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BUSINESS EXCELLENCE

Aspekt  Effekte

Risiko-
minimierung

Produktivität

Differenzierung

– Minimierung von juristischen Risiken
– Verme idung von Rückrufaktionen
–  Minimierung des Reputationsrisikos
– Sicherung der Qua lität
– Erhöhung der Liefersicherhe it

– Kommunikation / Media le Präsenz
– Neuerschliessung beziehungswe ise Sicherung von sozia l und 
 ökologisch bewussten Kundensegmenten
– Innovativere und kostengünstigere Produkte und Dienstle istungen 
 dank Entwicklungskooperationen
– Attraktion und Retention von gut ausgebildeten Arbe itnehmern 
 im Unternehmen

–  Tiefere Tranksaktionskosten dank länger fristiger, ef fizienterer 
 Zusammenarbe it mit Lieferanten
–  Einsparungspotenzia l be i den Lieferanten durch ef fizientere 
 Ressourcennutzung
–  Wenige Krankhe its- und Fehlze iten be i Lieferantenbe legschaft
– Tiefere Fluktuation und Know-how-Verlust be im Lieferanten
– Bessere Identifikation und Motivation von Mitarbe iterinnen und 
 Mitarbe itern des e igenen Unternehmens

Chancenplus Grafik 1

Prekäre Arbeitsbedingungen und Umweltskandale
in globalen Lieferantenketten stellen neue Risiken
dar. Mit einem erweiterten Qualitätsmanagement
können Unternehmen Forderungen nach sozial-
verträglichen und umweltfreundlichen Produk-
tionsbedingungen in Billiglohnländern begegnen 
und gleichzeitig klassische Qualitätsprobleme 
besser in den Griff bekommen.

m Fahrwasser des Erfolges von
Fairtrade und Bio wächst das
Bewusstsein von Konsumen-

ten, Investoren und der Öffent-
lichkeit für soziale und ökologi-
sche Aspekte in globalen Wert-
schöpfungsketten. Es vergeht
kaum eine Woche ohne Medien-
berichte über unmenschliche Ar-
beitsbedingungen oder Umwelt-
skandale in Billiglohnländern.
Ausgehend von Lebensmitteln
und Textilien rückten die Proble-
me in der Spielwaren- sowie der
Elektronikindustrie ins Schein-
werferlicht. Es ist eine Frage der
Zeit, bis Kampagnenorganisatio-
nen die nächste Branche unter
die Lupe nehmen.

Um Rufschädigungen zu
verhindern, fordern Markenun-
ternehmen und grosse Detail-
händler von ihren Lieferanten

standards bei ihren Lieferanten
zu vermeiden. Andererseits ber-
gen die neuen Kundenerwartun-
gen auch Differenzierungspo-
tenzial. Ausserdem kann sich gut
umgesetztes Sozial- und Um-
weltmanagement bei den Liefe-
ranten positiv auf die Produkti-
vität und Produktqualität auswir-
ken. Eine Zusammenstellung der
wichtigsten Treiber findet sich in
Grafik 1.

Abklärung des Handlungs-
bedarfs
Wohl kein Unternehmen will be-
wusst prekären Produktionsbe-
dingungen in seinen Lieferanten-
ketten Vorschub leisten. Es macht
daher Sinn, mögliche Probleme
frühzeitig zu identifizieren und
Lösungen zu suchen. Die Auswir-
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Soziale und ökologische Qualität im Griff

Lieferantenkette managen

Von Martin Stäheli

kungen von aufgedeckten Prob-
lemfällen sind in der Praxis aber
je nach Unternehmen unter-
schiedlich. Sie hängen von der
Beschaffungssituation, dem Tä-
tigkeitsbereich und der Positio-
nierung des Unternehmens ab.

Voraussetzung ist natürlich,
dass ein Unternehmen wesent-
liche Produkt- oder Dienstleis-
tungsbestandteile aus Billiglohn-
ländern verarbeitet oder vertreibt.
Unternehmen, die zudem in der
Konsumgüterindustrie tätig sind
und über eine starke Marke

und/oder grosse Bekanntheit 
verfügen, sind anfälliger für Sozi-
al- und Umweltskandale in ihren
Lieferantenketten. Je weniger ein
Unternehmen im Licht der Öf-
fentlichkeit steht und je weiter
vorgelagert es in der Wertschöp-
fungskette ist, desto geringer ist
auch das Reputationsrisiko. Doch
auch solche Unternehmen sehen
sich zunehmend mit entspre-
chenden Kundenforderungen
konfrontiert und sind gezwungen
zu handeln. Durch die Klärung

Martin Stäheli, Betriebsökonom FH, Consul-
tant im Bere ich Susta inable Supply Cha in 
Management be i der BSD GmbH Schwe iz.
BSD GmbH – Business & Socia l Deve lopment
GmbH, CH-8024 Zürich, Te l. +41 (0)44 260
60 69 , m.staehe li@bsd-net.com, 
www.bsd-net.com

vermehrt die Einhaltung von Um-
welt- und Sozialstandards, auch
in deren vorgelagerten Produk-
tionsstufen. Ebenso gewinnen so-
ziale und ökologische Aspekte für
den Zugang zu Kapital an Bedeu-
tung. Kreditgeber und Investoren
analysieren zunehmend entspre-
chende Risiken bei grossen Inves-
titionsprojekten.

