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Abstract:

Trotz der Idee des SCM, Prozesse tiber Unternehmensgrenzen hinweg zu koordinieren, stellen nach Funktio-
nen gegliederte Verantwortungsbereiche immer noch die betriebliche Praxis dar. Eine prozessorientierte
Strukturierung ldsst sich in die Systemelemente Beschaffung, Produktion und Absatz vornehmen. Erst- und
letztgenannte Funktion haben aus der Perspektive der SC besondere Bedeutung, da es sich um Schnittstellen-
prozesse handelt. Der vorliegende Beitrag beschdftig sich mit den Risiken denen globale Supply Chains aus-
gesetzt sind, und deren Auswirkungen auf die Beschaffung. Der besondere Fokus liegt dabei auf der Analyse
des Unterschieds zwischen Beschaffungsrisiken nachhaltiger Produkte und Produkten ohne diese Eigen-
schaft. Die Differenzen werden anhand zweier Fallbeispiele erarbeitet. Dabei wird die Supply Chain des
Fairphones sowie von Fairglobe Hochland-Instantkaffee betrachtet.
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1 Einfithrung

Wertschopfung, Innovationen und Wettbewerbsvorteile werden in einer von der
Globalisierung gepragten Welt nicht mehr regional oder national geschaffen.' Sie
entstehen auf internationaler Ebene in weltweiten Netzwerken. Das Bundesministe-
rium fiir Wirtschaft und Technologie stellte in seinem Bericht zur allgemeinen Wirt-
schafts- und Industriepolitik fest, dass die industrielle Produktion insgesamt durch
globale Wertschopfungsnetzwerke geprégt ist.” Diese Rahmenbedingungen gelten
fiir nahezu alle Giiter, seien es Automobile, Kinderspielzeug oder Lebensmittel.
Auch Produkte, die aus der Motivation einer nachhaltigen Entwicklung heraus her-
gestellt und verkauft werden, unterliegen diesen Gegebenheiten. Die organisationa-
len Strukturen und Prozesse, die die weltweite Wertschopfung ermoglichen, werden
im Rahmen des Supply Chain Managements koordiniert.’” Eine Supply Chain be-
schreibt ein produktbezogenes, unternehmensiibergreifendes Wertschopfungsnetz-
werk, dessen Elemente liber Giiter-, Informations- und Finanzfliisse in Beziehung
stehen.” Ein solches Wertschopfungssystem beginnt beim Rohstoffproduzenten und
endet beim Endverbraucher. In den vergangenen Jahren zeigten sich zunehmend
Schwachpunkte und negative Effekte solcher Netzwerke. Optimierte, auf Effizienz
ausgerichtete Supply Chains sind anfillig gegeniiber Storungen und Unsicherheiten.’
Zudem entstehen negative Effekte auf der 6kologischen wie auch der sozialen Ebe-
ne.’ Diese Risiken fiir Mensch und Umwelt, aber auch fiir den 6konomischen Erfolg
gilt es zu begegnen, um den Wohlstand langfristig zu sichern. Da die Komplexitit
globaler Supply Chains stark ausgepragt ist, ist eine ganzheitliche Betrachtung die-
ser nur selten moglich, weshalb auch die Analyse von Schnittstellen zwischen Wert-
schopfungselementen dem Supply Chain Management (SCM) zugeordnet wird.” Die
damit verbundenen Aufgaben lassen sich u. a. der Unternehmensfunktion der Be-
schaffung zuordnen.® Risiken in der Beschaffung, die im Supply Chain-Kontext zu
beachten sind, sollen im vorliegenden Beitrag betrachtet werden. Dabei soll unter-
sucht werden, ob sich die Beschaffungsrisiken nachhaltiger Produkte von den Risi-
ken unterscheiden, die bei der Beschaffung von Giitern zu beriicksichtigen sind, die
ohne explizierten Fokus auf die Nachhaltigkeit produziert werden. Zudem ist zu kla-
ren, welchen Beitrag eine nachhaltige Beschaffung zum SCM leistet.

Das Begriffsverstandnis, das diesem Beitrag zu Grunde liegt, wird im nichsten Ka-
pitel erldutert. AnschlieBend werden Beschaffungsrisiken am Beispiel zweier nach-

"' Vgl. Stelzer, 2009, S. 7-8.

2 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, 2010, S. 13-14.
3 Vgl. Thomas/Griffin, 1996.

* Vgl. Sucky, S. 18.

> Vgl. Jiittner et al., 2003, S. 205.

6 Vgl. Siidwind, 2012, S. 12-19.

7 Vgl. Thomas/Griffin, 1996, S. 2.

8 Vgl. Bogaschewsky/Kohler, 2007, S. 158.
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haltiger Produkte betrachtet, um im vierten Abschnitt kurz die daraus gewonnenen
Erkenntnisse darzustellen. AbschlieBend folgt ein Ausblick auf zukiinftige Entwick-
lungen.

