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Supply Chain Pulse Check Herbst 2023
Die Befragung wurde im Zeitraum vom 
6. bis 27. September 2023 durchgeführt. 
Teilgenommen haben 108 Lieferketten- 
Verantwortliche von Großunternehmen 
sowie von kleinen und mittelgroßen 
Unternehmen (KMUs) in Deutschland, 
vorwiegend aus den Branchen Maschi-
nenbau/Industriegüter, Automobil, 
Chemie, Bauwesen sowie Transport und 
Logistik.

83 Prozent der Befragten sind Lieferketten- 
Verantwortliche in Großunternehmen 
und 17 Prozent in KMUs. Bei 72 Prozent 
der Befragten handelt es sich um Unter-
nehmen, die Services/Aftersales mit 
Kundendienst und Ersatzteilversorgung 
als Teil ihres Geschäfts aufweisen.

Die Prozentzahlen sind so gerundet,  
dass die Summe der Antworten jeweils 
100 ergibt.
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Vorwort
Sehr geehrte Leserinnen und Leser,
die Diskussion um die sinkende Stand-
ortattraktivität�Deutschlands,�zunehmende�
Deindustrialisierung�und�verstärkte�Verla-
gerung hat sich in den letzten Monaten in 
der�Öffentlichkeit�weiter�intensiviert.�Was�
sich�Anfang�des�Jahres�schon�als�Trend�im�
ersten Supply�Chain�Pulse�Check�Frühjahr�
2023�abzeichnete,�hat�sich�im�Herbst�weiter�
verdichtet.

Mit dem zweiten Supply Chain Pulse Check 
von�Deloitte�in�Zusammenarbeit�mit�dem�
BDI�(Bundesverband�der�Deutschen�Indus-
trie�e.V.)�und�ISLA�(International�Service�
Logistics�Association)�haben�wir�nun�diffe-
renzierter und tiefergehender den Ausblick 
und�die�Risiken�für�den�Standort�abgefragt,�
die�Gründe�und�neue�Dynamiken�des�
Verlagerungstrends�analysiert�und�die�Her-
ausforderungen der Unternehmen in der 
Resilienzerhöhung�am�Standort�Deutsch-
land�sowie�auch�im�Ausland�identifiziert.

Dies�hat�es�uns�ermöglicht,�konkrete�und�
benennbare�Handlungsempfehlungen�
sowohl�für�Unternehmen�als�auch�für�die�
Politik�aufzuzeigen,�um�die�Attraktivität�am�
Industriestandort�Deutschland�zu�erhöhen�
und/oder�die�Widerstandsfähigkeit�der�
Lieferketten,�unabhängig�vom�Standort,�
anzupassen.

Wir�freuen�uns,�Ihnen�hiermit�die�zweite�
Ausgabe des Deloitte Supply Chain Pulse 
Check�für�das�zweite�Halbjahr�2023�zu�
präsentieren,�und�möchten�uns�bei�allen�
Lieferketten-Verantwortlichen�bedanken,�
die�an�dieser�Befragung�teilgenommen�und�
ihre�Einschätzungen�zu�diesen�wichtigen�
Fragen�abgegeben�haben.

Wir�hoffen,�dass�der�Deloitte�Supply�Chain�
Pulse Check weiterhin einen wichtigen Dis-
kussionsbeitrag�liefert�und�dazu�beiträgt,�
aktuelle�oder�zukünftige�Ungewissheiten�
und�Komplexitäten�in�Lieferketten�besser�
zu�meistern.

Wir�wünschen�Ihnen�eine�spannende�Lek-
türe�und�freuen�uns�über�direktes�Feed-
back�und�Anregungen.

Florian Ploner 
Partner 
Sector�Lead�Industrial�Products�&�Construction 
Deloitte

Dr. Jürgen Sandau
Partner 
Lead�Supply�Chain�&�Network�Operations
Deloitte

Matthias Krämer
Leiter�der�Abteilung�Außenwirtschaftspolitik
Bundesverband�der�Deutschen�Industrie�e.V.�
(BDI)

https://www2.deloitte.com/de/de/pages/energy-and-resources/articles/supply-chain-pulse-check.html
https://www2.deloitte.com/de/de/pages/energy-and-resources/articles/supply-chain-pulse-check.html
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Zusammenfassung

Energiesicherheit, geringere Kosten 
und weniger Bürokratie locken Unter-
nehmen ins Ausland
Die�Kernbranchen�Maschinenbau/Indus-
triegüter�und�Automobil�(65%�der�Befrag-
ten)�befürchten�weit�stärker�als�die�anderen�
Branchen�(34%),�dass�der�Standort�zuneh-
mend�an�Attraktivität�verliert.

Hauptgründe�für�Investitionen�in�andere�
Länder�sind�Energiesicherheit�und�-kosten,�
niedrigere�Löhne,�besserer�Marktzugang�
und�Marktwachstum�sowie�weniger�Büro-
kratie�und�Regulierung.

Andere EU-Länder sowie Asien und die 
USA profitieren
Die�Mehrheit�plant�eine�Verlagerung�von�
Deutschland�in�andere�EU-Länder�sowie�
nach�China,�Indien�und�in�die�USA.

Ein�Friendshoring�weg�aus�China�in�andere�
asiatische�Länder,�von�Asien�in�EU-Länder�
und�von�Asien�in�die�USA�wird�schon�von�
einem�Fünftel�betrieben.

Verlagerung betrifft zunehmend hoch-
wertigere Teile der Wertschöpfung 
Mehr�als�zwei�Drittel�(67%)�der�Unterneh-
men�haben�schon�verlagert,�wobei�dies�
aber�bisher�eher�auf�die�Bauteilfertigung�
beschränkt�war.

In�den�nächsten�zwei�bis�drei�Jahren�könn-
ten�aber�bis�zu�zwei�Drittel�der�Bauteilfer-
tigung�sowie�fast�die�Hälfte�der�Bereiche�
Vormontage,�Warehousing/Lagerhaltung�
und Produktion im Allgemeinen im Ausland 
stattfinden.

59% 29%33%
sehen�Energiesicherheit�
und�-kosten�als�Haupt- 
grund�für�Investitionen�in�
anderen�Ländern.

der�Kernbranchen�
Maschinenbau/Industrie- 
güter�und�Automobil�zieht�
es�in�die�USA.

planen ihre Produktion im 
Allgemeinen�zu�verlagern.
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Inflation, Regulatorik und internatio-
nale Konflikte belasten die Unterneh-
men
Die Unternehmen sind weiterhin durch 
hohe�Rohstoffpreise/anhaltende�Inflation�
(73%)�und�durch�Fragen�der�Energiepolitik�
(67%)�beeinträchtigt.

Gestiegene�regulatorische�Anforderungen�
wie�beispielsweise�das�Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz�(LkSG)�verursachen�
einen�weit�größeren�Mehraufwand�als�im�
Frühjahr�2023�(59%�vs.�51%).

