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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und Wissen-
schaft gleichermaBen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social Respon-
sibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfihigkeit eines jeden Unternehmens davon
abhiingen wird, wie es den gegenwértigen okonomischen, sozialen und 6kologischen Her-
ausforderungen in allen Geschiftsfeldern begegnet. Unternehmer und Manager sind im
eigenen Interesse dazu aufgerufen, ihre Produkte und Mirkte weiter zu entwickeln, die
Wertschopfung ihres Unternehmens den neuen Herausforderungen anzupassen sowie ihr
Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit zu posi-
tionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum Thema CSR mit
einzelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z.B. Finanzen, HR, PR, Marketing
etc.) zu verkniipfen. Die CSR-Reihe mochte genau hier ansetzen und Unternehmenslenker,
Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukiinftige Fach- und Fiihrungskrifte dabei
unterstiitzen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer wichtiger werdenden Themenfeld
CSR zu erweitern. Denn nur, wenn Unternehmen in ihrem gesamten Handeln und allen
Bereichen gesellschaftlichen Mehrwert generieren, konnen sie auch in Zukunft erfolg-
reich Geschifte machen. Die Verkniipfung dieser aktuellen Managementdiskussion mit
dem breiten Managementwissen der Betriebswirtschaftslehre ist Ziel dieser Reihe. Die
Reihe hat somit den Anspruch, die bestehenden Managementansitze durch neue Ideen
und Konzepte zu ergéinzen, um so durch das Paradigma eines nachhaltigen Managements
einen neuen Standard in der Managementliteratur zu setzen.
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Vorwort zur 2. Auflage: Nachhaltige
Wertschopfung beginnt bei der
Beschaffung - eine (neue) alte Erkenntnis?!

In den letzten Dekaden haben sich unsere wirtschaftlichen Wertschopfungsmodelle gra-
vierend veridndert. Diese Erkenntnis hat sich seit der 1. Auflage dieses Buches weiter
verdichtet und betrifft nun immer 6fter nicht nur Grounternehmen, sondern auch den Mit-
telstand sowie KMUs. Unter dem Paradigma der Arbeitsteilung wurden die ehemals oft
national ausgerichteten Wertschopfungsprozesse im Rahmen der Globalisierung von einer
immer grofleren Anzahl von Unternehmen international organisiert. Durch diese interna-
tionale Arbeitsteilung konnten Kosten reduziert und hohe Gewinne fiir alle beteiligten
Unternehmen generiert werden. Die Globalisierung half auch dabei, neue Wirtschafts-
rdume in weniger entwickelten Lidndern aufzubauen und gleichzeitig unseren eigenen
Lebensstandard zu steigern.

In diesem Prozess wurden aber auch neue Interdependenzen geschaffen, die viele
Unternehmen in ihrem Handeln zunéchst ausgeblendet hatten. Diese Abhéingigkeiten von
internationalen Entwicklungen wurden durch die Pandemie, durch die aktuellen geopo-
litischen Konflikten sowie durch vermehrte Lieferengpédsse von wichtigen Ressourcen
immer deutlicher. Zudem stellen die Kunden sowie die Politik vermehrt Fragen beziiglich
der Verantwortung von Unternehmen fiir ihre Lieferketten: Was bedeutet es, wenn Men-
schenrechte in der Lieferkette verletzt werden? Was bedeutet es, wenn aufgrund fehlenden
Umweltbewusstseins ganze Naturrdaume und Lebensrdume zerstort werden? Was bedeutet
es, wenn die Qualitit entlang der Supply Chain nicht ausreichend gesichert werden kann
und Kunden so zu Schaden kommen? Diese Fragen haben nun durch das Lieferkettensorg-
faltsgesetz und die EU-Initiativen im Rahmen des Green Deals ganz neue Bedeutung und
Gewicht in der 6ffentlichen Diskussion um die Rolle von Unternehmen in der Gesellschaft
bekommen.

Die unternehmerische Verantwortung und das Thema nachhaltiges Wirtschaften wird
immer Ofter entlang der gesamten Wertschopfungskette diskutiert und begrenzt sich dabei
nicht mehr nur auf die eigenen Unternehmensaktivititen bzw. Betriebsstitten. Einstiir-
zende Fabrikhallen, Tropenwaldzerstorung und Qualitédtsskandale bei Zulieferer schaden
oft unmittelbar dem eigenen Geschift und stellen die Frage nach der unternehmerischen
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Verantwortung in der Globalisierung neu. Zudem werden die Interdependenzen zwischen
den verschiedenen Wirtschaftsraumen immer grofer. Globale Ereignisse gewinnen an
Bedeutung, indem sie oft groBe Auswirkungen auf die eigene Produktion haben — eine
Erkenntnis, die in den letzten Jahren vielen Unternehmen immer deutlicher wurde.

Ehemals nur als entfernt wahrgenommene Katastrophen — sei es Uberflutungen,
Energiekrisen, Epidemien bzw. kriegerische Handlungen — fiihren immer ofter zu weit-
reichenden Disruptionen im eigenen Geschiftsmodell und stellen sowohl Unternehmen
als auch ganze Branchen vor immense Herausforderungen. So ist es nicht verwunderlich,
dass die Frage nach stabilen Beschaffungsnetzwerken nun vermehrt auch im strategischen
Management diskutiert wird. Eine nachhaltige Wertschdpfung ohne eine stabile und nach-
haltige Beschaffung ist heutzutage gar nicht denkbar. Und dennoch findet man oft den
Hauptfokus bei der Beschaffung weiterhin auf rein monetédre Preis- und Kostenfragen.
Eine offene Flanke, die sich erfolgreiche Unternehmen nicht ldnger leisten konnen.

