SCHWERPUNKT: NACHHALTIGE WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Management von Wertschopfungsketten als Forschungsfeld

Wertschopfungsketten als Heraus-
forderung fiir Unternehmen

Das nachhaltige Management von Wert-
schopfungsketten hat sich als Thema in Wissen-
schaft und Praxis etabliert. Dabei lassen sich zwei
Ansétze unterscheiden, einerseits das Supply
Chain Management flr nachhaltige Produkte
sowie andererseits das Lieferantenmanagement
in Bezug auf Risiken und Performance.

Von Stefan Gold und Stefan Seuring

n den letzten Jahren sind Ubersichtsarbeiten zum nachhalti-
I gen Management von Wertschépfungsketten vorgelegt wor-
den, was als Zeichen dafiir gewertet werden kann, dass sich das
Thema tiber eine reine Modeerscheinung hinaus etabliert hat
und fest in der unternehmerischen Praxis und der Forschung
verwurzelt ist.

Als Ausgangspunkt dieses Beitrags greifen wir die oben ge-
nannten von Seuring und Miiller (2008) vorgeschlagenen Norm-
strategien zur Umsetzung von Sustainable Supply Chain Mana-
gement (SSCM) auf. Anhand dieser stellen wir den Forschungs-
stand dar und zeigen dariiber hinaus neue Entwicklungslinien
und weiteren Forschungsbedarf auf. Dafiir werden insbesonde-
re die Themenfelder Branchenstandards und Sustainability
Accounting angesprochen.

Supply Chain Management fiir
nachhaltige Produkte

Ein wesentlicher Punkt der Debatte um nachhaltiges Wirt-
schaften ist das Design und die Herstellung nachhaltiger Pro-
dukte beziehungsweise das Angebot nachhaltiger Dienstleis-
tungen. Bei der Umsetzung spielt die spezifische Ausrichtung
des diesbeziiglichen Supply Chain Management an verschiede-
nen Nachhaltigkeitszielen eine entscheidende Rolle (Seuring/
Miiller 2008). Umweltbezogene Leistungskriterien gehéren be-
reits neben finanziellen und operativen Kriterien zum Standard-
repertoire vieler Unternehmen. Ein etabliertes, wenngleich auf-
wendiges Instrument zur Bewertung der Auswirkungen von
Unternehmenstitigkeit auf die Umwelt ist dabei die Okobilan-
zierung. Diese kann auch entlang von Wertschépfungsketten
eingesetzt werden, um so tiber eine Sachbilanz, Wirkungsbi-
lanz und die Interpretation dieser Ergebnisse zur Optimierung
des Designs der Wertschépfungskette und von intra-organisa-
tionalen und inter-organisationalen Betriebsprozessen zu ge-

langen. Dieser Fokus auf ckologische Leistungskriterien, bewer-
tet entlang der Wertschépfungskette und/oder entlang des Pro-
duktlebenszyklus, erkldrt sich auch mit dem Umstand, dass
Umweltziele und ckonomische Ziele oft Hand in Hand gehen
und gleichzeitig erreicht werden kénnen.