Deutschland im Standortwettbewerb 
mit viel Luft nach oben
Die�Kernbranchen�Maschinenbau/Indust-
riegüter�und�Automobil�pochen�weit�stär-
ker�als�andere�Branchen�auf�eine�Verbesse-
rung�der�Rahmenbedingungen�anstatt�auf�
Subventionen.

Wichtigste�Maßnahmen�zur�Erhöhung�
der�Attraktivität�sind�Bürokratieabbau,�
wettbewerbsfähige�Energiepreise�sowie�
Investitionen�in�Bildung,�Infrastruktur�und�
Digitalisierung.

Neue Herausforderungen für die 
unternehmerische Resilienz
Unabhängig�von�der�Standortwahl�gewin-
nen�v.a.�die�Bereiche�Transparenz�und�
Kommunikation�sowie�Agilität�und�Anpas-
sung�der�Lieferkette�an�Bedeutung�für�die�
Resilienzerhöhung.

Bei�den�konkreten�Resilienzmaßnahmen�
planen�die�Befragten�künftig�noch�stärker�
ganzheitliches�Lieferantenmanagement/
Kooperation�sowie�lieferkettenübergreifen-
den�Datenaustausch,�Überwachung�und�
Risikoanalysen.

59% 36% 50%
sind durch gestiegene 
regulatorische�Anfor- 
derungen�beeinträchtigt.

finden�Deutschland�
sollte�deutlich�aktiver�
werden,�um�gegen�andere�
Standorte�zu�bestehen.

betonen die Wichtigkeit 
von�Transparenz�und�
Kommunikation�zur�
Resilienzerhöhung.
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Die Umfrageergebnisse 
im Detail
Energiesicherheit, geringere Kosten 
und weniger Bürokratie locken Unter-
nehmen ins Ausland
Fast�die�Hälfte�(45%)�der�befragten�Unter-
nehmen�erwartet,�dass�die�Standortattrak-
tivität�Deutschlands�im�Vergleich�zu�ande-
ren�Industriestandorten�in�den�nächsten�
drei Jahren etwas bis deutlich sinken wird 
(s.�Abb.�1).

Das�bestätigt�die�öffentliche�Wahrneh-
mung�der�vergangenen�Monate,�muss�mit�
Blick�auf�die�unterschiedlichen�Branchen�
jedoch�differenzierter�betrachtet�werden.�
Bei�den�Kernbranchen�Maschinenbau/
Industriegüter�und�Automobil�erwarten�
weit�mehr�Lieferketten-Verantwortliche�
eine�Verschlechterung�(65%�der�Befragten).�
Dies�sind�fast�doppelt�so�viele�wie�bei�den�
anderen�Branchen�(34%).�Dort�scheint�man�
sich�eher�einig�zu�sein,�dass�die�Standortat-
traktivität�Deutschlands�konstant�bleiben�
wird�(46%�vs.�19%).

Zudem�zeigen�die�Beweggründe�der�
Unternehmen�für�Investitionen�in�anderen�
Ländern�tiefergehender�als�in�der�ersten�
Ausgabe�dieser�Umfrage�im�Frühjahr�2023,�
wo�die�eigentlichen�Risiken�für�den�Indust-
riestandort�Deutschland�liegen.

Als�starke�bis�sehr�starke�Gründe�für�
Investitionen�in�anderen�Ländern�nennen�
die befragten Unternehmen insbesondere 
die�Energiesicherheit�und�niedrigere�Ener-
giekosten�(59%),�geringere�Löhne�(53%),�
besseren Marktzugang/Marktwachstum 
(51%)�und�weniger�Bürokratie/Regulierung�
(50%)�(s.�Abb.�2).�All�diese�Faktoren�erschei-
nen�ihnen�in�anderen�Ländern�wesentlich�
attraktiver�als�in�Deutschland.�

Abb. 1 – Standortattraktivität Deutschlands
Frage: Wie�wird�sich�die�Attraktivität�des�Standorts�Deutschland,�im�Vergleich�zu�ande-
ren�führenden�Industriestandorten,�für�Ihr�Unternehmen�in�den�kommenden�drei�Jahren�
entwickeln?

Die�Bedeutung�des�Themas�Energiepolitik�
zeigt�sich�auch�darin,�dass�ein�Viertel�der�
Befragten�energieintensive�Bereiche�schon�
aus�Deutschland�heraus�verlagert�hat,�um�
hohe�Energiekosten�aufzufangen�(s.�Abb.�13).

Rohstoffzugang,�bessere�Investitionskon-
ditionen/Subventionen,�gute�Logistikan-
bindung�sowie�verfügbare�und�qualifizierte�
Arbeitskräfte�spielen�demgegenüber�eine�
zweitrangige�Rolle.

Insgesamt Maschinenbau/
Industriegüter und 

Automobil

Andere Branchen
0%

100%

80%

60%

40%

20%

25%

41%

17%

17%

46%

13%

7%

24%

19%

14%

2%

20%

37%

13%

5%

   Sinkt�deutlich     Sinkt�etwas     Bleibt�gleich     Steigt�etwas     Steigt�deutlich
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Abb. 2 – Gründe für Investitionen in anderen Ländern
Frage: Welche�der�folgenden�Gründe�bewegen�Sie�zu�Invesitionen�in�
anderen�Ländern?

0% 100%80%60%40%20%

Energiesicherheit 
und -kosten 

8% 32% 27%23%10%

Niedrigere 
Arbeitskosten

7% 29% 24%29%11%

Besserer Marktzu-
gang/Marktwachstum

13% 41% 10%24%12%

Rohstoffzugang

Weniger Bürokratie/
Regulierung

11% 30% 20%28%11%

Bessere Investitionskondi-
tionen/Subventionen

Gute Logistikanbindung

Verfügbare und qualifi-
zierte Arbeitskräfte

De-Risking

36%8% 11%31%14%

13% 10%30%34%13%

14% 13%27%34%12%

13% 10%19%43%15%

9% 28% 18%31%14%

   Gar�nicht     Wenig     Moderat     Stark     Sehr�stark
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Verlagerung betrifft zunehmend hoch-
wertigere Teile der Wertschöpfung
Auf�den�skizzierten�Hintergrund�der�sinken-
den�Standortattraktivität�haben�mehr�als�
zwei�Drittel�(67%)�der�befragten�Unterneh-
men bereits mit einer moderaten bis sehr 
starken Verlagerung ihrer Wertschöpfungs-
kette�reagiert�(s.�Abb.�3).�Bei�den�Kern-
branchen�Maschinenbau/Industriegüter�
und�Automobil�(69%)�ist�diese�Verlagerung�
zudem�schon�weit�stärker�fortgeschritten�
als�bei�anderen�Branchen�(64%).

