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im produzierenden Gewerbe
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Vize Direktor des Lehrstuhls fiir Logistikmanagement der Universitit St.Gallen (LOG-HSG)
sowie Projektleiter des Kerkhoff Competence Centers of Supply Chain Management (KCC)

Das Ziel eines nachhaltigen Einkaufs ist es, neben der Realisierung eines 6konomischen Erfolgs vor
allem eine soziale und 6kologische Wertschopfung in der Supply Chain sicherzustellen. Auch wenn
Nachhaltigkeit auf unternehmenspolitischer Ebene fiir das produzierende Gewerbe ein wichtiges The-
ma darstellt und deshalb bereits in Unternehmensleitlinien verankert wurde, so finden sich kaum spe-
zifische Operationalisierungen dieser in den Strukturen und Prozessen der verschiedenen Organisati-
onseinheiten und somit auch speziell im Beschaffungswesen. Hinzu kommt, dass die wenigen Ansiit-
ze, die in diesem Zusammenhang fiir das Beschaffungsmanagement zu identifizieren sind, sich auf die
Beriicksichtigung der dkologischen Dimension beschrinken und den sozialen Bereich meist ausklam-
mem. Dabei sind gerade hinsichtlich eines nachhaltigen Einkaufs zahlreiche Trends, Herausforderun-
gen und Massnahmen zu identifizieren, die nicht nur auf dkologische sondern auch auf soziale Sach-
verhalte abstellen. Der vorliegende wissenschaftliche Kommentar geht interpretativ auf die ermittelten
Ergebnisse der vom Institut fiir Demoskopie Allensbach im September 2009 durchgefiihrten Untersu-

chung hinsichtlich einer nachhaltigen Beschaffung im produzierenden Gewerbe ein.

Prinzip der Nachhaltigkeit in der Beschaffung

Im Gegensatz zu frither sind heutzutage immer mehr Wertschopfungspartner in immer ldngeren
Supply Chains an der Herstellung eines Produktes beteiligt. Der Autopionier Henry Ford besass noch
seine eigenen Stahlwerke und stellte jegliche Gross- und Kleinteile selbst her, wohingegen heute Au-
tomobilhersteller lediglich 20 bis 40% aller Verarbeitungsschritte zur Produktion eines Autos durch-
fiihren. Die Eigenschaften der Autos wird somit zunehmend von den Leistungsbestandteilen der Liefe-
ranten und immer weniger von den eigentlichen Herstellern bestimmt. Ahnliches lisst sich in anderen

produzierenden Branchen beobachten, wie z.B. in der Textil- oder Computerindustrie.

Trotz der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise scheint der Trend hin zum Outstourcing von Unter-

nehmensleistungen im produzierenden Gewerbe ungebrochen. Diese Entwicklung bringt nicht nur
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Chancen (z.B. iiber die Konzentration auf Kernkompetenzen) sondern auch Risiken mit sich. Der
Sportartikelhersteller Nike etwa musste dies in den 1990er Jahren erfahren. Zwar war es dem Unter-
nehmen gelungen, das Betriebsergebnis durch eine Auslagerung von Produktionsprozessen an kosten-
giinstige Lieferanten in Asien kurzfristig zu verbessern. Dabei versdumte es der Hersteller allerdings,
die Produktionsprozesse der Lieferanten in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte hin zu analysieren.
Wihrend der Vertragslaufzeit legte Nike das Hauptaugenmerk auf die FEinhaltung von Qualitétsspezi-
fikationen durch die Zulieferer und Lohnhersteller in Asien. Das Unternehmen reagierte iiberrascht,
als Berichte iiber Kinderarbeit bei den Lieferanten an die Offentlichkeit gelangten. Nike sah sich da-
mals fiir diese Arbeitsumstiinde bei den Zulieferern (zunichst) nicht verantwortlich. Zu spit realisierte
der Sportartikelhersteller, dass er als fokales Unternehmen und Markeninhaber von den Kunden in die
Verantwortung gezogen wird, unabhédngig von der geltenden Gesetzeslage. Ebenso unvorbereitet traf
es das Unternehmen Shell, als es versdumte, in der Rohstoffbeschaffung seinen Einfluss geltend zu
machen und sich gegen Umweltverschmutzungen auszusprechen. Im Zuge der geplanten Versenkung
der Olplattform "Brent Spar" in der Nordsee kam es zu zahlreichen Boykottaufrufen von Autofahrern.
Die Aufrufe zielten darauf ab, Shell-Tankstellen zu meiden, um damit Druck auf die Entscheidungs-
triger des Unternehmen auszuiiben. Nach der Meinung der Offentlichkeit sollte eine umweltvertrigli-
chere Entsorgung der Olplattform vom Unternehmen sichergestellt werden. Ein proaktiveres Sozial-
und Umweltmanagement - auch im Kontext des Einkaufs - hétte Shell und Nike in den 1990er Jahren

