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Das Management globaler Supply Chains mit einer Vielzahl von
Lieferanten aus teils sehr unterschiedlichen sozio-6konomischen
Kontexten ist durch hohe Komplexitit gekennzeichnet. Die zuneh-
mend geforderte Integration 6kologischer und sozialer Aspekte in
das konventionelle Lieferkettenmanagement, wie es durch das Sus-
tainable Supply Chain Management (SSCM) reprasentiert wird,
steigert diese Komplexitat zusitzlich. Damit stellt sich die Frage,
wie das SSCM in der Unternehmenspraxis umgesetzt wird. Die vor-
liegende Studie untersucht die Massnahmen der gréssten borsenno-
tierten Unternehmen in Deutschland. Der komparative Vergleich
von Umsetzungsmassnahmen des SSCM in DAX- und MDAX-Un-
ternehmen zeigt, dass die Massnahmen bei DAX-Unternehmen hiu-
figer angewendet und formalisierter ausgestaltet werden. Einfach
umzusetzende Massnahmen wie schriftliche Anforderungen werden
haufiger verwendet als ressourcenaufwendigere Bewertungs- und
Audit-Verfahren. Gleichzeitig wird die steigende Bedeutung der Lie-
ferantenentwicklung deutlich.

Global supply chains, often spreading across countries from devel-
oped and developing nations, are exposed to diverse socio-economic
contexts. The increasing demand for a better control of social and
environmental criteria in supply chains, as Sustainable Supply
Chain Management (SSCM) argues for, further increases this com-
plexity. This raises the question how SSCM is implemented in cor-
porate practice. The presented survey-based study compares the im-
plementation measures of the largest German stock companies (large caps) with the se-
cond largest ones (mid caps). The results show that large caps have progressed further in
their implementation and that the processes are more formalized. Measures which are
easier to implement, such as written requirements and standards, are more often applied
than resource-intensive processes of evaluation and audits. At the same time, the increa-
sing importance of supplier development becomes apparent.
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1. Einfihrung

Aufgrund eines starken Kostendrucks lagern Unternehmen haufig bedeutende Anteile des
Wertschopfungsprozesses an Zulieferer aus Landern mit komparativ niedrigerem Preisni-
veau aus und sehen sich somit mit einer hoheren Anzahl von Lieferanten und einer grosse-
ren Diversitit an Lieferlindern konfrontiert (Jabns et al. 2007; Reuter et al. 2010). Das
Management globaler Supply Chains (Giiter, Information etc.) und die Beriicksichtigung
von Logistik- und Transportleistungen wird dadurch zunehmend erfolgsrelevant (Arnold/
Efig 2002, 243; Kotzab et al. 2006; Stélzle/Lukas 2007).

Supply Chain Management (SCM) im globalen Kontext ist jedoch nicht nur aus logisti-
scher Sicht komplex (Goldbach 2001; Stolzle/Heusler 2004; Jahns et al. 2007). Die inter-
nationale Verteilung der Zulieferer und die grosse raumliche Distanz beeinflussen die Ge-
schiftsbeziehungen durch sehr stark variierende politische und sozio-6konomische Rah-
menbedingungen, die eine Reihe von 6kologischen, sozialen und 6konomischen Nachhal-
tigkeitsherausforderungen beinhalten (Wittstruck/Teuteberg 2010 a). Dies gilt insbesonde-
re fur Zulieferer aus Entwicklungs- und Schwellenlindern (Teuscher et al. 2006; Beske et
al. 2008). Die globale Verteilung der Lieferanten und starke Zergliederung der Lieferket-
ten fiihrt zu Informations- und Kontrollverlusten des fokalen (d.h. die Wertschopfungsket-
te kontrollierenden) Unternehmens (Seuring/Miiller 2008), zu Reputations- und Produkt-
haftungsrisiken sowie Optimierungs- und Kontrollschwierigkeiten bei der Berticksichti-
gung der Nachhaltigkeitsaspekte, die von immer mehr Kunden nachgefragt werden
(Goldbach 2001; Bruhn/Meffert 2006; Peters 2010, 28). Reputationsprobleme bei Unter-
nehmen der Bekleidungs-, Lebensmittel- oder Automobilindustrie, die aufgrund von Miss-
stinden in Zulieferbetrieben in die Kritik geraten sind (Locke 2003, 40; Zadek 2004; Ma-
mic 2005), gehoren zu den zahlreichen bekannten Beispielen, die zeigen, wie bedeutsam
okonomische Nachhaltigkeitsaspekte in Lieferketten sein konnen.

Vor diesem Hintergrund ist das zunehmende Forschungsinteresse an Sustainable Supply
Chain Management (SSCM) — also die Gestaltung globaler Liefer- und Wertschopfungs-
ketten unter Okologischen, sozialen und okonomischen Gesichtspunkten — zu erklaren
(Seuring/Miiller 2007; Seuring/Miiller 2008; Bai/Sarkis 2010; Gold et al. 2010;
Wittstruck/Teuteberg 2010 b).

Ein zentraler Aspekt fiir die Umsetzung des SSCM ist die integrative Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten in das Lieferantenmanagement — d.h. in die Prozesse der Be-
wertung, Selektion und Entwicklung von Lieferanten (Reuter et al. 2010). Es existieren
bisher wenige quantitativ-empirische Studien, die diese Umsetzung von SSCM im Lieferan-
tenmanagement ins Zentrum der Analyse stellen. Ein Teil der Untersuchungen ist rein
konzeptionell (Carter/Dresner 2001; Zsidisin/Siferd 2001) oder in Form von Fallstudien
aufbereitet (Mamic 2005; Pagell/Wu 2009; Reuter et al. 2010). Bisherige quantitative Stu-
dien fokussieren meist auf einzelne Aspekte zur Einfithrung eines SSCM (Min/Galle 2001;
Vachon 2007; Beske et al. 2008) oder konzentrieren sich auf Teilbereiche wie Holt (2004)
auf die 6kologische Perspektive im SSCM. Andere quantitativ-Okonometrische Studien be-
handeln hauptsichlich die Verbindung aus SSCM-Massnahmen und finanzieller Perfor-
mance (Chien/Shih 2007). Aufgrund der dynamischen Verinderungen der letzten Jahre ha-
ben viele Untersuchungen an Aktualitit verloren (z. B. Beske et al. 2008 mit einer Befra-
gung aus dem Jahr 2003; Holt 2004). Internationale Studien zeigen zudem, dass SSCM be-
zogen auf die Unternehmensgrosse unterschiedlich ausgestaltet ist (z. B.: Bernstein/
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Greenwald 2009). In diesem Beitrag wird daher den folgenden Forschungsfragen nachge-
gangen:
1. Wie wird ein globales SSCM in Bezug auf das Lieferantenmanagement von grossen
borsennotierten Unternehmen umgesetzi?
2. Inwiefern unterscheiden sich die Ansitze von sebr grossen und grossen borsennotierten
Unternehmen?
Zur Beantwortung der Forschungsfragen dient eine Unternehmensbefragung bei den gross-
ten (DAX) und nichstgrossen (MDAX) Unternehmen an der Deutschen Borse. Dieser Fo-
kus ermoglicht eine hohe Aussagekraft bzgl. des Managements globaler Supply Chains,
verfligen einige grosse Unternehmen doch tiber eine sehr ausgeprigte internationale Wert-
schopfungsstruktur (Mamic 2005). Diese Untersuchung nimmt die Perspektive der Agen-
turtheorie ein, um die Uberwindung von Unsicherheit und Informationsasymmetrien zwi-
schen Unternehmen und Lieferanten zu erkliren (Williamson 1975; Simpson et al. 2007).
Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: Kapitel 2 gibt einen Uberblick iiber Ziele, Treiber
und Themen des SSCM. Das dritte Kapitel zeigt auf, wie Nachhaltigkeit in das Lieferan-
tenmanagement integriert werden kann. Kapitel 4 prisentiert die zentralen Ergebnisse der
Unternehmensbefragung. Darauf folgt im funften Kapitel eine Diskussion der Ergebnisse.
Kapitel 6 schliesst mit einem kurzen Fazit und Ausblick.