Die�Situation�am�Industriestandort�
Deutschland�wird�dadurch�verschärft,�dass�
die�Unternehmen�unterschiedliche�Berei-
che�und�Umfänge�ihrer�Wertschöpfungs-
kette�verlagert�haben.�Bisher�hat�sich�die�
Verlagerung�vornehmlich�auf�die�Bauteil-
fertigung�(33%�der�Befragten)�beschränkt�
(s.�Abb.�4).�Ein�Drittel�plant�aber�zukünftig�
die�Verlagerung�von�hochwertigeren�Wert-
schöpfungsteilen,�wie�z.B.�der�Produktion�
im�Allgemeinen�(33%)�oder�der�Vormontage�
(34%).�Mehr�als�ein�Viertel�will�zudem�die�
Endmontage�(28%)�und�Warehousing/Lager-
haltung�(28%)�ins�Ausland�verschieben.

In�den�nächsten�zwei�bis�drei�Jahren�könn-
ten�somit�bis�zu�zwei�Drittel�der�Bauteilferti-
gung�sowie�fast�die�Hälfte�von�Vormontage,�
Warehousing/Lagerhaltung�und�Produktion�
im�Allgemeinen�nicht�mehr�in�Deutschland,�
sondern�im�Ausland�stattfinden.

Bei�den�Teilen�der�Wertschöpfungskette,�
die�derzeit�noch�am�wenigsten�für�eine�
Verlagerung�in�Betracht�kommen,�handelt�es�
sich�den�Befragten�zufolge�um�den�Einkauf,�
Services/Aftersales,�die�Forschung�sowie�
die�zentralen�Unternehmensfunktionen,�
wie�z.B.�Leitung,�Marketing,�Vertrieb�oder�
Administration.

Abb. 3 – Grad der Verlagerung 
Frage: Wie�stark�haben�Sie�bereits�Teile�der� 
Wertschöpfungskette�verlagert?�

Grad der
Verlagerung

14%
Gar nicht

19%
Wenig

37%
Moderat

25%
Stark

5%
Sehr stark
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Abb. 4 – Verlagerung von Teilen der Wertschöpfungskette
Frage: Welche�Teile�der�Wertschöpfungskette/Ihres�Unternehmens�haben�Sie�bereits� 
verlagert�oder�planen�Sie�in�den�nächsten�zwei�bis�drei�Jahren�zu�verlagern?

Bei�Einkauf�und�Service/Aftersales�mag�dies�
damit�zusammenhängen,�dass�Resilienzer-
höhung�und�Kosteneinsparung�offensicht-
lich�standortunabhängig�durch�Digitalisie-
rung�erzielt�werden�können.�Die�Forschung�
wird�noch�verstärkt�in�Deutschland�behal-
ten,�um�geistiges�Eigentum�(IP)�zu�schützen,�
wohingegen�die�Entwicklung�stärker�verla-
gert�werden�kann,�um�in�lokalen�Märkten�
dortigen�Kundenbedürfnissen�gerechter�zu�
werden.�Bei�der�Verlagerung�von�zentralen�
Unternehmensfunktionen�hängt�dies�auch�
stark�davon�ab,�wie�viele�Unternehmens-
standorte�schon�im�Ausland�bestehen.�
Funktionen,�die�aus�Kostengründen�eher�
verlagert�werden,�sind�Marketing�und�Ver-
trieb�–�wobei�Headquarter-Funktionen 
wie�Administration�und�Leitung�oft�am�
Standort�Deutschland�bleiben.

0% 100%80%60%40%20%

Einkauf 24% 63%13%

Produktion im Allg. 33% 56%11%

Bauteilfertigung 33% 33%33%

Endmontage

Vormontage 34% 46%20%

Service/Aftersales (u.a. 
Wartung, Instandhaltung, 
Reparatur, Kundendienst)

Warehousing/
Lagerhaltung

Forschung

Entwicklung

64%23%13%

28% 51%21%

23% 67%10%

24% 64%12%

Zentrale Unternehmens-
funktionen (u.a. Leitung, 

Marketing, Vertrieb, 
Administration)

27% 66%7%

28% 61%11%

   Bereits�verlagert     Geplant�zu�verlagern     Nicht�geplant�zu�verlagern
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Andere EU-Länder sowie Asien und die 
USA profitieren
Eine�große�Mehrheit�der�befragten�Unter-
nehmen�aller�Branchen�will�in�den�nächs-
ten zwei bis drei Jahren aus Deutschland 
heraus�verlagern,�wobei�sich�diese�geplan-
ten�Verlagerungen�geografisch�klar�diffe-
renzieren�lassen�(s.�Abb.�5).

Die Mehrheit der befragten Unternehmen 
will�von�Deutschland�in�andere�EU-Länder, 
nach�Asien�und�in�die�USA�verlagern�–�
wobei�für�die�Kernbranchen�Maschinen-
bau/Industriegüter�und�Automobil�insbe-
sondere�Asien�und�die�USA�weit�attraktiver�
sind�als�für�andere�Branchen.�Als�häufigste�
Zielländer�im�europäischen�und�asiatischen�
Wirtschaftsraum�werden�Polen,�Rumänien,�
Tschechische�Republik,�Norwegen,�Indien�
und�China�genannt.�Kanada�und�Mexiko�
sind�weitere�wichtige�Zielländer�im�nord-
amerikanischen�Wirtschaftsraum.

Das�Friendshoring�von�China�in�andere�
asiatische�Länder,�von�Asien�in�EU-Länder�
und�von�Asien�in�die�USA,�welches�sich�im�
Zuge�der�verstärkten�internationalen�Han-
delskonflikte�in�letzter�Zeit�akzentuiert�hat,�
wird�schon�von�einem�Fünftel�der�befrag-
ten�Unternehmen�für�die�nächsten�zwei�
bis�drei�Jahre�geplant.�Dieser�Trend�ist�aber�
aktuell�etwas�wichtiger�für�die�anderen�
Branchen�als�für�Maschinenbau/Industrie-
güter�und�Automobil.

Denn�wenn�auch�die�Verlagerung�von�
einzelnen Produktionsschritten in andere 
Geografien�oft�relativ�einfach�umsetzbar�
ist,�kann�sich�der�Aufbau�von�komplett�
neuen�globalen�Lieferketten�als�kompli-
zierter,�zeitintensiver�und�teurer�erweisen.�
Verschiebungen�von�einzelnen�Wertschöp-
fungsteilen�in�andere�Standorte�heißt�
mitunter,�dass�ganze�Lieferkettenprozesse�
angepasst�werden�müssen.

