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Neben vielfältigen sozialen und ökologischen 
Fragen wirkt sich die Corona-Krise wirtschaft-
lich vor allem im Kontext der globalen Lie-
ferketten aus. So wurde zu Beginn der Krise 
im Januar mit der Schließung vieler Betriebe 
in China die Beschaff ungsseite und der Ma-
terialfl uss zahlreicher Unternehmen deut-
lich gestört. Im Anschluss folgten ab Mitte 
März negative wirtschaftliche Auswirkungen 
auf Europa und den Rest der Welt, wodurch 
zusätzlich die Nachfrageseite geschwächt 
wurde. Im Ergebnis sind durch die Krise die 
Lieferketten weltweit erheblich unter Druck 
geraten, wobei der Handelsstreit zwischen 
den USA und China und der anstehende Aus-
tritt Großbritanniens aus der Europäische Uni-
on bereits vorher zu weiteren Unsicherheiten 
geführt haben [1–3]. 

 Die Krise hat die verschiedenen Branchen in 
Deutschland in unterschiedlichem Maße ge-
troff en. Bspw. hatte die Automobilbranche zu 
Beginn der Krise vor allem mit Problemen in 
der Beschaff ung zu kämpfen, anschließend 
sind die Umsätze im April 2020 um 61% zurück-
gegangen [4]. Zwar konnte sich die Absatzlage 

wieder etwas erholen, lag aber im August 2020 
noch 21% unter dem Vorkrisenniveau. 

Neben der produzierenden Industrie haben 
die Auswirkungen auch zwangsläufi g zu Ein-
schränkungen in der Logistikbranche geführt. 
Zunächst machte sich dies insbesondere an-
hand der teilweise geschlossenen Grenzen 
innerhalb Europas oder des ausfallenden Wa-
renstroms aus dem asiatischen Raum bemerk-
bar [5]. In Folge musste die Logistikbranche 
sich an die veränderten Gegebenheiten anpas-
sen. Zum einen ist es zu einer Verlagerung oder 
Reduzierung der Warenströme gekommen. 
Eine aktuelle Studie von PWC geht bspw. davon 
aus, dass die Logistikleistungen im Jahr 2020 
um 8,6% schrumpfen werden [6]. Zum anderen 
haben z. B. im Bereich der KEP-Dienstleister die 
B2C-Sendungen aufgrund des zunehmenden 
Onlinehandels zugenommen, während Sen-
dungen an Geschäftskunden weniger gewor-
den sind [7]. 

Die Krise hat dadurch deutlich gemacht, wie 
verwundbar die Lieferketten in ihrer globalen 
Ausrichtung sind. Daher wurde in den Medien 
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und der Wissenschaft über die kurz- und lang-
fristigen Auswirkungen der Krise diskutiert. Zur 
Beschreibung der Fähigkeit von Lieferketten, 
widerstandsfähig gegenüber möglichen Ge-
fahren zu sein, wird häufig der Begriff ‚Resilienz‘ 
genutzt [8, 9]. Resilienz beschreibt die Fähigkeit 
eines Systems Störungen durch proaktive Maß-
nahmen zu widerstehen und den Ursprungszu-
stand wiederherzustellen oder die Position in 
Folge zu verbessern [10]. Es werden verschiede-
ne Faktoren genannt, welche die Resilienz der 
Lieferketten beeinflussen, wie das Wissen über 
die eigene Lieferkette oder akkuraten Kenntnis-
se über die eigenen Bestände [11]. Darüber hi-
naus erfordert Resilienz eine widerstandsfähige 
Lieferantenstruktur. Unternehmen müssen sich 
daher damit auseinandersetzen, aus welchen 
Regionen sie ihre Waren beschaffen und wie 
breit sie ihre Lieferantenbasis aufstellen [12]. Als 
weiterer zukunftsweisender Faktor wird eine en-
gere Zusammenarbeit in der Lieferkette in Kom-
bination mit der fortschreitenden Digitalisie-
rung gesehen. Dies ermöglicht die notwendige 
Transparenz, durch die besser auf Störungen in 
der Lieferkette reagiert werden kann [10]. Eine 
entsprechende Transparenz setzt neben der 
technischen Infrastruktur die Bereitschaft zum 
Datenaustausch und damit Vertrauen zwischen 
den Akteuren voraus. In Summe lassen sich fünf 
Kernthemen identifizieren, die sich durch die 
Corona-Krise verändern [vgl. 13, 14]:
•	 Bedeutungsgewinn der Flexibilität zur Si-

cherung der Wettbewerbsfähigkeit
•	 Identifikation von Resilienz als Erfolgsfaktor 

für Wertschöpfungsketten
•	 Beschleunigung der Digitalisierung und 

Entwicklung digitaler Geschäftsmodelle
•	 Regionalisierung der Produktion
•	 Veränderung der Arbeitsorganisation durch 