vor entsprechenden negativen Wahrnehmungen in der Offentlichkeit bewahren konnen.

Wie die beiden Beispiele zeigen dient die Verankerung des Nachhaltigkeitsprinzips weniger als eine
Basis zur Differenzierung im Markt, sondern vielmehr zur Sicherung der "gesellschaftliche Legitimi-
tit" tiberhaupt operativ titig zu ein. Speziell fiir den Einkauf bedeutet dies stindig abzuwigen, wel-
chen Beitrag er fiir die Erfiillung 6kologischer und sozialer Ziele erbringen kann und soll. Bei der Be-
riicksichtigung aller Nachhaltigkeitsdimensionen ist jedoch zu beachten, dass der Einkauf eines Unter-
nehmens langfristig nicht erfolgreich sein kann, wenn weder die Kosten noch die Qualitit der Waren
sowie der Lieferzeitpunkt - als dkonomische Gesichtspunkte - in der Beschaffungsentscheidung be-
riicksichtigt werden. Das zukiinftige Zielsystem der Unternehmen wird also iiber die Beriicksichtigung
des Nachhaltigkeitsprinzips komplexer, da es neben der Realisierung konomischer Ziele ebenso den
Einbezug 6kologischer und sozialer Anspriiche erfordert. Hierbei gilt es einen Zielkonflikt aufzuldsen:
Einerseits ist ein zu geringes Engagement fiir Umwelt- und Sozialthemen im Einkauf zu vermeiden.
Andererseits darf dieses Nachhaltigkeitsengagement nicht so weit gehen, dass die grundsitzlichen

o6konomischen Zielsetzungen nicht mehr zu erreichen sind.

=>» Die wichtigsten Trends einer nachhaltigen Beschaffung im produzierenden Gewerbe bezie-
hen sich primir auf okologische Sachverhalte. Soziale Nachhaltigkeitsgesichtspunkte stehen
nicht so stark im Zentrum des Interesses der Einkiufer.
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Nachhaltigkeit im Einkauf des produzierenden Gewerbes scheint sich in erster Linie auf dkologische
Sachverhalte zu beziehen. Neben einer Fokussierung auf wenig konkrete allgemeine Nachhaltigkeits-
bzw. Umweltvertriglichkeitsprinzipien (25% der befragten Unternehmen) stehen kostenorientierte
Umweltaspekte iiber das Einsparen von Energie (16%), Schadstoffreduktionen (12%) und gesetzliche
Regelungen/Verordnungen sowie freiwillige Selbstregulierungen (je 10%) im Fokus der Einkaufsver-
antwortlichen. Soziale Nachhaltigkeitsaspekte werden bezogen auf die Einhaltung sozialer (Mindest-)
Standards (5%) oder "Fair Trade"-Initiativen (1%) nur von sehr wenigen Entscheidungstragern gese-

hen.

= Die zukiinftigen Nachhaltigkeitstrends im produzierenden Gewerbe werden im Business-to-
Business (B2B) leicht abweichend vom Business-to-Consumer (B2C)-Segment prognostiziert.
Unternehmen des B2C-Segments legen tendenziell grosseren Wert auf o6kologische und soziale
Standards.