Abb. 5 – Geografische Verlagerungstrends
Frage: Planen�Sie�in�den�nächsten�zwei�bis�drei�Jahren�eine�Verlagerung�…�?� 
(Mehrfachnennungen�möglich)�

… von Deutschland in 
andere EU-Länder

... von Deutschland 
nach Asien

... von Deutschland 
in die USA

... von China in andere 
asiatische Länder

... von Asien in die USA

Sonstige

... von Asien in EU-Länder

0% 50%40%30%20%10%

26%

29%
20%

11%

35%

34%
17%

7%

3%

0%

1%

10%

10%

9%

... Keine Verlagerung geplant
26%

42%

   Maschinenbau/Industriegüter�und�Automobil 
   Andere�Branchen

Slowenien

Norwegen

Kanada Rumänien

Mexiko

Spanien Bulgarien

Frankreich

Marokko

Brasilien
Malaysia

Saudi-Arabien

Indonesien

Philippien

TürkeiGriechenland

Ungarn

Polen

USA
China

Indien

Tschechische Republik
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Rohstoffpreise/Inflation

Energiepolitik

Personal- und 
Fachkräftemangel

Gestiegene regulatorische
Anforderungen

Internationale Handels-
konflikte (z.B. China-USA)

Cyber-Risiken

Krieg in der Ukraine

0% 100%80%60%40%20%

73%

65%
63%

59%

76%

67%
78%

51%

43%

31%

57%

41%
NA

NA

Pandemien
29%

24%

   Herbst�2023 
   Frühjahr�2023

Inflation, Regulatorik und internationale 
Konflikte belasten die Unternehmen
Die�befragten�Unternehmen�sind�in�Bezug�
auf�die�Lieferkettenthematik�wie�im�Früh-
jahr�auch�im�Herbst�2023�stark�oder�sehr�
stark�durch�die�Rohstoffpreise/Inflation�
(73%�der�Befragten)�und�die�Energiepolitik�
(67%)�beeinträchtigt�(s.�Abb.�6).

Weit�stärker�als�im�Frühjahr�2023�behin-
dern auch die gestiegenen regulatorischen 
Anforderungen die befragten Unterneh-
men�(59%�vs.�51%).�Internationale�Han-
delskonflikte�(z.B.�China-USA)�betreffen�
zwei�Fünftel�der�Befragten�stark�oder�sehr�
stark.�Der�Krieg�in�der�Ukraine�spielt�dage-
gen�eine�weit�geringere�Rolle�als�noch�im�
Frühjahr�2023.

Abb. 6 – Beeinträchtigung durch aktuelle Entwicklungen
Frage: Welchen�Einfluss�haben�folgende�Themen/Entwicklungen�auf�Ihr�Unternehmen�in�
Bezug�auf�die�Lieferkettenthematik?

Anmerkung:�Die�Darstellung�zeigt�für�die�einzelnen�Entwicklungen�den�„starken"�und�„sehr�
starken"�Einfluss�zusammengezählt.
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Bei�der�Umsetzung�von�Resilienzmaßnah-
men�erweisen�sich�fehlende�Kapazitäten/
Mitarbeitende�und�regulatorische�Rahmen-
bedingungen�(z.B.�Zertifizierung,�Industrie- 
normen),�gefolgt�von�den�schwankenden�
Bedürfnissen�der�Endkunden,�als�die�
Haupthindernisse.�Alle�drei�Gründe�gelten�
dabei�weit�stärker�für�die�Kernbranchen�
Maschinenbau/Industriegüter�und�Auto-
mobil�als�für�andere�Branchen�(s.�Abb.�7).

Weitere�Hindernisse�in�der�Umsetzung�
von�Resilienzmaßnahmen�sind�der�Man-
gel�an�geeigneten�Partnern/Lieferanten�
und�wenig�Bereitschaft�zur�Kollaboration�
sowie�–�insbesondere�für�die�Kernbranchen�
Maschinenbau/Industriegüter�und�Auto-
mobil – mangelnde Datentransparenz und 
fehlende�finanzielle�Mittel�(u.a.�Budgetver-
teilung,�Fremdfinanzierung).

Fehlende Kapazitäten/
Mitarbeitende

Regulatorische
Rahmenbedingungen

Schwankende Bedürfnisse 
der Endkunden

Mangel an geeigneten 
Partnern

Fehlende finanzielle Mittel

Mangelnde Skills 
(intern und extern)

Mangelnde
Datentransparenz

0% 100%80%60%40%20%

56%

53%
41%

47%

56%
44%

39%

33%

31%

23%

26%

23%

25%

Abweichende/konkurrierende
Schwerpunktsetzung im 

Unternehmen

25%
20%

36%

Abb. 7 – Hindernisse in der Umsetzung von Resilienzmaßnahmen
Frage: Was�sind�aus�Ihrer�Sicht�die�wesentlichen�Hindernisse�in�der�Umsetzung�von� 
Resilienzmaßnahmen?�

   Maschinenbau/Industriegüter�und�Automobil 
   Andere�Branchen

Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz 
(LkSG): mehr Belastung als Chance
Die�Regulatorik�am�Standort�Deutschland�
verursacht�immer�wieder�zusätzlichen�
Mehraufwand.�Die�Mehrheit�der�Befragten�
tut sich aktuell schwer mit der Umsetzung 
des�LkSG,�weitere�bereits�beschlossene�
oder�geplante�Maßnahmen�wie�der�
Carbon�Border�Adjustment�Mechanism�
(CBAM)�oder�die�Corporate�Sustainability�
Reporting�Directive�(CSRD)�dürften�diesen�
Eindruck�zukünftig�noch�eher�verstärken.�
Schlüssigerweise�sind�die�Hindernisse�bei�
der�Umsetzung�des�LkSG�mehrheitlich�
deckungsgleich�mit�denjenigen�in�der�
Umsetzung�von�Resilienzmaßnahmen:�
Auch�hier�verursachen�Personalmangel,�
hohe�Kosten,�unvollständige�Daten�sowie�
fehlende�Kapazitäten�und�Transparenz�in�
der�Lieferkette�die�größten�Probleme�in�der�
Umsetzung.

Als�weitere�Hindernisse�erweisen�sich�die�
jeweils�hohe�Anzahl�von�Lieferanten,�der�
hohe�bürokratische�Aufwand�bei�der�Erfas-
sung�von�Vorgängen,�umfassendes�Zeitma-
nagement,�die�Komplexität�der�Lieferkette�
sowie�vielfältige�Anforderungen�der�End-
kunden�und�limitierte�Unterstützung�von�
ausländischen�Zulieferern.

In�der�generellen�Einschätzung�des�Geset-
zes stimmt nur eine kleine Minderheit 
(23%)�der�Aussage�zu,�dass�das�LkSG�
einheitliche�Rahmenbedingungen�schafft�
und�damit�die�Wettbewerbsfähigkeit�des�
Industriestandorts�Deutschland�und�der�
Unternehmen�stärkt�(s.�Abb.�8).
Auch�findet�nur�knapp�ein�Drittel�(31%)�der�
Befragten,�dass�das�LkSG�ein�willkommener�
Anreiz auf dem Weg in eine nachhaltigere 
Wirtschaft�ist.

