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BME-Whitepaper Handlungsempfehlungen ,, Nachhaltigkeit in
Supply Chains”

Studien und Umfragen zeigen, dass es in den Unternehmen kein einheitliches Bild der Nach-
L haltigkeitsbestrebungen beim Thema Supply Chains gibt. Einzelne Unternehmen haben be-

. reits ein hohes Niveau erreicht, andere hinken in der Umsetzung deutlich hinterher. Grund-
satzlich ist davon auszugehen, dass Nachhaltigkeit, auch in Lieferketten, zukiinftig einen wei-
terhin zunehmenden Stellenwert einnehmen wird. Dies wird allein durch das Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz (LkSG), aber auch durch Verdanderungen im Kaufverhalten von End-
kunden deutlich. Es liegt daher nahe, das Thema Nachhaltigkeit starker zu verfolgen und im
eigenen Unternehmen zu verankern, als dies bisher haufig der Fall gewesen ist.

Wir mochten daher in diesem Whitepaper einige Handlungsempfehlungen zusammenfassen
und zu einem Mehr an Nachhaltigkeit in Lieferketten beitragen.

Verstandnis

Zunachst ist, durchaus unternehmensindividuell, zu klaren, was unter den Begriff Nachhaltig-
keit fallt und wie er zu verstehen ist. Die oftmals alleinige Betrachtung umweltrelevanter As-
pekte (Stichwort: ,griine Logistik”) ist zu eindimensional, wie das LkSG deutlich macht. Neben
den bekannten drei Saulen der Nachhaltigkeit sollte auch das Thema Governance, also z. B.
freiwillige Regeln und gute Unternehmensfiihrung, beachtet werden.

Motivation und Chancen

Ein wichtiger Aspekt ist, die Bedeutung des Nachhaltigkeitsmanagements fiir Supply Chains
im Unternehmen zu scharfen. Wenn Nachhaltigkeit einzig deswegen umgesetzt wird, weil
Kunden dies fordern, mag das zu einem hoéheren Nachhaltigkeitsniveau fiihren, langfristig
aber nur tberschaubare Effekte zeigen. Wichtig ist daher, die intrinsische Motivation zu erho-
hen, nachhaltige(re) Lieferketten zu etablieren. Dieses nachhaltigkeitsorientierte Denken, das
eine entsprechende Einstellung voraussetzt, beginnt auf der obersten Ebene des Unterneh-
mens, also bei Geschaftsfiihrung oder Vorstand, und muss bis zur ,Shop-Floor-Ebene” gelebt
werden. Auch wenn der ,sanfte Druck von auBen” zu mehr Nachhaltigkeit in Lieferketten fiih-
ren kann, sind es doch die Chancen nachhaltigerer Lieferketten, die die Unternehmensleitung
motivieren sollten, das Thema Nachhaltigkeit in Supply Chains zu forcieren:

e Schutz vor Reputationsverlusten,
o erflllte Stakeholder-Erwartungen, nicht nur der Kunden,
e und eine hohere Wettbewerbsfahigkeit.
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Abgesehen von der Vermeidung oder zumindest der Verminderung von Risiken in Lieferket-
ten sollten alleine diese Chancen Anlass sein, ein hoheres Nachhaltigkeitsniveau in Lieferket-
ten anzustreben.

Schulungen und Beratungsangebote

Es ist wichtig, ein nachhaltigkeitsorientiertes Denken auf jeder Stufe der Unternehmenshierar-
chie zu verankern. Dabei kdnnen Schulungen und Beratungsangebote helfen. Im Rahmen von
Schulungen und Workshops kdnnen die Beschaftigten sowohl fiir Nachhaltigkeit in Lieferket-
ten sensibilisiert werden als auch konkrete MaBBnahmen kennenlernen, die sich fur eine Um-
setzung eignen. Die Kosten derartiger Schulungen sollten sich bei der Tragweite und den
Chancen des Themas Nachhaltigkeit in jedem Falle zumindest mittelfristig bezahlt machen.
Mittelfristig; denn die Etablierung von nachhaltigen Supply Chains ist ein Prozess, der eine
gewisse Zeit dauert und der schrittweise angegangen werden sollte.