2. Ziele, Treiber und Themen des SSCM

Neben den Zielen des konventionellen SCM verfolgt das SSCM weitere Ziele, die von ei-
ner Reihe von Treibern unterstiitzt bzw. von Stakeholdern gedussert werden. Die konkre-
ten Inhalte des SSCM werden dabei einerseits von diesen Stakeholdern benannt. Anderer-
seits entwickeln sich die Ziele des SSCM aus der Kombination des Strebens nach Unter-
nehmenserfolg und diesen Stakeholder-Erwartungen an das SSCM.

2.1Ziele des SSCM

Das konventionelle SCM betrachtet in erster Linie Versorgung, Entsorgung und Recycling
uber Teile der Lieferkette oder die gesamte Lieferkette (Wildemann 2000, 12; Stolzle/
Heusler 2004; Werner 2008, 25 ff.). Dabei werden logistische, informatorische und finan-
zielle Aspekte optimiert (Gomm 2008; Hofmann/Westerfeld 2010). Bei der Erfiillung die-
ser Aufgaben wird besonders auf Quantitit, Qualitat, Kosten, Zeit sowie Liefer- und La-
germodalititen geachtet. Gut abgestimmte und aktuelle Informationsfliisse sowie die funk-
tionierende Koordination zwischen den Partnern innerhalb der haufig globalen Lieferkette
gelten als wesentliche Herausforderungen (Cooper et al. 1997; Stolzle/Heusler 2004).

Von SSCM wird gesprochen, wenn bei der Gestaltung und Optimierung von Lieferket-
ten zusitzlich die Zusammenhinge zwischen 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Aspekten explizit berticksichtigt werden (Seuring/Miiller 2008; Bai/Sarkis 2010; Gold et
al. 2010; Teuteberg/Wittstruck 2010). Ein besonderes Augenmerk gilt dabei der Integrati-
on dieser drei Zieldimensionen (Schaltegger et al. 2007), was auch unter dem Stichwort
der ,, Triple Bottom Line“ diskutiert wird (Elkington 1999; Schaltegger/Burritt 2005). Zu
den Zielen des SSCM gehoren demnach die Reduktion sozialer und 6kologischer Risiken
in der Lieferkette und die Realisierung von Chancen, z. B. durch kooperativ entwickelte
Produkt- und Prozessinnovationen. Vorrangiges Ziel ist eine tiber die Unternehmensgren-
zen hinausgehende, unternehmerische Entwicklung des Wertschopfungsnetzwerks, das zu
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einer nachhaltigen Entwicklung beitrdagt und sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus-
wirkt (Pagell/Wu 2009).

2.2 Treiber des SSCM

Die vermehrte Befassung mit SSCM wird durch unternehmensexterne und -interne Treiber
angeregt. Als wichtige externe Treiber fur das SSCM gelten auf der Regulierungsebene die
Gesetzgebung (Hall 2000; Carter/Dresner 2001; Min/Galle 2001; Walker et al. 2008), auf
Marktebene die Kunden und Wettbewerber (Lamming/Hampson 1996; Klassen/Vachon
2003; Zhu/Sarkis 2006) und auf gesellschaftlicher Ebene die NGOs und die Offentlichkeit
(Sharmal/Vredenburg 1998; Wycherly 1999; Hall 2000; Preuss 2001; Koplin et al. 2007).
Entweder auf Basis dieser externen Treiber oder aufgrund eigener Wertvorstellungen tre-
ten auch intern verschiedene Akteure als Treiber in Erscheinung, insbesondere die Ge-
schaftsfithrung und die Nachhaltigkeitsabteilung (Wycherly 1999; New et al. 2000).

Die Interessen der identifizierten Treiber sind fiir das fokale Unternehmen mit einigen
Risiken und Chancen verbunden. Ein Risiko ist die Produkthaftung, die teilweise die Ver-
antwortung fir Zulieferer einschliesst (Loew 2006; Winkler et al. 2007, 39). Durch die
Entwicklung des Internets und der Social Media haben Reputationsrisiken stark zugenom-
men, ermoglichen sie doch eine schnelle Informationsverbreitung tiber in beliebigen Wert-
schopfungsgliedern vorhandene, soziale oder 6kologische Missstinde (Koplin et al. 2007).
Durch das gestiegene Bewusstsein fiir Nachhaltigkeitsthemen von Konsumenten ist dies
besonders kritisch (Brubn/Meffert 2006; BMU 2008). Diesem marktseitigen Risiko steht
die Chance gegentiber, hinsichtlich einer ansteigenden Nachfrage von Produkten mit ho-
hen okologischen und sozialen Standards, Differenzierung zu erreichen (Reuter et al.
2010).

2.3 Themen und Standards des SSCM

Unter dem Begriff der Nachhaltigkeit sehen sich Unternehmen einer Vielzahl verschiedener
okologischer und sozialer Themen wie Kinder- und Zwangsarbeit, Materialverbrauch oder
Erhalt der Artenvielfalt gegeniiber, die entlang der Wertschopfungskette von Bedeutung
sein konnen (Mamic 2005). Eine sehr umfangreiche, weiter ausdifferenzierte Liste von
Nachhaltigkeitsthemen generell fur die Unternehmensfithrung enthalten die internationa-
len Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung der Global Reporting Initiative (GRI
2006). Des Weiteren sind fur das SSCM Standards von Bedeutung, die Teilaspekte dieser
okologischen und sozialen Themen explizit fiir die Lieferkette bzw. das SSCM einbeziehen
(Beske et al. 2008; Seuring/Miiller 2008). Zunichst kann unterschieden werden zwischen
sozial- bzw. gesellschaftsorientierten Standards (z. B. Kernarbeitsnormen der Internationa-
le Labour Organization (ILO); Global Compact) sowie okologieorientierten (z. B. Eco-
Management and Audit Scheme (EMAS); DIN ISO 14001) und wirtschaftlich ausgerichte-
ten Standards (z. B. im Sinne von Qualitit: DIN ISO 9000; OECD Leitlinien). Dabei zeigt
sich, dass diese Standards z. T. mehr als eine Nachhaltigkeitsdimension ansprechen (Kop-
lin 2006, 223).

Parallel dazu nutzen Unternehmen firmen- oder brancheneigene (Verhaltens-)Kodizes,
sogenannte Codes of Conduct, um die Umwelt- und Sozialwirkungen der Lieferanten zu
steuern (Kolk et al. 1999, 152; Handfield et al. 2002). Codes of Conduct sind schriftlich
niedergelegte Richtlinien, die als Grundlage fiir das Verhalten von Unternehmen gegen-
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Uber ihren Zulieferern, der Belegschaft oder anderen Akteuren, mit denen ein Unterneh-
men Geschiftsbeziehungen pflegt, dienen sollen (Mamic 2005). Sie sind i.d.R. spezifischer
als internationale Standards auf die jeweiligen Charakteristika der Branche und der betrof-
fenen Liander und Kulturen ausgerichtet und greifen als Branchen-Kodizes hiufig einer
drohenden staatlichen Regulierung vor (Kolk et al. 1999, 152).

Codes, Normen und Standards dienen im Lieferantenmanagement hiufig auch als Be-
wertungs- und Auswahlkriterium, auf das im Folgenden naher eingegangen wird.

