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Immer mehr, immer ginstiger - ei-
nes der grofiten Versprechen der
Globalisierung in den letzten Jahr-
zehnten bestand darin, den welt-
weiten Wohlstand zu mehren. Gii-
ter und Dienstleistungen solllen
dort erzeugt werden, wo das am ef-
fizientesten und schnellsten mog-
lich war. Tatsichlich sanken die
Verbraucherpreise aufgrund der
zunehmenden globalen Arbeitstei-
lung in fast allen Bereichen.

Eine Folge dieser Entwicklung
war, dass Unternehmen einen im-
mer grieren Teil ihrer Wert-
schopfung an spezialisierte Zulie-
ferer auslagerten, was zunehmend
komplexere Lieferketten nach sich
zog. Durch die aktuelle Covid-Kri-
se wurden diese Systeme zum Teil
massiv gestort. Dadurch wurden
zwei Dinge deutlich: Erstens, wie
anfillig diese fein austarierten Un-
ternehmensnetzwerke fir Storun-
gen sind. Zweilens, wie abhingig
die Weltwirtschaft in Bezug auf
viele grundlegende Betriebsmittel
vom Nachschub aus China ist.

Bei vielen Unternehmen kénnte
das zu einem Umdenken fithren. So
gaben etwa 40 Prozent der US-Un-
ternchmen, die kiirzlich von der
Unternehmensberatung  Pricewa-
terhouseCoopers (PwC) befragt
wurden, an, dass sie unter dem Ein-
druck der Krise ihre Lieferketten
iiberdenken wollen, um sie kiinflig
besser gegen solche Unterbre-
chungen zu wappnen.

Gefdhrliche Komplexitat

In den letzten Jahrzehnten waren
Unternehmen vor allem darauf
bedacht, ihre Lieferketten auf Ef-
fizienz zu trimmen. Grofle Lager-
bestinde galten als Geldver-
schwendung, da sie nicht nur In-
vestitionen in  Lagerkapazititen
erforderten, sondern auch nur Ka-
pital banden. Daher verpflichteten
gerade Branchen mit komplexen
Produkten wie die Automobilin-
dustrie ihre Zulieferer darauf, die
bendtigten Bauteile genau in dem
Moment anzuliefern, in dem sie
benitigt wurden - das sogenannte
o»Just in Time* Prinzip.

wDamit sparen die Hersteller ei-
ne Menge Geld, aber es erfordert
die stindige Koordination mit ih-
ren Zulieferern; und den Zuliefe-
rern der Zulieferer. Wenn ein
Glied in der Kette ausfallt und er
das nicht mit alternativen Anbie-
tern ausgleichen kann, hat der
Hersteller ein Problem*, sagt Ben-
ny Mantin, Direktor des Luxem-
bourg Centre for Logistics and
Supply Chain Management (LCL)
an der Uni Luxemburg. ,Ein ext-
remes Beispiel ist der Automobil-
sektor mit sehr langen Lieferket-
ten mit teilweise zehn bis zwanzig
Ebenen, die sich oft Giber mehrere
Kontinente erstrecken. Dort gibt es
auch wenig Redundanzen, wenn
ein Lieferant ausfillt. Diese Kom-
plexitit birgt ein enormes Risiko.”
So ergab eine Umfrage des Da-
tendienstleisters THS Markit aus
dem Mirz 2020, dass eine Mehr-
zahl der Manager im Automobil-
sektor in der Corona-Krise Eng-
pisse in ihren Lieferketten fest-
stellen. Daneben wird das Wie-
derhochfahren der Produktion
nach dem Ende des Lockdowns

Gesprengte Lieferketten

Viele Firmen sind abhédngig von Zulieferern aus Fernost - die Corona-Krise konnte zu einem Umdenken flihren

Ricsige Containerschiffe liefern Nachschub quer iiber den Erdball. In der Corona-Krise erfuhren viele
austaricrten globalen Licferketten fiir Stérungen sind.

schwieriger je komplexer die Lie-
ferkette ist. ,Das Wiederanlaufen
der Operationen zu orchestrieren
wird zu einer enormen Heraus-
forderung, weil all die verschie-
denen Schichten an Zulieferern
nahezu zur gleichen Zeit die Ar-
beit wieder aufnehmen miissen.
Bei einigen Herstellern konnte
diese Erfahrung dazu fithren, dass
sie zukiinftig entweder ihre La-
gerbestinde erhbhen oder sich
Zulieferer niher am Heimatmarkt
suchen.

