leicht zu stemmen sind.

MaRnahmen zur Verringerung des Risikos von Lieferkettenstérungen nach Branche

Angaben in %

MaRnahmen Diversifika- Umschichtung Insourcing Verstérkte Bessere Sonstiges
ergriffen tionin der zwischen besteh- Lagerhaltung  Uberwachung
Beschaffung  enden Lieferver-
héltnissen

Verarbeitendes
Gewerbe gesamt 75,4 58,3 34,2 17,3 44,7 43,5 3,2
Nahrungsmittel, 73,2 55,1 26,5 2,5 55,1 33,3 11
Getrdnke
Bekleidung, Tex- 70,2 54,8 234 6,9 46,0 30,6 24
tilien, Lederwaren
Holz, Flecht-, Korb- 64,4 52,4 373 9,9 35,6 27,5 13
und Korkwaren
Papier, Pappe 66,7 37,3 36,6 8,6 29,3 32,4 1,7
Druckerzeugnisse 60,5 27,7 17,2 10,5 36,6 21,0 1,7
Chemie, Pharmazie 76,8 57,3 37,2 12,3 25,6 47,0 5,1
Gummi- und 68,5 48,6 29,6 8,4 41,4 47,8 16
Kunststoffwaren
Glas, Keramik,
Verarb. v. Steinen 65,5 50,6 14,2 3,5 45,4 28,8 0,0
u. Erden
Metallerzeugung 66,2 50,9 19,1 10,6 22,0 29,3 54
und -bearbeitung
Herstellung von

A 60,7 44,7 23,9 15,9 32,0 35,0 1,7
Metallerzeugnissen
DV-Gerate,
elektronische u. 91,5 79,6 40,5 22,9 79,4 65,9 1,3
optische Erzeug.
Elektrische 80,5 61,5 32,4 21,2 52,1 48,1 4,5
Ausristungen
Maschinenbau 85,0 70,6 45,2 25,4 53,5 48,1 5,1
Kraftwagen und 82,8 62,3 51,5 33,1 45,4 62,3 41
Kraftwagenteile
Quelle: ifo Konjunkturumfragen, November 2023. © ifo Institut
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Abb. 6
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MaRnahmen zur Verringerung des Risikos von Lieferkettenstérungen
Verarbeitendes Gewerbe nach UnternehmensgréRe, Mehrfachantwortenméglich

Diversifikation in der Beschaffung/
neue Lieferanten

Verstarkte Lagerhaltung

Bessere Uberwachung der
Lieferketten

Umschichtung zwischen
bestehenden Lieferverhaltnissen

Hohere Fertigungstiefe (Insourcing)

Sonstige

Quelle: ifo Konjunturumfragen, November 2023.
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Geplante MaBnahmen zur Verringerung des Risikos von Lieferkettenstérungen
Verarbeitendes Gewerbe, Mehrfachantworten méglich
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GEPLANTE LIEFERKETTENANPASSUNGEN
IN DER ZUKUNFT

Welche Prioritaten setzen die deutschen Industrieun-
ternehmen bei der zukiinftigen Gestaltung ihrer Lie-
ferketten? Im Mittelpunkt steht flr viele der befragten
Unternehmen auch in Zukunft eine starkere Diversifi-
zierung ihrer Lieferbeziehungen (vgl. Abb. 7). So strebt
jedes dritte Unternehmen an, innerhalb eines Jahres
weitere Zulieferer zu finden. Damit bleibt die Lieferket-
tendiversifizierung auch im Vergleich zum Vorjahr die
am haufigsten geplante Anpassung der Beschaffungs-
strategie. Im Gegensatz dazu hat die Erhdhung von La-
gerbestanden deutlich an Beliebtheit verloren: Ledig-
lich 12% aller Unternehmen planen, innerhalb eines
Jahres ihre Lagerhaltung zu verstdrken. Dies deutet
darauf hin, dass die meisten Unternehmen, die seit
Corona ihre Lagerbestande erhéht haben, eine weitere

Erhéhung nicht als zielfuhrend erachten. Ein wich-
tiges Thema bleibt fur viele Unternehmen dagegen
die Transparenz von Lieferketten. In diesem Bereich
planen rund 27 % der befragten Unternehmen weitere
Verbesserungen.

FAZIT UND AUSBLICK

Die in diesem Beitrag vorgestellten Umfrageergeb-
nisse zeigen, dass viele deutsche Unternehmen auch
mit dem Abklingen der Corona-Pandemie und trotz
nachlassendem Lieferkettendruck in den vergange-
nen Monaten den Umbau ihrer Lieferketten fortge-
setzt haben. Insbesondere die Diversifizierung von
Zuliefererstrukturen ist dabei fiir viele Unternehmen
eine der KernmaRnahmen, um das Risiko von Liefer-
kettenstérungen zu reduzieren. Allerdings fallt ins-
besondere kleinen und mittleren Unternehmen die
Lieferkettendiversifizierung sichtlich schwerer als
Groflunternehmen.

Wirtschaftspolitische Maflnahmen kénnen in die-
sem Kontext eine wichtige Rolle spielen, um auch fir
die Zukunft eine weitergehende Diversifizierung von
Lieferbeziehungen zu férdern und die Resilienz von
Lieferketten zu starken. Zum einen bleibt aus deut-
scher Perspektive das multilaterale, regelbasierte
Handelssystem der entscheidende Rahmen fiir Un-
ternehmen, um widerstandsfahigere und besser di-
versifizierte Lieferketten aufbauen zu kdonnen (Baur
und Flach 2022). Aus diesem Grund bleibt trotz vie-
ler Widersténde der Einsatz fir eine funktionsfahige
WTO essenziell. Erganzend dazu kénnen neue Han-
delsabkommen Unternehmen durch die Reduzierung
von Handelskosten und Unsicherheiten zusatzliche
Chancen zur Diversifizierung ihrer Lieferketten bie-
ten. Haufig gehen mit der Nutzung von Handelsab-
kommen allerdings auch grofie bilrokratische Hiirden
einher, insbesondere fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen. Eine gesteigerte KMU-Freundlichkeit
von Handelsabkommen, beispielsweise durch mehr
Transparenz und vereinfachte Zollverfahren, wiirde
daher ebenso einen bedeutenden Beitrag zur Stabi-
litat von Lieferketten leisten.
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