Editorial

Wie effizient darf es sein?

Liebe Leserinnen und Leser,

lange Zeit galt im Supply Chain Controlling ein fast unein-
geschrénktes Effizienzpostulat: Schlanke Lieferketten, nied-
rige Margen der Zulieferer und ,,Just in time“-Lieferungen
wurden propagiert, angestrebt und zunehmend auch flachen-
deckend implementiert. Dabei blieben die Stabilitdt und die
Nachhaltigkeit der Lieferkette gelegentlich auf der Strecke,
wie die letzten Krisen dann mehr als deutlich gemacht ha-
ben. Schnell kam in der Folge die Forderung auf, die Supply
Chain nicht nur effizient, sondern eben auch hinreichend
robust und flexibel zu gestalten, also Effizienz und Resilienz
miteinander abzuwégen.

Griinde dafiir gibt es mehr als genug: Ein hoheres Maf$ an
vertikaler Integration der Wertschopfungskette kann die An-
griffsfliche reduzieren, ist aber mit hoheren Kosten verbun-
den. Diversifikation und Redundanz der Lieferkette ermog-
lichen es, eine Beeintrichtigung infolge eines externen
Schocks zu vermeiden, erhéhen aber gleichzeitig die Kosten
und die Wahrscheinlichkeit, iberhaupt von einem solchen
Schock getroffen zu werden. Das Auspressen von Lieferan-
ten ist gut fiir die Marge, reduziert aber die Innovationskraft
und Loyalitat innerhalb der Lieferkette. Die Liste liele sich
fortsetzen.

Controller tun sich mit solchen Trade-offs haufig schwer,
trifft sie die Diskussion doch an einem entscheidenden Punkt
ihres traditionellen Selbstverstindnisses als Gralshiiter der
Effizienz. Zudem lésst sich die eine Halfte der Gleichung viel
besser messen als die andere. Kalkulatorische Schieflagen zu-
gunsten der Effizienz scheinen somit vorprogrammiert.

Dennoch miissen Controller die Gretchenfrage beantwor-
ten, ob sie nach der Krise schnell wieder zur Tagesordnung
tibergehen wollen oder die Resilienz der Lieferkette dauer-
haft zu ihrem Thema machen. Das handelsrechtliche Vor-
sichtsprinzip, die tief in der abendldndischen Tradition ver-
wurzelte Frage nach dem rechten Mafd und die Orientierung
an allen Stakeholdern des Unternehmens wiren dabei nicht
die einzigen Ansatzpunkte, um eine einseitige Uberhohung
der kurzfristigen Effizienz infrage zu stellen und auch dau-

erhaft fiir mehr Resilienz in der Lieferkette zu kimpfen.
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Entscheiden sich Controller und Manager gemeinsam fiir
diesen Weg, wird es im Regelfall Sinn machen, zunéchst eine
kritische Bestandsaufnahme des Status quo in der Lieferket-
te vorzunehmen und mithilfe von Szenarioanalysen die zen-
tralen Resilienztreiber zu identifizieren. Kleine, schnelle ers-
te Erfolge lassen sich dabei fast immer generieren. Danach
gilt es, Geduld zu haben: In der Regel konnen die meisten
Stellhebel nicht von heute auf morgen umgelegt werden und
Riickschlage sind vorprogrammiert — spétestens dann, wenn

die Erinnerung an die letzte Krise verblasst ist.

Viel Vergniigen bei der Lektiire wiinscht Thnen IThr