3. SSCM und das Lieferantenmanagement

Ein globales SSCM ist charakterisiert durch interorganisationale Zusammenarbeit tiber
nationale und kulturelle Grenzen hinweg und ist damit Risiken ausgesetzt (Teuteberg/
Wittstruck 2010). Unternehmen haben iiblicherweise keine genaue Einsicht in die 6kologi-
schen und sozialen Bedingungen vor Ort bei den Lieferanten (De Nardo et al. 2010). Aus
agenturtheoretischer Sicht besteht eine grosse Unsicherheit aufgrund dieser hohen Infor-
mationsasymmetrie zwischen fokalen Unternehmen (Prinzipal) und Lieferanten (Agenten).
Diese Asymmetrie nimmt mit jeder vorgelagerten Stufe (Vorlieferanten) weiter zu und
kann durch Lieferanten opportunistisch ausgenutzt werden (Coase 1937; Willliamson
1975; Picot et al. 2003, 59). Diese Uberlegungen sind zu beachten, wenn Nachhaltigkeits-
aspekte in das Lieferantenmanagement und dessen Handlungsfelder integriert werden
(Carter/Jennings 2004; Koplin et al. 2007; Simpson et al. 2007; Miiller et al. 2009; Reuter
et al. 2010). Die Handlungsfelder konnen unterschieden werden in: Bewertung, Selektion
und Entwicklung (Reuter et al. 2010).

3.1Lieferantenbewertung und -selektion

Im Zentrum agenturtheoretischer Uberlegungen bei der Lieferantenbewertung und -selek-
tion steht das Problem der falschen Lieferantenauswahl vor Vertragsabschluss (Adverse
Selection) sowie das Problem, das Verhalten des Lieferanten nach Vertragsabschluss nicht
beurteilen zu kénnen (Moral Hazard). Die systematische Bewertung und Selektion sowie
die Ausgestaltung expliziter Vertrage sind daher zentrale Bestandteile des Lieferantenma-
nagements (Reuter et al. 2010).

Als konkrete Instrumente zur Lieferantenbewertung dient haufig eine Selbsteinschat-
zung der Lieferanten mittels Fragebogen (Mamic 2005). Weiterhin sind Zertifizierungen
und Audits vor Ort, jeweils durch Vertreter des fokalen Unternehmens selbst oder aber
mit Hilfe externer Dienstleister, moglich. Insbesondere die Auditierung und Zertifizierung
von Lieferanten durch branchentibergreifende Organisationen oder externe Dienstleister
hat an Bedeutung gewonnen (Vachon 2007). Die bereits erwahnten Codes of Conduct,
Normen und Standards konnen als Basis fir die Bewertung und Zertifizierung dienen
(Walton et al. 1998; Holt 2004). Die verschiedenen Anforderung und Bewertungsmecha-
nismen konnen auch innerhalb von Lieferantenvertrigen eingebunden werden, mit deren
Verhandlung und Durchsetzung allerdings Transaktionskosten entstehen (Mamic 2005;
Simpson et al. 2007).

Zusitzlich zu Labels und Zertifikaten, welche die Einhaltung von Umwelt- und Sozial-
standards im Voraus bescheinigen (Signalling), kann auch die Lieferantenbewertung als
Entscheidungskriterium in die Lieferantenselektion einfliessen. Dartiber hinaus wird die
Bewertung als Bestandteil eines kontinuierlichen Monitorings genutzt (Walton et al. 1998;
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Holt 2004). Mit dem Monitoring sind tiblicherweise Anreize oder Sanktionen verbunden.
Bei negativen Evaluierungsergebnissen konnen Lieferanten auch ausgelistet werden (Dar-
nall/Carmin 2005; Delmas/Montiel 2009). Eine Beendigung der Lieferantenbeziehung be-
deutet allerdings auch die Suche und Auswahl eines neuen Lieferanten, was mit zusatzli-
chen Transaktionskosten verbunden ist und nicht garantiert, dass der neue Lieferant in der
Umsetzungspraxis dann tatsachlich im Sinne der Erfiillung von umwelt- und sozialorien-
tierten Anforderungen besser arbeitet. Eine Alternative zur Auslistung eines Lieferanten
kann darin bestehen, Lieferanten mit Schulungsmassnahmen zu entwickeln.

3.2 Lieferantenentwicklung

Wenn auch im geringeren Masse als durch Bewertung und Monitoring (Holt 2004), spielt
das Instrument der Lieferantenentwicklung eine zunehmende Bedeutung fiir das SSCM
(Schaltegger et al. 2007, Seuring/Miiller 2008; Vachon et al. 2009; Reuter et al. 2010). Sie
dient der Qualifizierung der Lieferanten zu Nachhaltigkeitsthemen und erméglicht so — im
Gegensatz zum Lieferantenwechsel — langerfristige Geschiftsbeziehungen. Die Lieferanten-
entwicklung dient zudem der Reduzierung von Informationsasymmetrien (und damit der
Verhinderung eines Moral Hazards), denn im Rahmen von Entwicklungsmassnahmen
kann ein (im Unterschied zum Monitoring) noch detaillierteres Bild der Lieferanten entste-
hen.

Mogliche Entwicklungsinstrumente sind beispielsweise Gespriache mit den Lieferanten,
um das Bewusstsein fiir die Bedeutung der Nachhaltigkeitsaspekte zu schirfen oder Ver-
besserungsmassnahmen zu vereinbaren (Mamic 2005; Delmas/Montiel 2009). Weiterhin
konnen konkrete Umsetzungsprojekte (z. B. um die CO,-Emissionen zu verringern) ge-
meinsam durchgefithrt oder in Schulungen und Trainingsmassnahmen investiert werden
(Mamic 2005; Reuter et al. 2010). Durch gemeinsame Projekte entstehen zwar z. B. Koor-
dinationskosten, Informationskosten und -unsicherheiten werden jedoch reduziert.

4. Empirische Untersuchung der Managementpraxis von DAX- und MDAX-Unternehmen
4.1 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende empirische Untersuchung basiert auf einer umfassenden Studie zum Pra-
xisstand des SSCM in DAX- und MDAX-Unternehmen. Der DAX umfasst die nach
Marktkapitalisierung und Borsenumsatz grossten und der MDAX die nichstgrossen Un-
ternehmen (Deutsche Borse 2007). Auch andere Studien, die internationale Wertschop-
fungsketten analysieren, unterscheiden zwischen Unternehmen hinsichtlich der Marktkapi-
talisierung (Bernstein/Greenwald 2009). Wie Tabelle 1 zeigt, spiegeln sich die Grossenun-
terschiede der beiden hier untersuchten Unternehmensgruppen im Durchschnitt auch be-
ziiglich Jahresumsatz und Mitarbeiterzahl wider, obgleich Werte fiir einzelne Unterneh-
men leicht abweichen. Die Analyse basiert auf einer schriftlich-postalischen Erhebung mit
standardisiertem Fragebogen (mit geschlossenen und offenen Fragen), die von September
2008 bis Januar 2009 durchgefiihrt wurde (eine Ubersicht von Fragen befindet sich in Ta-
belle 4 im Anhang). Insgesamt nahmen 32 Unternehmen (15 DAX, 17 MDAX) an der Be-
fragung teil (vgl. Tabelle 1 fur die Branchenverteilung nach der Deutschen Borse). Fur die
empirische Untersuchung wurden die an der Borse notierten 30 DAX- und 50 MDAX-Un-
ternehmen zunichst telefonisch kontaktiert, wobei acht der MDAX-Unternehmen eine
Teilnahme an der darauf folgenden schriftlichen Befragung grundsitzlich ablehnten. 15
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der insgesamt 30 DAX- und 17 der verbleibenden 42 MDAX-Unternehmen haben einen
ausgefillten Fragebogen zuriickgesendet. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 50%
bei DAX und 40% bei MDAX. Die kontaktierten Unternehmensvertreter waren in den
Bereichen Einkauf/Supply Chain Management/Logistik (57%), Nachhaltigkeit/Quality,
Health, Safety, Environment (25%) und anderen Bereichen (9%) tdtig. Einige der Perso-
nen (9%) beantworteten die Frage zur organisatorischen Zuordnung nicht.