Mehr�als�die�Hälfte�(54%)�der�befragten�
Unternehmen�findet,�dass�das�LkSG�ihre�
Auswahl�von�Lieferanten�stark�einschränkt,�
und�für�die�große�Mehrheit�(63%)�stellt�das�
LkSG�gar�eine�übermäßige�Belastung�im�
operativen�Geschäft�dar.

Dass�die�große�Mehrheit�der�Befragten�im�
LkSG�weniger�einen�Nutzen,�sondern�eher�
eine�Belastung�sieht,�verweist�darauf,�dass�
in diesen herausfordernden Zeiten der 
Austausch zwischen Politik und Wirtschaft 
wichtiger�denn�je�ist.
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Abb. 8 – Aussagen zum LkSG
Frage: Inwiefern�stimmen�Sie�den�folgenden�Aussagen�zum�LkSG�zu?

0% 100%80%60%40%20%

Gesetzgebung wie das LkSG
schafft einheitliche Rahmenbedin-

gungen und stärkt damit unsere 
Wettbewerbsfähigkeit.
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28% 29% 18% 5%20%

Das LkSG ist ein willkommener 
Anreiz auf dem Weg in eine 

nachhaltigere Wirtschaft.

Das LkSG schränkt meine 
Auswahl von Lieferanten 

stark ein.

Das LkSG ist eine
übermäßige Belastung im 

operativen Geschäft.

21% 33% 27% 4%15%

13% 31% 39% 15%2%

38% 25%27%3%7%

   Stimme�überhaupt�nicht�zu     Stimme�nicht�zu     Weder�noch     Stimme�zu     Stimme�voll�zu

Fehlende Kapazitäten

Qualitätsanforderungen

Fehlende Transparenz in der
Lieferkette

Hohe
Kosten bei der
Umsetzung

Unvollständige
Datenlage

Personalmangel
Interne Organisation

Limitierte 
Unterstützung ausländischer

Lieferanten

Hoher bürokratischer Aufwand

Anzahl
von Lieferanten

Zeitmanagement

Schwierige Kommunikation 

Mangelnde
Konsistenz von Normen

Nachhaltigkeit Komplexität der Lieferkette

Kundenanforderungen

Fehlende
Flexibilität
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Deutschland im Standortwettbewerb 
mit viel Luft nach oben
Im�aktuellen�Subventionswettlauf,�u.a.�mit�
den�USA�und�China,�finden�nur�7�Prozent�
der�befragten�Unternehmen,�dass�sich�
der Standort Deutschland behaupten wird 
(s.�Abb.�9).�Eine�Mehrheit�von�36�Prozent�
betont,�dass�Deutschland�deutlich�aktiver�
werden�sollte.

Dieser�Befund�ist�aber�nicht�einfach�als�
Aufruf�für�bessere�Investitionskonditionen,�
mehr�Subventionen�oder�Steuerentlas-
tungen�zu�verstehen.�Insbesondere�die�
Kernbranchen�Maschinenbau/Industriegü-
ter�und�Automobil�finden�weit�stärker�als�
andere�Branchen,�dass�Subventionen�nicht�
die�Lösung�sind,�sondern�eine�grundle-
gende�Verbesserung�der�allgemeinen�Rah-
menbedingungen am Standort notwendig 
ist�(27%�vs.�17%).�Ein�Viertel�aller�Branchen�
bleibt�aber�pessimistisch�und�vermutet,�
dass der Standort Deutschland kaum eine 
Chance�haben�wird.

Abb. 9 – Zukunftsszenarien Subventionswettlauf
Frage: Welcher der folgenden Aussagen stimmen Sie am ehesten zu?
Bitte�wählen�Sie�eine�Aussage�aus.

Insgesamt
0%

100%

80%

60%

40%

20%

Maschinenbau/
Industriegüter und

Automobil

Andere Branchen

36% 35% 37%

24%

17%

15%

7%

22%

27%

11%

5%

23%

21%

13%

7%

Im aktuellen Subventionswettlauf u.a. mit den USA und China ...  
   …�sollte�Deutschland�deutlich�aktiver�werden.
   ...�hat�der�Standort�Deutschland�kaum�eine�Chance.
   ...��sollte�Deutschland�nicht�teilnehmen�und�sich�auf�die�Verbesserung�der�

Rahmenbedingungen�konzentrieren.
   ...�ist�der�Ausgang�ungewiss.
   ...�wird�der�Standort�sich�behaupten.
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Abb. 10 – Maßnahmen zur Erhöhung der Standortattraktivität 
Frage: Welche�der�folgenden�Maßnahmen�erscheinen�Ihnen�am�sinnvollsten�zur�Erhöhung�
der�Attraktivität�des�Standorts�Deutschland?�

0% 100%80%60%40%20%

Weniger Bürokratie,
Vorschriften und Regulierung

6% 24% 45%22%3%

Wettbewerbsfähige Energie-
preise/Industriestrompreise

9% 32% 37%18%4%

Verstärkte Investitionen in 
Bildung, Infrastruktur

und Digitalisierung
24% 34% 10%35%4%

Steuersenkungen oder
-entlastungen

Erhöhung der
Energiesicherheit

7% 41% 27%20%5%

Kürzere Planungs- und 
Genehmigungsverfahren 

bei Neuansiedlungen

Staatliche Förderung von 
Schlüsseltechnologien

Vereinfachte Einwanderung 
für qualifizierte Fachkräfte

27%9% 35%24%5%

12% 16%29%35%8%

16% 19%24%33%8%

9% 35% 26%25%5%

3%

Als�starke�bis�sehr�starke�Maßnahmen�zur�
Verbesserung�der�Rahmenbedingungen�
und�Erhöhung�der�Standortattraktivität�
Deutschlands�werden�von�über�60�Prozent�
der�befragten�Unternehmen�der�Büro-
kratieabbau,�wettbewerbsfähige�Energie-
preise,�Investitionen�in�Bildung,�Infrastruk-
tur�und�Digitalisierung�sowie�die�Erhöhung�
der�Energiesicherheit�genannt�(s.�Abb.�10).

Ebenfalls�sehr�stark�befürwortet�werden�
von�mehr�als�einem�Drittel�(35%)�kürzere�
Planungs-�und�Genehmigungsverfahren�
bei�Neuansiedlungen.

Die�staatliche�Förderung�von�Schlüssel-
technologien�oder�vereinfachte�Einwan-
derung�für�qualifizierte�Fachkräfte�spielen�
demgegenüber�in�der�Meinung�der�befrag-
ten Unternehmen nur eine zweitrangige 
Rolle�bei�der�Erhöhung�der�Standort- 
attraktivität.

   Gar�nicht     Wenig     Moderat     Stark     Sehr�stark
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Neue Herausforderungen für die unter-
nehmerische Resilienz 
Die�relevanten�Bereiche�für�die�Wider-
standsfähigkeit�der�Lieferkette�haben�sich�
für�die�befragten�Unternehmen�seit�dem�
Frühjahr�2023�etwas�verschoben�(s.�Abb.�11).

