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Alles im ,,grunen“ Bereic

Sustainable Procurement: Nachhaltigkeit im Einkauf verankern
und gleichzeitig Einsparungen realisieren

Nachhaltigkeit ist kein neues Phdnomen: Seit Langem fordern Kunden und Anteilseigner
ein stérkeres Bekenntnis von Unternehmen zu nachhaltigem Wirtschaften. Der Einkauf kann
in diesem Bereich einen wesentlichen Beitrag leisten.

Was bereits seit mehr als 20 Jahren mit den Begriffen ,,Green Procurement” oder ,,Sustainable
Procurement” (deutsch: Griine oder nachhaltige Beschaffung) als Trend in der Supply-Chain- und
Procurement-Literatur erkennbar wurde, ist heute aktueller denn je. Dies ist vor allem darauf zuriick-
zufthren, dass Unternehmen zunehmend durch ihre Stakeholder unter Druck gesetzt werden, den
eigenen Einkauf nachhaltiger auszurichten. Daher stehen viele Einkaufsverantwortliche vor zwei zentralen
Fragen: 1. ,,Wie soll die eigene Einkaufsabteilung einen nachhaltigen Einkauf definieren und welche
Voraussetzungen mdissen fur einen nachhaltigen Einkauf geschaffen werden?*“ und 2. ,,Welche
Warengruppen und Einsparhebel eignen sich fir einen nachhaltigen Einkauf, um auch weiterhin

den Unternehmenserfolg zu unterstitzen ?*

Die Klarung dieser Fragen und der Aufbau
eines erfolgreichen, nachhaltigen Einkaufs
kann in zwei Phasen erfolgen:

Phase 1: — Die Voraussetzungen fiir
Nachhaltigkeit im Einkauf schaffen

Zuerst sollten alle offenen Fragen und
wesentlichen Voraussetzungen fir einen
nachhaltigen Einkauf geklart werden,
damit eine solide Entscheidungsgrund-

lage auf Basis theoretischer und prakti-
scher Erkenntnisse geschaffen werden
kann.

Den drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit gerecht werden

Grundsétzlich wird zwischen drei Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit unterschieden:
oOkologische Dimension, soziale Dimen-
sion und wirtschaftliche bzw. dkonomi-
sche Dimension (Abb. 1: Die drei Dimen-
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Abb. 1: Die drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit.
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sionen der Nachhaltigkeit). Im Tagesge-
schaft kommt jeder Einkaufer friiher oder
spater mit allen dreien in Beriihrung.

Die 6kologische Dimension orientiert sich
am urspringlichen Nachhaltigkeitsge-
danken und bezieht sich in erster Linie
auf einen verantwortungsbewussten Um-
gang mit der Natur. Dies reicht vom Ein-
satz regenerativer Energien Uber um-
weltschonende Materialien bis hin zu
strikten Reiserichtlinien, welche etwa die
Durchfihrung von Telefonkonferenzen
vorschreiben, um den CO,-AusstoB verur-
sacht durch Reisen zu Meetings vor Ort
zu reduzieren.

Die soziale Dimension rickt die Verant-
wortung gegenliber den Menschen in den
Mittelpunkt. Gerade Unternehmen, die
ihnre Vorprodukte in Niedriglohnldndern
produzieren lassen, tragen eine soziale
Verantwortung fur die Angestellten ihrer
Lieferanten. Angemessene Lohnzahlun-
gen, geregelte Arbeits- und Pausenzei-
ten und Verbot von Kinderarbeit sind nur
einige Punkte, die von einem Einkaufer
zu Uberwachen sind. Daher sollte sich
der strategische Einkaufer zusammen
mit seinen Fachbereichspartnern be-
reits bei der Lieferantenauswahl mithilfe
eines Lieferanten-Audits auch ein Bild
von den Arbeitsbedingungen vor Ort
machen.



Die 6konomische Dimension definiert ein
verantwortungsbewusstes Handeln in der
Partnerschaft mit Lieferanten und Dienst-
leistern. Ein Einkaufer hat sich immer
seiner wirtschaftlichen Macht und vor
allem Verantwortung gegeniber seinen
Lieferanten bewusst zu sein. Nicht selten
geraten insbesondere kleinere Lieferan-
ten in Zahlungsschwierigkeiten oder sind
gar gezwungen, Insolvenz anzumelden,
nur weil der Einkauf eine Order mit einem
hohen Auftragsvolumen storniert oder
eine Zusammenarbeit kurzfristig beendet
hat.