Flexibilisierung

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, ins-
besondere zu den Aspekten Transparenz und 
Digitalisierung einen Überblick über die aktu-

elle Lage in den Lieferketten zu schaffen und 
einen Ausblick für zukünftige Entwicklungen 
zu geben.

Forschungsansatz

Um die Auswirkungen der Corona-Krise auf die 
Lieferketten zu untersuchen, wurde in Zusam-
menarbeit mit der Logistikinitiative Hamburg 
eine Querschnittsstudie im Raum Hamburg 
durchgeführt. Die Entwicklung der globalen 
Lieferketten ist besonders wichtig für den Lo-
gistikstandort Hamburg, da sich Veränderun-
gen in den Lieferketten schnell auf die lokale 
Wirtschaft auswirken, die zu einem großen Teil 
von Logistik- und Handelsunternehmen ge-
prägt ist. Die Befragung erfolgte mittels eines 
onlinegestützten Fragebogens, der an die Mit-
glieder der Logistikinitiative Hamburg versen-
det wurde. Im Zeitraum vom 05. bis zum 28. Au-
gust 2020 wurden 150 vollständige Rückläufer 
erzielt. Ein Teil der Befragten stammte aus den 
Bereichen wie z. B. Software und IT, Beratung 
sowie Bildung. Da für diese Unternehmen die 
Auswirkungen auf die Lieferketten nur schwie-
rig zu beurteilen sind, wurden diese in einem 
ersten Schritt aus der Analyse herausgenom-
men. Im Ergebnis resultierte eine Stichprobe 
von 108 Befragten, die vergleichend mittels Ta-
bleau® einer statistischen Analyse unterzogen 
wurde.

Die Stichprobe (vgl. Bild 1) setzt sich überwie-
gend aus Logistikdienstleistern (79 %) und zu 
einem geringeren Umfang aus Industrie- und 
Handelsunternehmen (21 %) zusammen. Diese 
verteilen sich zu 69 % auf kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) (weniger als 500 Mitar-
beiter) sowie zu 31 % auf Großunternehmen.

Transparenz in Lieferketten

Die Lieferketten haben sich in den vergan-
genen Jahrzehnten durch die Globalisierung 
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Bild 1: In der Befragung vertretene Unternehmensgrößen und Branchen.
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deutlich verändert. Getrieben durch Kosten-
druck [15] und die Konzentration auf Kern-
kompetenzen in Kombination mit gefallenen 
Handelsbeschränkungen haben viele Unter-
nehmen in der Vergangenheit Produktions-
kapazitäten in Niedriglohnländer verlagert 
(„Off shoring“) [16, 17]. 

Während durch diese Entwicklung Kosten re-
duziert und neue Absatzpotenziale erschlossen 
werden konnten, hat die Produktionsverlage-
rung zu neuen Herausforderungen geführt. 
Als Folge stehen viele Unternehmen vor der 
Herausforderung, die Produktqualität aufrecht-
zuerhalten und eine ausreichende Reaktionsfä-
higkeit in der Lieferkette zu gewährleisten [18]. 
Darüber hinaus birgt das Off shoring zusätzliche 
Risiken durch politische Unsicherheiten oder 
Naturkatastrophen. Dadurch fallen die realen 
Kostenersparnisse oft deutlich geringer aus als 
geplant. Um mit der entstehenden Komplexität 
und den daraus resultierenden Risiken in der 
Lieferkette umgehen zu können, erscheint da-
her ein ausreichendes Wissen über die Lieferan-
tenstruktur notwendig [11]. Dies würde es den 
Unternehmen ermöglichen, drohende Risiken 
rechtzeitig zu erkennen und entsprechende 
Maßnahmen proaktiv ergreifen zu können. 

