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Executive Summary

Nachhaltigkeit ist zum allgegenwartigen Megatrend geworden. Handels- und
Konsumguterunternehmen sind aufgrund der Komplexitat ihrer Liefer- und
Wertschopfungsketten besonders sensibel fir Nachhaltigkeitsthemen. Bereits
heute beschaffen nahezu die Halfte aller Handler und Konsumguterhersteller
mehr als zehn Prozent ihrer Waren aus Niedriglohnlandern oder sind abhangig
vom Zugang zu Rohstoffen. Der Komplexitat des Themas steht jedoch ein
Mangel an konkreten strategischen Konzepten zur Integration von Nach-
haltigkeit in die operativen Unternehmensprozesse, insbesondere das Liefer-
und Wertschopfungskettenmanagement, gegenuber.

Die vorliegende Studie untersucht daher, inwiefern Kooperationen ein
strategisches Instrument darstellen bzw. darstellen kénnen, um nachhaltiges
Liefer- und Wertschépfungskettenmanagement im Handel und in der Konsum-
guterindustrie umzusetzen. Folgende Fragestellungen stehen dabei im Vorder-
grund:

e Welche Trends zur Durchsetzung von Nachhaltigkeit herrschen zurzeit im
strategischen Sourcing vor?

e Welche Kooperationen werden bereits in welchem Umfang genutzt?
e Welches Potenzial flr Kooperationen ist vorhanden?

e Werden Kooperationen im nachhaltigen Einkauf bereits strategisch
eingesetzt?

e Wie sind bestehende Kooperationen in den operativen Einkauf integriert? Wie
mussen Kooperationen zukinftig gestaltet sein, um Wettbewerbsvorteile zu
schaffen und langfristig erfolgreich zu sein?

Im Rahmen von 14 Tiefeninterviews wurden die zentralen Fragestellungen mit
Vertretern aus Handels- und Konsumguterunternehmen diskutiert und an-
schlieBend ausgewertet. Des Weiteren wurden acht Vertreter von NGOs,
standardsetzenden Organisationen und Institutionen der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit sowie einer Universitat befragt. Die Ergebnisse
aller Interviews bilden, in Verbindung mit den Erkenntnissen aus der Beratungs-
praxis von PricewaterhouseCooopers (PwC) sowie einer umfassenden
Literaturrecherche, die Basis fur diese Studie.

Zu den wesentlichen Treibern fur ein nachhaltiges Liefer- und Wertschépfungs-
kettenmanagement zahlen nach Ansicht der Befragten im Wesentlichen:

e steigendes Verbraucherinteresse

e Suche nach pragmatischen Lésungsansatzen

e spezifische Anfragen von NGOs

e steigende Anforderungen an Liefersicherheit von Rohstoffen

e Druck durch Wettbewerber

Nach Ansicht vieler Studienteilnehmer tragen diese Aspekte ursachlich zu einer
verstarkten strategischen Ausrichtung des Nachhaltigkeitsgedankens bei, die
deutlich Gber zeitlich begrenzte Projekte und punktuelle Initiativen hinausgeht.
Als ein wichtiges strategisches Werkzeug gilt dabei die Zusammenarbeit mit
Wettbewerbern, Lieferanten oder Stakeholdern wie NGOs. Durch die

Zusammenarbeit soll insbesondere auch die Komplexitat der sich stellenden
Aufgaben reduziert werden. Insgesamt beobachten etliche Befragte eine
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grolRere Bereitschaft zur zielgerichteten Kooperation innerhalb der Handels-
und Konsumguterbranche.

In der Praxis existieren bereits unterschiedliche Kooperationsformen, die von
Handlern und Konsumguterherstellern genutzt werden. Vertikale Kooperationen
knUpfen an unterschiedlichen Stufen der Liefer- bzw. Wertschopfungskette an.
Handler arbeiten hierbei mit Produzenten und Vorlieferanten zusammen. Bei
horizontalen Kooperationen erfolgt dagegen eine Zusammenarbeit unter Wett-
bewerbern. Diagonale Kooperationen liegen dann vor, wenn Unternehmen
unterschiedlicher Branchen miteinander nach Lésungen suchen. Bei allen
Kooperationsformen ist es zudem maoglich, weitere Interessengruppen, wie die
Politik oder Nicht-Regierungsorganisationen, mit einzubeziehen; in diesem Fall
liegt ein Multi-Stakeholder-Ansatz vor.

