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adelphi und die sustainable AG haben im Rahmen des Umweltpakt-
Bayern-Projekts ,, Nachhaltige Lieferkette“ Arbeitshilfen fiir Unternehmen,
speziell fiir den Mittelstand, erstellt, die den Einstieg in die Thematik er-
leichtern sollen. Grundlage ist ein sogenanntes Starter-Kit, das Unterneh-
men hilft, die eigene Lieferkette aus einer Nachhaltigkeitsperspektive zu
erfassen und Schwerpunktthemen zu bestimmen. Ein Muster-Verhaltensko-
dex stellt eine branchenneutrale Grundlage fiir Unternehmen zur Verfii-
gung, Nachhaltigkeitsanforderungen an Lieferanten zu formulieren. Leitli-
nien zur Lieferantenbewertung adressieren die Auswahl von Nachhaltig-
keitskriterien und zeigen auf, wie diese in das bestehende Lieferantenbe-
wertungssystem integriert werden konnen. Eine MaBBnahmenliste liefert ei-
ne Ubersicht iiber pragmatische Handlungsfelder und -maBnahmen zur Ge-
staltung und Optimierung einer nachhaltigen Lieferkette.

In diesem Artikel stellen die Autoren auf Basis ihrer Beratungs- und Pro-
jektarbeit Ansitze des nachhaltigen Lieferkettenmanagements dar. Die Ar-
beitshilfen sind auf der Internetseite des Bayerischen Staatsministeriums
fiir Umwelt und Verbraucherschutz verfiigbar.'

Warum ist das Thema wichtig fiir Unternehmen?
In der Lieferkette deutscher Maschinenbauunternehmen sind die Treibhaus-

gas- und die Schadstoffemissionen neunmal so hoch wie an den deutschen
Standorten. Der deutsche Lebensmitteleinzelhandel verursacht nur drei

! https://www.umweltpakt.bayern.de/werkzeuge/nachhaltigkeitsmanagement/lieferkette/
index.htm.
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Prozent seiner Treibhausgasemissionen tatsdchlich in Deutschland. Und der
Wasserverbrauch des Bekleidungseinzelhandels findet hauptsédchlich auf
den Baumwollfeldern statt. 80 Prozent macht allein die Baumwollproduk-
tion aus.

Die Umweltbelastungen, die in den internationalen Lieferketten von in
Deutschland ansissigen Unternehmen entstehen, sind oft um ein Vielfaches
hoher als an ithren Standorten daheim. Dies belegt der jlingst veroffentlichte
Umweltatlas Lieferkette, aus dem die oben genannten Zahlen stammen.*

Welche Herausforderungen gilt es zu meistern?

Auch wenn Unternehmen selbst nicht auf alle Lieferkettenstufen unmittel-
baren Einfluss haben, so konnen sie doch etwas tun. Das gilt sowohl fiir
multinationale Konzerne als auch fiir mittelstindische Unternehmen. Aller-
dings ist es fiir Unternehmen erfahrungsgemal nicht leicht, eine nachhal-
tige Lieferkette zu gestalten und zu optimieren. Denn der Uberblick iiber
die gesamte Wertschopfungskette bis zur Rohstoffgewinnung ist fiir Unter-
nehmen herausfordernd, ebenso die Frage nach wesentlichen Nachhaltig-
keitsthemen und prioritdiren Handlungsfeldern. Dariiber hinaus sehen sich
viele Unternehmen der Herausforderung nicht ausreichend gewachsen, ihre
Direkt- und Unterlieferanten zu mehr Nachhaltigkeit in den Produktions-
prozessen zu bewegen.

Im Folgenden mochten wir aufzeigen, wie sich Unternehmen der Aufgabe
des nachhaltigen Lieferkettenmanagements stellen konnen. Wir verstehen
das nachhaltige Lieferkettenmanagement als einen kontinuierlichen und
langfristigen Verbesserungsprozess, der sich in sechs Einzelschritte glie-
dern lésst (siehe Abbildung unten).