Der�Bereich�Nachhaltigkeit�weist�zwar�wei-
terhin�für�mehr�als�die�Hälfte�(56%)�höchste�
oder�zweithöchste�Relevanz�für�die�Wider-
standsfähigkeit�ihrer�Lieferkette�auf,�hat�
aber�im�Vergleich�zum�Frühjahr�stark�an�
Bedeutung�verloren.�Weit�wichtiger�sind�im�
Zuge�der�sinkenden�Standortattraktivität�
und zunehmenden Verlagerungstrends 
nun�die�Bereiche�Transparenz�und�Kommu-
nikation�sowie�Agilität�und�Anpassung�der�
Lieferkette�geworden.�Der�Bereich�Digitali-
sierung�und�Technologie�genießt�eine�fast�
gleich�hohe�Relevanz�wie�im�Frühjahr�2023�
und�der�Bereich�Effizienz�und�Kostenma-
nagement�hat�etwas�abgenommen.

Abb. 11 – Ansätze für mehr Widerstandsfähigkeit
Frage: Bitte�ordnen�Sie�die�folgenden�Bereiche�nach�der�Relevanz,�die�sie�für�die�Wider-
standsfähigkeit�Ihrer�Lieferkette�haben�(fünf�Antwortmöglichkeiten,�Reihenfolge�anordnen,�
dann�ranken�von�1�bis�5;�1�=�geringste�Relevanz�und�5�=�höchste�Relevanz�der�aufgeführten�
Bereiche).

Nachhaltigkeit

Transparenz und 
Kommunikation

Digitalisierung und 
Technologie

Effizienz und 
Kostenmanagement

Agilität und Anpassung
der Lieferkette

0% 100%80%60%40%20%

56%

41%
47%

27%

79%

50%
21%

37%

25%
16%

   Herbst�2023 
   Frühjahr�2023

Anmerkung:�Die�Darstellung�zeigt�für�die�einzelnen�Entwicklungen�die�„höchste“�und�
„zweithöchste“�Relevanz�zusammengezählt.
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Abb. 12 – Konkrete Resilienzmaßnahmen
Frage: Welche�Maßnahmen�haben�Sie�bereits�umgesetzt,�begonnen�oder� 
geplant,�um�die�Belastbarkeit�Ihrer�Lieferkette�zu�erhöhen?

Bei�den�konkreten�Maßnahmen�zur�Resi-
lienzerhöhung�der�Lieferketten�haben�die�
befragten Unternehmen schon stark auf 
alternative�Lieferanten/Multisourcing,�ganz-
heitliches�Lieferantenmanagement�und�
Kooperation,�lieferkettenübergreifenden�
Datenaustausch�gesetzt�sowie�die�Überwa-
chung,�Risikoanalysen�und�Erhöhung�der�
Lagerhaltung�umgesetzt,�begonnen�oder�
geplant�(s.�Abb.�12).

Alternative Lieferanten/
Multisoucing

44% 29% 16%19%24%

Ganzheitliches Lieferanten-
management und Kooperation

41% 42% 30%32%14%

Lieferkettenübergreifender 
Datenaustausch, Über-

wachung, Risikoanalysen
36% 35%42%34%

Vertikale Integration
(Insourcing)

Erhöhung Lagerhaltung 28% 21% 17%19%27%

Sonderfahrten

Wiederaufbereitung von 
Bauteilen/Ersatzteilen

16%27% 16%18%19%

16% 25%26%26%20%

21% 32% 31%32%10%

13%

   Bereits�umgesetzt
   Begonnen
   Geplant 

   Geplant�von�Unternehmen,�die�nicht�verlagern� 
   Geplant�von�Unternehmen,�die�verlagern

Die�Unternehmen,�die�aktuell�nicht�verla-
gern,�planen�weit�stärker�als�verlagernde�
Unternehmen�alternative�Lieferanten/
Multisourcing�zu�nutzen,�ganzheitliches�
Lieferantenmanagement�und�Kooperation�
zu�betreiben�sowie�lieferkettenübergreifen-
den�Datenaustausch,�Überwachung�und�
Risikoanalysen�einzurichten.

All�diese�Maßnahmen�sind�von�besonders�
großer�Wichtigkeit,�um�eine�höhere�Wider-
standsfähigkeit�am�Standort�Deutschland�
zu�erlangen.�Sie�sind�aber�auch�zentral,�um�
die�Resilienz�in�global�zunehmend�diversi-
fizierten�Lieferketten�im�Zuge�der�verstärk-
ten�Verlagerung�zu�erzielen.
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„�Die�Geschichte�der�ersten�Verlagerungswelle�der�
deutschen�Industrie�in�den�Achtzigerjahren�nach�
Osteuropa�und�Asien�hat�gezeigt,�dass�eine�reine�
Kostenbetrachtung�bei�einer�solch�großen�Entscheidung�
oft zu kurz greift und andere Standortfaktoren damals 
schlicht�unterschätzt�wurden.�Viele�Unternehmen�sind�
schon�Ende�der�Neunzigerjahre�zurückgekehrt�–�denn�
gestiegene�Kosten,�z.B.�für�Personal,�Qualität�und�Logistik�
am�neuen�Standort,�hatten�die�geplanten�Ersparnisse�an�
anderer�Stelle�aufgefressen,�während�sich�in�Deutschland�
zwischenzeitlich�einiges�zum�Positiven�entwickelt�hatte.�
Deshalb�sind�ein�weiter,�strategischer�Blick�und�eine�
ganzheitliche�Betrachtung�äußerst�wichtig.“ 
Dr. Jürgen Sandau, Partner, Lead Supply Chain & Network Operations, Deloitte
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Handlungsempfehlungen

1. Ganzheitliche Perspektive 
einnehmen
Im�Zuge�von�zunehmender�Unsicherheit�–�
d.h.�nicht�nur�aufgrund�der�konjunkturellen�
Lage,�sondern�auch�im�Zeichen�zunehmen-
der geopolitischer Spannungen und inter-
nationaler�Handelskonflikte�–�ist�es�wichtig,�
dass Unternehmen umfassende und 
langfristige Strategien entwickeln und nicht 
reaktive�und�kurzfristige�Entscheidungen�
treffen.�Trends�und�Entwicklungen,�die�sich�
heute�abzeichnen,�können�morgen�schon�
wieder�an�Relevanz�verlieren.�Unterneh-
men�sollten�in�Zeiten�von�großer�Unsicher-
heit�immer�versuchen,�ein�Gesamtbild�im�
Kopf�zu�behalten,�und�ihre�Entscheidungen�
aus einer strategischen und langfristigen 
Perspektive�treffen.