In der Regel missen alle drei Nach-
haltigkeitsdimensionen bei der Bewer-
tung durch den Einkauf gleichzeitig und
gleichwertig bertcksichtigt werden: Die
Verlagerung der Produktion zur Reduzie-
rung des CO,-AusstoBes beriicksichtigt
zwar die 6kologische Dimension, jedoch
kann dies einen Zulieferer aus Fernost in
wirtschaftliche Bedrangnis bringen und
missachtet in erster Linie die dkonomi-
sche Dimension. Vergleichbare Schief-
lagen sind auch bei anderen Konstel-
lationen mdglich, aber durch eine von
vornherein allen drei Dimensionen gerecht
werdende, balancierte Herangehensweise
vermeidbar.

Nachhaltigkeit
als Einkaufsziel verankern

Die Ziele des Einkaufs orientieren sich in
der Regel an der Ubergeordneten Unter-
nehmensstrategie. Nachhaltigkeit sollte
bereits als Schwerpunkt der Corporate
Social Responsibility (CSR) in den Un-
ternehmenszielen verankert sein. Wichtig
ist dabei zu beachten, dass eine erfolg-
reiche Einkaufsabteilung mehrere Ziele
gleichzeitig verfolgen kann: Nachhaltig-
keit steht nicht im Widerspruch zu eta-
blierten Einkaufszielen wie Kostensen-
kung oder Risikominimierung. Oft kdnnen
nachhaltige Produkte aufgrund einer ge-
ringeren Wertschdpfungstiefe glnstiger
produziert werden (z.B. Einsatz einfacher
Kartonagen aus brauner Wellpappe zum
Versand an den Endkunden). Gleich-
zeitig kann die Verdnderung des Liefe-
rantenkreises vom globalen Einkauf auf
ausgewahlte Local Sources nicht nur die
Lieferzeit, sondern auch das Lieferaus-
fallrisiko sowie Logistikkosten deutlich
reduzieren.

Die Voraussetzung flr eine erfolgreiche
Verankerung des neuen Einkaufsziels ist
eine konsequente Kommunikation mit
der vollen Rickendeckung des Top-Ma-
nagements! Dies stellt sicher, dass die
Nachhaltigkeitsinitiative nicht ,im Sande
verlauft”.
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Alle Einkaufsfunktionen
auf Nachhaltigkeit ausrichten

Zum erfolgreichen Aufbau eines nachhal-
tigen Einkaufs mussen alle Aufgabenfel-
der (z.B. strategischer Einkaufsprozess,
Lieferanten- und Risikomanagement oder
Einkaufscontrolling) konsequent auf das
neue Ziel ausgerichtet und die Einkaufs-
mitarbeiter entsprechend geschult wer-
den. Welche Anderungen ergeben sich
aus dem Zielwechsel ? Wie verandern sich
die Richtlinien und das Einkaufshand-
buch? Welche Lieferantenzertifizierungen
gibt es? Welche Kennzahlen werden zur
Bewertung der Nachhaltigkeit festgelegt?
Dies sind Fragen, auf deren Beantwortung
ein Unternehmen seine Einkaufsmitarbei-
ter vorbereiten muss.

Ein Beispiel: Die bereits bestehenden
Bewertungsmodelle zur Lieferantenaus-
wahl im strategischen Einkaufsprozess
muissen Uberarbeitet und die Auswahl-
kriterien zur Lieferantenbewertung unter
dem Gesichtspunkt Nachhaltigkeit neu
definiert werden. Nach der Auswahl eines
Lieferanten stellt ein konsequentes Ver-
trags-Controlling die dauerhafte Erflillung
der zuvor definierten Kriterien sicher und
Uberwacht gleichzeitig die Gultigkeit der
vorgelegten Zertifikate.

Die neu definierten Auswahlkriterien wer-
den anschlieBend in das Lieferanten-
managementsystem Ubernommen. Der
Einkauf definiert zur Bewertung der
Lieferanten-Performance gemeinsam mit

den Fachabteilungen aussagekréftige
Kennzahlen zur Messung der speziellen
Lieferanten- als auch allgemeinen Ein-
kaufs-Performance. Dabei werden die
klassischen Kennzahlen um eine Nach-
haltigkeitskomponente erganzt. Solche
Nachhaltigkeitskennzahlen, wie Anteil an
Produkten von zertifizierten Lieferanten
gemessen am eigenen Endprodukt, wer-
den zukunftig deutlich an Bedeutung ge-
winnen.