Ein typisches Beispiel fiir diese Win-Win-Situation ist eine
Steigerung der Ressourceneffizienz bei Produkten, die zugleich
auch die Wettbewerbsfihigkeit der herstellenden Unternehmen
durch Reduzierung der Material- und Energiekosten verbessert.
Soziale Anforderungen sind jedoch weitaus schwieriger umzu-
setzen, durchzusetzen und zu tiberwachen. Umweltbezogene
Kriterien kénnen, soweit sie sich auf Eigenschaften des Produk-
tes selbst beziehen wie beispielsweise die Pestizidbelastung bei
Obst, von fokalen Unternehmen oder von anderen interessier-
ten Akteuren wie etwa der Stiftung Warentest noch am Ende
der Wertschopfungskette iiberpriift werden. Dagegen hinterlas-
sen soziale Probleme, wie etwa der Einsatz von Kinderarbeit bei
der Herstellung von Vorprodukten fiir Sportschuhe, in den Pro-
dukten selbst keine Spuren. Eine Uberwachung solcher Krite-
rien kann also nicht ex post durchgefiihrt werden, sondern
muss wihrend der Produktion selbst stattfinden. Dies fiihrt ge-
rade bei globalen Supply Chains zu einer ungleich komplizier-
teren und aufwendigeren Uberwachung der Einhaltung sozia-
ler Standards. Zudem stehen soziale Leistungskriterien oft im
Zielkonflikt mit den anderen Nachhaltigkeitsdimensionen, ins-
besondere der 6konomischen. Eine héhere Bezahlung der Mit-
arbeiter, um menschenwiirdige Arbeitsverhiltnisse zu schaffen,
fithrt zu hoheren Lohnkosten, die nicht in jedem Fall und sel-
ten komplett durch entsprechende Produktivititssteigerungen
ausgeglichen werden koénnen. Derartige Zielkonflikte zwischen
der sozialen und 6konomischen Dimension zeigen sich auch
in der derzeit in Deutschland laufenden Debatte um Mindest-
lohne.

Neue Herausforderungen

Neue Herausforderung fiir die Herstellung nachhaltiger Pro-
dukte und die Bereitstellung nachhaltiger Dienstleistungen ent-
stehen fiir Unternehmen und ihren Supply Chains, die an der
sogenannten Base of the Pyramid operieren. Mit Base of the Py-
ramid (BoP) werden vereinfacht die Teile der Weltbevolkerung
bezeichnet, die am unteren Ende der globalen Einkommenspy-
ramide stehen. Die Weltbank schitzt in einem Bericht aus dem
Jahre 2005, dass 57,6 Prozent der Weltpopulation von 2,5 Dollar
pro Tag oder weniger leben miissen. Der Anteil von weltweiter
Armut lieRe sich unter Bezugnahme auf eine relative Ar- =
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,, Unternehmen miissen die
Herausforderung einer umfassenden
Integration von Nachhaltigkeit
entlang ihrer Wertschopfungsketten
aktiv annehmen. “

mutsdefinition, wie etwa in der Europiischen Union {iblich,
leicht weiter erthchen. Unter Bezugnahme auf die EU-Definition
wire eine Erhohung auf tiber 90 Prozent weltweiter Armut mog-
lich, was auf eine stark ungleiche Verteilung der Welteinkom-
men zurlickzufiihren ist. Diese atemberaubende Bestandsauf-
nahme von Armut ist gerade auch im Kontext der Zielsetzung,
eine langfristig nachhaltige Wirtschafts- und Lebensweise anzu-
streben, besonders relevant. Das Konzept des Sustainable Deve-
lopment in seiner Prigung durch die Brundtland-Kommission
verweist nicht nur auf die inter-generationale Gerechtigkeit, son-
dern auch auf die intra-generationale Gerechtigkeit, also einer
gerechten Verteilung von Giitern, Ressourcen und Lebenschan-
cen zwischen den Weltregionen, und weist dadurch einen kla-
ren entwicklungspolitischen Bezug auf.

Unter dem Stichwort des ,,Supply Chain Management at the
Base of the Pyramid“ beschiftigen sich jiingste Arbeiten mit dem
weiten Feld der Herstellung nachhaltiger Produkte und der Be-
reitstellung nachhaltiger Dienstleistungen in Mirkten an der
Base of the Pyramid (Gold et al. 2011). Multinationale Unterneh-
men greifen in Pilotprojekten den gesellschaftlichen Auftrag auf
und agieren nicht nur als wertschépfende, sondern gleichzeitig
als entwicklungspolitisch engagierte Akteure.