Wenn�Verlagerungen�geplant�werden,�
sollten�Unternehmen�alle�Faktoren�berück-
sichtigen�(u.a.�Kosten,�Marktperspektive,�
Wettbewerbssituation�vor�Ort,�Zugang�zu�
Fachkräften,�Rechts-�und�Steuersystem,�
politische�Stabilität/Entwicklungen�etc.)�
und nicht einen Faktor wie aktuell bei-
spielsweise�die�Energiekosten�als�einzigen�
Beweggrund�wählen,�den�Standort�zu�
wechseln.�Eine�umfassende�Standort-
analyse und ein konkreter langfristiger 
Business�Case�sind�unabdingbar,�wenn�
erfolgreich�und�längerfristig�ins�Ausland�
gewechselt werden soll – zumal dies oft mit 
großen�Investitionen�und�vielen�Unwägbar-
keiten�verbunden�ist.

Zur�ganzheitlichen�Betrachtung�gehört�
aber�auch�ein�gewisses�Maß�an�Agilität�und�
Flexibilität,�was�die�Verlagerung�und�ihren�
weiteren�Verlauf�betrifft.�Dies�illustrieren�
die�Ergebnisse�der�Umfrage�vom�Herbst�
2023,�wonach�ein�Fünftel�der�befragten�
Unternehmen�für�die�nächsten�zwei�bis�
drei�Jahre�Friendshoring�von�China�in�
andere�asiatische�Länder�oder�Nearshoring�
von�Asien�zurück�nach�Europa�oder�in�die�
USA�plant�(s.�Abb.�5).

Die�Ergebnisse�der�Umfrage�vom�Herbst�2023�zeigen�viele�Potenziale�
entlang�der�gesamten�Wertschöpfungskette�für�Fokussierungen,�
Einsparungen�und�Effizienzen�auf,�wobei�wir�im�Folgenden�einige�etwas�
beleuchten�wollen.
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Abb. 13 – Maßnahmen um Energiekosten aufzufangen
Frage: Mit�welchen�Maßnahmen�fängt�Ihr�Unternehmen�die�hohen�Energiekosten�
in�Deutschland�auf?�(Mehrfachnennungen�möglich)�

2. Standortvorteile maximieren und 
-nachteile minimieren
Unabhängig�vom�Standort�und�seinen�
Rahmenbedingungen,�die�sich�nicht�nur�
schnell�ändern�können,�sondern�oft�schwer�
beeinflussbar�sind,�ist�es�für�Unternehmen�
wichtig,�den�Blick�nach�innen�zu�richten.�
Durch�eine�genaue�Analyse�von�Belas-
tungsfaktoren,�Wachstumspotenzialen�
und�ihren�jeweiligen�Hebeln�kann�sehr�viel�
erreicht�werden,�um�mögliche�nachteilige�
Standortfaktoren�zu�kompensieren.�Denn�
die Vorteile des Standorts Deutschland 
liegen�trotz�aller�berechtigten�Kritik�auf�der�
Hand:�eingespielte�Prozesse,�hohe�Qualität,�
etablierte�Netzwerke�durch�oft�jahrzehn-
telange�Verwurzelung�und�Tradition�am�
Standort�sowie�die�Nähe�zum�wichtigen�
europäischen�Absatzmarkt.�Diese�Vorteile�
gilt�es�künftig�noch�stärker�zu�optimieren�
und�zu�maximieren.�Gleichzeitig�sollten�
bestehende�und�zukünfige�Nachteile�(u.a.�
hohe�Energiekosten,�Fachkräftemangel�
oder�zunehmende�Regulierung�sowie�nach-
lassende�Arbeits-�bzw.�Gesamtproduktivi-
tät)�frühzeitig�angegangen�werden,�um�die�
negativen�Seiten�dieser�Rahmenbedingun-
gen�des�deutschen�Industriestandortes�zu�
minimieren.

Das�Beispiel�der�Energiekosten�aus�der�
Umfrage�vom�Herbst�2023�zeigt,�wie�Unter-
nehmen�aktuell�diesen�Nachteil�teilweise�
schon�in�einen�Vorteil�für�mehr�Nachhaltig-
keit�von�Produktionsprozessen�umzuwan-
deln�versuchen�(s.�Abb.�13).�Zwar�fokussiert�
die�große�Mehrheit�die�Optimierung�und�
Effizienzsteigerung�von�Prozessen�oder�
reduziert�den�Verbrauch�als�Hauptmaßnah-
men�(jeweils�59%�der�Befragten).�Die�Hälfte�
setzt�aber�schon�stärker�erneuerbare�
Energien�in�ihren�Produktionsprozessen�
ein,�um�die�hohen�Energiekosten�nachhal-
tig�aufzufangen.

Bei�den�Rahmenbedingungen�ist�insgesamt�
auch�der�intensive�Dialog�zwischen�Unter-
nehmen�und�Politik�entscheidend,�um�
den Standort Deutschland wieder wettbe-
werbsfähiger�zu�machen�und�dauerhaft�
zu�erhalten,�z.B.�in�Bezug�auf�Arbeits-�oder�
Gesamtproduktiviät�und�Rahmenbedin-
gungen�für�eine�steigende�Innovationskraft.�
Es�braucht�eine�längerfristige�Vision�für�den�
Standort�mit�klaren�Erwartungshorizonten�
für�die�Unternehmen.�Um�die�Ziele�Nach-
haltigkeit�und�Wirtschaftswachstum�für�
den�Industriestandort�Deutschland�noch�
besser�in�Einklang�zu�bringen�und�auszu-
balancieren,�sollte�der�Dialog�bei�künftigen�
Regulierungsmaßnahmen�noch�stärker�
über�Foren,�Verbände�und�Plattformen�
forciert�werden.
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3. Sparpotenziale erkennen und  
ausschöpfen
Kostenreduktion�ist�ein�kontinuierlicher�
Prozess�und�bleibt�angesichts�der�konjunk-
turellen�Lage�überlebenswichtig�–�was�auch�
mehr�als�ein�Viertel�der�Befragten�erkennt�
(s.�Abb.�11).�Bei�vielen�Unternehmen�gibt�
es�viel�liegengelassenes�Sparpotenzial�
auf�nahezu�allen�Ebenen.�Um�zukünftig�
unabhängig�von�Standortbedingungen�in�
Deutschland oder im Ausland erfolgreich 
zu�bleiben,�sind�zunehmend�ganzheitliche�
Kostentransformationen�notwendig.

Kurzfristig�kann�zwar�oft�durch�die�Verwen-
dung�von�innovativen�Hebeln�und�digitalen�
Technologien�zusätzliches�Sparpotenzial�
ausgeschöpft�werden,�wie�z.B.�durch�
Prozessdigitalisierung�mithilfe�von�Process�

Robotics�oder�schnelle�Herstellung�von�
Kostentransparenz�und�Entscheidungs-
findung�mithilfe�von�KI�und�Data�Analytics.�
Angesichts zunehmender Unsicherheit 
nehmen aber erfolgreiche Unternehmen 
stärker�langfristige�strategische�Optionen�
in�den�Blick�und�gestalten�ihre�Kostenpro-
gramme als zukunftsgerichtete intelligente 
Business-Transformation.