Charakteristika DAX MDAX
Anzahl Unternehmen 15 17

J Mitarbeiterzahl 165.258 23.894

O Jahresumsatz in Mio. Euro (Anzahl Unternehmen)!  52.298 (11) 7.648 (14)
Branchenzuordnung

(nach Sektoren der Deutschen Borse)

= Banken/Versicherung 4 (27%) 3 (18%)

* Chemie/Pharma 3(20%) 3 (18%)

» Handel und Transport/Logistik 1(6%) 2 (11%)

* Industrie/Konsumgtiter 3(20%) 6 (35%)

= Andere 4 (27%) 3 (18%)

» Gesamt 15 (100%) 17 (100%)

Tabelle 1: Ubersicht des Samples (basierend auf Daten der Geschiftsberichte aus
2007/2008)

In der vorliegenden Empirie werden zunachst die Charakteristika der Wertschopfungsket-
ten der zwei Unternehmensgruppen, die wichtigsten Treiber fiir das SSCM und die Rele-
vanz unterschiedlicher sozialer und ©kologischer Themen dargestellt. Dann werden die
Massnahmen zur Integration von Nachhaltigkeit in das Lieferantenmanagement unter-
sucht.

4.1 Charakteristika der Supply Chain, Treiber und Nachhaltigkeitsthemen

4.11 Komplexitat der internationalen Supply Chains

Im Vergleich zu MDAX-Unternehmen haben die grosseren DAX-Unternehmen eine hohe-
re Lieferantenanzahl (mehr als 5.000 Lieferanten: 73% DAX; 35% MDAX) und lassen
aus einer grossen Anzahl von Lindern liefern (mehr als 50 Beschaffungslinder: 60%

1 11 der 15 DAX-Unternehmen und 14 der 17 MDAX-Unternehmen weisen in ihren Geschiftsberichten
einen Jahresumsatz aus; die verbleibenden 4 DAX-Unternehmen und 3 MDAX-Unternehmen sind Ban-
ken bzw. Versicherungen, die in ihren Geschiftsberichten die Bilanzsumme bzw. Bruttobeitrige ange-
ben. Da die beiden letztgenannten Grossen nicht mit dem Jahresumsatz vergleichbar sind, werden sie
hier nicht zur Durchschnittsberechnung herangezogen. Hinsichtlich der Gréssenordnung ist jedoch dhn-
lich zum Jahresumsatz festzustellen, dass Bilanzsummen bzw. Bruttobeitrage bei DAX-Unternehmen im
Vergleich zu MDAX-Unternehmen im Durchschnitt deutlich hoher liegen (5- bis 31-fach hoher).
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DAX; 35% MDAX). DAX-Unternehmen beziehen haufiger als MDAX-Unternehmen aus
Schwellen- und Entwicklungslindern (wihrend aus dhnlich vielen Landern Asiens geliefert
wird, beziehen DAX-Unternehmen aus 9-31% mehr Liandern aus Afrika und Lateinameri-
ka Produkte bzw. Dienstleistungen). Des Weiteren ist bei beiden Unternehmensgruppen ei-
ne deutliche Internationalisierungstendenz der Produktions- bzw. Dienstleistungsstandorte
erkennbar (73% der DAX- und 76% der MDAX-Unternehmen geben dies an).

Wird nach Griinden gefragt, die fiir die Komplexitit in Lieferantenbeziehungen aus-
schlaggebend sind (vgl. Abbildung 1), zeigt sich, dass die DAX-Unternehmen in der Ten-
denz fast alle abgefragten Griinde als ausschlaggebender bewerten als MDAX-Unterneh-
men (mit Ausnahme der ,,Geringen Wahrungsstabilitit*). Insgesamt beurteilen die befrag-
ten Unternehmen ihre internationalen Lieferantenbeziehungen i.d.R. als komplex bis sehr
komplex (80% DAX; 82% MDAX). Die seitens der Unternehmen genannten Griinde spie-
geln dabei die besondere Rolle der Internationalitit in der Komplexitit der Lieferkette wi-
der. Andere empirische Studien bestdtigen die durch die Unternehmensgrosse induzierte,
zunehmende Internationalitit, insbesondere hinsichtlich der Entwicklungs- und Schwellen-
lander (Reuter et al. 2010).
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Abbildung 1: Grinde fiir Komplexitit in Lieferantenbeziehungen (Antworten ,,ausschlag-
gebend“/,,sehr ausschlaggebend“ zusammengefasst)

Die befragten Unternehmen ordnen in der Supply Chain vielen Nachhaltigkeitsthemen ei-
ne grosse Bedeutung zu (jeweils Minimalwert der Nennungen von DAX oder MDAX):
Abfallreduktion (> 88%), Gesundheitsschutz (> 87%), Kinder- und Zwangsarbeit
(= 82%), Menschenrechte (> 82%), Reduktion von Treibhausgas-Emissionen (> 82%),
Verminderung von negativen Umwelteinflissen (> 82%), Gleichberechtigung (> 80%),
Material- und Ressourcenverbrauch (= 71%), Vereinigungsfreiheit (> 71%) und Arbeits-
platzsicherheit (> 65%). Trotz einer insgesamt hohen Relevanz in DAX- und MDAX-Un-
ternehmen zeigt sich im Detail, dass die DAX-Gruppe mit wenigen Ausnahmen (Gesund-
heitsschutz; Kinder- und Zwangsarbeit) die Themen hoher gewichtet als die MDAX-Grup-
pe. Dartiber hinaus ist feststellbar, dass die Bedeutung erneuerbarer Energien in der DAX-
Gruppe (80%) sehr viel grosser ist als bei der MDAX-Gruppe (47%). Ausserdem wird
dem Thema der ,,Artenvielfalt“ (als Teilaspekt der Biodiversitit) trotz internationaler und
nationaler Aktionsprogramme (z. B. nationale Biodiversititsstrategie der deutschen Bun-
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desregierung (BMU 2007) fir die Supply Chain die geringste Bedeutung beigemessen
(27% DAX; 24% MDAX). Diese geringe Bedeutung zeigt sich auch in neueren empiri-
schen Untersuchungen zum unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagement (Schaltegger
et al. 2010).

Die als am bedeutendsten bewerteten Themen des SSCM, Abfallreduktion, Gesundheits-
schutz, Kinder- und Zwangsarbeit, Menschenrechte, Reduktion von Treibhausgas-Emis-
sionen und Verminderung von negativen Umwelteinfliissen, sind haufig nahe an den Pro-
duktionsprozessen verortet. Weniger Gewicht werden tendenziell Themen wie Artenviel-
falt oder Arbeitsplatzsicherheit beigemessen, die nur indirekt oder mittelbar mit den Pro-
duktions- und Logistikprozessen in Verbindung gebracht werden konnen. Dabei sind nur
wenige Unterschiede in der Gewichtung okologischer gegeniiber sozialen Themen festzu-
stellen.

Die als relevant angesehen Nachhaltigkeitsthemen verdeutlichen, dass das SSCM im
Vergleich zum konventionellen SCM insgesamt mit einer hoheren Komplexitit umgehen
muss (Goldbach 2003; Seuring et al. 2004; Kumar/Malegeant 2006; GiefSmann/Lasch
2010). Dennoch befassen sich immer mehr Unternehmen mit SSCM. Hierzu tragen eine
Reihe von Treibern bei.

4.1.2 Treiber

Das SSCM wird durch eine Vielzahl von Treibern ausserhalb und innerhalb der Unterneh-
men befordert. Die wichtigsten zukiinftigen externen Treiber der DAX-Unternehmen, bei-
nahe gleich hiufig genannt, sind Kunden, Gesetzgebung, Aktionire (jeweils 60%) und
Medien (53%). Die hohe Bedeutung dieser Stakeholder zeigt sich auch in vorausgegange-
nen Studien (vgl. u.a. Carter/Dresner 2001; Walker et al. 2008). Diese vier Treiber sind
auch im MDAX am wichtigsten, aber mit grosseren relativen Unterschieden in der Haufig-
keit der Nennungen (Kunden 82%; Gesetzgebung 76%; Aktiondre 53%; Medien 47%).
Im Vergleich zeigt sich, dass bei MDAX-Unternehmen Kunden und Gesetzgebung hin-
sichtlich ihres Prozentanteils haufiger genannt werden als bei DAX-Unternehmen; fiir Me-
dien und Aktionare ergibt sich ein umgekehrtes Bild.