Einkdufer in Unternehmen im B2C-Segment schauen besonders stark auf die allgemeine Umweltver-
triglichkeit (35% der befragten Unternehmen), schadstoffarme Produkte (18%), einzuhaltende gesetz-
liche Regelungen und Vorschriften sowie eine intensivere Kontrolle der Lieferanten (je 12%). Als
Grund ist vor allem der unmittelbare Bezug der Produkte und Leistungen zum ultimativen Punkt der
Konsumation (Endverbraucher) zu sehen. Die grossten Diskrepanzen hinsichtlich zukiinftiger Nach-
haltigkeitstrends zwischen dem B2C- und dem B2C-Segment beziehen sich auf die Schonung der
Ressourcen (B2C = 35%, B2B = 21%), Energieeinsparungen (B2C = 8%, B2B = 20%) sowie der Her-
stellung schadstoffarmer Produkte (B2C = 18%, B2B = 10%). Insgesamt legen Unternehmen, die be-
zogen auf die Gesamtwertschopfung niher beim Endkunden stehen, grosseren Wert auf 6kologische
und soziale Standards. So ist der okologische bzw. soziale Nachhaltigkeitsbedeutung in der Nah-
rungsmittel-/Textil-Branche mit je 79% deutlich ausgeprigter als beispielsweise im metallverarbeiten-

den Gewerbe- und Maschinenbau.

=>» Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes besitzen insgesamt eine ausgeprigte Sensitivitit
beziiglich der Verfolgung okologischer und sozialer Nachhaltigkeitsstandards in der Beschaf-
fung. Grundsitzlich sind die Einkaufsverantwortlichen der Meinung, dass die Bedeutung der
Nachhaltigkeit in Zukunft weiter zunehmen wird.

Den befragten Entscheidungstrigern ist die derzeitige und zukiinftige Bedeutung des Nachhaltigkeits-
prinzips voll bewusst. Die Sensitivitét fiir das Nachhaltigkeitsthema kommt beispielsweise darin zum
Ausdruck, dass sich aufgrund der Beriicksichtigung von 6kologischen und sozialen Aspekten die
Einstandspreise fiir zu beschaffende Rohstoffe, Materialien und Baugruppen erhéhen werden. Uber
30% der Einkaufsverantwortlichen gehen davon aus, dass in Zukunft die Preise im Zuge einer ver-
starkten Nachhaltigkeitsorientierung stark bis sehr stark steigen. Grundsitzliche strategische Anpas-
sungen werden daher bereits von iiber 30% der Unternehmen vorgenommen, um iiber weitreichende

strukturelle Anderungen auf den sich abzeichnenden Anstieg der Preisrate adiquat reagieren zu kon-



Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
| <
¥4, Universitit St.Gallen

kC kerkhoff Competence Center
of Supply Chain Management

nen. Zu den Verdnderungen zédhlen neben der Neujustierung der Sourcing Strategie auch die Beriick-
sichtigung von Ersatzmaterialien und -bauteile oder die Fokussierung auf Schwerpunktlieferanten.
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=>» Die Haupttreiber eines nachhaltigen Verhaltens in der Beschaffung des verarbeitenden Ge-
werbes sind extrinsischer Natur, wie z.B. die Angst vor verschirften Klimavorschriften. Intrin-
sische Anreize fiir ein Handeln nach dem Nachhaltigkeitsprinzip sind kaum zu beobachten.

Die Befiirchtung vor neuen, verschérften gesetzlichen Regelungen (76% der befragten Unternehmen),
wie z.B. Klimavorschriften, oder eines veridnderten Kundenverhaltens (69%) sind die grossten Treiber
fiir die Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsprinzipien im Einkauf. Lediglich knapp 25% der befrag-
ten Einkaufsverantwortliche fiihren eine intrinsische Motivation, wie z.B. die Unternehmenskultur
oder entsprechende Wertvorstellungen, als Ausloser fiir ein nachhaltiges Verhalten an. Grundsitzliche

unterscheiden sich dabei grossere von kleineren Unternehmen nicht.

