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Die Lieferkettenkrise 
hat erst begonnen 

Erschütterung der Lieferketten hat Peak noch nicht erreicht

Die Corona-Krise hat die Welt und ihre Märkte stark getroffen. Die Unsicherheiten sind groß 
und gerade produzierende Unternehmen sowie der Konsumgüterhandel haben durch ab-
reißende Lieferketten schwer mit der aktuellen Situation zu kämpfen. Doch die eigentlichen 
Herausforderungen kommen erst noch – jetzt ist die Zeit zu handeln!

Andreas M. Radke und     Michael Wenger
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Die Corona-Krise stellt Unterneh-
men und Gesellschaft vor zahlrei-
che offene Fragen. Jetzt zeigt sich, 

wie weit der digitale Fortschritt wirklich ist 
und rückt dessen Bedeutung weiter in den 
Vordergrund. Daher ist es auch nicht ver-
wunderlich, dass sich Verantwortliche von 
Unternehmen aus Branchen wie Halblei-
terproduktion und Elektronik noch in Si-
cherheit wiegen. Doch auch sie sind durch 
eine starke Abhängigkeit aus dem asiati-
schen Raum, gerade im Bereich der Liefer-
ketten, stark betroffen und müssen sich zu-
nehmend mehr Gedanken um eine strate-
gische Neuausrichtung machen.

Die Wirtschaft läuft wieder an und Un-
ternehmen versuchen sich so gut wie mög-
lich zu positionieren, denn – der Lockdown 
ist nicht das Worst-Case-Szenario. Die ei-
gentlichen Herausforderungen starten 
jetzt und Unternehmen müssen schnell 
handeln – allerdings gehören viele Meinun-
gen über Geschäfts- und Lieferkettenstrate-
gien der Vergangenheit an und müssen zu-
nehmend infrage gestellt werden.

Überholte Annahmen  
zu Geschäftsstrategien
Eine produktorientierte Strategie wird 
nicht mehr funktionieren, da Kunden sich 
schneller umorientieren und nicht mehr 
willens sind, auf das beste Produkt zu war-
ten. In bislang stabilen Märkten verschärft 
sich die Konkurrenz, da neue Wettbewer-
ber eintreten. So werden heutzutage bei-
spielsweise Beatmungsmaschinen, Desin-
fektionsmittel oder auch Masken von Un-

ternehmen angeboten, die vorher mit der 
Branche nichts zu tun hatten, wie der deut-
sche Automobilzulieferer Zettl eindrucks-
voll beweist. Dieser hat die Massenproduk-
tion von Sitzbezügen auf die Herstellung 
von FFP2 sowie FFP3 Schutzmasken vorü-
bergehend umgestellt. 

Digitale Roadmaps sind wertlos, wenn 
sie nicht bereits im operativen Geschäft an-
gekommen sind. Oft wurden Datenproble-
matiken, Konnektivität und operative Resi-
lienz nicht ausreichend adressiert, um dem 
Mitarbeiter spürbaren Nutzen zu bringen. 
Hier hat die Krise gezeigt, dass digitale 
Technologien funktionieren und sich in Zu-
kunft als wichtiger Baustein für innovative 
Geschäftsprozesse etablieren werden. Da-
von überzeugt ist auch der Digitalverband 
Bitkom und veröffentlichte jüngst ein Posi-
tionspapier zum Thema: „Digitale Arbeits-
welt nach der Corona-Krise“.

Die Annahme, der Wettbewerb finde 
zwischen Lieferketten statt, muss aufgege-
ben werden. Weil für viele Wettbewerber 
sowohl entscheidende Lieferanten als auch 
wichtige Kunden gleich sind, verschärfen 
Lieferanten mit niedrigen Margen und Li-
quiditätspuffern das Risiko für mehrere 
Marktteilnehmer gleichzeitig. Ebenso stellt 
der steigende Druck auf Kunden bzw. Ein-
zelhändler ein weit verbreitetes Risiko dar.

Fremdkapitalaufnahme wirkte sich 
zwar bisher positiv auf die Leistungskenn-
zahl aus, benötigt aber einen stabilen 
Markt zur Bedienung der Kredite, der so 
zurzeit nicht mehr existiert. Dies beein-
trächtigt auch, die bewährten Unter- ›››
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stützungsmaßnahmen der Wirtschaft mit 
Staatskrediten und Subventionen. Kredite 
und Subventionen der Regierungen helfen 
zwar kurzfristig, müssen aber dennoch zu-
rückgezahlt werden – das geht nur mit ei-
nem funktionierenden Geschäft.