Aufgrund des vorliegenden Untersuchungsfokus auf die Umsetzung von SSCM, werden
im Folgenden insbesondere die unternehmensinternen Treiber fur das SSCM diskutiert

(Abbildung 2).
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Abbildung 2: Interne Treiber fiir das SSCM

Wie in Abbildung 2 dargestellt, werden von mehr als der Hilfte der DAX- und MDAX-
Unternehmen sowohl der Nachhaltigkeitsbereich (bzw. Umweltbereich) als auch die Ge-
schaftsfithrung und der Einkauf am haufigsten als treibende Krifte fur das SSCM gesehen
(mind. 59%). Die bedeutende Rolle der Geschiftsleitung fiir die Umsetzung von SSCM
wird vielfach genannt (vgl. u.a. Pagell/Wu 2009). Allerdings zeigen Carter et al. (1998)
auch, dass okologische Beschaffung eher durch das mittlere Management unterstitzt wird.
Auffallig ist, dass marktseitige Funktionsbereiche (Vertrieb/Logistik/Distribution, Produkt-
management und Marketing) sehr viel haufiger von den DAX- als von den MDAX-Unter-
nehmen als interne Treiber benannt werden.

Die Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass bei den kleineren MDAX-Unternehmen die
zentrale Verantwortung fiir Nachhaltigkeitsthemen und das SSCM meist nicht in einer
spezifischen Nachhaltigkeitsabteilung liegt, sondern im Qualitdts- oder Personalmanage-
ment als Zusatzaufgabe verortet wird. Weiterhin zeigt sich, dass die sonstigen Funktionen
— insbesondere die marktlichen (z. B. Vertrieb, Marketing) — beim MDAX viel seltener als
Treiber auftreten. Bei ihnen scheint noch keine systematische Integration in die weiteren
Funktionsbereiche stattgefunden zu haben. Eher wird Nachhaltigkeit als ,,parallele Orga-
nisation® in den oben erwihnten, hauptverantwortlichen Stellen betrieben (Schaltegger/
Wagner 20065 Hansen 2010, 143).
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4.2 Massnahmen im Lieferantenmanagement
4.2.1 Anforderungen, Bewertung und Auswahl

Fiir die Umsetzung des SSCM im Lieferantenmanagement formulieren Unternehmen z. B.
in Form von Standards explizite Anforderungen an ihre Lieferanten (vgl. Abschnitt 2.3),
um beispielsweise der Gefahr von Adverse Selection vorzubeugen. Tabelle 2 zeigt, dass
Anforderungen von DAX-Unternehmen haufiger als von MDAX-Unternehmen schriftlich
festgehalten werden. Weiterhin ldsst sich fiir beide Gruppen feststellen, dass eine explizit
schriftliche Fixierung eher fiir 6kologische Anforderungen als fiir soziale stattfindet. Ein
bedeutender Unterschied besteht auch in der Rolle der schriftlichen Fixierung bei eigener
Bewertung/Auditierung im Kontrast zu derjenigen durch externe Dienstleister.

Anforderung Okologisch Sozial
DAX MDAX DAX MDAX

Mindeststandards 100% 71% 93% 59%
Liefervertrage, AGBs 87% 71% 80% 65%
Code of Conduct 87% 47% 80% 41%
Audits durch eigenes Personal 60% 71% 60% 53%
Eigene Lieferantenbewertung 67% 65% 60% 47%
Audits durch externe Dienstleister | 27% 29% 33% 24%
Externe Lieferantenbewertung 33% 18% 27% 24%

Tabelle 2: Anteil der Unternehmen, die 6kologische/soziale Anforderungen in Vertrigen/
Vereinbarungen mit ihren Lieferanten explizit schriftlich festhalten

Die erkennbare stiarkere Gewichtung okologischer Anforderungen (im Vergleich zu sozia-
len) steht dem Ergebnis gegeniiber, dass in DAX- und MDAX-Unternehmen Umwelt- und
Sozialthemen etwa gleich relevant sind (vgl. Abschnitt 4.1.1). Diese Abweichung kann da-
rauf zurtickgefithrt werden, dass Themen zwar dhnlich relevant sind, die okologischen As-
pekte jedoch besser zu quantifizieren und kontrollieren sind und somit besser als Anforde-
rung dienen konnen (Richards/Gladwin 1999; Schaltegger et al. 2007). Dies erweitert die
Erkenntnis aus der Literatur, in der allgemein eine hohere Bedeutung okologischer The-
men beobachtet werden kann (Seuring/Miiller 2008).

Unter der Annahme, dass grundsitzlich die gleichen 6kologischen/sozialen Massstibe
bei internen oder externen Bewertungen angesetzt werden, zeigen sich dennoch Unter-
schiede bei der entsprechenden Durchfiihrung. So ist zu erkennen, dass eigene Lieferanten-
bewertung und Audits im Unterschied zur Durchfithrung durch externe Dienstleister etwa
doppelt so hiaufig angewendet werden, und dies, obwohl eine zunehmende Anzahl exter-
ner Dienstleister am Markt vorhanden ist (Mamic 2005). Die interne Durchfithrung
scheint mehr Freiheitsgrade zuzulassen und den eigenen Kompetenzaufbau zu fordern.
Insbesondere unter externem Legitimitiatsdruck kann es jedoch erforderlich sein, die zu-
nichst interne Durchfiilhrung auf (unabhingigere) externe Dienstleister zu iibertragen
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(Zadek 2004). Einschrankend ist jedoch zu erwihnen, dass externe Priifer nicht immer un-
abhingig sind (Mamic 2005; Miiller et al. 2009).
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Abbildung 3: Anteil der Unternehmen, die von ,,vielen bis allen“ Lieferanten die Einhal-
tung von Standards verlangen

4.2.2 Einhaltung von Standards

Grundsitzlich kann jedes Unternehmen von seinen Lieferanten im Sinne von Signalling
Nachweise tiber die Einhaltung von Qualitits-, Umwelt- und Sozialstandards einfordern.
Die DAX-Unternehmen geben an, bei ihren Lieferanten am haufigsten tiber Codes of Con-
duct oder die bekannten Standards und Normen (z. B. ISO 9000 und 14001) Nachweise
zu verlangen (Abbildung 3). Ahnliches gilt fiir die MDAX-Unternehmen, wobei Codes of
Conduct eine sehr viel geringere Rolle spielen und zu Umweltmanagementstandards etwas
weniger hdufig ein Nachweis verlangt wird (35%).

Einerseits bestatigen die empirischen Ergebnisse, dass einige Standards wie SA 8000 und
AA 1000 wegen ihrer Branchenspezifitit nur wenig eingesetzt werden, andererseits wider-
sprechen sie der ublicherweise weiteren Verbreitung des EMAS-Standards (Koplin et al.
2007; Beske et al. 2008). Die globalen Supply Chains der hier untersuchten Unternehmen
sprechen dafiir, dass in diesem globalen Umfeld die internationalere ISO 14001-Norm
dem EMAS-Standard vorgezogen wird.

Wird dartiber hinaus nach der Anzahl der Vorlieferanten gefragt, von denen ein Nach-
weis uber die Einhaltung von Nachhaltigkeitsstandards verlangt wird, zeigt sich, dass dies
im Gegensatz zu den direkten Lieferanten kaum eine Rolle spielt (maximal 13% der DAX-
bzw. 12% der MDAX-Unternehmen geben an, entsprechende Nachweise zu verlangen).
Hier liegt die Erklarung nahe, dass dies an der noch grosseren Anzahl von Vorlieferanten
und deren schwierige Erreichbarkeit auf vorgelagerten Stufen liegt. Anstatt direkte Mass-
nahmen zum Abbau der stark ansteigenden Informationsasymmetrien bzgl. der Vorliefe-
ranten zu ergreifen, konnen ,,Trickle Down“- oder ,,Green Multiplier“-Effekte (Preuss
2001; Holt 2004) erwigt werden, bei denen Lieferanten ihrerseits Massnahmen bei den

98 Die Unternehmung, 65. Jg., 2/20m

1P 17.22.245.73, am 08. , 23:55:10. © Urhebertechtlich geschltzter Inhat



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2011-2-87

Hansen/Harms/Schaltegger | Sustainable Supply Chain Management im globalen Kontext

Vorlieferanten durchsetzen. ,, Trickle down“ bedeutet hier, dass Wirkungen der vom foka-
len Unternehmen getroffenen Massnahmen von den direkten Lieferanten zu weiteren Vor-
stufen in der Lieferkette ,,durchsickern.