= In der Gesamtheit werden bereits zahlreiche Nachhaltigkeitsinitiativen in der Beschaffung
des produzierenden Gewerbes ergriffen, wobei offen bleibt wie umfangreich und effektiv die
einzelnen Gesichtspunkte und Dimensionen der Nachhaltigkeit adressiert werden.

Das tatsdchliche Ergreifen einer einzigen Massnahme - wie z.B. eine Einzelinitiative zur Energieein-
sparung - macht noch lange kein "Nachhaltig-agierendes" Unternehmen mit Vorbildcharakter. Erst
iiber das langfristige Ergreifen ganzer Massnahmenbiindel, die sowohl dkologischen als auch sozialen
Gesichtspunkten gerecht werden, ldsst sich das Nachhaltigkeitsprinzip im Einkauf vollumfédnglich
umsetzen. Zwar werden zahlreiche Massnahmen, wie die Auditierung direkter Lieferanten (67% der
befragten Unternehmen), die Sensibilisierung der eigenen Mitarbeiter (59%) oder die Einfithrung von
Leitlinien zu Beachtung von Standards (55%) bereits von den Unternehmen durchgefiihrt, die tatsidch-
liche Effektivitit dieser Initiativen einzelne Nachhaltigkeitskriterien zu erfiillen, ist jedoch ungeklért.

So bleibt beispielsweise unbeantwortet, ob die beschaffenden Unternehmen lediglich die "verbale"
Verankerung des Nachhaltigkeitsprinzips bei Ihren Lieferanten oder die faktische konkrete Umsetzung
in regelméssigen Abstinden mit entsprechend vielschichtigen Kenngrossen iiberpriifen. Im Kontext
einer ganzheitlichen Herangehensweise sollte beispielsweise der Nachhaltigkeitsgedanke bereits bei

der Auswabhl der Lieferanten aktiv beriicksichtigt werden.

Damit von einem Unternehmen ausgehende 6kologische und soziale Umweltwirkungen abgebildet
werden konnen, bendtigt man weiterhin ein Instrument zur Analyse und Bewertung, welches bestimm-
te allgemeine Anforderungen erfiillt. Zu diesen Anforderungen zihlt erstens die Moglichkeit der Dar-
stellung einzelner Wirkungen, die von einem Unternehmen ausgehen. Weiterhin sollte die Analyse so
angelegt sein, dass daraus strategische Aussagen abgeleitet werden konnen. Als dritter Punkt ist die
Erfassung aller relevanten Einflussbereiche aufzufiihren, die in dem Analyse- und Bewertungskonzept
zu beriicksichtigen sind. Ein Analyse- und Bewertungskonzept - insbesondere fiir das verarbeitende

Gewerbe - kann somit nur erfolgreich sein, wenn jede dieser drei Bedingungen erfiillt ist.
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=>» Nachhaltiges Verhalten in der Beschaffung des produzierenden Gewerbes kann, muss aber
nicht zwangsliufig mit Wettbewerbsvorteilen fiir die initiierenden Unternehmen einhergehen.

Die konsequente Beriicksichtigung dkologischer und sozialer Sachverhalte in der Beschaffung ist mit
einem Mehraufwand fiir die beschaffenden Unternehmen verbunden. Der Einkauf muss daher - im
Rahmen eines "Total Cost of Sustainability” - seinen Blickpunkt auch auf 6konomische Sachverhalte
erweitern und diese entlang der gesamten Supply Chain beobachten. Nur wenn die drei Nachhaltig-
keitsdimensionen in einem ausgewogenen Verhiltnis zueinander stehen, ist von potentiellen neuen

Wettbewerbsvorteilen fiir die beschaffenden Unternehmen auszugehen.