Zwischen Risiken 
und Chancen
Da die Minimalforderungen der
relevanten Standards in Schwei-
zer Unternehmen meist von Ge-
setzes wegen eingehalten sind,

konzentrieren sich soziale und
ökologische Risiken und Chancen
für Schweizer Unternehmen vor
allem in der Supply Chain. Einer-
seits gilt es für Unternehmen,
Skandalmeldungen über Verlet-
zungen von Arbeits- und Umwelt-

Das Reputations-
risiko ist enorm

Handlungsoptionen
ausloten
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Schritt   Beschreibung

1. Situations-
 analyse und
 Projektplanung

2. Definition von 
 Beschaffungs-
 politik und 
 -kriterien

3. Implementierung

4. Kontrolle und
 Korrektur

5. Reporting

– Untersuchung der Lieferantenstruktur
– Identifikation von sozia len und ökologischen Risiken in 
 der Lieferantenkette
– Ana lyse Beschaf fungsmanagement
–  Definition des Massnahmenplans

–  Auswahl von Normen / Standards
–  Definition der Beschaf fungspolitik
–  Erarbe itung der Sozia l- und Umwe ltkriterien
– Information und Austausch mit Lieferanten

– Se lbstverpflichtung und -eva luation der Lieferanten
–  Ver tragsgesta ltung
– Risikobeur te ilung der Lieferanten

– Lieferantenkontrolle
– Durchsetzung und Überwachung von Korrekturmassnahmen 
 be i Lieferanten

–  Definition von Indikatoren
–  Messung der Resultate
– Interne und externe Berichterstattung

weniger Fragen lässt sich abschät-
zen, wie systematisch und in wel-
chem Umfang ein Unternehmen
weitere Massnahmen ins Auge
fassen sollte:
! Wurden wesentliche Bestand-
teile der Produkte/Dienstleistung
des Unternehmens in Billiglohn-
ländern/Risikoländern herge-
stellt?
! Existieren Kundenforderungen
bezüglich der Einhaltung von So-
zial- und Umweltstandards oder
sind solche Forderungen abseh-
bar?
! Wurden Arbeits- und Umwelt-
bedingungen in den Lieferanten-
ketten der Branche bereits öffent-
lich diskutiert?
! Vertreibt oder produziert das
Unternehmen Konsumgüter (oder
wichtige Bestandteile davon)?
! Ist eine gute Reputation für die
erfolgreiche Geschäftstätigkeit
des Unternehmens wichtig?
! Kann sich das Unternehmen
von der Konkurrenz abheben 
indem Umwelt- und Sozialstan-
dards bei den Lieferanten durch-
gesetzt werden?

Je mehr dieser Fragen mit
«Ja» beantwortet werden, desto
wichtiger ist eine fundierte Aus-
einandersetzung mit den Hand-
lungsoptionen. Abhängig von der

Erfolgsfaktoren
Eine erfolgreiche Implementie-
rung von Umwelt- und Sozial-
standards bei den Lieferanten be-
darf Zeit und Begleitung durch
den Abnehmer. Entsprechend ist
es sinnvoll, sich zuerst auf die für
das Unternehmen wichtigen und
risikoreichen Lieferanten zu kon-
zentrieren. Eine Bündelung von
Beschaffungsvolumen bietet sich
an, denn durch grössere Ab-
nahmemengen bei weniger Liefe-
ranten wachsen die Einflussmög-
lichkeiten auf die verbleibenden
Lieferanten und der Koordina-
tionsaufwand kann eingeschränkt
werden.

Erfolgversprechender als
compliance-orientierte Ansätze
(auf die Einhaltung von Mini-
mumstandards bei den Liefe-

ranten ausgerichtet) sind tief-
greifendere Veränderungsprozes-
se, die auf Kosteneinsparungen
zum Beispiel bei Ressourcen und
Produktivitätssteigerungen etwa
durch weniger Ausfälle abzielen.
Um solche nachhaltigen Verän-
derungen anzustossen ist es 
hilfreich, Belegschaften mit in 
die Verbesserungsprozesse ein-
zubeziehen und den Dialog zwi-
schen ihnen und dem Manage-
ment der Lieferanten zu fördern.
Dieser partizipative Ansatz bildet
auch die Grundlage für die Ver-
besserung von Produktqualität
und Produktivität bei den Liefe-
ranten.

Erfahrungen der vergange-
nen Jahre zeigen, dass die Ein-
kaufskonditionen einen wesentli-
chen Einfluss auf die Einhaltung
von Standards haben. Kurze Lie-
ferzeiten, kurzfristige Spezifika-
tionsänderungen und starker

Risikobeurteilung für das jeweili-
ge Unternehmen müssen Umfang
und Reichweite der zu ergreifen-
den Massnahmen definiert wer-
den.