Studien zeigen jedoch, dass der Kenntnisstand 
vieler Unternehmen über die eigene Liefer-
kette im Allgemeinen gering ausgeprägt ist. 
So können aktuell nur 8 % der Unternehmen 
der Bekleidungsindustrie ihre Produkte bis 
zum Ursprung zurückverfolgen [19] und 81 % 
der Konsumgüterhersteller besitzen keine 
oder nur eingeschränkte Transparenz über die 
Nachhaltigkeitsaktivitäten ihrer Zulieferer [20]. 
Diese Beispiele zeigen, dass für Unternehmen 
branchenübergreifend oft nur eine einge-
schränkte Sichtbarkeit der stromaufwärts gele-
genen Aktivitäten der Lieferkette besteht. Wei-

tere Studien haben jedoch gezeigt, dass durch 
mehr Transparenz die Effi  zienz in Lieferketten 
erhöht und sowohl Kosten sowie Risiken redu-
ziert werden können [21, 22]. Darüber hinaus 
wurden weitere negative Eff ekte fehlender 
Transparenz identifi ziert, wie geringere Kos-
tenkontrolle, mangelnder Einblick in wichtige 
technologische Entwicklungen und Schwierig-
keiten nachhaltige und sozial verantwortliche 
Produktionsbedingungen bei den Zulieferern 
sicherzustellen [23].

Ergebnisse der Befragung

Die Ergebnisse der Befragung bestätigen wei-
testgehend, wie in Bild 2 dargestellt, die oben 
beschriebenen Beobachtungen. So geben 
54% der befragten Unternehmen an, über ei-
nen hohen Kenntnisstand bzgl. der Standorte 
der direkten Lieferanten zu verfügen. Bei der 
fi nanziellen Situation der direkten Lieferan-
ten sind die Unternehmen bereits weniger 
gut informiert, hier geben 44% der Befragten 
aus Großunternehmen an, über hohe bis sehr 
hohe Kenntnisse zu verfügen. Auff ällig ist, dass 
KMU hier mit 31% insgesamt deutlich weni-
ger Unternehmen hohe Kenntnisse vorweisen 
können. Allerdings verfügen über die beiden 
Unternehmenskategorien hinweg zumindest 
zwei Drittel über einen mittleren bis hohen 
Kenntnisstand.

Ein anderes Bild ergibt sich bei dem Kenntnis-
stand über die direkten Lieferanten hinaus. Hier 
zeigt sich, dass nur 25% der Großunternehmen 
bzw. 21% der KMU hohe bzw. sehr hohe Kennt-
nisse vorweisen. Selbst unter Einbeziehung der 
Unternehmen mit mittlerem Kenntnisstand 
kann man davon ausgehen, dass nur rund die 
Hälfte der Unternehmen über einen über die 
direkten Lieferanten hinausgehenden Kennt-
nisstand verfügt.
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Bild 2: Anteil der Unternehmen mit mittlerem bis hohem Kenntnisstand über die Lieferkette.
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Neben dem Informationsstand über die Lie-
feranten zeigen die Ergebnisse der Befragung 
Potenziale für den verstärkten Austausch ope-
rativer Daten auf (vgl. Bild  3). So geben z. B. 
61 % der Befragten an, Bedarfsprognosen aus 
der Lieferkette zu benötigen, allerdings verfü-
gen 25 % dieser Befragten nicht über diese Da-
ten. Ein ähnliches Bild zeigt sich bei den Daten 
über Materialflussstörungen. Hier geben 27% 
der Befragten an, nicht über die benötigten 
Daten zu verfügen. Über alle Datentypen hin-
weg zeigen die Ergebnisse ferner, dass seit der 
Corona-Krise der Datenaustausch gesteigert 
wurde. Es verbleibt allerdings ein erheblicher 
Anteil an Unternehmen, deren Informations-
bedürfnisse bisher nicht ausreichend gedeckt 
werden können.

Eine häufig formulierte These ist, dass Coro-
na die Digitalisierung vorantreibt. Deutsche 
Unternehmen, vor allem KMU, sehen sich seit 
längerem mit erheblichen Herausforderungen 
bei der digitalen Transformation konfrontiert 
[24]. In der Frage, inwiefern die Corona-Krise 
diese Entwicklung vorantreibt, wird jedoch 
selten unterschieden, ob es sich um eine Digi-
talisierung von Geschäftsprozessen oder um 
weitreichende Digitalisierungsmaßnahmen bis 
hin zur Entwicklung neuer Geschäftsmodelle 
handelt. Die Befragung liefert hierzu einige 
Hinweise (vgl. Bild  4). So planen die meisten 
Unternehmen auf Basis der Krisenerkenntnis-
se die Ausweitung ihrer Investitionen in die 
Digitalisierung. Dabei steht insbesondere die 
Digitalisierung von Geschäftsprozessen im Vor-
dergrund, in die knapp 77 % sowohl der KMU 
als auch der Großunternehmen verstärkt inves-
tieren wollen. Im Bereich Künstliche Intelligenz 
zeigt sich, dass hier der Anteil der Großunter-
nehmen, die einen Investitionsbedarf sehen, 
deutlich größer ist. So wollen knapp 51 % der 
Befragten aus Großunternehmen ihre Investi-