Denn Nachhaltigkeit und Wettbewerbsfihigkeit gehen Hand in Hand. Insbesondere
in globalen Wertschopfungsprozessen gewinnen Vertrauen und die gemeinsame Ausrich-
tung mit den Geschiftspartnern auf Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility
an strategischer Bedeutung fiir den eigenen Geschiftserfolg. Um diese aktuellen Entwick-
lungen ausfiihrlich zu beleuchten und neuste Erkenntnisse und Erfahrungen der letzten
Jahre widerzuspiegeln, wurde nun die 2. Auflage der Publikation ,,CSR und Beschaf-
fung® mit Autoren aus der Wissenschaft und Praxis veroffentlicht. Die Ubernahme von
Verantwortung (CSR) und Nachhaltigkeit wird in der Beschaffung nun von vielen Unter-
nehmen nicht mehr als rein defensives Konzept und Risikomanagement gesehen. Sondern
es entwickelt sich immer ofter eine unternehmerische Perspektive, die auf die Chancen
eines nachhaltigen Supply Chain Managements fokussieren. Denn die Beschaffung ist
zentral fiir ein Nachhaltiges Geschiftsmodell: Sowohl fiir Unternehmen, welche die Zulie-
ferer in die eigene Nachhaltigkeitsstrategie integrieren wollen, als auch Unternehmen,
die als Zulieferer die Nachhaltigkeitsaspekte der Kunden mitberiicksichtigen miissen.
Beschaffungsprozesse werden vor dem Hintergrund der aktuellen Transformation unserer
Wirtschaft neu gedacht und organisiert. Neben den rein wirtschaftlichen Faktoren spielen
okologische und soziale Fragen eine immer groere Rolle.

Und nur wenn bereits die Beschaffung — sozusagen am Beginn der weiteren Wertschop-
fung — sowohl unternehmerischen als auch gesellschaftlichen Mehrwert generiert, kann
insgesamt ein nachhaltiges Geschiftsmodell entwickelt werden, welches den Anspriichen
der Kunden, Mitarbeiter und der Investoren gerecht wird.

Die dafiir notigen Uberlegungen und aktuelle Praxisbeispiele werden in der vorlie-
genden zweiten Auflage ausfiihrlich beschrieben. Alle LeserInnen sind damit herzlich
eingeladen, die in der Reihe dargelegten Gedanken aufzugreifen und fiir die eigenen
beruflichen Herausforderungen zu nutzen sowie mit den Herausgebern, Autoren und
Unterstiitzern dieser Reihe intensiv zu diskutieren. Ich mochte mich last but not least
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sehr herzlich bedanken, bei den Herausgeberinnen Frau Prof. Dr. habil. Lisa Frohlich
und Yvonne Jamal sowie bei Christine Sheppard und dem gesamten Team vom Springer-
Verlag fiir die gute Zusammenarbeit sowie bei den mittlerweile unzédhligen Unterstiitzern
dieser Reihe fiir ihre {iber zehnjdhrige Treue. Nun wiinsche ich Thnen, werter Leser bzw.
werte Leserin, eine interessante Lektiire.

BFH Bern, Schweiz Prof. Dr. René Schmidpeter
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Die Coronapandemie machte mehr als deutlich, dass die Zerstérung der Natur unseren
Wohlstand gefihrdet. Denn der Verlust der Biodiversitit, getrieben durch den weltweiten
CO»-AusstoB, ist die Krise hinter der Krise. Artensterben und Klimakatastrophen ver-
nichten in groflen Teilen unsere Lebensgrundlagen. Die Coronapandemie war der finale
Ausloser fiir eine Reihe von europdischen Gesetzesinitiativen, um soziale und 6kologi-
sche Herausforderungen globaler Lieferketten zu 16sen. Seit 2023 gilt in Deutschland
das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz, die Europidische Variante des Lieferkettengeset-
zes (CSDDD) wurde im April 2024 verabschiedet. Dariiber hinaus greift seit 2023 die
neue Europdische Reporting Initiative (CSRD). Weitere Gesetze sind auf dem Weg oder
bereits Realitit wie das Gesetz zu ,,Entwaldungsfreien Lieferketten®, verschérfte Anfor-
derungen fiir Recyclingquoten und -fihigkeit oder die EU-Batterieverordnung, um nur
einige zu nennen. Gleichzeitig verkiindeten die Vereinten Nationen zu Beginn 2023, dass
die Agenda 2030 in Gefahr ist. Bisher konnten nur rund 12 % der erklédrten 17 Ent-
wicklungsziele realisiert werden. Dies unterstreicht nicht nur den Handlungsbedarf seitens
der politischen Entscheidungstriger, sondern auch den der Unternehmen, sich konsequent
nachhaltigen Geschiftsmodellen zuzuwenden.

Die Robustheit globaler Lieferketten ist schon seit Jahren ein Thema und hat sich
durch die nun auftretenden ,,Stapelkrisen* noch weiter verschlechtert. Wasserknappheit
macht bestimmte Schiffsrouten unpassierbar, Naturkatastrophen fithren zur Schliefung
von Hifen oder der Mangel an Fachkriften macht es unmoglich, notwendige Logistik-
und Beschaffungsleistungen zu erhalten. Viele Unternehmen stehen nun vor der Heraus-
forderung, die Transparenz in ihren Lieferketten zu erhéhen, um zum einen den neuen
gesetzlichen Regulierungen gerecht zu werden und zum anderen durch die nachhaltige
Gestaltung von Lieferketten die Robustheit dieser zu garantieren und damit in die Agenda
2030 der Vereinten Nationen einzuzahlen.

Hier kommt der nachhaltige Einkauf ins Spiel, verstanden als die Integration von
Grundsitzen Okologischer und sozialer Verantwortung in Beschaffungsprozesse und
-entscheidungen. Nachhaltige Beschaffung integriert somit Strategien, Spezifikationen,
Anforderungen und Kriterien, die mit dem Schutz der Umwelt und der Gesellschaft
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vereinbar sind, in der gesamte Lieferkette bis hin zum Lieferanten von Rohstoffen. Empi-
rische Studien belegen, dass nachhaltige Lieferketten nur durch die Neuausrichtung der
Beschaffung hin zu mehr Nachhaltigkeit und Digitalisierung umsetzbar sind: Der Einkauf
ist das fehlende Bindeglied nachhaltiger Lieferketten!

Dieses Buch gilt als Inspiration und Motivation fiir Geschiftsfilhrung und Einkaufs-
leiter, um zu verstehen, welches immense Potential in der Beschaffung liegt, um diese
nachhaltige Transformation, die unser aller Lebensgrundlage erhalten soll, Wirklichkeit
werden zu lassen. Der erste Beitrag in diesem Buch erldutert die empirischen Erkenntnisse
einer brandneuen Studie zum Thema ,,Nachhaltiger Einkauf und nachhaltige Lieferket-
ten“. Hier wird deutlich, vor welchen Herausforderungen Unternehmen aktuell stehen,
nicht nur die Gesetzesvorgaben zu erfiillen, sondern fiir ihr Unternehmen den Weg in
innovative, nachhaltige Geschiftsmodelle zu ebnen. Dieser Sammelband bietet Thnen
Losungen und Ansatzpunkte in allen relevanten Bereichen des nachhaltigen Einkaufs und
soll als Leitfaden dienen, um die Mehrheit deutscher Unternehmen zu motivieren, in den
gesetzlichen Vorgaben nicht nur die Herausforderung zu sehen, sich ,,compliant™ zu ver-
halten, sondern eine aktive Rolle in der Gestaltung nachhaltiger Lieferketten durch die
,,Kraft des nachhaltigen Einkaufs* zu {ibernehmen.

