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Stérung der Lieferketten:

Warum Unternehmen jetzt neue Zulieferer suchen oder aufbauen sollten
MM online, 29.03.2022, 07.04 Uhr

Hafen in Qingdao: "Sollte eines Tages auch China mit Sanktionen belegt werden wie jetzt Russland, werden unsere
Lieferketten in der aktuellen Form zusammenbrechen" « Foto: Yu Fangping/ SIPA Asia/ ZUMA Wire/ DPA

Herr Hoberg, seit zwei Jahren leiden die Lieferketten unter den Folgen der Pandemie.
Unternehmen warten auf Teile und Kunden warten auf Produkte. Nun auch noch der Ukraine-
Krieg sowie Lockdowns in Shenzen und Shanghai. Was hat das fur Folgen?

Kai Hoberg: An Corona haben sich die Verantwortlichen fur die Lieferketten in den vergangenen
zwei Jahren fast schon gewéhnt. Natdrlich gibt es auch hier immer noch Unwégbarkeiten wie jetzt
den Lockdown in Shenzen und in Shanghai, doch grundséatzlich konnte man sich mittlerweile auf
diese Situation einstellen. Durch den Ukraine-Krieg sieht das jetzt nattrlich véllig anders aus.
Denn dieser kam, vor allem in dem Ausmalf, fir die allermeisten Unternehmen doch
Uberraschend.

Kai Hoberg ist Professor for Supply Chain and Operations Strategy sowie
Department Head an der Kiihne Logistics University in Hamburg

Foto: CHRISTIN SCHWARZER / A
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Wer ist betroffen?

Viele Unternehmen spiren zundchst kaum Auswirkungen, da sie keine Produkte oder
Komponenten aus Russland oder der Ukraine beziehen, andere wiederum sind sofort sehr stark
von den Sanktionen und den Kriegsfolgen betroffen. Hinzu kommt natirlich bei vielen das
Wegbrechen der entsprechenden Absatzmarkte.

So eine Situation hat es lange nicht gegeben.

Das stimmt. Das letzte kurzfristige Ereignis mit &hnlich starken Auswirkungen auf die Lieferketten
war das unter dem Stichwort "Fukushima" bekannte Erdbeben in Japan im Jahr 2011. Von dieser
Naturkatastrophe waren auch viele Zulieferer in Japan betroffen. Durch die starken Verflechtungen
von Unternehmen kam es auch damals zu vielen Engpéassen und Ausfallen in den Lieferketten,
auch zwischen den USA und Asien.

Nun trifft es eher Europa. Wie schatzen Sie die aktuelle Situation ein?

Zunéchst einmal gibt es Ausfélle bei einzelnen Rohstoffen. Beispielsweise Titan aus Russland,
das fir den Flugzeugbau eingesetzt wird, und Neongas aus der Ukraine, das in der
Halbleiterindustrie bendtigt wird. Oder auch Nickel fur rostfreien Stahl. Hier wurde bereits der
Handel ausgesetzt, zum Teil sehen wir aber auch einen Spekulationsmarkt. Hinzu kommen die
niedrigen Stundenléhne in der Ukraine, die vor dem Krieg zu einer teilweisen Verlagerung von
Produktionen geflhrt hatte. Diese fallt nun auch weg, was sich kirzlich bei den Kabelbaumen fur
die Automobilindustrie zeigte. Doch das alles betrifft noch immer nur einzelne Unternehmen in
bestimmten Branchen.

"Uber allem schwebt die Energiefrage"

Also alles nur halb so schlimm?

Nein, denn Uber allem schwebt die Energiefrage. Derzeit steigen die Energiepreise, aktuell sehen
wir noch kein Versorgungsproblem, sondern "nur" ein Preisproblem. Doch schon das betrifft
bereits nahezu alle Branchen und naturlich auch den Endverbraucher direkt. Hinzu kommt die
Situation bei den Lebensmitteln. Hier gibt es zwar aktuell weder ein Liefer- noch ein Preisproblem,
doch das kénnte in der Zukunft ein groBes Thema werden. Aktuell gibt es nur vereinzelte
Engpasse durch Hamsterk&ufe wie beim Sonnenblumendl, was aber eher ein Luxusproblem ist.

Welche wirklichen Probleme kénnten denn auf uns zukommen?

Bekanntlich kommt viel Weizen aus der Ukraine und auch aus Russland, das kénnte mittelfristig
zu Verwerfungen fuhren. Eine Aussaat wird zumindest in der Ukraine in diesem Jahr kaum
stattfinden. Kurzfristig wird zwar eventuell noch geerntet, doch auch der Transport der groBen
Mengen wird sich zunehmend schwierig gestalten. Hier fehlt es an Sicherheit und an LKW-
Fahrern. Dazu kommen Dingemittel, die ihren Weg nicht ins Ausland finden und damit die
Erntemengen in der ganzen Welt reduzieren kdnnten.

Wie sieht es generell bei der Logistik aus, zum Beispiel auf dem Luftweg?

Sorgen bereitet die Luftfracht, denn Russland hat seinen Luftverkehr fir westliche Lander
gesperrt. Hier sind nun deutliche Umwege zwischen Asien und Europa notwendig, was dazu fiihrt,
dass die Cargo-Kapazitat der Maschinen reduziert werden muss, um die hdhere Reichweite mit
einem starkeren Treibstoffverbrauch zu erméglichen. Hinzu kommt, dass einige groBe
Luftfrachtunternehmen durch den Boykott gar nicht mehr fliegen.