In Abh&ngigkeit von der eigenen Branche
werden diese Kennzahlen gemeinsam mit
den Abteilungen Produktion und Logistik
um Kennzahlen zur Bewertung der nach-
haltigen Supply Chain erweitert. So ent-
steht ein prazises, mehrstufiges Kennzah-
lensystem, das transparent fur alle Par-
teien entlang der gesamten Wertschop-
fungskette vom Vorlieferanten (z. B. Léhne
der Arbeitnehmer, Sicherheitsstandards
in den Fabriken belegt durch regelméa-
Bige Lieferanten-Audits) bis zur eigenen
Produktion den Grad der Nachhaltigkeit
bewertet.

Phase 2: Den nachhaltigen Einkauf
implementieren

Die erfolgreiche Implementierung eines
nachhaltigen Einkaufs und die gleichzei-
tige Realisierung von Einsparungen ge-
lingen durch die Priorisierung geeigneter
Warengruppen sowie die Auswahl der op-
timalen Einsparhebel.
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Die optimalen Warengruppen
auswahlen

In der Fashion- und Médbelbranche ist
der Einsatz nachhaltiger Materialien in
der Produktion von Handelsware langst
»,en vogue“. Aber auch im Bereich der
Nicht-Handelsware (NHW), dem indirek-
ten Einkauf, sind beispielsweise Trageta-
schen aus braunem Recyclingpapier oder
Kleiderbligel aus Wiesengras heute ge-
fragter denn je. Und dies oft bei signifikant
gunstigeren Konditionen im Vergleich zu
den umfangreich veredelten Papiertrage-
taschen oder Holzblgeln aus kanadischer
Esche!

Dabei haben insbesondere Marketing-
und Vertriebsabteilungen oftmals sehr
konkrete Vorstellungen, wie ein nach-
haltiges Produkt im Sinne der Unterneh-
mensstrategie definiert wird. Wirbt das
Marketing eines Versandhéndlers mit der
CO.-neutralen Zustellung eines zu 100
Prozent recyclingfédhigen Pakets, so ist es
die Aufgabe des Einkaufs, dies entspre-
chend bei Gesprdchen mit dem Paket-
dienstleister zu verhandeln und die Kon-
ditionen fir diese Kartonage anzupassen.

Diese Beispiele beschreiben anschaulich
ausgewdhlte Einzelfalle: Haufig werden
nur ,durch Zufall“, z.B. auf expliziten
Wunsch von einzelnen Fachbereichs-
verantwortlichen ausgewahlte Waren-
gruppen nachhaltig eingekauft. Um eine
willkirliche Auswahl von Warengruppen
zu vermeiden, sollte der Einkauf eine
entsprechende Priorisierung vornehmen.
Dabei héngt die Auswahl von geeigne-
ten Warengruppen fUr einen nachhaltigen
Einkauf von der Branche des eigenen Un-
ternehmens sowie dessen Kernprodukten
oder -dienstleistungen ab. Die Kraljic-
Matrix zur Priorisierung von Warengrup-
pen bietet dabei eine gute Hilfestellung:

1. Schritt:  Strategische Warengruppen
(= hohes Einkaufsvolumen und hohe
strategische Bedeutung fir das Unter-
nehmen)

2. Schritt: Hebelwarengruppen (= hohes
Einkaufsvolumen und geringere strategi-
sche Bedeutung flir das Unternehmen)

3. Schritt: Engpasswarengruppen (= gerin-
geres Einkaufsvolumen und hohe strate-
gische Bedeutung flr das Unternehmen)

4. Schritt: Nicht kritische Warengruppen
(= geringeres Einkaufsvolumen und gerin-
gere strategische Bedeutung).

Die geeigneten Hebel ansetzen

Die bereits bewahrte Hebelsystematik der
Preis-/Prozesskosten und Mengenhebel
kann auch im nachhaltigen Einkauf an-
gewendet werden. Dabei erscheinen die
Optimierungshebel zur Identifizierung und
Realisierung von Einsparungen in neuem
Licht: Eine Grafik zeigt die grundsétzliche
Eignung aller acht Haupthebel zur Anwen-
dung im nachhaltigen Einkauf auf (vgl.
Abb. 2: Bewertung Eignung Preis-/Pro-
zesskosten- und Mengenhebel flr nach-
haltigen Einkauf).