Prof. Elisabeth Frohlich
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Nachhaltige Beschaffung: ein internationaler
Vergleich

Yvonne Jamal und Elisabeth Frohlich

1 Einleitung und Methodisches Vorgehen

Das Forschungsziel bestand darin, empirisch zu untersuchen, ob und wie sich das
Bewusstsein, die Motivation, die Bewertung und insbesondere die Umsetzung von
Nachhaltigkeit im Funktionsbereich Beschaffung und globalen Lieferketten in den teil-
nehmenden Unternehmen und Organisationen seit 2020 verdndert haben. Die Studie
sollte dazu beitragen, das Verstindnis fiir die Bedeutung einer nachhaltigen Beschaffung
im Kontext einer sich stetig verschirfenden Gesetzgebung im Bereich des nachhaltigen
Managements und zunehmend volatiler globaler Lieferketten zu verbessern. Zudem sollte
analysiert werden, ob es linderspezifische Unterschiede in der Auswertung gibt, indem ein
erweiterter und internationaler Teilnehmerkreis einbezogen wird. Der Fragebogen wurde
entsprechend den Entwicklungen der letzten zwei Jahre angepasst, um auch Aussagen
iiber Krisensituationen und unterbrochene Lieferketten treffen zu konnen. Die Hypo-
these lautete, dass in allen vier Kategorien (Bewusstsein, Motivation, Bewertung und
Umsetzung) der Zustimmungs- bzw. Umsetzungsgrad im Vergleich zu 2020 aufgrund
der groBeren Prisenz des Themas okologischer und sozialer Verantwortung im Einkauf
gestiegen ist.

Die Erhebung soll auch in Zukunft alle zwei Jahre durchgefiihrt werden, um die Ent-
wicklungen weiterhin zu beobachten, Trends zu identifizieren, Prognosen aufzustellen und

Y. Jamal
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4 Y. Jamal und E. Fréhlich

darauf basierend weitere Unterstiitzungsangebote fiir den Einkauf abzuleiten. Dadurch soll
die Rolle des Einkaufs weiter gestirkt werden, um nachhaltige Beschaffungsprozesse und
verantwortungsvolle Lieferketten als Standard in der Zukunft zu etablieren.

Zur Operationalisierung der Erhebung wurde zunéchst ein standardisierter Fragebogen
mit 37 Fragen entwickelt, um das Bewusstsein, die Motivation, die Bewertung und die
Umsetzung von Nachhaltigkeit im Funktionsbereich Beschaffung und den verbundenen
globalen Lieferketten zu erfassen. Die Fragen wurden in vier Kapitel unterteilt: Nachhal-
tigkeitsbewusstsein, -motivation, -bewertung und -umsetzung. Die meisten Fragen wurden
mit verbalisierten Skalen bewertet, zumeist mit einer bipolaren 5-stufigen Likert-Skala.
Es wurden auch Single-Choice- und Multiple-Choice-Antwortoptionen, Matrixantworten
und eine Ranking-Antwort verwendet. Zur Erfassung der demografischen Informationen
wurden Drop-down-Listen eingesetzt.

Die Erhebung erfolgte online und anonymisiert iiber den Anbieter LamaPoll iiber einen
Zeitraum vom 14.10.2022 bis zum 23.12.2022. Die Umfrage wurde hauptséichlich an
Personen gerichtet, die im Einkauf fiir Unternehmen oder Organisationen titig sind. Der
Zugang zur Umfrage wurde iiber verschiedene Einkaufsplattformen, -verbdnde sowie iiber
Social Media, Newsletter und Mailverteiler verbreitet.

Die Erhebung erreichte insgesamt 7496 Personen, die dem Einladungslink auf die
LamaPoll-Plattform nutzten. Von diesen Personen haben 924 Teilnehmende damit begon-
nen, den Fragebogen zu beantworten. Vollstindig ausgefiillt wurde der Fragebogen von
291 Teilnehmenden. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 31 % im Vergleich zu
einer Abbruchquote von 69 %. Der Median der Bearbeitungszeit des Fragebogens lag
bei 20 min und 30 s.

Etwa ein Drittel der Teilnehmenden, die den Fragebogen vollstindig ausgefiillt haben,
arbeiten in einer leitenden Position im Einkauf (30 %). Weitere 33 % sind im strategischen
oder operativen Einkauf titig oder arbeiten als Lieferantenmanager bzw. Warengruppen-
manager. Das bedeutet, dass fast jeder zweite Teilnehmende (63 %) aus dem Bereich
der Beschaffung kommt. 11 % gaben an, zur Geschéftsfiihrung oder zum Vorstand ihres
jeweiligen Unternehmens oder ihrer Organisation zu gehoren. Somit ist eine reprisen-
tative Abbildung der Zielgruppe gegeben. Die insgesamt 291 vollstindig ausgefiillten
Fragebogen stellen eine solide Stichprobe dar.

Die Teilnahme an der Online-Umfrage war grundsitzlich weltweit moglich. Die Mehr-
heit der Teilnehmenden stammt jedoch aus den Lindern der DACH-Region, Deutschland,
Osterreich und die Schweiz (71 %). Weitere internationale Teilnehmende (29 %) kamen
hauptsichlich aus Italien (24 Teilnehmende), Spanien (23 Teilnehmende) und Frankreich
(13 Teilnehmende). Aufgrund der begrenzten Anzahl der europidischen Teilnehmenden
wurde keine separate Lidnderauswertung durchgefiihrt. Stattdessen wurden bei relevanten
Fragestellungen die Daten aus der DACH-Region und der Gesamtheit der européischen
Teilnahmen miteinander verglichen.

Die Datenanalyse erfolgte durch die Verwendung der integrierten Auswertungs-
funktionen von LamaPoll sowie unter Zuhilfenahme von Microsoft Excel und IBM
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SPSS Statistics. Die erhobenen Daten wurden zunichst in LamaPoll und Excel codiert.
AnschlieBend wurden in IBM SPSS Statistics Korrelationsanalysen durchgefiihrt und
Kreuztabellen erstellt, um Zusammenhinge zwischen verschiedenen Fragen und Faktoren
zu untersuchen und darzustellen. Die Ergebnisse wurden mithilfe von Tabellen, Dia-
grammen und Grafiken visualisiert und interpretiert. Die relevantesten Ergebnisse wurden
hervorgehoben, diskutiert und die Bedeutung und Implikationen fiir Praxis und Forschung
herausgestellt.