Die Bevolkerung einbeziehen

Hierbei sind einerseits bezahlbare und an die Bediirfnisse
der armen Bevilkerungsschichten angepasste Produkte bereit-
zustellen. Andererseits sind diese Bevolkerungsschichten pro-
duktiv in jeweilige Wertschopfung einzubeziehen, um so auch
zu deren Einkommenserzielung, und den damit verkniipften so-
zialen, kulturellen und psychologischen Effekten, beizutragen.
Dies stellt eine besonders schwierige Herausforderung dar, da
diesbeziiglich bisher auf wenig Erfahrung zuriickgegriffen wer-
den kann und die kontext-spezifischen Herausforderungen ei-
ner engen Zusammenarbeit mit einer Reihe nicht traditioneller
Supply Chain Akteure wie beispielsweise Nichtregierungsorga-
nisationen oder Entwicklungshilfeorganisationen bediirfen. Die-
se Integration einer Vielzahl von Akteuren in die Supply Chain
mit dem Ziel einen umfassenden Ressourcen- und Wissenspool
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zu schaffen, wurde schon vereinzelt von neueren Arbeiten im
Bereich SSCM thematisiert (Pagell/Wu 2009).

Auch bei der operativen Ausgestaltung der Wertschépfungs-
ketten an der Base of the Pyramid kommen Kernpunkte des
SSCM zur Geltung. So sind etwa alle Kettenmitglieder in die Ent-
wicklung nachhaltiger Produkte und die Gestaltung der opera-
tiven Prozesse einzubinden. Dies erfordert also eine im Vergleich
zum konventionellen Supply Chain Management viel weiter-
reichende Zusammenarbeit mit Lieferanten und Kunden. Im
Grunde setzt erst der Theoriestrang des SSCM die bereits von
Mentzer et al. konstatierte Systemperspektive als Grundcha-
rakteristikum von Supply Chain Management in der gebotenen
Radikalitit um (Mentzer et al. 2001). In vielen Fillen bedeutet
dies sogar, dass entsprechende Lieferanten erst an die damit ver-
bundenen Anforderungen herangefiihrt werden miissen. Dies
kann nur gelingen, wenn fokale Unternehmen ein entsprechend
langfristig ausgerichtetes, strukturiert betriebenes Lieferanten-
und Kooperationsmanagement betreiben.

Um die Debatte voranzutreiben, wird sich die Forschung zu
SSCM dem Thema Entwicklungslinder weiter widmen diirfen.
So finden sich vielfiltige Beispiele in der groflen Zahl vorliegen-
der Fallstudien zu SSCM, die oft Daten und Informationen aus
diesen Lindern aufgreifen (siehe zur Ubersicht Gold et al. 2010).
Hier wire eine verstirkte Kooperation mit Forschern aus die-
sen Lindern sicherlich ein Schritt, um einerseits dort empiri-
sche Daten erheben und gleichzeitig in Theoriebildung und
-verfeinerung die jeweiligen spezifischen kulturellen und sozi-
alen Kontexte beriicksichtigen zu kénnen.

Lieferantenmanagement und Risiko

Einen zweiten Strang der SSCM-Forschung verorten Seu-
ring und Miiller im Lieferantenmanagement, das Risiken fiir
die Unternehmensreputation und die operative Steuerung der
Kette reduzieren soll (Seuring/Miiller 2008). Mit der globalen
Arbeitsteilung sind erhebliche Teile der Produktion in andere
Linder verlagert worden, sodass Unternehmen heute zumeist
stirker mit Lieferanten und Kunden verkniipft sind. Dadurch
hat bereits das konventionelle Lieferantenmanagement eine er-
hebliche Bedeutungssteigerung erfahren. In diesem Kontext
sind vielfiltige Analysen dariiber vorgelegt worden, welche Prak-
tiken dazu beitragen, dass die Umweltleistungen entlang der
Wertschopfungskette verbessert werden (Zhu/Sarkis 2007). Die
positive Wirkung dieser Praktiken sowohl auf die 6kologische
als auch die 6konomische Leistungsfihigkeit der Unternehmen
ist dabei vielfach belegt worden.