tionen in Künstliche Intelligenz erhöhen, wäh-
rend der Anteil mit 35 % bei KMU deutlich ge-
ringer ausfällt. Hingegen sehen mit 63 % weit 
mehr KMU Investitionspotenziale in der Ent-
wicklung neuer Geschäftsmodelle als Großun-
ternehmen (49 %). Diese Entwicklung zeigt auf, 
dass die Unternehmen nicht nur daran interes-
siert sind, ihre bisherigen Prozesse krisenfester 
und zukunftsorientierter zu gestalten, sondern 
sich auch strategisch an die neuen Gegeben-
heiten anpassen.

Fazit

Die Ergebnisse der Studie belegen insgesamt, 
dass sich durch die Corona-Krise das Bewusst-
sein der Unternehmen über die eigene Liefer-
kette verändert. So zeigt die Studie, dass der 
Kenntnisstand über die Lieferkette - insbeson-
dere über die direkten Lieferanten hinaus - im 
Allgemeinen bisher eher gering ausgeprägt ist 
und mehr Transparenz in der Lieferkette not-
wendig ist. 

Ein wichtiger Baustein zum Schaffen von Trans-
parenz in der Lieferkette ist die Bereitschaft 
zum Teilen von Daten. Die Studie zeigt, dass 
die Hamburger Unternehmen in Folge der 
Krise Daten von ihren Partnern aus der Liefer-
kette erhalten. Es verbleibt allerdings noch ein 
erheblicher Anteil der Befragten, deren Daten-
bedürfnisse bisher nicht umfassend gedeckt 
werden können. Dabei fehlen den Unterneh-
men vor allem die sensiblen Informationen 
über Bedarfsprognosen und Materialflussstö-
rungen der Partner, welche eine hohe Relevanz 
für die kurz- und mittelfristige Anpassung der 
Ressourcen haben. Das Ergebnis der Umfra-
ge bleibt zwar die Antwort schuldig, ob dies 
an fehlenden Informationen bei den Partnern 
selbst oder dem Unwillen, diese zu teilen, liegt. 
Die Auswirkungen der Corona-Krise haben al-
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Bild 3: Anteil der befragten Unternehmen mit Datenbedarf aus der Lieferkette.
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lerdings deutlich gemacht, dass für eine hohe 
Reaktionsfähigkeit eine guten Datenlage über 
die eigene Lieferkette erforderlich ist. Daraus 
lässt sich ableiten, dass weiterer Handlungs-
bedarf zum vertrauensvollen Austausch der 
Daten besteht.

Rückschlüsse auf die Fragestellung, wie Da-
ten zukünftig geteilt werden können, bieten 
die Ergebnisse zu den Investitionen in die Di-
gitalisierung. Die Ergebnisse belegen, dass 
das Bewusstsein für die notwendige Digita-
lisierung in den Unternehmen gestiegen ist. 
Insbesondere die verstärkten Investitionen in 
die Digitalisierung von Geschäftsprozessen 
und Produkten bzw. Dienstleistungen lassen 
darauf schließen, dass hier von den Unterneh-
men weiterer Handlungsbedarf gesehen wird. 
Es bleibt allerdings zum Teil off en, wie die Un-
ternehmen es schaff en werden, die entstehen-
den Datenmengen gewinnbringend für die 
Entscheidungsfi ndung zu nutzen. Zwar geben 
rund 59 % sowohl der Großunternehmen als 
auch der KMU an, zunehmend in webbasierte 
Plattformen investieren zu wollen, wodurch 
die Daten internen Akteuren als auch externen 
Partnern zugänglich gemacht werden können. 
Es folgen allerdings bei den KMU mit einem 
deutlichen Abstand Unternehmen, die ihre 
Investitionen in Business Analytics erhöhen 
wollen (50%) und mit einem noch erheblich 
größeren Abstand solche, die in Künstliche In-
telligenz investieren wollen (35%). Hingegen 
ist die Diff erenz zwischen Investitionen in die 
Nutzung von Daten und der Bereitstellung von 
Daten bei Großunternehmen geringer ausge-
prägt. Dies lässt tendenziell darauf schließen, 
dass Großunternehmen mit der Digitalisierung 
ihrer Prozesse schon weiter vorangeschritten 