2 Die wesentlichen Ergebnisse der Studie im Uberblick
2.1 Nachhaltigkeitsbewusstsein

Wie hat sich das Bewusstsein der Einkaufsverantwortlichen in Bezug auf Nachhaltigkeit
verdndert, nachdem der Einkauf in den letzten beiden Jahren seit der letzten Erhebung
mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert war? Insbesondere durch die offentli-
che Diskussion um das Deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) und andere
internationale Gesetzgebungen in diesem Bereich war das Thema Nachhaltigkeit in der
Beschaffung allgegenwirtig.

Es sollte iiberpriift werden, ob sich der Kenntnisstand im Einkauf im Bereich nach-
haltige Beschaffung und verantwortungsvolle Lieferketten verbessert hat, da dies eine
Voraussetzung fiir eine nachhaltige Entwicklung darstellt. Unwissenheit kann Unsicher-
heiten schaffen und den Transformationsprozess erheblich verlangsamen. Daher wurde
den Teilnehmenden die Frage gestellt, wie sie ihre Kenntnisse in diesem Bereich einschiit-
zen und ob sie sich ausreichend informiert und kompetent fiihlen. Im Vergleich zu 2020
gab es hier eine positive Entwicklung. 22 % der Teilnehmenden bewerten ihre Kennt-
nisse als sehr gut (2020: 21 %), und der Anteil derjenigen, die grundlegende Kenntnisse
angeben, ist um 7 % auf 46 % gestiegen (2020: 39 %). Gleichzeitig hat sich der Anteil der-
jenigen, die ihre Kenntnisse als teilweise, kaum oder gar nicht einschétzen, um insgesamt
8 % reduziert (s. Abb. 1).

Wenn auch der Anteil der Befragten mit grundlegenden Kenntnissen zur nachhaltigen
Beschaffung und verantwortungsvollen Lieferketten um 7 % gestiegen ist, so bleibt doch
anzumerken, dass grundlegende Kenntnisse nicht ausreichend sind, um im Beschaffungs-
alltag beispielsweise Nachhaltigkeitsdaten von Lieferanten zu bewerten, daraus geeignete
Mafnahmen abzuleiten oder insgesamt effektive Warengruppenstrategien zu formulieren.
Dariiber hinaus fiihren nur grundlegende Kenntnisse oft zu einer ,,Fehlinterpretation® der
Vorgaben des LkSG. Aus diesem Grund finden sich in dieser Veroffentlichung auch
Beitridge aus rechtlicher Sicht, um diese Wissensliicke zu schliefen. Um die Heraus-
forderungen der Zukunft zu meistern, ist es notwendig in die Handlungskompetenz der
gesamten Einkaufsabteilung zu investieren, damit Unsicherheiten mit dem Thema ver-
schwinden und die Vorteile erkannt und genutzt werden. Dies sollte im Wesentlichen
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Frage 3
Wie sind lhre Kenntnisse im Bereich nachhaltige Beschaffung

& verantwortungsvolle Lieferketten? Fiihlen Sie sich dazu 2020 2022
ausreichend informiert und auskunftsfahig?
1,0% 14%
sehr gute grundlegende teils/teils kaum gar keine

Abb.1 Kenntnisse der Befragten

durch entsprechende Schulungsmafnahmen und ein entsprechendes Wissensmanagement
fiir den Einkauf erfolgen.

Beispiel:

Einen moglichen Ansatz bietet das zeit- und ortsunabhéngige E-Learning des JARO
Instituts mit aktuell bereits mehr als 40 mehrsprachigen Modulen rund um das Thema
nachhaltige Beschaffung. Mit seinem modularen Ansatz ist es nicht nur flexibel im
Hinblick auf verfiigbare Schulungsbudgets, sondern auch beziiglich der inhaltlichen
Gestaltung aufgrund der rollenspezifischen Aufgaben des Lernenden. Zudem besteht die
Moglichkeit, das Training nicht nur iiber die Plattform der JARO Academy zu absol-
vieren, sondern die Inhalte in bestehende Lernmanagementsysteme der Unternehmen
zu integrieren. Somit konnen Mitarbeitende gezielt fiir die neuen Anforderungen an
die Beschaffungsfunktion befdhigt und auf Wunsch zertifiziert werden. Dariiber hin-
aus konnen mit dem Angebot gezielt strategische Lieferanten geschult werden, um ein
gemeinsames Verstdndnis in den Lieferketten aufzubauen. Dadurch ldsst sich gemein-
sam die Nachhaltigkeitsleistung steigern und das eigene Engagement fiir eine gezielte
Lieferantentwicklung anhand der Teilnahmebestéitigungen dokumentieren.

Insgesamt ldsst sich jedoch ein erfreulicher Trend hin zu einem gesteigerten Bewusstsein
fiir nachhaltige Beschaffung und verantwortungsvolle Lieferketten feststellen.
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2.2 Nachhaltigkeitsmotivation

Um Menschen zu Verinderungen zu bewegen, miissen diese dafiir motiviert sein. Es gab
interessante Verdnderungen in Bezug auf die Motivation der Teilnehmenden im Vergleich
zur letzten Untersuchung. Die Bedeutung bestimmter Aspekte hat sich verschoben. In
der aktuellen Erhebung von 2022 sind die Anforderungen der Kunden nun ein besonders
motivierender Faktor (82,5 %), gefolgt von der eigenen intrinsischen Motivation & Ein-
stellung (81,5 %) und klaren internen Arbeitsanweisungen (76,6 %). Im Vergleich dazu
haben gesetzliche Vorgaben an Bedeutung verloren (75,3 % gegeniiber 85,0 % 2020).
Es ist jedoch bemerkenswert, dass die Teilnehmenden immer noch nicht das Karrierepo-
tential ausreichend erkennen (46,1 % 2022 gegeniiber 49,0 % 2020). Abb. 2 zeigt die
motivierenden Aspekte im beruflichen Kontext:

Weitere Motive aus dem Freitextfeld umfassen ,,Markenstirkung®, ,,Umweltanfor-
derungen®, ,Innovationen®, ,,Unternehmensidentitit”, ,,Neukundengeschift”, ,,berufliche
Weiterentwicklung®, ,,den Wert der tdglichen Arbeit im Vergleich zu einer nachhaltigen
Welt erhohen” und ,,Gewissheit statt gutes Gewissen*.