? Den ,,Umweltatlas Lieferkette* hat adelphi gemeinsam mit der Unternehmensberatung
Systain im Rahmen eines Fordervorhabens des Bundesministeriums fiir Umwelt, Natur-
schutz, Bau und Reaktorsicherheit erstellt. Verfiigbar unter: http://www.bmub.bund.de/
themen/wirtschaft-produkte-ressourcen-tourismus/wirtschaft-und-umwelt/umwelttech-
nologien/exportinitiative/umweltatlas-lieferketten/
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Was sind zentrale Schritte des nachhaltigen Lieferkettenmanage-

ments?
1
Lieferkette abbilden

6 2 Nachhaltigkeits-
Berichten auswirkungen erfassen
und bewerten

Prozessschritte des
nachhaltigen Lieferkettenmanagements

5 3 . :
Lucken analysieren
Lieferantenmanagement und Handlungsfelder
ableiten

4 Interne Strukturen +
Prozesse aufbauen und
anpassen

Abbildung: Die sechs Prozessschritte des nachhaltigen Lieferkettenmanagements

Schritt 1: Lieferkette abbilden

Zu Beginn sollte das Unternehmen ein grundlegendes Verstindnis fiir die
zentralen Lieferkettenstufen erlangen und die Frage beantworten, wie die
Lieferkette strukturiert ist. In der Regel umfasst das (bei produzierenden
Unternehmen) die Gewinnung von Rohstoffen, die Verarbeitung von Vor-
produkten und die Prozesse bei Direktlieferanten.

Da die Beschaffung relevanter Nachhaltigkeitsdaten fiir eine Detailanalyse
(siehe speziell in Schritt 2) anspruchsvoll und zeitintensiv ist, ist es ratsam,
dass das Unternehmen sich auf Teilbereiche seiner Lieferkette konzentriert.
Je nach Branche kann eine solche Fokussierung zum Beispiel anhand der
Einkaufskosten oder der Verkaufsvolumina der hergestellten Produkte
geschehen.

Im Anschluss miissen die grundlegenden Informationen fiir den ausgewihl-
ten Teilbereich der Lieferkette zusammengetragen werden. Diese helfen im
weiteren Verlauf dabei, wesentliche Nachhaltigkeitsrisiken und -chancen
zu identifizieren. Hierzu gilt es, Antworten auf folgende Fragen zu finden:

- Wer sind die (zentralen) Lieferanten?



116 RAINER AGSTER, DANIEL WEISS, ALBERT HANS BAUR

- Welche Aktivitiaten/Prozesse finden in den einzelnen Stufen der
Lieferkette statt?
- In welchen Lindern und Regionen finden die Aktivititen statt?

Um diese Informationen zu biindeln und zusammenzufiihren, ist es sinn-
voll, die Lieferkette zu visualisieren — beispielsweise in Form einer Liefer-
kettenmatrix, die die zentralen Lieferkettenstufen, Lieferanten, Prozesse
und Produktionsstandorte abbildet. Die Darstellung liefert die Grundlage
fiir die nachfolgenden Schritte und speziell den Austausch mit Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zur Ermittlung wesentlicher Nachhaltigkeits-
themen und Handlungsfelder.

Schritt 2: Nachhaltigkeitsauswirkungen erfassen und bewerten

Nachdem das Unternehmen zu einem Grundverstindnis iiber die zentralen
Direkt- und Unterlieferanten sowie Prozesse in Kernbereichen der Liefer-
kette gekommen ist, sollte es im nédchsten Schritt die wesentlichen Nach-
haltigkeitsauswirkungen erfassen und die Relevanz bewerten.

Das Unternehmen sollte sich einen Uberblick iiber die grundlegenden
Nachhaltigkeitsthemen verschaffen. Hierzu kann es sich beispielsweise an
Themen orientieren, die in der Norm zur gesellschaftlichen Verantwortung
ISO 26000 genannt werden und sich in die Bereiche ,,Umwelt®, ,,Arbeits-
praktiken, ,Faire Betriebs- und Geschiftspraktiken® und ,,Menschen-
rechte® einteilen lassen. Diese eher brancheniibergreifenden Themen kon-
nen dann durch branchen- beziehungsweise unternehmensspezifische The-
men erginzt bzw. vertieft werden.