4.2.3 Lieferantenentwicklung

Unternehmen verfugen iiber ein breites Sanktions- und Massnahmenspektrum, um Sozial-
und Umweltleistungen bei ihren Lieferanten nach Vertragsabschluss zu verbessern (Tabelle
3). DAX-Unternehmen legen dabei bereits in den Liefervereinbarungen Sanktionsmoglich-
keiten deutlich haufiger schriftlich und miindlich fest (74%) als MDAX-Unternehmen
(36%), wie zudem aus Abbildung 4 ersichtlich ist. Wird nach der Haufigkeit des Ergrei-
fens von entsprechenden Standard-Massnahmen (Massnahmen die ,,immer“ durchgefiihrt
werden) bei Lieferanten gefragt, zeigt sich, dass bei DAX-Unternehmen die folgenden
Massnahmen am haufigsten genutzt werden (mit sinkender Bedeutung): Verwarnung, Po-
tenzial-Gespriche, Beendigung der Lieferantenbeziehung und gleichermassen eigene Kon-
trollen sowie Schulungen. Die MDAX-Unternehmen scheinen in ihrem Standardvorgehen
wesentlich weniger kooperativ zu sein: Hier wird seltener verwarnt, es werden weniger
Gespriche gefithrt oder Schulungen durchgefiihrt, dafiir aber 6fter eigene Kontrollen vor
Ort vorgenommen und die Lieferantenbeziehung beendet. Bei den Massnahmen, die fall-
spezifisch (d.h. ,manchmal®) durchgefithrt werden, relativiert sich zumeist die schwichere
Ausprigung der MDAX-Unternehmen, mit Ausnahme der Schulungsmassnahmen.

Dass DAX-Unternehmen wesentlich stirker in kooperative Lieferantenentwicklung in-
vestieren, ist aus Sicht der Ressourcensicherung verstandlich, kann aber auch durch das
hohere Engagement in Entwicklungs- und Schwellenldndern erklirt werden, da in diesen
Lindern das Risiko besonders hoch und der Bedarf nach Know-how-Aufbau ausgepragt
ist (Teuscher et al. 2006; Beske et al. 2008).

Haufigkeit Immer Manchmal Nie / k.A. / weiss
nicht
Massnahmen DAX MDAX | DAX MDAX | DAX MDAX
Eigene Kontrolle vor Ort 13% 24% 67% 71% 20% 5%

Gespriche, um Verbesserungs- | 40% 24% 47% 59% 13% 17%
potenziale zu bestimmen

Verwarnungen bei Nicht-Ein- | 53% 41% 34% 35% 13% 24%
haltung von Forderungen

Beendigung der Lieferantenbe- | 20% 29% 60% 41% 20% 30%
ziehung

Schulungen fur Verbesserung 13% 6% 67% 47% 20% 47%
von Sozial- und/oder Umwelt-
bedingungen

Tabelle 3: Massnahmen, um Umwelt-/Sozialleistungen bei Lieferanten zu verbessern
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Abbildung 4: Festschreibung von Sanktionsmoglichkeiten in Lieferantenvereinbarungen

Unter einer zusitzlichen offenen Frage geben Unternehmen an, dass verschiedene Mass-
nahmen (z. B. Schulungen; schriftliche Verwarnungen und Auftragskiirzungen) einer Been-
digung der Geschiftsbeziehung vorgezogen werden. Die Auslistung von Lieferanten ist al-
so tendenziell anderen Massnahmen nachgestellt. Andere empirische Studien zeigen ein
dhnliches Bild: Verstosse gegen Standards werden in manchen Branchen eher als Regel
denn als Ausnahme identifiziert (Peters 2010, 50f.; PwC/Oekom Research 2009), so dass
auch eine Beendigung der Lieferantenbeziehung nur begrenzt als praktikabel angesehen
wird. Ausserdem wird beobachtet, dass Anforderungen in Bezug auf Standards und Codes
of Conduct nur als Ausgangspunkt fiir einen kollaborativen Entwicklungsprozesses gelten
und somit die harte Sanktionierung durch Beziehungsabbruch im Hintergrund steht (Ma-
mic 2005; Bernstein/Greenwald 2009). Auch Holt (2004) berichtet davon, dass Lieferan-
ten selten mit einem Beziehungsabbruch konfrontiert sind. Dies bedeutet, dass ein Liefe-
rantenwechsel derzeit hohe Wechselkosten verursacht und keinen entscheidenden Gewinn
an Information und Sicherheit beziiglich 6kologischer und sozialer Aspekte bringt, wih-
rend die Lieferantenentwicklung als okonomisch sinnvoller bewertet wird, da die Kombi-
nation aus Schulungskosten und zusitzlichem Informations- und Sicherheitsnutzen hoher
eingestuft wird.

5. Diskussion und Forschungsbedarf
5.1 Unternehmensgrosse und Supply Chain Charakteristika

Die empirische Untersuchung der DAX- und MDAX-Unternehmen zeigt, dass die Unter-
nehmensgrosse fiur die Ausgestaltung des SSCM Bedeutung hat, insbesondere im Sinne ei-
ner hoheren Formalisierung der Massnahmen. Sie bestitigt damit Ergebnisse bisheriger
Studien zur Rolle der Unternehmensgrosse fiir das SSCM (Delmas/Terlaak 2001; Neilson/
Pritchard 2007; Peters 2010). Vor dem Hintergrund, dass die bisherigen Studien z.T.
Grossunternehmen mit KMUs verglichen haben, ist es bemerkenswert, wie stark der Un-
terschied bereits zwischen borsennotierten Grossunternehmen des DAX und den nichst-
grossen Unternehmen des MDAX ausfillt. Dies kann zwei Ursachen haben: Erstens
scheint zusitzlich zu der Rolle der Unternehmensgrosse, die (im Mittel) bei DAX-Unter-
nehmen grosser als bei MDAX ist, die Bedeutung der (nach Marktkapitalisierung vorge-
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nommenen) Zuteilung zu Large Cap (DAX) oder Mid Cap (MDAX) fiir eine hohere Ex-
poniertheit (vgl. auch Peters 2010, 61) in der Offentlichkeit ausschlaggebend zu sein. Die
mediale Aufmerksamkeit konzentriert sich danach insbesondere auf die ,fithrende“ Grup-
pe der Large Caps. Auch internationale Studien im SSCM zeigen wesentliche Unterschiede
zwischen Mid und Large Caps (Bernstein/Greenwald 2009). Zweitens bedingt die Unter-
nehmensgrosse auch die Charakteristika der Supply Chain selbst. So haben die DAX-Un-
ternehmen im Vergleich zu MDAX-Unternehmen sowohl knapp doppelt so haufig Liefe-
rantenbeziehungen mit mehr als 5.000 Lieferanten als auch mehr als 50 Beschaffungslin-
der sowie eine wesentlich hohere Beschaffungsquote aus Entwicklungs- und Schwellenlin-
dern. Dieser hoheren Komplexitit versuchen die DAX-Unternehmen mit formalisierteren
Managementmassnahmen zu begegnen. Da grossere Unternehmen i.d.R. auch iiber eine
umfangreichere Ressourcenausstattung verfugen, konnen sie diese Massnahmen auch eher
realisieren (Neilson/Pritchard 2007). Dariiber hinaus ist zu bedenken, dass sich die offen-
kundige Komplexitit in internationalen Lieferantenbeziehungen noch weiter durch die Be-
ricksichtigung von Umwelt- und Sozialaspekten in der Wertschopfungskette erhoht.