Dabei werden entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette�–�d.h.�von�Planung,�
Einkauf,�Produktion,�Logistik�über�Vertrieb�
bis zu Finanzen und Personal – Chancen 
und�Potenziale�für�die�Kostenreduktion�
identifiziert.�Traditionelle�Lösungen�fokus-
sieren�in�diesen�Teilen�zunächst�die�Ver-
besserung�von�strategischen�Entscheiden�
(z.B.�Make-or-Buy,�Footprint-Optimierung)�

sowie�angemessenen�Organisationsstruk-
turen�und�Kompetenzentwicklung�(z.B.�CoE,�
SSC�etc.)�oder�die�Bereinigung�des�Produkt-
portfolios�und�Komplexitätsreduzierung�(z.B.�
Value�Engine).�Weitere�Einsparungen�in�den�
einzelnen�Teilen�lassen�sich�aber�verstärkt�
mit�digitalen�Technologien�erzielen,�wie�z.B.�
verhaltensbedingte�Lösungen�(u.a.�Nudging),�
intelligente�und�kognitive�Lösungen�(u.a.�
KI-Steuerung,�Führung)�oder�verbesserte�
digitale�Zusammenarbeit�und�Infrastruktur�
(u.a.�ERP,�Kollaborationssysteme).�Zu�Letz-
teren�gehören�auch�kollaborative�Plattform-
lösungen,�die�einen�geregelten�Datenaus-
tausch�im�Liefernetzwerk�ermöglichen,�um�
die�Gesamtkosteneffizienz�z.B.�durch�bes-
sere�Planung�für�alle�Beteiligten�zu�erhöhen.
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„�Obschon�sich�einige�Unternehmen�derzeit�überlegen,�
welche�Schritte�sie�ins�Ausland�machen�können,�sind�viele�
zu�Recht�eng�mit�dem�Standort�Deutschland�verbunden.�
Denn�sie�können�hier,�wie�man�sieht,�vieles�selbst�in�die�
Hand�nehmen,�weil�Digitalisierung�und�neue�Technologien�
vielversprechende�Schützenhilfe�bieten�und�einen�positiven�
Zukunftsausblick�stützen.�Der�Standort�Deutschland�kann�
aber�auch�viel�machen,�insbesondere�was�Investitionen�in�
Bildung�und�Digitalisierung�betrifft.�Auch�sollte�er�im�engen�
Dialog mit der Wirtschaft bleiben und alle Möglichkeiten 
des�Austauschs�nutzen.“ 
Florian Ploner, Partner, Lead Industrial Products & Construction, Deloitte
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4. Digitalisierung und Technologien 
umfassender nutzen
Zunehmend wichtiger wird auch die umfas-
sendere�Nutzung�von�digitalen�Techno-
logien,�um�die�Wettbewerbsfähigkeit�zu�
erhalten.�Positiv�stimmt,�dass�schon�mehr�
als ein Drittel der befragten Unternehmen 
einen�lieferkettenübergreifenden�Daten-
austausch,�Prozessüberwachung�oder�
Risikoanalysen�begonnen�haben�oder�
dies�künftig�planen,�um�die�Belastbarkeit�
ihrer�Lieferkette�zu�erhöhen�–�und�zwar�
unabhängig�davon,�ob�sie�verlagern�oder�in�
Deutschland�bleiben�(s.�Abb.�12).

Die fortschreitende Digitalisierung wird es 
Unternehmen�künftig�noch�stärker�erlau-
ben,�völlig�neue�Analysemöglichkeiten�zur�
Verbesserung�ihrer�Geschäftsprozesse�
einzurichten.�Process�Mining�ist�ein�innova-
tiver�digitaler�Ansatz,�der�Data�Mining�und�
Prozessoptimierung�verbindet.�Gestützt�
auf�realen�Daten�werden�detaillierte�Ein-
sichten�in�Echtzeit�übertragen,�die�für�
Entscheidungsprozesse�ausschlaggebend�
sind.�Bisher�verborgene�Risiken�und�Ineffi-
zienzen�können�viel�besser�identifiziert�und�
Wege�zur�Verbesserung�aufgezeigt�werden.�
Aus derlei Analysen lassen sich konkrete 
Handlungsempfehlungen�und�Ansätze�zu�
umfassenden�Effizienzsteigerungen�nicht�
nur�in�der�Lieferkette,�sondern�quer�durch�
das�ganze�Unternehmen�ableiten.

Neue�digitale�Ansätze�des�Smart-Factory- 
Konzepts�erlauben�es,�weitere�Effizienz-
steigerungen in unterschiedlichen Produk-
tionsschritten�und�bei�hoher�Komplexität�
über�verschiedene�globale�Standorte�

hinweg�zu�erzielen.�Diese�gehen�weit�über�
die�etablierten�Optimierungsmodelle�
gemäß�dem�Lean-Paradigma�hinaus.�
Schlanke Produktionen können beispiels-
weise�datengestützt�durch�maschinelles�
Lernen�mit�vorausschauenden�Fähigkeiten�
aufgewertet�werden.�Die�Vernetzung�und�
der�Datenaustausch�mit�dem�Forschungs-�
und�Entwicklungsbereich�können�Produkti-
onszeiten�weiter�reduzieren.�Kollaborative�
Roboter�und�RFID-Technologien�zum�
kontaktlosen Datenaustausch erlauben 
zudem�weitere�Wege�zur�Optimierung�und�
Leistungssteigerung�in�der�Produktion.

Auch�generative�KI�(GenAI)�weist�ganz�
neue�Möglichkeiten�für�Unternehmen�auf,�
höhere�Effizienz,�Transparenz�und�Profitabi-
lität�zu�erzielen.�Erste�erfolgreiche�Anwen-
dungsbeispiele�von�GenAI�in�der�Lieferkette�
sind�z.B.�die�bessere�Vorhersage�der�künf-
tigen�Nachfrage�oder�die�bessere�Simulie-
rung�bzw.�Optimierung�von�Routen.�Neben�
der�Verbesserung�der�Lieferkettenplanung�
und�-logistik�prägt�GenAI�auch�zunehmend�
die�Beschaffungsprozesse.�KI-gestützte�
Systeme können nicht nur zur Analyse 
riesiger�Datenmengen�von�Lieferanten,�
Preistrends und Marktdynamiken beitra-
gen,�sondern�auch�Risiken�bei�Lieferanten�
identifizieren.�Um�diese�Potenziale�richtig�
auszuschöpfen,�braucht�es�aber�ausgebil-
dete�Fachkräfte,�die�GenAI�für�komplexe�
Fragestellungen�anwenden�können.�Weiter-
bildung�in�den�Unternehmen�allein�genügt�
nicht – der Standort Deutschland muss 
insgesamt�viel�mehr�in�Bildung�mit�Fokus�
auf�digitale�Technologien�investieren.
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