Vor allem, wenn das Unternehmen sich zum ersten Mal dem Thema des
nachhaltigen Lieferkettenmanagements widmet, ist es ratsam, die Anzahl
der im Detail zu bewertenden Themen einzugrenzen. Um die konkrete
Bedeutung von Nachhaltigkeitsthemen fiir das Unternehmen zu bewerten,
empfiehlt es sich, in einem abteilungsiibergreifenden Dialog die Bedeutung
der einzelnen Nachhaltigkeitsthemen zu diskutieren. Diskussionsleitend
sollten, neben der FEintrittswahrscheinlichkeit und der Auswirkungs-
intensitit eines Risikos, die folgenden Fragen sein:

- Wie groB ist das Risiko fiir Umwelt und Betroffene, das sich auch aus
den Aktivitdten in der Lieferkette ergibt?

- Wie groB} ist das Risiko fiir das eigene Unternehmen (beispielsweise
Haftungs- oder Reputationsrisiken?
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Die Bewertung von Themen anhand dieser beiden Bewertungsdimensionen
ermoOglicht Aussagen iiber die zentralen Nachhaltigkeitsthemen des Unter-
nehmens und iiber kritische Lieferkettenprozesse und -stufen. Auch wenn
das nachhaltige Lieferkettenmanagement mehr ist als Risikomanagement,
kann gerade zu Beginn diese Perspektive helfen, Komplexitit zu reduzieren
und intern Anschlussfdhigkeit an bestehende Prozesse des Risikomanage-
ments herzustellen.

Schritt 3: Liicken analysieren und Handlungsfelder ableiten

Auf Basis der Bewertung von Nachhaltigkeitsthemen entscheidet das Un-
ternehmen, welche Mallnahmen durchgefiihrt werden, um die Lieferkette
nachhaltiger zu gestalten. Hierfiir sollte das Unternehmen zunichst erfas-
sen, welche im Unternehmen bestehenden Prozesse und Informationen
genutzt werden konnen und welche zentralen Handlungsfelder (beispiels-
weise: Anpassung zentraler Geschiftsprozesse, Lieferantenmanagement,
Uberpriifung von Nachhaltigkeitsleistungen) und anvisierten Ziele und
konkreten Mallnahmen sich hieraus ergeben.

Um den dazu hilfreichen Dialog mit den verschiedenen Fachabteilungen im
Unternehmen zu vereinfachen, kann die vorher erstellte Visualisierung mit
den zentralen Lieferkettenprozessen, -akteuren und Nachhaltigkeitsthemen
genutzt werden.

Als Ergebnis sollte ein nach Handlungsfeldern aufgebauter MaBBnahmen-
plan entstehen, der die handlungsfeldspezifischen Ziele mit den dafiir not-
wendigen nédchsten konkreten Arbeitsschritten und Verantwortlichkeiten
beschreibt. Die folgenden Schritte erldutern grundlegende Maflnahmen und
Handlungsfelder.

Schritt 4: Interne Strukturen und Prozesse aufbauen und anpassen

Um ein nachhaltiges Lieferkettenmanagement im eigenen Unternehmen zu
verstetigen, ist es sinnvoll, fiir das Thema unternehmensweit zu sensibili-
sieren — vor allem in den zentralen Abteilungen wie dem Einkauf oder der
Produktentwicklung. Hierzu sollten (auch) vorhandene Schulungsprogram-
me genutzt werden und regelmiéBig Informationen iiber zentrale Informa-
tionsplattformen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfiigung ge-
stellt werden.
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Das Unternehmen sollte klare Zustdandigkeiten fiir das nachhaltige Liefer-
kettenmanagement definieren und diese mit ausreichend Ressourcen aus-
statten, sodass sie, zusitzlich zu ihren sonstigen Aufgaben, einen abtei-
lungsiibergreifenden Austausch zum Thema aufrechterhalten konnen. Die
Koordination des Themas sollte von einer Person durchgefiihrt werden, die
mit Unterstiitzung der Geschiftsfiihrung ein abteilungsiibergreifendes Pro-
jektteam leitet, welches sich in regelmifBigen Abstinden iiber das Thema
austauscht.