Verantwortlichkeiten

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit, aber auch die Ernsthaftigkeit von MaBnahmen im Rahmen
des Nachhaltigkeitsmanagements hangen auch davon ab, dass klare Verantwortlichkeiten ge-
bildet werden. Es ist daher empfehlenswert, eine Organisationseinheit einzurichten, in der
Fragen der Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene oder spezifisch fiir Lieferketten geblindelt
und durch klare Zuordnung bearbeitet und umgesetzt werden. Dabei hangt es von der Un-
ternehmensgroBe, aber auch den Aufgaben und Mdglichkeiten ab, was unter Organisations-
einheit zu verstehen ist. Dies kann im weitesten Fall eine eigene Nachhaltigkeitsabteilung
sein. Es kann jedoch auch eine Stelle sein, die in Voll- oder Teilzeit diese Verantwortlichkeit
Ubernimmt. So kann beispielsweise innerhalb einer Supply-Chain-Abteilung eine Stelle um
die Aufgaben der Nachhaltigkeit in Supply Chains erweitert werden. Wichtig ist, unabhangig
von der GroBe der Stelle bzw. Stellenmehrheit, die eindeutige Zuweisung und Ubernahme
von Verantwortung. Damit verbunden ist die Bereitstellung von ausreichenden Ressourcen
fur Nachhaltigkeitsaktivitaten. Hier herrscht noch Nachholbedarf, wie auch das aktuelle
Thema LkSG zeigt.

Strategie und unternehmensiibergreifende Umsetzung

Bei der strategischen Entwicklung von Nachhaltigkeit in Lieferketten ist es sinnvoll, auf ein
bereits im Unternehmen etabliertes Schema bzw. einen etablierten Prozess zurlickzugreifen.
Damit erfolgt die Entwicklung strukturiert und in stringenter Weise. Schemata fir die strategi-
sche Entwicklung finden sich auch in der wissenschaftlichen (und durchaus praxisorientierten)
Literatur zum Thema. Daneben empfiehlt sich z. B. der Austausch mit anderen Unternehmen
und Praktikern in Fach- und Arbeitsgruppen von Verbanden. Dies ist hilfreich, weil die Umset-
zung von NachhaltigkeitsmaBBnahmen bislang haufig nur innerhalb eines Unternehmens,
nicht jedoch unternehmenstibergreifend im Sinne des Supply Chain Managements, erfolgt.
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Auch wenn unternehmensindividuelle Ziele teilweise gegen eine vollstandig unternehmens-

Ubergreifende Umsetzung sprechen, so ist doch eine starkere partnerschaftliche Abstimmung
] sinnvoll. Beispiele aus den Expertengesprachen im Rahmen der BME-Logistikstudie ,Nachhal-
- tigkeit in Supply Chains” und der Fachgruppe ,Trends & Transformation” zeigen, dass dies so
weit gehen kann, Mehrkosten flr Aktivitaten zwischen Unternehmen auf verschiedenen Stu-
fen der Wertschopfungskette aufzuteilen.

Supplier Codes of Conduct

Das LkSG wird tendenziell zu mehr Transparenz innerhalb der Supply Chain sowie zu einem
starkeren Einsatz von Supplier Codes of Conduct (SCoC) fiihren. Sinnvoll ist daher, das Thema
SCoC anzugehen und sich, falls noch nicht vorhanden, das notwendige Fachwissen anzueig-
nen. Damit lasst sich ein tragfahiger SCoC entwickeln. Ganzheitlich ist die Nutzung eines
standardisierten SCoC sinnvoll, um die Komplexitat und die die Transaktionskosten zu redu-
zieren, die sich bei Nutzung individueller SCoC ergeben.

Zertifikate

Innerhalb des Lieferantenmanagements kann eine wirksame MaBnahme die Nutzung ver-
schiedener weltweit anerkannter Zertifikate sein, die bescheinigen, dass der Lieferant tber
nachhaltige Lieferketten im Hinblick auf Umwelt, Mitarbeiter und Gesellschaft verfligt. Oft-
mals reicht jedoch die Priifung eines Zertifikats nicht aus und eine Auditierung beim Lieferan-
ten ist notwendig. An dieser Stelle kann das Thema insbesondere fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen kompliziert werden, die nicht Uber eine groBe Einkaufskraft verfiigen, um mehr
Informationen Uber Zertifikate hinaus zu verlangen. Auch kann der Lieferant eine grof3e Un-
ternehmensgruppe sein und sich weigern, einem kleinen Unternehmen weitere Informatio-
nen zu geben. An dieser Stelle ware es fir ein kleines Unternehmen ratsam, eine Non-Profit-
Organisation zu beauftragen, die mehr Macht und Ressourcen hat, um eine eingehende Pri-
fung durchzufiihren. Zuklnftig ist denkbar, derartige Zertifikate tber blockchain-basierte Lo-
sungen zu verifizieren.