Parallel zu diesen Ergebnissen hinsichtlich der Unternehmensgrosse lassen sich verschie-
dene Entwicklungen hinsichtlich der konkreten Massnahmen im Lieferantenmanagement
aufzeigen.

5.2 Anforderungen, Bewertung und Auswahl

Zur Festschreibung okologischer und sozialer Aspekte in Vereinbarungen und Vertrigen
setzen die DAX- und MDAX-Unternehmen am stirksten auf Signalling der Lieferanten
hinsichtlich der vom Unternehmen erwarteten Mindeststandards (vgl. Tabelle 2). Am
zweithdufigsten werden Anforderungen in Liefervertragen festgeschrieben und somit ein
Interessenausgleich zwischen fokalem Unternehmen und Lieferanten durch mogliche Sank-
tionsmoglichkeiten geschaffen. Die drittwichtigste Gruppe beinhaltet die Bewertungs- und
Auditierungs-Mechanismen, die bei Anwendung vor Vertragsabschluss einer Adverse
Selection entgegen wirken sollen sowie bei Nutzung nach Vertragsabschluss der Verhinde-
rung des Moral Hazards dienen. Insgesamt werden also zum Abbau von Informations-
asymmetrien beziiglich okologischer/sozialer Aspekte eher auf leicht zu implementierende
Mechanismen zuriickgegriffen (Mindeststandards, Vertragsinklusion) als auf ressourcen-
aufwendige Screening- und Kontroll-Mechanismen. Nachhaltigkeitskriterien bleiben also
haufiger auf dem ersten oder zweiten Niveau der (wenn auch verbindlichen) Anforderung.
Die Anforderungen werden allerdings nicht immer mit konkreten Kontroll- bzw. Auditie-
rungsmechanismen unterlegt. Dies konnte ein Zeichen fiir eine oberflichliche sowie auf
Reputation ausgerichtete Umsetzung sein (Miiller 2005, 88).

Mit Blick auf die Anforderungen der Unternehmen zeigt sich, dass bei einer entspre-
chenden schriftlichen Fixierung eine Tendenz zugunsten okologischer Themen gegentiber
den sozialen beobachtet werden kann, obwohl Unternehmen die Bedeutung der Themen
weitgehend gleichmaissig einschitzen (vgl. Abschnitt 4.2.1). Die rund ein Jahrzehnt frithere
Betonung okologischer Themen (1980er Jahre) im Vergleich zu den sozialen Themen
(1990er Jahre) mag noch heute eine Rolle fiir die Formulierung von Anforderungen spie-
len (Andersen 2005, 67). Die grundsatzlich bessere Messbarkeit — und damit bessere Kon-
trollmoglichkeiten — von 6kologischen Aspekten kann ein weiterer Grund hierfiir sein (Ri-
chards/Gladwin 1999; Schaltegger et al. 2007).
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5.3 Lieferantenentwicklung

Die Untersuchung zeigt, dass zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung von Lieferan-
ten Vor-Ort-Kontrollen, Verwarnung, Potenzialgesprache sowie Schulungs- und Entwick-
lungsmassnahmen genutzt werden (vgl. Tabelle 3). Auch die Beendigung einer Lieferan-
tenbeziehung wird als letztes Mittel wahrgenommen. Diese ist allerdings weder eine wirk-
same noch effiziente Pauschallosung, ist sie doch mit hohen Transaktionskosten (z. B.
Such- und Vereinbarungskosten) verbunden. Noch wichtiger als die Rolle der Transakti-
onskosten erscheint jedoch, dass der Markt fiir Lieferanten, die umfangreiche Nachhaltig-
keitskriterien erfillen konnen, viel knapper ist als fir solche, die nur konventionelle Lie-
ferkriterien erfullen (z. B. Qualitit etc.; Reuter et al. 2010). Ausserdem besteht bei neuen
Lieferanten keine Sicherheit, dass diese tatsichlich nachhaltig im Sinne der Anforderungen
des fokalen Unternehmens handeln. In diesem Kontext erscheinen alternative Massnah-
men und dabei insbesondere die Lieferantenentwicklung von besonderem Interesse.

Im Unterschied zu dlteren Studien (z. B. Holt 2004), aber in Einklang mit anderen aktu-
ellen empirischen Untersuchungen (Mamic 2005; Reuter et al. 2010) lasst sich auch in die-
ser Analyse eine hobhe Bedeutung der Lieferantenentwicklung feststellen. Insbesondere bei
den sehr stark internationalisierten Supply Chains der DAX-Konzerne und der grossen Re-
levanz von Entwicklungs- und Schwellenlindern spielt die Lieferantenentwicklung fir den
Know-how-Aufbau eine wichtige Rolle.

Der Bedeutungsgewinn der nachhaltigkeitsorientierten Lieferantenentwicklung ist aus
mindestens zwei Griinden wunschenswert: Erstens werden im entgegengesetzten Fall der
Lieferantenaufkiindigung soziale oder 6kologische Missstinde nicht aufgehoben, sondern
ggf. sogar zementiert, da sich Lieferanten durch 6konomische Einbussen gezwungen sehen
konnen, weiter vornehmlich auf kurzfristige Kostenaspekte zu schauen. Zweitens fithrt die
Lieferantenentwicklung zu erwinschten Spillover-Effekten, so dass die nachhaltigkeitsori-
entierte Entwicklung der Lieferanten auch bei deren Vorlieferanten und in anderen Wert-
schopfungsketten, in denen die Lieferanten beteiligt sind, hineinwirkt. Lieferantenentwick-
lung gibt daher Impulse fiir die Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung in ganzen Regio-
nen und Branchen.

Die Lieferantenentwicklung ist jedoch nicht ganz unproblematisch und sollte gut gema-
nagt werden. Im Unterschied zu Adverse Selection- und Moral Hazard-Problemen spielt
bei der Lieferantenentwicklung eher die Hold-up-Problematik (Gefahr einer Ressourcen-
abhingigkeit des fokalen Unternehmens durch getitigte Investitionen bei Lieferanten) eine
Rolle. Bei einem Wegfall des Lieferanten (z. B. durch opportunistisches Verhalten des Lie-
feranten, der sich durch verbesserte Leistungsfihigkeit auch anderen Kunden zuwenden
kann; vgl. Holt 2004) stellen bisher investierte Massnahmen wie Schulungen etc. verlorene
Kosten (,,Sunk costs“) dar. Unternehmen sollten daher anreizkompatible Vertrige (z. B.
langfristige Liefervertrige, strategische Partnerschaften, Lieferantenintegration) ausgestal-
ten, um die Investitionen in die Lieferantenentwicklung abzusichern.

Letztendlich kann eine Lieferantenentwicklung die Basis fiir eine angestrebte langerfris-
tige Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Lieferanten sein. Dadurch wird es wie-
derum moglich, dass einem raschen Wechsel von Lieferantenbeziehungen durch Ausnutzen
von Standortvorteilen entgegengewirkt wird — da der Wechsel z. B. fur soziale Aspekte wie
Arbeitsbedingungen oder langfristige Beschiftigung kritisch ist. Miissen namlich neue Lie-
feranten an anderen Standorten und in weniger entwickelten Lindern wieder neu mit so-
zialer und 6kologischer Expertise aufgebaut werden, wird ein schneller Lieferantenwechsel
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weniger interessant. Der Vertrauensaufbau zwischen Unternehmen und Lieferanten einer-
seits und die Reduzierung von Lieferantenwechseln andererseits vermindern schliesslich
Transaktionskosten und konnen sich so auch 6konomisch positiv auf die Kostenstruktur
des fokalen Unternehmens auswirken.