sind. Somit können für die Großunternehmen 
Investitionen in die Nutzung der Daten stärker 
in den Vordergrund rücken. Es sollte aber auch 
den KMU bewusst sein, dass sie die Vorteile der 
Digitalisierung erst dann vollständig ausschöp-
fen können, wenn sie ihre Datenbasis in die 
Entscheidungsfi ndung einfl ießen lassen. 

Die Ergebnisse der Studie zeigen somit, dass 
die Corona-Krise als ein Katalysator für die 
Umsetzung bestehender Trends wie Digitali-
sierung, Transparenz und unternehmensüber-
greifender Datenaustausch gesehen werden 
kann [14, 15]. Diese Entwicklung scheint nicht 
nur geeignet, effi  zientere Prozesse in den Lie-
ferketten zu gewährleisten, sondern trägt viel-
mehr wesentlich zur Errichtung fl exibler und 
widerstandsfähiger Lieferstrukturen bei. 

Unternehmen sollten allerdings vermeiden, 
wieder in eine ähnliche Situation wie nach der 
Finanzkrise zu kommen. Es konnte beobachtet 
werden, dass die Unternehmen in Folge der Kri-
se einen Fokus auf die Analyse der Lieferanten-
struktur und den Ausbau ihres Risikomanage-
ments gelegt haben, sich jedoch mit der Zeit 
wieder zunehmend mit der Effi  zienzsteigerung 
und Schaff ung von Innovationen beschäftigt 
haben [25]. Für dauerhaft widerstandsfähige 
und fl exible Lieferketten ist es dagegen not-
wendig, dass diese Entwicklungen sowohl in 
einem kontinuierlichen Change Management 
als auch im Supply Chain Risikomanagement 
verankert werden.

Schlüsselwörter:
Corona, COVID-19, Supply Chain, Digitalisie-
rung, Transparenz 
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[19]  Tatzenko, J. u. a.: The 2019 Eth-
ical Fashion Report: The Truth 
Behind the Barcode. URL: htt-
ps://apo.org.au/sites/default/
files/resource-files/2019-04/
apo-nid229606.pdf Abrufda-
tum: 24.04.2020.

[20]  The Sustainability Consor-
tium: Greening Global Supply 
Chains: From Blind Spots To 
Hotspots To Action. Impact 
Report. URL: https://www.
sustainabilityconsortium.org/
tsc-downloads/greening-
global-supply-chains-from-
blindspots-to-hotspots-to-ac-
tion/?wpdmdl=19769&ind= 
1501155000091 Abrufdatum: 
24.04.2020.

[21]  Nooraie, S. V.; Mellat Parast, M.: 
A Multi-Objective Approach 
to Supply Chain risk Man-
agement: Integrating Visibil-
ity with Supply and Demand 
Risk, Int J Prod Econ, Jg. 161, 
2015, S. 192–200.

[22]  Yu, M.-C.; Goh, M.: A Multi-Ob-
jective Approach to Supply 
Chain Visibility and Risk, Eu-
ropean Journal of Operational 
Research, Jg. 233, Nr. 1, 2014, 
S. 125–130.

[23]  Choi, T. Y.; Linton, T.: Don’t let 
your Supply Chain Control 
your Business, Harvard Busi-
ness Review, Jg. 12, Nr. 89, 
2011, S. 112–117.

[24]  Schöpper, H.; Lodemann, S.; 
Dörries, F.; Kersten, W.: Digita-
lisierung deutscher KMU im 
Branchenvergleich, I40M, Jg. 
2018, Nr. 2, 2018, S. 38–42.

[25]  DVZ Redaktion: „Der ökono-
mische Antrieb der Globalisie-
rung bleibt sehr stark“. URL: ht-
tps://www.dvz.de/rubriken/
land/detail/news/der-oeko-
nomische-antrieb-der-glo-
balisierung-bleibt-sehr-stark.
html Abrufdatum: 05.05.2020.