Schritt 5: Lieferantenmanagement

Ein zentraler Baustein des nachhaltigen Lieferkettenmanagements ist die
Kommunikation von Nachhaltigkeitsanforderungen an die Lieferanten und
die Uberpriifung der Umsetzung dieser Anforderungen.

Unternehmen mit einem bereits vorhandenen Lieferanten-Verhaltenskodex
konnen diesen dazu nutzen, Nachhaltigkeitsanforderungen an Lieferanten
zu formulieren. Bei der Frage, wie das Unternehmen Anforderungen {iiber-
priift, sollte es einen realistischen Blick auf die verfiigbaren personellen
und finanziellen Ressourcen haben. Die oben skizzierten Schritte zur Be-
stimmung wesentlicher Nachhaltigkeitsthemen sind ein zentraler Schritt.
Daneben sollte das Unternehmen priifen, ob iiber Brancheninitiativen oder
Lieferantenportale Nachhaltigkeitsbewertungen von Lieferanten genutzt
werden konnen. Der Zusammenschluss mit anderen Unternehmen ist auch
hilfreich, um Einflussmoglichkeiten auf Lieferanten zu vergrof3ern.

Das nachhaltige Lieferkettenmanagement sollte, neben kurzfristigen Kor-
rekturmafBnahmen bei Lieferanten, die Befdhigung von Lieferanten zur ei-
genstdndigen Verbesserung ihrer Nachhaltigkeitsleistung anstreben. Mithil-
fe von Schulungsprogrammen kann die Kooperation mit den Lieferanten
gestarkt und eine nachhaltige Geschiftsbeziehung aufgebaut werden. Denn
die Verantwortung fiir eine nachhaltige Lieferkette und Wertschopfung ist
am Ende immer eine geteilte.

Schritt 6: Berichten

Im letzten Schritt geht es darum, Transparenz iiber die Schwerpunkte, den
Stand und die nédchsten Schritte des nachhaltigen Lieferkettenmanagements
zu schaffen. Die Kommunikation adressiert sowohl externe Anspruchs-
gruppen wie Kunden, Aktionédre und Lieferanten als auch die eigenen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter und sollte auf Kennzahlen basieren.
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,,Binfach anfangen*

Alle Unternehmen sehen sich mit Herausforderungen beim nachhaltigen
Lieferkettenmanagement konfrontiert. Und fiir alle Unternehmen gilt, dass
sie das nachhaltige Lieferkettenmanagement als kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess sehen sollten. Umso wichtiger ist es, pragmatisch zu starten.
Unternehmen sollten einen fiir sich sinnvollen Zugang finden und sich
gerade zu Beginn nicht von der Vielzahl moglicher Nachhaltigkeitsthemen
und Handlungsfelder abschrecken lassen. Auf die Frage nach einem guten
Rat an andere Unternehmen haben uns die Unternehmen aus dem Umwelt-
pakt-Projekt gesagt: ,, Einfach anfangen!“

,,Toolification* als methodischer Ansatz

Gerade fiir mittelstdndische Unternehmen ist der praktische Nutzen von Ar-
beitshilfen entscheidend, um einen Einstieg zu finden. Aus diesem Grund
wurden bei der Entwicklung der Arbeitshilfen zur nachhaltigen Lieferkette
konsequent drei ,,Regeln* befolgt:

Erstens sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Unternehmen die Ex-
pertinnen und Experten, die aktiv entlang einer klar strukturierten Methode
Ergebnisse erarbeiten. Dies hat diverse Vorteile: Die Notwendigkeit der
Einbindung externer Expertinnen und Experten wird geringer; die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter machen sich das Thema nachhaltige Lieferkette
zu eigen; und die Kolleginnen und Kollegen, die spiter Manahmen zur
Verbesserung des nachhaltigen Lieferkettenmanagements umsetzen, sind
von Anfang an miteingebunden.