Komplexe und ressourcenintensive Aufgaben lassen sich im Verbund besser
bewaltigen als im Alleingang. Die Verteilung von Verantwortlichkeiten auf
mehreren Schultern ist jedoch nicht der einzige Mehrwert, den Kooperationen
bieten. Die Befragungsteilnehmer nennen insbesondere folgende weitere
Vorteile:

e Erhohung der Glaubwiirdigkeit

e Risikominimierung

e Verbesserung der Qualitat

e Bindelung von Ressourcen

e erhdhte Kundenbindung

e Differenzierung

e Zugang zu Informationen und Know-how

e starkere Lieferantenbindung

Die Bedeutung von Kooperationen als Instrument zur Durchsetzung von Nach-
haltigkeit wird von den meisten Befragten durchweg bestatigt. Hinterfragt man
jedoch, ob die Kooperationsziele bereits in den operativen Prozessen ab-
gebildet werden, ergibt sich ein differenziertes Bild. So haben viele Unter-
nehmen keine Kennzahlen zur Erfolgsmessung eingegangener Kooperationen
definiert. AuRerdem zeigt sich, dass Kooperationspartner haufig nicht
systematisch ausgewahlt werden und es an Transparenz Uber existierende
Kooperationsformen mangelt. Zudem fehlt vielen Kooperationen eine klare
Zieldefinition. Ohne diese ist aber weder die effiziente Umsetzung noch die
Einbindung in die operativen Prozesse mdglich. Handler und Konsumgtter-
hersteller sollten daher sorgfaltig definieren, auf welches ,Zielfoto” die
Kooperation ausgerichtet werden soll und in welcher Beziehung sie zur eigenen
Unternehmensstrategie steht. Darauf aufbauend sollten dann erst
Kooperationsmodell und -partner ausgewahlt werden.

Handels- und Konsumguterunternehmen befinden sich an einem kritischen
Punkt: Die Debatte um Nachhaltigkeit ist in vollem Gange und die Anspriiche
der Konsumenten nehmen Kontur an. Nachhaltigkeit ist schon heute nicht mehr
»nice to have®, sondern ein ,Must-have®“. Unternehmen sollten bereits jetzt zum
Gestalter von Nachhaltigkeit werden. Wer sich zum aktuellen Zeitpunkt aktiv in
die Diskussion zur Entwicklung von Standards und Prozessen einbringt, sichert
seine eigene Markt- und Konkurrenzfahigkeit. Auch hier gilt es zielgerichtet
vorzugehen und sich zu entscheiden, ob man eine reine Risikominimierung
erreichen will oder ob es um die Schaffung von Werten geht (,Comply“-,
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.Leverage“- oder ,Innovate“-Ansatz). In diesem Kontext sind Kooperationen ein
geeignetes strategisches Instrument.

Bei der strategischen Ausrichtung sowie bei der Wahl von Kooperationen
empfiehlt sich ein schrittweises Vorgehen. Im ersten Schritt wird der Rahmen
fur die Kooperation abgesteckt. Die Unternehmen mussen die fur sie relevanten
Handlungsfelder identifizieren und daraus Nachhaltigkeitsziele ableiten, die in
Einklang mit ihrer Unternehmensstrategie stehen. Aufbauend darauf erfolgt die
Analyse potenzieller Partner anhand eines vorab definierten Kriterienkatalogs.
Dabei sind die Ziele der potenziellen Kooperationspartner mit den eigenen
Zielen auf méglichst hohe Ubereinstimmung hin zu priifen. Wie in jedem
Managementprozess sollte die Mdglichkeit bestehen, erste Gehversuche im
Rahmen eines Pilotprojekts zu unternehmen. Hier kommt es insbesondere
darauf an, klare Spielregeln fur die Kooperation zu definieren. Am Ende steht
dann die zielgerichtete Einbindung der Kooperation in den Geschéaftsprozess —
unter laufender Messung des Erfolgs.
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