Die Kundenanforderungen konnten aufgrund zunehmender verbindlicher Sorgfalts-
pflichten der Unternehmen an ihre Lieferanten an Bedeutung gewonnen haben. SchlieBlich
ist zwischenzeitlich in der Praxis zu beobachten, dass zahlreiche Unternehmen, die Anfor-
derungen des Gesetzgebers direkt an ihre Lieferanten weitergeben und damit den Druck
in den Lieferketten erhohen. Viele kleinere und mittelstindische Unternehmen stehen
damit vor immensen Herausforderungen aufgrund der Vielzahl an Selbstauskiinften und
der gestiegenen Forderung nach Nachweisen und Zertifikaten. Doch letztlich ist die For-
mulierung solcher Anforderungen an die Lieferketten ein wesentlicher Hebel, um die
Transformation der Wirtschaft herbeizufiihren und den Multiplikatoreneffekt des Ein-
kaufs zu nutzen. Es gilt dabei jedoch, gemeinsam mit den Lieferanten Verantwortung
zu iibernehmen und Unterstiitzung im Prozess anzubieten. Der Aufbau partnerschaftli-
cher Lieferantenbeschaffungsbeziehungen gehort zu einer der wesentlichen zukiinftigen
Aufgaben des Einkaufs, um sich den Herausforderungen der sich stindig verschirfenden
Gesetzeslage zu stellen. Auch dazu finden sich in diesem Buch interessante Artikel, die
dem interessierten Leser helfen, diese Aufgabe erfolgreich zu implementieren.

Doch was hindert Einkaufsverantwortliche weiterhin an der Einfiihrung einer nachhal-
tigen Beschaffung? In der Befragung von 2022 haben wir einige neue Faktoren in den
Fragebogen aufgenommen, um erneut die Top 5 der hemmenden Faktoren fiir eine nach-
haltige Beschaffung und verantwortungsvolle Lieferketten zu untersuchen. Das Ranking
wurde anhand der kumulierten Antworten ,,sehr und ,,etwas* erstellt (Abb. 3).

Es zeigt sich einmal mehr, dass fehlende verbindliche, einheitliche Regulierungen auf
internationaler Ebene als Haupthemmnisse angesehen werden (77,2 % 2022 gegeniiber
88,2 % 2020). An zweiter Stelle wird die aktuelle Finanzsituation als hemmender Faktor
bewertet (74,1 % 2022, nicht im Auswahlset von 2020). Diese beiden Punkte sind haupt-
sdchlich externe Faktoren. Die Plitze drei bis fiinf hingegen zeigen interne Faktoren, die
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Abb.2 Motivierende Aspekte Frage 6

im beruflichen Kontext Inwiefern motivieren Sie die folgenden
Aspekte im beruflichen Kontext hinsichtlich
eines nachhaltigeren Handelns in lhrem
Tatigkeitsbereich?

Anforderungen [

unserer Kunden |23

Eigene intrinsische
Motivation & Einstellung

%
Klare Interne [

Arbeltsanwelsungen 76,6%

85,0%
Gesetzliche Vorgaben
753%

Informationsvorsprung & A
Vorbildwirkung gegeniber
externen Fachkollegen [

Gutes Gewissen
gegeniiber Lieferanten /
Geschaftspartnern

Gutes Gewissen gegeniber
Freunden/Familie

Monetare Anreize/
Incentives

Stéarkere Anerkennung
meiner Kollegen /
Vorgesetzen

49,0%

Bessere Karrierechancen
46,1%
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Frage 8

Inwieweit hemmen die nachfolgenden Faktoren lhrer Meinung nach eine nachhaltige
Beschaffung und verantwortungsvolle Lieferketten in Unternehmen und Organisationen?
(Top 5 der hemmenden Faktoren)

2020

Fehlende verbindliche, einheitliche
Regulierungen international

Fehlender oder erst langfristig
erkennbarer Business Case

Fehlendes Nachhaltigkeitsbekenntnis
der Unternehmensfiihrung

Mangel an Instrumenten und
Methoden fir die Integration

Verantwortlichkeiten
nicht klar definiert

Fehlende verbindliche, einheitliche
Regulierungen auf internationaler Ebene

77,2%

Aktuelle Finanzsituation
(Inflationsgeschehen etc.)

Geringes oder fehlendes Problembewusstsein
im Unternehmen/in der Organisation

Fehlendes Nachhaltigkeitsbekenntnis der
Unternehmens-/Organisationsfiihrung

Unzureichende Qualifikation der Mitarbeitenden im
Bereich Nachhaltigkeit & nachhaltige Beschaffung

o |

Abb.3 Hemmende Faktoren

die Umsetzung einer nachhaltigen Beschaffung behindern. Dazu gehoren ein geringes
oder fehlendes Problembewusstsein im Unternehmen oder in der Organisation (70,2 %
2022, nicht im Auswahlset von 2020) sowie ein fehlendes Nachhaltigkeitsbekenntnis der
Unternehmen/Organisationen (68,8 % 2022, 80,1 % 2020) und unzureichende Ressourcen
und Kapazititen (66,4 % 2022, 71,3 % in 2020). Hier wird somit deutlich, welche Fol-
gen fehlende Investitionen in die Weiterbildung der Beschaffungsfunktion haben kénnen.
Noch immer wird der Einkauf mit den neuen Herausforderungen allein gelassen, statt
ihn fiir die Zukunft zu stirken und sein Potential fiir eine nachhaltige Entwicklung des
gesamten Unternehmens zu nutzen.

Vielleicht kann hier der Druck der Offentlichkeit zu einer Verinderung fiihren. Daher
haben wir die Teilnehmenden danach gefragt, wie hoch sie die Erwartungen der Offent-
lichkeit an eine nachhaltige Beschaffung und verantwortungsvolle Lieferketten ihres
Unternehmens oder ihrer Organisation einschitzen. Die Ergebnisse sind erniichternd
(Abb. 4).
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Frage 10

Wie hoch schitzen Sie die Erwartungen der Offentlichkeit

an eine nachhaltige Beschaffung und an verantwortungsvolle
Lieferketten Ihres Unternehmens/lhrer Organisation ein?