Praktiken zu solcher Verbesserung von Leistungsfihigkeit
entlang der Kette nehmen oft von Bestrebungen in Richtung Ri-
sikomanagement ihren Ausgang. Risikomanagement kann also
als Einstieg in umfassenderes SSCM gesehen werden (Koplin
et al. 2007). So hat Freise in einer Umfrage in der Textilindus-
trie aufzeigen kénnen, wie bedeutend der Druck von Nichtre-
gierungsorganisationen fiir Unternehmen dieser Branche ist
(Freise 2012). Die Anmahnung der Einhaltung sozialer und 6ko-



logischer Standards durch Nichtregierungsorganisationen und
das dahinterstehende Sanktionspotenzial wird von Unterneh-
men als Risiko fiir ihre Reputation angesehen, was zu entspre-
chendem Unternehmenshandeln fiihrt. Dagegen scheint zur-
zeit eine Wettbewerbsdifferenzierung nur beziiglich 6kolo-
gischer Kriterien moglich, welche allerdings nicht auf die sozi-
alen Fragen wirkt. Das unterstreicht die obige Aussage zu ver-
starkten Zielkonflikten bei der sozialen Nachhaltigkeitsdimen-
sion.

Als Instrument des Risikomanagements haben viele Unter-
nehmen entsprechende Verhaltensstandards eingefiihrt. Die
meist passive Ausrichtung auf Risikobegrenzung fiihrt jedoch
dazu, dass viele Unternehmen ihre Standards angleichen und
die Berichterstattung vornehmlich eine weitere Auspragung der
Public Relations darstellt.

Ausblick

Die Entwicklung von ketten- oder branchenspezifischen
Standards wie beispielsweise Forest Stewardship Council, Ma-
rine Stewardship Council oder Flower Label Program stellt ei-
nen Uberschneidungspunkt beider Strategien dar. Derartige
Standards sehen meist einerseits produktbezogene Kriterien
vor, andererseits regeln sie die Nachverfolgbarkeit innerhalb der
Wertschopfungskette. Eine Kernfrage dieser Standards besteht
oft darin, wie Stakeholder in die Entwicklung und Kontrolle ein-
gebunden werden, so dass diese sowohl nachvollziehbar und
transparent gestaltet werden als auch Legitimitit aufweisen
(Miiller et al. 2009).

Ein weiteres Themenfeld, das tiber die bereits vorgestellten
Arbeiten hinausgeht, schlieft an den vorgenannten Aspekt ei-
ner vereinheitlichten (Nachhaltigkeits-)Berichterstattung an.
Hierunter fallen Fragen der Umweltrechnungslegung bezie-
hungsweise des Umweltcontrolling oder in jiingerer Zeit das
alle Nachhaltigkeitsdimensionen umfassende Sustainability Ac-
counting. Es stellt sich die Frage, wie weit die Verantwortung
von Unternehmen in Wertschopfungsketten reichen kann (Haa-
ke/Seuring 2009). Hier sind bisher kaum weiterfithrende Uber-
legungen angestellt worden, wie Transparenz und Verantwort-
lichkeit entlang der Kette im Sinne eines Sustainability
Accounting erhéht werden kénnen. Grenzen einer solchen Ent-
wicklung liegen etwa bei der Beschaffung von Kleinteilen vor,
wo das Unternehmen aus Wirtschaftlichkeitserwigungen kein
komplexes Beschaffungs- und Kontrollsystem aufbauen kann.

Aus den aufgezeigten Themenfeldern ergibt sich vielfiltiger
weiterer Forschungsbedarf zu SSCM. Hierbei sollte auf eine
gute Mischung aus Relevanz der Fragestellungen und Qualitit
des Forschungsdesigns geachtet werden. Aktuell ist zu beob-
achten, dass eine Art Mainstreaming stattfindet, wobei immer
kleinere Teilfragestellungen untersucht werden und dabei ten-
denziell eine schwungvolle Weiterentwicklung des Forschungs-
feldes vernachlissigt wird. Nach Kuhn ist dies freilich als
Zeichen einer fortschreitenden Konsolidierung des Forschungs-
feldes SSCM zu erkliren (Kuhn 1970). In Bezug auf die unter-
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nehmerische Praxis bleibt zu wiinschen, dass Unternehmen die
Herausforderung einer umfassenden Integration von Nachhal-
tigkeit entlang ihrer Wertschépfungsketten aktiv annehmen
und keine Potemkinschen Dérfer aus Legitimititsfassaden auf-
bauen.
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