Wenn der Druck auf die Lieferketten 
der Unternehmen zunimmt, ist zu befürch-
ten, dass irrationale Maßnahmen ergriffen 
werden. Sobald einzelne Unternehmen un-
ter der Krise zusammenbrechen, könnten 
wegen des Vertrauensverlusts in die Liefer-
ketten-Partner bzw. des Risikos für den 
Cashflow die Geschäftsbeziehungen zu ei-
nem völligen Stillstand kommen. Ein ähnli-
ches Phänomen, wie zu Zeiten der großen 
Rezession 2007–2008, als nur mit außerge-
wöhnlichen Maßnahmen das Vertrauen 
der Marktteilnehmer untereinander wie-
derhergestellt werden konnte.

Falsche Annahmen  
zu Lieferkettenstrategien
Just-in-Time ist mit seinen minimalen Be-
ständen und dem niedrigen Kapitaleinsatz 
eine ideale Strategie für ruhige Zeiten, baut 
aber auf stabilen Prozessen in Lieferung, 
Produktion und Absatz auf und kann plötz-
lich gestiegene Unsicherheiten nicht abfe-
dern. Damit wird sie sich verändern müs-
sen. Unternehmen stehen vor dem Problem 
nicht zu wissen, welche Materialien sie in 
welchem Umfang wo lagern sollen, da sich 
sämtliche Planungsparameter durch die 
Krise verschieben.

Initiativen, China zu verlassen, erwei-
sen sich als fraglich. Einerseits kann das Sys-
tem nicht komplett entkoppelt werden, 
weil die Strukturen zwischen Hersteller, 
Anbieter und Lieferanten in einem inte-
grierten Ökosystem zu komplex und verwo-
ben sind. Andererseits spricht Thierry Bre-
ton, Kommissar der EU für Industrie und 
Binnenmarkt, davon, dass sich die EU zu 
sehr auf andere Länder wie China und USA 
verlässt und die Krise ein guter Zeitpunkt 
sei, die Position von Europa neu zu über-
denken. Die Möglichkeit, die eigene Pro-
duktion zu verlagern, mag durch staatliche 
Förderung umsetzbar sein, die Verlagerung 
der Lieferanten und Sub-Lieferanten ist es 
deswegen jedoch noch nicht. Und bisher 
scheiterte Diversifizierung der Lieferanten-
basis nicht nur am Druck des Kapitalmarkts 
Kostenstrukturen durch Single Source-Be-
ziehungen zu reduzieren, sondern auch der 

mangelnden Konsistenz der von Lieferan-
ten erzielbaren Qualität.

Der Lockdown und  
seine langfristigen Folgen
Die Nachwirkungen des Lockdowns wer-
den sich Schritt für Schritt einstellen. Klar 
ist heute schon, dass sich Cashflow und 
Mindestreserven von Banken verschlech-
tern werden, nicht nur wegen der hohen 
Kreditlast auf Unternehmen, sondern auch 
weil Bürger ihre Kredite für Autos, Haus und 
Kreditkarten nicht mehr bedienen können. 
In den USA zeichnet sich eine schnell wach-
sende Arbeitslosigkeit ab und die Jobaus-
sichten, gerade für Berufseinsteiger ver-
schlechtern sich im europäischen Raum 
stark, das belegt eine Studie des Beratungs-
unternehmens McKinsey, in der die Berater 
deutlich machen, dass bis zu 59 Million Ar-
beitsplätze in der EU und Großbritannien 
durch die Krise gefährdet sind.

In der Zeit des Lockdowns ging die 
Nachfrage der Endkunden zurück, was sich 
auf die Lieferketten auswirkt. Die Standorte 
von Produktion, und Lagerhäusern sind 
noch vor Investitionsanreizen durch die 
Kostenoptimierung von Standort und Ma-
terialfluss bestimmt. Eine plötzliche Ver-
schiebung von Kundennachfrage und Lie-
ferantenbasis, führt in der Regel zu höheren 
Kosten und wird nach Lieferketten Anpas-
sungen verlangen. Gerade in Bezug auf Lie-
feranten und Kunden wird sich in der Zu-
kunft der sogenannte Bullwhip-Effekt wie-
der verstärken. Doch noch ist Zeit, sich auf 
diese Fluktuationen vorzubereiten.