Bleibt die Seefracht.

Ja, doch die Schiffe sind aktuell sehr langsam unterwegs und brauchen 45 Tage oder mehr aus
China. Bei der sehr viel schnelleren Route per Flugzeug geht also die Kapazitat runter und auch
die Zuge durch Russland bendtigt zwei Wochen, doch selbst dort geht aktuell nur noch wenig. Fur
Unternehmen, die auf schnelle Lieferungen von zeitkritischen Produkten aus Asien angewiesen
sind, ist das ein groBes Thema.
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Kdénnen sich Unternehmen jetzt noch absichern, um lhre Lieferketten zu starken?

Kurzfristig kann man aktuell nur reagieren und das tun die Unternehmen ja auch. Man sieht, dass
etwa die Automobilhersteller den Zulieferern helfen, aus der Ukraine herauszugehen und
Kapazitaten in anderen Niedriglohnlandern aufzubauen, etwa in Ruméanien oder Bulgarien, auch in
Nordafrika.

"Will man an den globalen Lieferketten festhalten oder sich lieber regionaler
aufstellen?"

Und was kénnen Unternehmen langfristig tun?

Da qilt es, sich die Frage zu stellen, was die Risiken in Bezug auf die Lander sind, in denen man
einkauft und herstellt. Ist man weiter bereit, diese einzugehen? Will man an den globalen
Lieferketten, die schon in den 90er- Jahren aufgebaut wurden, festhalten oder sich lieber
regionaler aufstellen? Wer sich daflir entscheidet, sollte seine Strukturen vereinfachen und die
Lieferketten verkUrzen.

Das ware ein Ruckschlag fir die Globalisierung.

Ja, doch das wurde fur viele Unternehmen in der augenblicklichen Situation Sinn ergeben. Sie
produzieren dann nicht mehr in Asien flr die Welt, sondern irgendwo in Europa flir Europa,
irgendwo in Asien fur Asien und irgendwo in Lateinamerika fir den nordamerikanischen Markt.
Dabei wird man sicher kurz- und mittelfristig auch auf Probleme stoBBen, vor allem bei den hdheren
Produktionskosten, denn die derzeitigen Strukturen haben sich ja nicht ohne Grund so verfestigt.
Hier gilt es fUr jedes Unternehmen, selbst abzuwagen.

Welche Risiken dominieren?

Volkswirtschaftlich sind die Energiepreise und die Energiesicherheit das entscheidende Thema.
Das wird in Deutschland noch fir einige Verwunderung sorgen. In anderen Landern, zum Beispiel
Sudafrika, gibt es ja bereits regelmaBig rollierend fir zwei Stunden keinen Strom, um das
Stromnetz vor dem Zusammenbruch zu schiitzen. Wir sollten uns alle einig sein, dass das flr
Deutschland und Europa keine Option sein darf — aber durchaus passieren kdnnte.

Und worauf sollten sich Unternehmen noch vorbereiten?

Ein Konflikt, den wir seit einiger Zeit beobachten, ist das Taiwan-Thema. Hier missen
Unternehmen Uberlegen, was es fir sie bedeutet, wenn es dort zu einer Konfrontation kommen
sollte. Jetzt stehen zwar alle unter dem Ukraine-Schock, doch man muss auch hier vordenken.
Uberlegen Sie, was mit lhren Lieferketten passiert, wenn es dort zu einem Konflikt kommt und die
westlichen Lander China mit einem &hnlichen Strafen- und Sanktionskatalog belegen wie jetzt
Russland. Denn sonst werden wir schnell merken, dass unsere Lieferketten in der aktuellen Form
vor einem Zusammenbruch stehen.

Wie lange dauert es, eine regionalere Aufstellung zu entwickeln?

Wichtig ist es, einen Plan zu entwickeln, um gegebenenfalls schnell reagieren zu kénnen. Erste
Unternehmen sind bereits dabei, vor allem aus der Chip- oder auch Batterieindustrie. Hier férdert
die Politik entsprechend neue Infrastrukturen bereits mit Zuschissen flr Investitionen in Europa
und USA, doch das dauert natirlich alles seine Zeit. Aktuell versucht man eher, die Bander
irgendwie am Laufen zu halten, doch wenn man die Entscheidung flr eine regionalere Aufstellung
flr sich trifft, hat das eine lange Vorlaufzeit, bei der man eher Uber Jahre als tUber Monate spricht.

Es gibt also kein Zurtick zum alten Zustand?

Wir erleben eine grundsétzliche Anderung. Es geht nun darum, neue Zulieferer zu finden oder
aufzubauen, die hochwertige Fahigkeiten und entsprechende Kapazitaten haben. Unter
Umstédnden missen wieder deutlich mehr Varianten in einem Werk produziert werden, was zu
kleineren LosgréBen fuhrt. Das sind Herausforderungen, bei denen sicherlich die neuen
Technologien helfen. Doch dabei missen die Kosten weiter im Griff gehalten werden. Es sei denn,
die Kunden wollen fur die Risikominimierung mehr bezahlen, das ist jedoch bekanntlich selten der
Fall. Es gilt also, ein gesundes MaB zwischen Risiko und Kosten zu finden — denn man kann den
Hebel jetzt auch nicht komplett in Richtung Resilienz drehen.

Seite 3 von 3