= Die Einkaufsverantwortlichen des produzierenden Gewerbes sehen in einer konsequenten
Nachhaltigkeitsorientierung insgesamt eher eine Chance als ein Risiko, wobei die Einschitzung
der positiven Effekte fiir das eigene Unternehmen iiberwiegt.

Das Meinungsbild, ob die Verfolgung von Nachhaltigkeitsprinzipien eher mit einem Wettbewerbsvor-
teil oder mit einem Wettbewerbsnachteil einhergeht, ist uneinheitlich. 34% der befragten Entschei-
dungstrdger gehen von einem Vorteil aus, 20% sind der Meinung, dass daraus sowohl Vor- als auch
Nachteile entstehen konnen. Fiir das eigene Unternehmen schétzen die Einkdufer den Effekt insgesamt
hoher ein. Hier sind tiber 50% der Befragten der Auffassung, dass die Verfolgung okologischer und
sozialer Zielsetzungen langfristig zu Wettbewerbsvorteilen fiithren kann. Grundsitzlich gilt, je grosser
die Unternehmen bzw. je ndher sich die Akteure bezogen auf die Wertschopfung am Endkunden be-
finden (vor allem das B2C-Segment), desto eher wird davon ausgegangen, durch eine durchgingige
Nachhaltigkeitsorientierung weitere Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Aussagen iiber den Zeithori-
zont sind dabei ebenso wichtig, wie der mogliche "Fit" zur Wettbewerbsstrategie der Unternehmen.
Denn es ist zu spezifizieren, wie schnell sich nachhaltigkeitsorientierte Wettbewerbsvorteile einstellen
sollen und wie lange diese Vorteile ihre Wirkung im Vergleich zu Konkurrenten entfalten kdnnen.
Andererseits ist zu klidren, ob und wie sich eine konsequente Nachhaltigkeitsorientierung auf die
Wettbewerbsstrategie auswirkt. Es ist zu vermuten, dass fiir ein Unternehmen, welches eine Kosten-
fiihrerschaft anstrebt, mit der Nachhaltigkeitsorientierung eher Nachteile verbindet, wohingegen Ak-
teure, welche eine Differenzierungsstrategie verfolgen, in der 6kologischen und sozialen Ausrichtung

iiberwiegend eine Chance sehen.

=>» Die Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes setzen bereits verstirkt auf Massnahmen zur
aktiven Energieeinsparung, da sich damit nicht nur 6kologische sondern auch G6konomische
Nachhaltigkeitsziele realisieren lassen. Die Einfiihrung einer CO,-Bilanz wird dabei zunehmend
zum ''zwingenden'' Branchenstandard.

Energiesparmassnahmen, wie z.B. Aktivititen zur Reduzierung des Energieverbrauchs, der Moderni-
sierung von Gebduden oder der Nutzung alternativer Energiequellen, werden bereits von einer grossen

Anzahl an Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes umgesetzt. Dies lésst sich damit erkliren, dass
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sich neben der Reduzierung der Umweltverschmutzung vor allem (Energie-) Kosten einsparen lassen.
Daraus ist zu schliessen, dass sich grundsitzlich solche Nachhaltigkeitsmassnahmen am ehesten um-
setzen lassen, die neben einer 6kologischen und/oder sozialen auch die konomische Zielsetzung posi-
tiv tangieren. Dabei ist allerdings zu bedenken, dass sich mit einer zunehmenden Verbreitung solcher
Massnahmen in den einzelnen Branchen, die Differenzierungsmoglichkeiten iiber die Umsetzung der
Initiative abnehmen. Ahnliches ist beispielsweise bei der Verbreitung und Einfithrung der CO,-Bilanz
(Carbon Footprint) zu beobachten. Je verbreiteter eine Nachhaltigkeitsinitiative ist bzw. je mehr sie
zum Branchenstandard wird, sei es aus freiwilligem Antrieb oder in Bezug auf gesetzliche Vorschrif-
ten, desto geringer sind die Moglichkeiten sich iiber diese Massnahmen von Wettbewerbern zu unter-

scheiden.