2020 2022

sehr hoch weniger hoch teils/teils kaum gar keine

Abb.4 Einschitzung von externen Erwartungen

Nur noch 38 % der Befragten gaben in der Erhebung von 2022 an, dass sie die
Erwartungshaltung der Offentlichkeit als ,,sehr hoch® einschitzen (2020: 44,1 %) — ein
Riickgang um 6 % im Vergleich zu 2020. Auch die Einschitzung, dass die Erwartungen
weniger hoch® sind, lag in dieser Befragung 3 % niedriger als in der ersten Befragung
(2022: 27,8 %, 2020: 30,4 %). Hingegen stiegen die Einschitzungen fiir ,teils, teils*
(2022: 20,3 %, 2020: 15,7 %), ,kaum* (2022: 11,7 %, 2020: 9,8 %) und ,,gar keine*
(2022: 2,1 %, 2020: 0,0 %) — eine Entwicklung, die wahrscheinlich mit dem aktuellen
Inflationsgeschehen in Verbindung steht.

Dies sollte fiir jede Einzelperson, sei es in der Beschaffungsrolle oder als Privat-
person, ein Weckruf sein, im Alltag des Einkaufs eine nachhaltige Wirtschaftsweise zu
fordern, insbesondere in Bezug auf Beschaffungsprozesse und Lieferketten. Vor allem,
da genau dieser Aspekt (der Kundenanforderung) zuvor als der grofite Motivationsfaktor
identifiziert wurde. Dieser Weckruf gilt aber besonders fiir CEOs. Denn sie tragen die
Verantwortung dafiir, den immensen Wertbeitrag fiir das eigene Unternehmen des nach-
haltigen Einkaufs zu erkennen und die erfolgreiche Umsetzung zu begleiten. Stattdessen
reflektieren CEOs eher die Ergebnisse der oben aufgefiihrten Einschidtzung der Bedeu-
tung des Nachhaltigkeitsthemas durch die Gesellschaft und bestimmen die Leistung ihrer
Einkaufsfunktion lediglich nach dem Grad der Gesetzestreue (Compliance).
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23 Nachhaltigkeitsbewertung

Die individuelle Bewertung der Nachhaltigkeit durch die Teilnehmenden liefert auch
in dieser Erhebung interessante Ergebnisse. Zunichst haben wir untersucht, wie die
Befragten den Aufwand fiir ausgewihlte Beschaffungsaktivititen im Rahmen einer
nachhaltigen Beschaffung und verantwortungsvollen Lieferketten im Vergleich zur tradi-
tionellen Beschaffung in ihrem Unternehmen oder ihrer Organisation einschitzen. Wenn
wir nur die Antwortoption ,,sehr hoher zusitzlicher Aufwand‘ betrachten, fiihrt wie auch
2020 die ,Priifung der Lieferanteninformationen das Feld an (2022: 45,02 %, 2020:
51,0 %) — eine Herausforderung, die auch in Zukunft den Einkauf intensiv beschéfti-
gen wird. Um die Ergebnisse tibersichtlicher darzustellen, haben wir die Antwortoptionen
zusammengefasst und dabei zwei Gruppen gebildet (Abb. 5). Die erste Gruppe umfasst
die Antworten ,,sehr hoher zusitzlicher Aufwand* und ,,etwas erhohter Aufwand®. Die
zweite Gruppe umfasst die Antworten ,,unverdndert”, ,etwas geringerer Aufwand* und
»gar kein zusitzlicher Aufwand*.

Frage 11

Wie bewerten Sie den Aufwand im Rahmen einer nachhaltigen Beschaffung und verantwortungsvollen
Lieferkette im Vergleich zur traditionellen Beschaffung fiir lhr Unternehmen/lhre Organisation?

Entwicklung der Einkaufsstrategie — [R:EN3

Priifung der Lieferanteninformationen (Code of...) AR
Lieferantenauswahl und Onboarding-Prozess [ANAS
Lieferantenentwicklung  ERSA

Vertragsgestaltung mit Lieferanten  EXE)
Warengruppenstrategien [REX

Kommunikations- und Trainingsmafinahmen [Z&XA
Spezifikationsbeschreibung in Ausschreibungen  [AKXA
Governance (Einkaufsrichtlinie, AEB, Compliance...) 71,1%
Einkaufscontrolling/KPls  [AJEYS

Lieferantenbewertung  AUNEZ

Change Management  JGERES

A Bedarfsplanung  JEERG3

Operativer Einkauf (z.B. Katalogmanagement)  [E22¥&3

kumuliert erhohter kumuliert gleich/
Aufwand weniger Aufwand

Abb.5 Bewertung des Aufwands einer nachhaltigen Beschaffung
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Diese Zusammenfassung zeigt, dass der ,,Entwicklung der Einkaufsstrategie® mittler-
weile der hochste Aufwand zugewiesen wird (2022: 85,6 %, 2020: 88,2 % in Verbindung
mit der Warengruppenstrategie), gefolgt von der ,,Priifung der Lieferanteninformationen*
(2022: 84,5 %, 2020: 96,1 %) und ,,Lieferantenauswahl und Onboarding-Prozess* (2022:
79,7 %, 2020: 89,1 %).

Die Titigkeiten im Bereich ,,Governance®, die 2020 noch zu den Top-3-Nennungen
hinsichtlich erhohten Mehraufwandes gehorten, liegen nun an neunter Stelle. Dies diirfte
wahrscheinlich darauf zuriickzufiihren sein, dass die Einkaufsorganisationen in der Zwi-
schenzeit stirker aktiv geworden sind. Die ,Bedarfsplanung® liegt trotz intensiverer
Auseinandersetzung im Bereich der Einkaufsstrategie weiterhin auf dem vorletzten Platz
(2022: 55,0 %, 2020: 54,5 %). Hier rechnet also nur jeder zweite Befragte mit einem
erhohten Aufwand. Dies konnte darauf hindeuten, dass die Bedarfsplanung als Hebel
fiir innovative und regenerative Beschaffung immer noch nicht ausreichend im Einkauf
verstanden und genutzt wird — eine weitere Folge von unzureichenden Nachhaltigkeits-
kenntnissen in Einkaufsorganisationen. Im operativen Einkauf sehen wie auch 2022
nur 52,2 % der Teilnehmenden einen hoheren Aufwand im Vergleich zur traditionellen
Beschaffung (2020: 48,0 %). Auch in diesem Bereich wird deutlich, dass die Hebel zur
Gestaltung einer nachhaltigen Beschaffung nicht ausreichend beriicksichtigt werden. Der
operative Einkauf muss ginzlich durch E-Procurement-Losungen abgelost werden, um
die im Einkauf meist nicht ausreichend vorhandenen personellen Ressourcen nur noch im
Bereich der strategischen Beschaffung einsetzen zu konnen.