Zweitens sind sdmtliche Arbeitshilfen zur Anwendung in einem Workshop-
Format konzipiert und halten dadurch die Motivation der beteiligten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auf einem hohen Niveau. Weiterhin wird
durch die Zusammenarbeit das abteilungsiibergreifende Denken, Ent-
wickeln und Handeln gestirkt.

Drittens bestimmen die Unternehmen selbst, welche Inhalte prioritéir bear-
beitet werden, wobei durch die Methode sichergestellt wird, dass keine
wichtigen Aspekte vergessen oder nicht bearbeitet werden.

Alle Arbeitshilfen geben der Arbeitsgruppe nach kurzem Einlesen eine kla-
re Struktur vor, wobei die einzelnen Arbeitsschritte kurz und leicht ver-
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stdndlich sind, im Endeffekt aber zur Bearbeitung des komplexen Themas
nachhaltige Lieferkette fiihren.

Den Ansatz, dass Unternehmen (oder anderen Akteuren) keine komplexen
theoretischen Ausfithrungen vorgelegt werden, sondern Unternehmensver-
treterinnen und -vertreter direkt mithilfe von Arbeitshilfen (tools) recher-
chieren, analysieren, bewerten und entscheiden konnen, bezeichnet adelphi
als ,,Toolification®.

Im Gesamtprozess veridndert sich dariiber hinaus das Wissen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zum Thema des nachhaltigen Lieferkettenmanage-
ments. Es werden Fertigkeiten aufgebaut, um die eigene Lieferkette nach-
haltiger zu gestalten. Und vor allem verédndert sich die Einstellung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter: Sie sind motiviert, etwas zur Gestaltung und
Optimierung einer nachhaltigen Lieferkette beizutragen.

Eindriicke aus der Beratungs- und Projektarbeit

Aus Sicht der beteiligten Unternehmen sind die Arbeitshilfen aus dem Um-
weltpakt-Projekt hilfreich, um sich einen Uberblick iiber die eigene Liefer-
kette zu verschaffen — vor allem, wenn es darum geht, die Lieferkette iiber
Direktlieferanten hinaus abzubilden. Nachdem Unternehmen mithilfe des
Starter-Kits herausgefunden haben, wo Handlungsbedarf in ihrer Liefer-
kette besteht, helfen die anderen Arbeitshilfen bei der konkreten Umset-
zung von Verbesserungsmafnahmen. Unternehmen haben uns zuriickge-
meldet, dass die Leitlinien fiir die Lieferantenbewertung hilfreich seien, um
Nachhaltigkeitskriterien in ihre bestehende Lieferantenbewertung zu inte-
grieren. Die MalBlnahmenvorschldge haben nach Aussage der beteiligten
Unternehmen gezeigt, mit welchen Handlungsmafnahmen sie Unterneh-
mensprozesse pragmatisch anpassen konnen. Der Verhaltenskodex helfe
dabei, solche Kriterien bei den Lieferanten verbindlich zu machen.

Unsere Beratungs- und Forschungsarbeiten zeigen, dass sich sowohl klei-
nere und mittelstandische Betriebe als auch GroBunternehmen bereits zu
Themen der gesellschaftlichen Verantwortung im Rahmen ihrer eigenen
Prozesse engagieren. Zugleich sind sie heute mehr denn je gefordert und
auch motiviert, ihrer gesellschaftlichen Verantwortung auch in der Liefer-
kette nachzukommen. Umso wichtiger sind praktische Arbeitshilfen. Wir
hoffen, dass wir einen kleinen Beitrag dazu leisten konnen.