Politischer Druck und Innovation

Bereits vor der Krise gab es meh-
rere  Entwicklungen, die dafiir
sprachen, dass Unternehmen ihre
Lieferketten tiberdenken. Die eine
ist politisch, denn im Handels-
krieg zwischen den USA und Chi-
na fiirchteten viele Betriebe, zwi-
schen die Fronten zu geraten. ,Ei-
nige amerikanische Firmen haben
bereits angefangen, Teile ihrer
Produktion aus China abzuzie-
hen“, so Mantin. Ein Gewinner
dieser Entwicklung scheint Viet-
nam zu sein; grofe Elektronik-
konzerne wie Apple, Nintendo und
Foxcon haben bereits Fertigungs-
kapazititen aus China dorthin ver-
lagert. Hinzu kommt, dass China
einige seiner Kostenvorteile ein-
gebiift hat. Die Lohne im Reich der
Mitte sind inzwischen zum Teil auf
einem dhnlichen Niveau wie in
manchen Lindern wie Ruminien
und Marokko, die geografisch ni-
her an den europiischen Endpro-
duzenten liegen. Mantin glaubt
dennoch nicht, dass kurzfristig ein
massenhafter Exodus von Produk-
tionsfirmen aus China bevorsteht.
LEine solche Verlagerung kann
nicht iiber Nacht erfolgen. China
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bietet nach wie vor grofe Vortei-
le. Man muss erst Alternativen fin-
den, die in Bezug auf Kosten, Si-
cherheit, verfiigbare Arbeitskrifte
und Logistik mithalten kénnen.
Dazu miissen erst Produktionsan-
lagen in anderen Lindern aufge-
baut werden. Das erfordert meh-
rere Jahre®, so der Logistikexperte
Mantin. Auch Malik Zeniti, der Di-
rektor des Luxemburger Logistik-
clusters glaubt nicht an eine An-
derung der Warenstrome in der
nichsten Zukunft, ,Die Investiti-
onen, die fiir eine solche Entwick-

lung notwendig wiren, sind im
Moment sehr unwahrscheinlich. [n
der Rezession wird kaum jemand
investieren®, sagt Zeniti. Der zwei-
te Trend, der fiir eine Umkehr der
Lieferstrome spricht, ist techno-
logischer Natur. Fortschritte in der
Robotik und im 3-D-Druck spre-
chen dafiir, dass Arbeitskosten in
der Standortentscheidung an Be-
deutung  verlieren. Bestimmte
Prozesse, die bisher in Billiglohn-
linder ausgelagert wurden, kinn-
ten kiinftig wieder niher an die
Werke der Endproduzenten he-
ranriicken.

Das wiirde es den Herstellern
ermdglichen,  schneller  auf
Schwankungen in der Nachfrage
zu reagieren und Produkte nach
Kundenwiinschen zu individuali-
sieren. ,Diese  Entwicklungen
werden definitiv groRe Auswir-
kungen haben, aber fiirs erste wer-

Corona ,,Task Force“ fiir Logistik

Die Luxemburger Forschungseinrich-
tungen haben eine ,Task Force®, um
Politik und Unternehmen in der Co-
rona-Krise mit wissenschaftlicher
Expertise zu unterstiitzen. Eine der
Arbeitsgruppen befasst sich mit der
Frage, wie sich die Pandemie auf die
Logistikbranche, die Versorgungs-
netzwerke und den Fluss der Giiter
auswirkt. In der Arbeitsgruppe wir-
ken Wissenschaftler der Universitét,
des LIST, von Luxinnovation sowie
Vertreter des Wirtschaftsministeri-
ums und des Cybersicherheitscenters
Incert mit. ,Wir wollen herausfinden,
ob es in der Krise Verdnderungen
oder Probleme in bestimmten Liefer-
ketten gibt. Gibt es Verschiebungen

in der geografischen Nachfrage? Wie
wirkt sich die Krise auf die einzelnen
Unternehmen der Branche aus?", er-
klart Benny Mantin, Logistikexperte
von der Uni Luxemburg und einer der
Leiter der Arbeitsgruppe. Zundchst
will sich Mantin vor allem auf die
Lieferketten in den Bereichen Le-
bensmittel, Gesundheit und den Au-
tomobilsektor konzententrieren.
Kurzfristig wollen die Wissenschaftler
so auftauchende Schwierigkeiten und
Engpésse erkennen und Handlungs-
empfehlungen fir die Politik ableiten.
Langfristig will Mantin eine Art ,Mo-
nitoring“-System fiir Versorgungs-
netzwerke etablieren, um mdgliche
Probleme schnell zu erkennen. ThK
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den sie die globalen Lieferketten
nicht wesentlich verdndern®, sagt
Mantin. ,Fiir die Produktion in
grofen Stiickzahlen ist 3-D-Druck
nach wie vor zu teuer.” Er erwar-
tet die Anwendung eher im Be-
reich der Instandhaltung oder der
Produktion von Einzelstiicken. ,In
diesen Bereichen kann die Tech-
nologie helfen, grofe Lagebestin-
de zu verhindern. Wenn man iiber
die Baupline verfiigt, kann man die
benétigten Teile nach Bedarf dru-
cken*, so Mantin.

Pflichtreserven

Mantin bezweifel, dass Unter-
nehmen unter dem Eindruck der
Corona-Krise ihre Lieferketten
grundlegend indern werden. ,Na-
tiirlich wird es Diskussionen iiber
die Widerstandskraft der Liefer-
ketten geben. Aber ich denke, dass
der Wettbewerbsdruck und das
kurzfristige Gewinnstreben dazu
fithren, dass die Erfahrung igno-
riert wird“, so der Logistikexper-
le

Uberzeugt ist er hingegen, dass
die Staaten zukiinftig stiirker Ein-
fluss auf die Gestaltung von La-
gerhaltung und Logistikketlen
nehmen werden, nachdem in der
Corona-Krise kritische Giiter wie
Schutzmasken und Bauteile fir
Beatmungsgerite knapp wurden.
Staaten werden entweder selbst
Lagerbestinde fiir bestimmte Pro-
dukte anlegen oder von Unter-
nehmen verlangen, das zu tun.
JAhnlich wie man Banken ver-
pflichtet, gewisse Mindestreser-
ven nachzuweisen, kann ich mir
auch vorstellen, dass Unterneh-
men Mindestvolumina von be-
stimmten Produkten lagern miis-
sen”, sagt Zenili.