=» ""Tabuthemen' wie - schadstoffbelastete Produkte oder Kinderarbeit - stellen enorme Risi-
kopotenziale fiir einkaufende Unternehmen des produzierenden Gewerbes dar. Diese Sachver-
halte sind zwingend iiber proaktive Vermeidungsmassnahmen und Risikoinstrumente zu adres-
sieren.

Das Zulassen und die Nichtberiicksichtigung von "Tabuthemen" im Einkauf - wie z.B. vergiftete oder
mit Schadstoffen belastete Produkte und Kinderarbeit - kann den Fortbestand des Unternehmens ge-
fahrden. Denn das Unterlassen vorsorglicher Aktivitdten und Kontrollmassnahmen kann - im Fall des
Eintretens - die gesellschaftliche Legitimitidt des Unternehmens in Frage stellen. Beziiglich der ein-
schldgigen Gefahrdungspotenziale ist ein durchgingiges Risikomanagement einzufithren. Massnah-
men sollten sich hierbei nicht nur auf die Messung und Kontrolle (ex post), sondern ebenfalls auf die
proaktive Vermeidung im Vorfeld (ex ante) beziehen. Die grosse Bedeutung der "Tabuthemen" I&sst
sich zum einen aus der unmittelbaren Gefihrdung der Gesundheit der Endkonsumenten (bei Schad-
stoffen in Produkten) und zum anderen aus moralisch-ethischen Prinzipien (bei der Kinderarbeit) be-
griinden. Die Relevanz der "Tabuthemen" hingt davon ab, wie nahe - bezogen auf die Wertschépfung
- die Unternehmen sich am Endkunden befinden und wie "fortschrittlich" die Linder sind, aus denen
beschafft wird. In Beschaffungsregionen, wie z.B. der EU oder Nordamerika, ist davon auszugehen,
dass soziale Mindestanforderungen erfiillt sind und entsprechende Verstdsse von den lokalen Autoriti-
ten iiberpriift und gesetzlich geachtet werden. In Beschaffungsregionen, in denen solche gesetzlichen
Kontroll- und Uberwachungsmechanismen noch nicht flichendeckend etabliert sind, gilt es ausrei-
chende Aktivititen zur Vermeidung vor Ort zu etablieren. Hierzu zihlen nicht nur verbindliche Vor-
schriften, sondern weiterhin ein eigenes nachhaltigkeitsbewusstes und konsequentes Handeln der Ein-
kaufsverantwortlichen. Insgesamt empfiehlt es sich die Einkdufer in den Formierungsprozessen einer
unternehmensinternen "Corporate Social Responsibility" sowie einer unternehmensiibergreifenden

"Supply Chain Social Responsibility" aktiv mit einzubeziehen.

-7-
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Fazit

In einer Vielzahl von Untersuchungen wird der Zusammenhang zwischen einem Engagement fiir
Umwelt und Soziales und der 6konomischen Unternehmensleistung untersucht. Die Mehrheit dieser
Studien bestitigt, dass sich ein Nachhaltigkeitsmanagement fiir beschaffende Unternehmen auch 6ko-
nomisch auszahlen kann. Auch die vorliegende Studie kommt zum Schluss, dass sich iiber die Verfol-
gung und tatsdchlichen Umsetzung des Nachhaltigkeitsprinzips im produzierenden Gewerbe Wettbe-
werbsvorteile erzielen lassen. Allerdings stellt sich die Frage, ob sich ein nachhaltiger Einkauf fiir die
Unternehmen immer rentiert. Kann der Einkauf tatsiachlich mehr Wert fiir das Unternehmen schaffen,
wenn er sich fiir eine Verbesserung von Umwelt- und Sozialaspekten in der Supply Chain engagiert?
In den Unternehmen Nike und Shell scheint man diese Fragen inzwischen zu bejahen. Heute beschif-
tigten diese Marktfiithrer jeweils iiber 100 Mitarbeiter, welche sich mit der Definition und der Einhal-

tung von Umwelt- und Sozialkriterien im Einkauf auseinandersetzen.