Audits

Im Rahmen des Lieferantenmanagements sind Audits ein probater Ansatz. Gleichzeitig sind
insbesondere bei verzweigten und globalen Lieferketten Audits oftmals kaum praktikabel.
Daher werden Nachhaltigkeits-Audits derzeit nur von einem geringen Anteil der Unterneh-
men durchgefiihrt, sie bieten jedoch gewisse Moglichkeiten, einen intensiveren Einblick zu
erhalten, auch wenn hierbei bestimmte Einschrankungen, z. B. aufgrund der genannten kom-
plexen Lieferketten, bestehen. Sie sollten als eine Manahme gesehen werden, die Verbin-
dung zu den Lieferanten zu intensivieren, um Nachhaltigkeitsthemen starker platzieren und
die Verhaltnisse vor Ort einschatzen zu kénnen. Das LkSG wird zu einer héheren Transparenz
in Supply Chains und zu einem besseren Uberblick (iber die Bedingungen bei den Lieferanten
fuhren.
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Visibility

] Ein bekanntes Problem ist es, dass die Visibility innerhalb von Supply Chains meist auf einem

_— niedrigen Stand ist. Dies ist insofern Uiberraschend, als die geringe Transparenz das friihzei-
tige Erkennen von Risiken erschwert oder unmdglich macht. Mit anderen Worten: Unterneh-
men fahren haufig durch dichten Nebel und kénnen Risiken in Bezug auf Nachhaltigkeit, vor

Q allem die ESG-Risiken, nicht oder erst dann erkennen, wenn es fir vorbereitende MaBnahmen

zu spat ist. Es sollte daher im eigenen unternehmerischen Interesse sein, zumindest eine ge-
wisse Transparenz erzeugen. Damit ist ein sogenanntes ,Supply Chain Mapping” gemeint,
also die visuelle und maoglichst vollstandige Darstellung der Lieferkette. Helfen kénnen dabei
Digitalisierungstools, die allein die Handhabung der Akteure innerhalb der Lieferkette auf Ba-
sis einer Datenbank vereinfachen. Grafische Mdglichkeiten im Sinne eines geografischen In-
formationssystems bis hin zu Realtime-oder Near-time-Informationen bieten weitere M6g-
lichkeiten. Sinnvoll ist es, unabhangig vom Reifegrad einer solchen Umsetzung, die Transpa-
renz innerhalb der Supply Chain zu erhéhen.

Netzwerke und Hochschulen

Hinsichtlich der Umsetzung von Nachhaltigkeitsbestrebungen sind oftmals Investitionen not-
wendig; ebenso kann Know-how bendtigt werden, das zum aktuellen Zeitpunkt in einem Un-
ternehmen noch nicht vorhanden ist. Insbesondere fiir Unternehmen, deren Professionalisie-
rungsgrad und/oder Know-how hinsichtlich Nachhaltigkeit wenig ausgepragt ist, kann es
sinnvoll sein, dieses Know-how durch einen Branchen- oder einen Fachverband zu erlangen.
Oftmals gilt dies auch fur kleine und mittlere Unternehmen, deren ,Power” im Vergleich zu
groBBen Unternehmen bis hin zu internationalen Konzernen geringer ist. Auch die Zusammen-
arbeit mit Hochschulen kann bei Gberschaubarem Invest praktikable Ansatze erzeugen. Ab-
schlussarbeiten konnen neben dem fachlichen Input dazu fihren, dass unmittelbar Nach-
wuchskrafte gewonnen werden kdnnen, die ein solches Thema im Anschluss an die Thesis
umsetzen kénnen. Flir bestimmte Themen kann es sinnvoll sein, externe Berater zu Rate zu
ziehen. Diese werden vor allem die Ermittlung eines CO2-FuBabdrucks auf Scope 3 aufgrund
fehlender personeller Ressourcen und einer nicht ausreichenden Erfahrung haufig eingesetzt.
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Mit den aufgefiihrten Handlungsempfehlungen kénnen Unternehmen Vorreiter bei der Um-
setzung von Nachhaltigkeit in Lieferketten sein und ein Vorbild dafiir werden, wie Nachhal-
tigkeit in Supply Chains umgesetzt werden kann. Die Empfehlungen stammen aus Gespra-
chen in verschiedenen BME-Fach- und Arbeitsgruppen. Grundlage bilden die Ergebnisse der
Logistikstudie 2021 des BME und der Hochschule Fulda zum Thema ,Nachhaltigkeit in Supply
Chains”.
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