Systematisches Vorgehen
Wie andere Themen beim Ma-
nagement von Lieferantenketten
(zum Beispiel Produktqualität,
Liefersicherheit usw.) können auch
soziale und ökologische Aspekte
mit spezifischen Strategien und
Instrumenten gesteuert werden.
So kann der Einbezug von Län-
der- und Branchenrisiken in Be-
schaffungsentscheide Gefahren
reduzieren. Weitere Instrumente
sind Sozial- und Umweltstandards
wie SA 8000, BSCI, ISO 14001, Öko-
tex 100 oder EurepGap, welche
bei der Durchsetzung von akzep-
tablen Produktionsbedingungen
eine wichtige Rolle spielen.

Um der jeweiligen Unter-
nehmenssituation gerecht zu
werden, lohnt sich ein systemati-
sches Vorgehen bei der Planung
und der Implementierung von
Massnahmen. Mögliche Schritte
hin zu einem umfassenden Ma-
nagement von ökologischen und
sozialen Aspekten in der Lieferan-
tenkette sind in Grafik 2 aufge-
führt.

Preisdruck sind oft mitverant-
wortlich für inakzeptable Arbeits-
bedingungen und ökologisch
fragwürdige Produktionsmetho-
den bei Lieferanten. Verschiedene
Vorreiter bei der Durchsetzung
von umweltfreundlichen und so-
zialverträglichen Produktionsbe-
dingungen haben angefangen,
ihre Vorgaben entsprechend an-
zupassen.

Nutzen für Abnehmer und
Lieferanten
Die notwendigen Aufwände für
die Implementierung von Stan-
dards in der Lieferantenkette die-
nen nicht nur der Risikominimie-
rung. Die Ausrichtung auf strate-
gische Lieferanten begünstigt den
Aufbau längerfristiger, stabiler
Beziehungen. Neben der Mini-
mierung des Transaktionsauf-
wandes für beide Partner bringt
dies auch grössere Planungs-
sicherheit mit sich. Bereits er-
wähntes Potenzial zur Kostenein-
sparung und zur Leistungsstei-
gerung kann zum beidseitigen
Vorteil genutzt werden. Partner-
schaftliche Produktentwicklung
bringt weiteres Innovationspo-
tenzial mit sich.

Chancen und Heraus-
forderungen für KMUs
Kleine und mittlere Unternehmen
scheuen oft die vermeintlich ho-
hen Aufwände zur Implementie-
rung von Standards bei Ihren Lie-
feranten. Doch gerade bei KMUs
sind die Voraussetzungen grund-
sätzlich vorteilhaft, da sie weniger
Lieferanten begleiten müssen
und der Kostentreiber Monitoring
besser kontrollierbar ist. Zudem
verlangen die meist einfachere
Lieferantenstruktur und die Be-
schaffungsabläufe weniger An-
passungen als bei Grossunter-
nehmen. Auch die Kosten für die
Konzeption und Planung eines
entsprechenden Projektes sind
auf niedrigen Komplexitätsstufen
überschaubar. Eine Herausforde-

5 Schritte zur Implementierung Grafik 2

Einkaufs-
konditionen sind oft

massgebend
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rung stellen teilweise die man-
gelnden Einflussmöglichkeiten
auf Lieferanten dar. Oft sind diese

jedoch bereits durch andere Ab-
nehmer mit Umwelt- und Sozial-
anforderungen konfrontiert und
das Problem lässt sich besser
durch die Zusammenarbeit in
Brancheninitiativen lösen.

Fazit
Es lohnt sich für global beschaf-
fende Unternehmen, den Hand-
lungsbedarf hinsichtlich ökologi-
scher und sozialer Risiken in den
Lieferantenketten zu eruieren. Bei
der Definition von Umfang und
Reichweite der Massnahmen soll-
te nicht vergessen werden: Erfolg-
reich umgesetztes Management
von ökologischen und sozialen
Aspekten in Lieferantenketten
dienen nicht nur der Minimie-
rung von Reputationsrisiken oder
der Differenzierung am Markt. Sie
generieren auch positive Effekte
im Bezug auf Produktivität und
Produktqualität bei den Lieferan-
ten. !

Beide Seiten sollten
profitieren

Webseite 
Nachhaltige Beschaffung
In Zusammenarbe it m it dem Staa ts-
sekretariat für Wir tschaft (SECO) und
mit Unters tützung interess ier ter Ver-
bände und Unternehmen lancier t BSD
GmbH Anfang 2008 die Webse ite
www.nachha lt igebescha f fung.org.  In-
teress ier te Bescha f fungsorganisa -
t ionen werden dor t Informa t ionen
über Prozesse und Instrumente sowie
Schwe izer Fa lls tudien für das nach-
ha ltige Beschaf fungsmanagement fin-
den .  Zudem soll die Webse ite dem
Aus tausch und der Verne tzung zwi-
schen engagier ten Unternehmen die-
nen .  We itere Informa t ionen s ind er-
hä ltlich be i Mar tin Stähe li, m.staehe li
@bsd-net.com.