Allerdings treten regelmissig Gegenbeispiele auf, aus denen zu schliessen ist, dass sich ein Engage-
ment fiir Umwelt und Soziales wohl doch nicht in jedem Fall 6konomisch auszahlt. 1998 verstirkte
zum Beispiel Volkswagen seine Bemiihungen fiir einen nachhaltigen Einkauf. Fiir das erste serien-
missige Drei-Liter Auto, den Lupo, beschaffte der Konzern besonders leichte und einfach zu recy-
celnde Komponenten. Fiir den Motor des "Oko-Lupo" beschaffte man zusitzlich eine aufwendige
Steuerungstechnik, welche einen niedrigen Treibstoffverbrauch erméglichte. Im Jahr 2005 jedoch
wurde der "Oko-Lupo" ohne ein vergleichbares Nachfolgermodell vom Markt genommen — den Kun-

den war der Kleinwagen schlichtweg zu teuer. Am Markt konnte sich das Modell nicht durchsetzen.

Nicht immer scheint sich ein nachhaltiger Einkauf fiir ein Unternehmen zu rentieren. Denn auch die
Wettbewerbsfihigkeit kann durch eine iiberspitzte Fokussierung auf Umwelt- und Sozialaspekte in
Mittleidenschaft gezogen werden. Dieser Zielkonflikt wird in der Praxis nur selten in der ganzen Brei-
te angesprochen, da der nachhaltige Einkauf von Unternehmen eine Thematik mit normativen Ziigen
darstellt. Je nach dominanter Wertvorstellung besteht eine Tendenz dazu, entweder die finanziellen
Mehraufwendungen oder aber den Nutzen einer Umwelt- und Sozialorientierung zu betonen. Auf der
einen Seite bescheinigen Unternehmen, dass sich durch verbessertes Umwelt- und Sozialmanagement
stets eine Verbesserung der Wettbewerbsfidhigkeit erreichen lasse. Auf der anderen Seite beurteilen
Kiritiker ein iiber die gesetzliche Notwendigkeit hinausgehendes Engagement fiir Umwelt und Soziales

als eine okonomische "Wertvernichtung".

Bezogen auf den Einkauf im produzierenden Gewerbe liegen die Erfahrungen genau zwischen diesen
beiden Polen: Durch ein zu geringes ebenso wie durch ein zu hohes Mass an Investitionen in das Um-
welt- und Sozialengagement reduziert sich die Wettbewerbsfahigkeit des Einkaufs. Investitionen in die

okologische und soziale Nachhaltigkeitsdimension im Einkauf zahlen sich aus finanzieller Sicht aus,
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wenn auch nur bis zu einem gewissen Ausmass. Ausdriicklich beriicksichtigt werden sollte, dass das
Handlungsfeld des Einkaufs durch soziale als auch 6konomische Normen eingeschrinkt ist. Auf diese
Einschrinkungen ist jedoch proaktiv Einfluss auszuiiben. Zum Beispiel ermoglicht ein aktives Enga-
gement fiir strengere Branchenstandards, die Erwartungshaltung der Kunden betreffend Umwelt- und
Sozialaspekten besser zu befriedigen und zugleich eine Einbusse an Wettbewerbsvorteilen gegeniiber

Konkurrenten zu vermeiden.

Insgesamt ist davon auszugehen, dass die Anspriiche an die Nachhaltigkeit des Einkaufs im produzie-
renden Gewerbe in Zukunft steigen werden. Allerdings muss von der "romantischen" Vorstellung
Abschied genommen werden, dass ein Unternehmen automatisch erfolgreicher ist, wenn es sozial- und
umweltvertrdglich produzierte Giiter beschafft. Win-win-Situationen fiir Mensch, Natur und die Wirt-
schaft entstehen vor allem dann, wenn das Unternehmen nachhaltige Synergien zu den bestehenden

Strategien des Einkaufs nutzt und bestehende Risiken in der gesamten Supply Chain gezielt reduziert.
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