5.4 Forschungsbedarf und Limitationen

Die steigende Bedeutung der Kooperation mit Lieferanten sollte auch in der weiteren For-

schungsagenda berticksichtigt werden. Drei Strategien sind denkbar:

= Mogliche Griinde, weshalb die weniger grossen Unternehmen (MDAX) insgesamt weni-
ger Umsetzungsstarke im SSCM zeigen, konnen hohe Kosten fir Informationsbeschaf-
fung und Kommunikation sowie Monitoring und Entwicklung sein. Des Weiteren kon-
nen Spillover-Effekte eine Rolle spielen, wo andere Unternehmen (und vielleicht Wett-
bewerber) von den jeweiligen Massnahmen bei Lieferanten profitieren, ohne selbst zu
investieren. Daher sind interorganisationale Ansatze wie horizontale Einkaufskoopera-
tionen oder -netzwerke (Picot et al. 2003, 306; Holt 2004) zu untersuchen.

* Die empirische Untersuchung bestitigt die hohe strategische Bedeutung der Beschaf-
fungsabteilung fir die Umsetzung von Nachhaltigkeit in Unternehmen (Giinther et al.
2005, 8; Preuss 2007). Zusatzlich ist sie herausgefordert, neben dem konventionellen
Know-how des Einkaufs zusammen mit anderen Funktionsbereichen soziale und ¢kolo-
gische Expertise auf- und auszubauen. Zukunftige Forschung sollte daher Ansitze
untersuchen, die eine intensivierte funktionstibergreifende Zusammenarbeit ermogli-
chen, wie z. B. sog. ,,1:1 Gesprache“ zwischen Abteilungen (Hansen 2010, 215).

* Die enge Lieferantenkooperation kann auch als Basis fiir kollaborative Entwicklungs-
prozesse von nachhaltigkeitsorientierten Produkten dienen — denn diese erfordern eine
Betrachtung okologischer und sozialer Aspekte tiber den gesamten physischen Lebens-
zyklus (Preuss 2007; Vachon 2007; Seuring/Miiller 2008; Wagner 2008; Hansen et al.
2009). Eine enge Zusammenarbeit im Rahmen der Lieferantenentwicklung kann eine
gute Ausgangsbasis fiir solche F&E-Kooperationen in der Supply Chain sein.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass die empirische Untersuchung

auf grundlegenden statistischen Analysen (insb. Haufigkeiten) aufbaut, die keine prognos-

tische Wirkung haben. Eine Generalisierung der Ergebnisse ist auch aufgrund der kleinen

Anzahl der Unternehmen in den Untersuchungsgruppen DAX und MDAX (trotz der sehr

hohen Riicklaufquote) eingeschriankt. Weiterhin unterliegt die Studie durch den Fokus auf

soziale und okologische Themen wie andere Studien in diesem Bereich dem Storfaktor der
sozialen Erwiinschtheit (Fernandes/Randall 1992). Durch die anonymisierte Behandlung
der Unternehmen sowie durch das spezifische Design des Fragebogens (z. B. notwendige

Angabe von Beispielen) wurde dieser so weit wie moglich eingeschriankt. Zukunftige Studi-

en konnten tiber die Selbstauskiinfte der Unternehmen hinaus eine direkte Befragung von

Lieferanten und kritischen Stakeholdern vornehmen.

6. Fazit und Ausblick

SSCM befasst sich mit der Gestaltung von Wertschopfungsketten unter 6konomischen,
okologischen und sozialen Gesichtspunkten. Insbesondere durch die hohe Internationali-
sierung der Wertschopfungsketten und der Beschaffung aus Entwicklungs- und Schwellen-
lindern erlangt das SSCM sowohl in der Wissenschaft als auch der Praxis eine steigende
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Bedeutung. Das Lieferantenmanagement ist dabei von zentraler Bedeutung fiir die Umset-
zung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Lieferkette. Die durchgefiihrte Unternehmensbe-
fragung bei DAX- und MDAX-Unternehmen zeigt, dass bei einem Grossteil der an der Be-
fragung teilnehmenden Unternehmen okologische und/oder soziale Aspekte im Lieferan-
tenmanagement des Unternehmens integriert werden. Dabei unterscheiden sich DAX- und
MDAX-Unternehmen in der Ausgestaltung des SSCM.

Entwicklungsbedarf besteht in Bezug auf die Ausweitung des Themenfokus des SSCM
von den direkt mit Produktionsprozessen in Verbindung stehenden Themen auf indirekt
wirkende Themen wie Artenvielfalt oder Arbeitsplatzsicherheit. Beziiglich der Massnah-
men ist eine Entwicklung von Kontroll- und Uberwachungsansitzen hin zu Ansitzen einer
partnerschaftlichen Lieferantenentwicklung zu erkennen und erforderlich. Vor dem Hin-
tergrund, dass die Kontrollkosten sehr hoch sind, die Nachhaltigkeitsrisiken entlang der
Lieferkette nur beschriankt reduziert werden kénnen und der Markt fir Lieferanten mit
hohen Sozial- und Okostandards begrenzt ist, sind Massnahmen zur Lieferantenentwick-
lung 6konomisch sinnvoll. Lieferantenentwicklungen sind auch fiir die (soziale und 6kolo-
gische) Nachhaltigkeit wiinschenswert, da durch Spillover-Effekte weitergehende Entwick-
lungsprozesse angestossen werden. Die Lieferantenentwicklung ist angesichts der Hold-up-
Problematik jedoch mit anreizkompatiblen Vertriagen auszugestalten oder durch Unterneh-
menskooperationen zu realisieren.

Zukiinftige Forschung sollte ein besonderes Augenmerk auf kooperative Lernprozesse in
der Supply Chain legen, da Kooperation fiir die Realisierung von nachhaltigkeitsorientier-
ten Geschiftsprozessen und Innovationen einen zentralen Faktor darstellt.

Anhang (Auszug aus dem Fragebogen)

Referenz Fragen

Abb. 1: Wenn Sie Thre internationalen Lieferantenbeziehungen betrachten, wie ausschlaggebend sind fol-
gende Griinde fiir die Komplexitit Threr Lieferantenbeziehungen? (Auf der Skala: Uberbaupt
nicht ausschlaggebend | Wenig ausschlaggebend / Ausschlaggebend | Sebr ausschlaggebend /
Weiss nicht)

Abb. 2: Wer in Threm Unternehmen verlangt die Beriicksichtigung von 6kologischen und/oder sozialen
Aspekten (z. B. die Verminderung von Emissionen, Anti-Diskriminierung, Reduzierung von Ge-
sundheits- und Unfallgefahren) in Threm Supply Chain Management durch schriftliche oder
miindliche Ausserungen? (Mehrfachnennungen moglich)

Tab. 2: Sind 6kologische / soziale Anforderungen (wie z. B. die Einhaltung von Umweltstandards / Ein-
haltung von Unfallschutzmassnahmen) in Vertridgen bzw. Vereinbarungen mit Ihren Lieferanten
explizit schriftlich festgehalten? (Nein, da nicht relevant / Nein, jedoch geplant / Nein, jedoch
miindlich / Ja, schriftlich /| Weiss nicht)

Abb. 3: Bei wie vielen Lieferanten Ihres Unternehmens verlangen Sie den Nachweis iiber folgende Quali-
tiats-, Umwelt- und/oder Sozialstandards (inkl. Audits)? (Keine Lieferanten / Wenige Lieferan-
ten / Viele bis alle Lieferanten | Weiss nicht)

Tab. 3: Wie hiufig ergreifen Sie folgende weitere Massnahmen, um Sozial- und/oder Umweltleistungen
bei Ihren Lieferanten zu verbessern? (Nie / Manchmal / Immer /| Weiss nicht)

Abb. 4: Haben Sie bei Nichteinhaltung von 6kologischen und/oder sozialen Vorgaben in Thren Lieferan-
tenvereinbarungen Sanktionsmoglichkeiten festgeschrieben? (Ja, schriftlich / Ja, miindlich / Nein;
Wenn ja, welche Sanktionsmassnabmen haben Sie gegeniiber Ihren Lieferanten bzw. Vorliefe-
ranten schon durchsetzt)

Tabelle 4: Auszug aus dem Fragebogen
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