Unabhéngig davon, wie hoch der Aufwand bewertet wird, ist es insbesondere entschei-
dend, welche Zielstellungen das Unternehmen und damit verbunden die Einkaufsabteilung
verfolgt. Ziele geben Orientierung und helfen bei der Priorisierung von Aufgaben. Wie
schitzen also die Teilnehmenden den Einfluss einer nachhaltigen Beschaffung und ver-
antwortungsvollen Lieferkette auf die Erreichung ihrer Unternehmens-/Organisationsziele
ein? Auch bei dieser Frage wurde in der Auswertung eine kumulierte Darstellung der
Antwortoptionen gewihlt, um eine bessere Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten (Abb. 6).
Die erste Gruppe umfasst die Antworten ,,verbessert sich deutlich® und ,,verbessert sich
etwas®. Die zweite Gruppe umfasst die Antwort ,,unverdndert®, wihrend die dritte Gruppe
die Antworten ,,verschlechtert sich etwas* und ,,verschlechtert sich deutlich® umfasst.

In der Erhebung von 2020 haben die Befragten hauptsichlich die Chancen fiir andere
Unternehmensbereiche erkannt, jedoch nicht im eigenen Beschaffungsumfeld. In der
Umfrage von 2022 zeigt sich, dass die ,,Risikominimierung® nun neu zu den Top-3-
Nennungen gehort (2022: 65,0 %, 2020: 64,7 %) und die Vorteile der nachhaltigen
Beschaffung in diesem Bereich erkannt wurden. Nach wie vor fiihren die ,,Reputati-
onssteigerung® (2022: 80,4 %, 2020: 94,1 %) und die ,,Steigerung der Attraktivitét als
Arbeitgeber* (2022: 68,0 %, 2020: 87,3 %) das Ranking aus Sicht der Befragten an. Im
Mittelfeld liegen die ,,Steigerung des Unternehmenswerts* (2022: 63,2 %, 2020: 71,6 %),
die ,,Steigerung der Innovationskraft® (ebenfalls 2022: 63,2 %, 2020: 71,6 %) und die
,.hohere Zufriedenheit bei Endkunden® (2022: 62,9 %, 2020: 71,6 %). Die ,,Steigerung
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Frage 12

Wie schatzen Sie den Einfluss einer nachhaltigen Beschaffung und
verantwortungsvollen Lieferkette auf die Erreichung lhrer Unternehmensziele ein?

Reputationssteigerung E{1E:3 16,49% 3,1%
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber KA 29,9% 2,1%
= Risikominimierung X 24,74% 10,3%

Steigerung des Unternehmenswertes [EEFAA 32,99% l 3,8%

Steigerung der Innovationskraft EEFAA 32,30% 4,5%

Hohere Zufriedenheit bei Endkund:innen JGZARA 34,36% 2,8%
Steigerung der Motivation 9 o

g vongMitarbeitenden 58,1% 34,36% 7,6%

Stabile Lieferantenbasis JEENAA 30,24% 14,1%
Umsatzwachstum JEIESA 58,42% 10,7%

———> Kosteneinsparungen [REXSAEK[}A 58,4%

kumuliert verbessert . unverdndert . kumuliert verschlechtert
sich etwas/deutlich sich etwas/deutlich

Abb.6 Einfluss auf die Unternehmensziele

der Motivation von Mitarbeitenden‘ befindet sich nur noch auf dem siebten Rang, obwohl
sie 2020 noch zu den Top-3-Nennungen gehorte.

Die geringsten Mehrwerte sehen die Teilnehmenden bei den Zielen ,,Stabile Lieferan-
tenbasis* (2022: 55,7 %, 2020: 46,1 %), ,,Umsatzwachstum® (2022: 30,9 %, 2020: 37 %)
und insbesondere bei ,,Kosteneinsparungen® (2022: 19,6 %, 2020: 17,6 %). Kostenstei-
gerungen befiirchten sogar 58,4 % der Befragten (2020: 60,8 %). Auch diese Ergebnisse
machen deutlich, dass in vielen Bereichen des Einkaufs noch eine vollige Fehleinschét-
zung der eigenen Moglichkeiten zur Gestaltung der nachhaltigen Transformation des
eigenen Unternehmens vorherrscht. Eine stabile Lieferantenbasis ist zwingend notwendig,
um die Resilienz der globalen Lieferketten zu erhdhen, was uns wieder zur Notwen-
digkeit des Aufbaus nachhaltiger, strategischer Lieferantenbeziehungsmanagements fiihrt.
Und dass mehr Nachhaltigkeit im Einkauf zu einer deutlichen Reduzierung der Kosten
fiihrt, durch z. B. eines geringeren CO»- oder Wasser-FuBlabdrucks, sollte mittlerweile
eigentlich in jeder Beschaffungsabteilung angekommen sein,

Eine neue Frage wurde in den Fragebogen 2022 aufgenommen, um zu analysieren,
ob in den teilnehmenden Unternehmen/Organisationen bereits iibergeordnete Nachhaltig-
keitsziele definiert wurden (Abb. 7).

Bei 45 % der Teilnehmenden ist dies der Fall. Etwa ein Viertel der Befragten plant
derzeit Nachhaltigkeitsziele (26,1 %). Ein weiteres knappes Viertel der befragten Unter-
nehmen/Organisationen hat noch keine Nachhaltigkeitsziele festgelegt (23,4 %), wihrend
etwas mehr als 5 5 der Teilnehmenden diese Frage nicht beantworten konnten (5,5 %).
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Abb.7 Ubergeordnete Frage 13

Nachhaltigkeitsziele Sind in lhrem Unternehmen/Ilhrer

Organisation bereits ilibergeordnete
Nachhaltigkeitsziele definiert?

5,5%
weild nicht

23,4%
nein

Deutlich zuriickhaltender sind die Antworten, wenn die Frage nach Nachhaltigkeitszie-
len fiir die Beschaffungsabteilung gestellt wird. Nachhaltigkeitsziele auf Unternehmens-/
Organisationsebene sind zwar ein guter Startpunkt, jedoch sind Nachhaltigkeitsziele fiir
den Einkauf von hoher Relevanz, um eine nachhaltige Beschaffung umzusetzen. Daher
haben wir auch diese Frage in der Umfrage 2022 neu gestellt und wollten von den Teilneh-
menden wissen, ob bereits Nachhaltigkeitsziele fiir den Einkauf in ihrem Unternehmen/
ihrer Organisation definiert sind (Abb. 8).