Die Nachfrage wird dabei stark von der 
wirtschaftlichen Erholung abhängen. Ak-
tuellen Prognosen zufolge wird das BIP in 
Deutschland bis zum Jahresende bei einem 
Minus von 6,5 Prozent erwartet, für 2021 
wird dann ein Anstieg von 4,9 Prozent prog-
nostiziert. Es bleibt jedoch abzuwarten wel-
chen langfristigen Verlauf die Wirtschaft 
tatsächlichen nehmen wird. Um sich auf 
diese Situation vorzubereiten, minimieren 
Unternehmen kurzfristig Ausgaben indem 
alle Initiativen und Projekte – außer den ab-
solut wichtigsten – eingefroren oder abge-
brochen werden. Dies wirkt sich auch auf 
die Digitalisierungsprojekte aus. Es wirkt 
sich aber auch auf die Anbieter aus, wo-
durch nicht-produzierende Branchen be-
einträchtigt werden. 

Die weiteren Schäden werden sichtbar, 
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wenn die Wirtschaft langsam weiter an-
läuft. Noch haben viele Unternehmen die 
Situation unter Kontrolle. Für einige hat 
sich nichts verändert, die Nachfrage ist un-
gebrochen und die Produktion läuft. Doch 
eine Umfrage des Bundesverband Materi-
alwirtschaft, Einkauf und Logistik (BME) 
zeigt, dass sich die Wahrnehmung der Krise 
verändert: Sie wird mit der Zeit als gravie-
render empfunden. 

Es zeigt sich bereits, dass es zu zweiten 
Erkrankungswellen kommen kann. Die Fra-
ge bleibt offen, ob Unternehmen einen wei-
teren Lockdown aushalten können. Und ei-
ne unkoordinierte Öffnung von Ländern,  
also Märkten, kann leicht zu einem Un-
gleichgewicht zwischen Nachfrage- und 
Angebotskapazitäten führen. Zum Beispiel 
dann, wenn die Nachfrage nach der Locke-
rung steigt, sich die Unternehmen und Lie-
feranten aber noch nicht wieder erfolgreich 
positioniert haben.

Erschwerend kommt hinzu, dass sich 
für Konsumgüter Absatzkanäle zuguns-
ten der Online Retailer verschieben. Als 
großer Gewinner in und nach der Krise 
werden Digitalkonzerne wie Amazon ge-
sehen. Erhöhte Umsätze und steigende 
Mitarbeiterzahlen lassen den Online-
händler gut dastehen. Doch durch zahl-
reiche Lieferengpässe und schlechte Hy-
gienestandards in den Lagern steht das 
Unternehmen nach dem Lockdown in der 
Kritik. Auch hier wird sich in den kom-
menden Monaten und Jahren zeigen, wel-
che Nachwirkungen die Krise sowie nach-
haltige Veränderungen in den Lieferket-
ten auf den Konzern haben.

Riskante Lockerungen  
nach dem Lockdown 
Die Herausforderungen liegen jetzt darin, 
die Phasen der Lockdown-Lockerung gut zu 
überstehen. Die Krise trifft zwar alle Volks-
wirtschaften, aber nicht alle Unternehmen 
werden unter schlechten wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen leiden. Jene, die die 
Verhältnisse besser überstehen wollen, fol-
gen mehreren Ansätzen: 
W Kurzfristig halten sie den Cashflow 

aufrecht, reduzieren Ausgaben und fo-
kussieren auf operative Ausgaben. 

W  Mittelfristig vergrößern sie ihre Mar-
gen, indem sie Kosten reduzieren und 
nicht auf Angebote mit größtem Um-
satz setzen, sondern auf jene, die die 

höchsten Gewinne erwirtschaften. Da-
zu gehört auch die Entscheidung, auf 
welche Kunden man sich konzentriert. 

W  Langfristig erhöhen sie den Umsatz, in-
dem sie ihren Marktanteil auch in ei-
nem schwierigen Markt vergrößern, 
auch wenn der Markt selbst nicht 
wächst. Das ist nur durch Wettbewerbs-
vorteile wie Verfügbarkeit und niedri-
gere Kosten möglich. 