Jahrelang bewahrte Preishebel wie
Volumenbindelung oder Verdnderung
des Lieferantenkreises (z.B. durch Global
oder Local Sourcing) weisen nur eine
geringe Eignung und somit ein geringes
Einsparpotenzial bei der Anwendung im
nachhaltigen Einkauf auf, weil die Buln-
delung des Einkaufsvolumens auf we-
nige Lieferanten zwar zu Einsparungen
aufgrund von Volumenrabatten fihrt, je-
doch die Optimierung der Inbound-Logis-
tik nicht zur Erreichung eines besonders
hohen Nachhaltigkeitsgrads beitragt.

Auf der anderen Seite konnen durch
Local Sourcing, das insbesondere unter

dem Titel ,,buy locally“ in Nahrungsmittel-
industrie und -handel weitverbreitet ist,
Nachhaltigkeitsziele (z.B. Senkung des
CO,-AusstoBes durch Reduzierung der
Transportkosten oder Starkung der loka-
len Unternehmen) erreicht werden, wah-
rend die Erzielung von Einsparungen (z. B.
Ausnutzung von niedrigeren Faktorkosten
im Ausland oder Ausnutzung von Wah-
rungsschwankungen/Handelsanreizen)
erschwert wird.

Auch hier gilt: Das Optimum aus hohen
Einsparungen und einem hohen Nach-
haltigkeitsgrad wird immer durch die
geschickte  Kombination verschiede-
ner Hebel realisiert: Die Spezifikations-
optimierung und der Einsatz nachhaltiger
Materialien fuhrt zu Einsparungen, die
mithilfe von Local Sourcing durch die Re-
duzierung von Transport-/Logistikkosten
weiter gesteigert werden kdénnen.

Fazit

So wie Rom nicht an einem Tag erbaut
wurde, so braucht auch die erfolgrei-
che Implementierung eines nachhaltigen
Einkaufs in allen genannten Dimensio-
nen Zeit. Da nachhaltige Produkte nicht
immer teurer sein miUssen, kdnnen nicht
nur Kosten gespart, sondern gleichzeitig
durch ein geschicktes Marketing auch die
Umsatze gesteigert werden.
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Zeit fiir Veranderung: Digitalisierung erfolgreich gestalten

Die Digitalisierung stellt einen tiefgreifenden Transforma-
tionsprozess dar, dessen Einfluss die gesamte Gesellschaft,
also auch die Wirtschaft, verandert. Der Vorgang befindet
sich bereits in vollem Gange und macht vor keiner Branche
halt — nicht nur Produkte, sondern auch Prozesse, Dienst-
leistungen und Wertschdpfungsketten werden digitalisiert.

Damit Unternehmen nicht den Anschluss verlieren, missen
sie sich den damit einhergehenden Herausforderungen stel-
len. Hier herrscht bei deutschen Firmen anscheinend noch
immer Nachholbedarf. Einer vom Digitalverband Bitkom in
Auftrag gegebenen Studie zufolge schéatzen sich 58 Prozent
der befragten Unternehmen zumindest noch immer als digi-

tale Nachzugler ein. ,Digitalisierung betrifft niemals nur die
IT-Abteilung eines Unternehmens. Es reicht auch nicht, den
Mitarbeitern lediglich die neuesten Technologien zur Ver-
fiigung zu stellen. Vielmehr muss der Wandel die Unterneh-
menskultur im Ganzen betreffen®, erklart Christian Rampelt,
Grunder und Geschéftsfuhrer von dfind.com.

Wer von Digitalisierung spricht, assoziiert damit meist un-
zdhlige Vorteile. Dazu zahlen beispielsweise eine effekti-
vere Arbeitsweise, eine schnelle Handlungsfahigkeit sowie
Kosten- und Zeiteinsparungen bei gleichzeitig steigender
Qualitat. Diese Ziele lassen sich jedoch nur erreichen, wenn
der Prozess einer durchdachten Strategie folgt.
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