Bei einem Drittel der Befragten sind bereits Nachhaltigkeitsziele fiir den Einkauf defi-
niert (33,3 %). Knapp 30 % der Teilnehmenden (29,9 %) gaben an, dass diese Ziele
derzeit in Planung sind. Noch fast jeder Dritte Befragte (32,0 %) hat keine Nachhal-
tigkeitsziele fiir den Einkauf festgelegt, und weitere knapp 5 % (4,8 %) konnten die
Frage nicht beantworten. Im Bereich der Zielvereinbarungen besteht somit noch deutlicher
Handlungsbedarf, denn ohne konkrete Zielstellungen ist es nicht méglich, eine nachhal-
tige Beschaffungsstrategie und verantwortungsvolle Lieferketten zu implementieren. Das
LkGS verlangt explizit vom Einkauf die Implementierung einer Beschaffungsstrategie,
ohne diese kann der Dokumentationspflicht nicht nachgekommen werden. Es ist jedoch
unmoglich, eine Beschaffungsstrategie ohne entsprechende Zielvorgaben abzuleiten. Kon-
kret gesagt: Aktuell sind nur knapp ein Drittel der Unternehmen aus der DACH-Region in
der Lage, einer der Grundvoraussetzungen des LkGS nachzukommen. In der Praxis zeigt
sich dabei hiufig die Herausforderung der Ableitung wesentlicher Zielstellungen und der
konkreten Zielformulierung, gekoppelt mit der Identifikation geeigneter Indikatoren, um
die Zielerreichung aktiv zu steuern und zu dokumentieren.
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Abb.8 Nachhaltigkeitsziele Frage 14

fiir den Einkauf Sind in lhrem Unternehmen/lhrer Orga-

nisation bereits Nachhaltigkeitsziele fiir
den Einkauf definiert?

4,8%
weild nicht

nein

Auch dies kann wieder als Lernfeld fiir Beschaffungsverantwortliche identifiziert wer-
den. Dies zeigt sich auch im Verstdndnis grundlegender Nachhaltigkeitskonzepte, an
denen Zielstellungen in Unternehmen ausgerichtet werden. Erstmals wollten wir 2022
von den Befragten wissen, welche Konzepte sie bei der Definition ihrer Nachhaltig-
keitsziele verwenden. Dabei standen mehrere Antwortoptionen zur Mehrfachauswahl
zur Verfiigung, und es wurde auch darum gebeten, andere/weitere Konzepte zu nennen
(Abb. 9).

Am haufigsten wurden dabei die Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen (SDG)
genannt, und zwar von 29,1 % der Befragten. Im Beitrag in diesem Buch zur zirkuldren
Beschaffung wurde aber deutlich, dass sich Unternehmen sehr schwer damit tun, SDGs
wirklich als Evaluierungskonzept fiir den Fortschritt in Sachen Nachhaltigkeit zu nutzen.
Von daher ldsst sich hier ein weiteres Thema ableiten, die Funktion Beschaffung mit
relevanten KPIs zu versorgen, die den Fortschritt in Bezug auf die SDGs nachvollziehbar
machen. Danach folgten mit etwa einem Viertel der Teilnehmenden (24,4 %) die ESG-
Reporting-Anforderungen und die Science Based Targets initiative mit 11,9 %. Fast ein
Drittel der Teilnehmenden (29,1 %) konnte die Frage nicht beantworten. Etwas mehr als
5 % (5,4 %) gaben andere Nennungen an. Bei diesen Freitextantworten zeigte sich jedoch
ein geringer Kenntnisstand der Befragten in Bezug auf Nachhaltigkeitskonzepte. Beispiele
dafiir sind Nennungen wie ,,moglichst kostengiinstig* oder ,.eigene Ziele*.

Ein aussagekriftiger Indikator dafiir, wie ein Unternehmen Nachhaltigkeit bewertet,
ist der Strategieansatz, den es fiir die Umsetzung einer nachhaltigen Beschaffung wihlt.
Zur Analyse dieses Aspekts standen den Teilnehmenden in einer weiteren Frage vier
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Frage 15

An welchen Konzepten orientieren sich lhre Ziele?
(Mehrfachantworten moglich)

29,1%

Sustainable Development Goals
(SDGs, Nachhaltigkeitsziele
der Vereinten Nationen)

29,1%
andere

11,9%
Science Based
Targets Initiative

Abb.9 Nachhaltigkeitskonzepte

strategische Ansitze zur Mehrfachauswahl zur Verfiigung (Abb. 10), die auf einer Studie
von Villena & Gioia (https://hbr.org/2020/03/a-more-sustainable-supply-chain) basierten.

Die héufigste Nennung bei der Frage nach den verfolgten strategischen Ansitzen zur
Umsetzung einer nachhaltigen Beschaffung war der direkte Ansatz, bei dem Zulieferer der
ersten Ebene in interne Diskussionen einbezogen werden. Bereits 10,3 % der Befragten
haben diesen Ansatz implementiert, 24,7 % haben mit der Implementierung begonnen und
26,1 % befinden sich in der Abstimmungsphase. Der kollektive Ansatz, bei dem Beschaf-
fungsverantwortliche mit Marktbegleitern und wichtigen Lieferanten zusammenarbeiten,
um branchenweite Nachhaltigkeitsstandards zu entwickeln, wird von deutlich weniger
Teilnehmenden genutzt. 5,5 % haben diesen Ansatz bereits umgesetzt, 17,9 % haben mit
der Umsetzung begonnen und knapp ein Viertel ist in der Abstimmungsphase. Ahnlich
sieht es mit dem indirekten Ansatz aus, bei dem die Verantwortung fiir das Nachhaltig-
keitsmanagement auf untere Ebenen der Lieferkette iibertragen wird. Gerade 5 % der
Teilnehmenden haben dies umgesetzt, 15,2 % haben mit der Umsetzung begonnen und
weitere 22 % sind in der Abstimmungsphase. Besonders auffillig sind die Antworten zum
globalen Ansatz, der die Zusammenarbeit mit internationalen Organisationen und NGOs
beinhaltet. Lediglich 5,2 % haben die Umsetzung abgeschlossen, 10,7 % haben mit der
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