Das Hauptaugenmerk von produzierenden 
Unternehmen sollte dazu auf der Lieferket-
te liegen. Vorausschauend hätten Unter-
nehmen das Versorgungsrisiko reduziert, 
indem sie Waren und Güter einkaufen, so-
lange günstige Verfügbarkeit gegeben war. 
Hingegen ist es jetzt wichtig umgehend ini-
tiativ zu werden und die weiteren Entschei-
dungen auf Basis detaillierter Analysen und 
Szenarien einwandfreier Daten zu treffen. 

Experten im Bereich Supply Chain Ma-
nagement empfehlen drei Strategien, um 
Cash Flow zu minimieren, Working Capital 
niedrig zu halten, Umsatz zu stabilisieren 
und Margen zu maximieren:
W  Weitreichende Visibilität in der Lie-

ferkette mit schnellerer Szenario-Pla-
nung: Das Supply Chain Team sollte 
seine originäre Aufgabe im Betrieb er-
füllen und nicht zur Datenanalyse he-
rangezogen werden. Dazu zählt die An-
kunft von Gütern überwachen, die Lie-
feranten verstehen und die mögliche 
Wechsel zu organisieren. Dabei müs-
sen Änderungen der Planungsparame-
ter berücksichtigt werden.

W  Gestraffte Verkaufs- und Betriebspla-
nung auf Basis zeitnaher Analysen: Ei-
ne Frequenzerhöhung monatlicher 
Sales & Operations Planning Meetings 
zum Wochenrhythmus ist nur sinnvoll, 
wenn die Datengrundlage gegeben ist. 
Zum Beispiel werden in S&OP-Prozes-
sen, Vorhersagen, Reviews und Pla-
nung in verschiedenen Teams durchge-
führt. Verkürzt man diesen in manchen 
Firmen mehrere Wochen dauernden 
Prozess auf Tage, fehlen wichtige Teile 
im Entscheidungsprozess. Wichtiger 
ist, den Fokus auf das Erhalten einer va-
liden Datenbasis zu legen. Auf dieser 
Basis können schnellere Entscheidun-
gen getroffen werden.

W  Digitale Dienstleistung statt Trans-
formation: Die digitale Transformation 

muss aus einer operativen Perspektive 
erfolgen, angestoßen werden und Ant-
worten auf konkrete Fragen geben. Hier 
ist es hilfreich, einen externen Dienst-
leistungspartner zu beauftragen, der 
die Daten schnell konsolidieren und 
analysieren kann, sodass das eigene 
Planungs-Team der Lieferkette sich auf 
die Entscheidung und Umsetzung kon-
zentrieren kann. Diese unmittelbare 
Orientierung am Nutzen für die Mitar-
beiter ermöglicht eine Vorschau darauf, 
was möglich ist, wenn die Lieferketten 
nach der Krise tatsächlich digital trans-
formiert werden.

Hier braucht es einen echten abteilungs-
übergreifenden Ansatz mit einer durchgän-
gigen Sicht über das eigene Geschäft hi-
naus, der Kunden und Lieferanten einbe-
zieht. Das Verkaufs- und Produktionsteam 
sollte sich zusammensetzen und mit der 
Planung auf Anbieterseite beginnen. Fol-
gende Fragen sind dann zu klären: 
W Was ist sinnvoll? 
W Kann das Unternehmen mit einer stei-

genden Nachfrage umgehen? 
W Was passiert, wenn ein Kunde nicht 

zahlen kann? 
W Soll die Produktion gestoppt werden 

und Rohmaterialien an anderer Stelle 
eingesetzt werden? Würde der Produk-
tionsstopp wertvolle Maschinenkapa-
zität ungenutzt lassen und ohnehin das 
Fertigprodukt andere Kundenaufträge 
bedienen können? 

W Oder resultiert daraus ein Cashflow-
Problem, da es sich um einen Großkun-
den handelte?

Fazit: Jede Volkswirtschaft wird von der Co-
rona-Krise getroffen, bewährte Geschäfts- 
und Lieferkettenstrategien werden an 
Wettbewerbsfähigkeit verlieren. Aber nicht 
jedes Unternehmen wird leiden. Gewinner 
der Krise wird sein, wer durch bessere Sze-
narioanalysen der Lieferkette agiler wird 
und dadurch seinen Wettbewerbsvorteil 
ausbaut. Wichtig ist es deswegen, zu han-
deln und auf Basis detaillierter Analysen 
gut informierte Entscheidungen zu treffen. 
Dann besteht die Chance, die Krise nicht 
nur gut zu bewältigen, sondern als Gewin-
ner aus ihr hervorzugehen. W