2 Theoretische Grundlagen

Einheitliche Definitionen finden sich in der wissenschaftlichen Literatur und Dis-
kussion zu wenigen Begriffen. Fiir die hier betrachteten Sachverhalte soll zunéchst
die begriffliche Grundlage geschaffen werden. Es folgen daher in den nédchsten Ab-
schnitten Erlduterungen zu den Begriffen SCM, Beschaffung, Risiken sowie zur
Nachhaltigkeit.

2.1 Supply Chain Management und sein Verhdltnis zur Beschaffung

Die Aufgabe des SCM ist nach Christopher und dem Global Supply Chain Forum
»|--.] the integration of key business processes from end user through original sup-
pliers that provides products, services, and information [...] to deliver superior cus-
tomer value at less cost to the supply chain as a whole [...]”.° In Abbildung 1 ist zu
sehen, dass eine Supply Chain immer aus der Perspektive eines fokalen Unterneh-
mens betrachtet wird."
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Abbildung 1: Reichweite der Supply Chain."’

Die Verwirklichung der Idee, eine Integration iiber alle Wertschopfungsstufen hin-
weg zu erreichen, ist bis heute in der Praxis nicht festzustellen.'”” SCM beschrinkt
sich aus der Unternehmensperspektive oft auf die in Abbildung 1 dargestellte interne

? Christopher, 2005, S. 5; Lambert/Cooper, 2000, S. 66.

10 Vgl. Lambert et al, 1998, S. 3.

H Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mentzer et al., 2001, S. 5.
12 Vgl. Fawcett/Magnan, 2002; Handfield/Nichols, 1999.
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bzw. direkte Supply Chain. Die Aufgaben des SCM sind somit bei den Aufgaben-
trdgern in den einzelnen Unternehmen angesiedelt. Verantwortlich fiir Kommunika-
tion und Abstimmung mit anderen Supply Chain-Partnern sind meist die funktiona-
len Schnittstellen des Unternehmens mit seiner Umwelt. Dies ist vom betrachteten
Unternehmen aus giiterflussaufwirts in Richtung der Lieferanten die Beschaffung."
Der Absatz ist flir die Fliisse zum Endverbraucher hin verantwortlich. Der Fokus des
vorliegenden Beitrags liegt auf der Beschaffung.

Unter der Beschaffung werden alle unternehmens- und/oder marktbezogenen Téatig-
keiten verstanden, ,,die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten,
aber nicht selbst hergestellten Objekte verfiigbar zu machen.*'* Unter den zu be-
schaffenden Objekten werden Material, Handelswaren, Ersatzteile und Dienstleis-
tungen verstanden.” Einst als reine Versorgungsfunktion vernachlédssigt wird der
Beschaffung inzwischen ein wichtiger Anteil an der unternehmerischen Wertschop-
fung zugesprochen.'® Dies ist das Resultat der verdnderten Rahmenbedingungen, die
zum SCM gefiihrt und mit ihm die Betrachtung der Wertschopfungsnetzwerke in
den Vordergrund geriickt haben."” Im Rahmen des modernen Beschaffungsmanage-
ments gilt es daher, auch die Lieferanten der Lieferanten und deren Lieferanten zu
kennen und ihre Féhigkeiten zu nutzen.'® Wie wichtig diese Fahigkeit in eng ver-
netzten und komplexen Supply Chains ist, hat sich in den letzten Jahren vermehrt
gezeigt. Die weltweiten Wertschopfungssysteme sind so gestaltet, dass auch kleine
Storungen bei vorgelagerten Lieferanten zu erheblichen Versorgungsengpéssen beim
fokalen Unternehmen fiihren konnen. Gefahren beschrianken sich jedoch nicht nur
auf die Materialversorgung, sondern betreffen auch Arbeitsbedingungen und 6kolo-
gische Auswirkungen der Produktionsprozesse der Lieferanten.” Die Risiken betref-
fen sowohl innovative wie funktionale Produkte.*® Diese von Fisher vorgenommene
Produktdifferenzierung wird bei der spéteren Beispielbetrachtung beriicksichtigt.

2.2 Systematisierung von Risiken in der Supply Chain und der Beschaffung

Risiken sind Teil des unternehmerischen Handelns, welches sich in einer von Unsi-
cherheit gepragten Welt bewegt. Unsicherheit beschreibt eine Situation, in der sich
keine deterministische Aussage iiber die Zukunft treffen 14sst.*' Dies ist auch immer

" Vgl. Thiemt, 2003, S. 55-56.

'* Amold, 1997, S. 3.

' Vgl. Griin/Brunner, 2013, S. 114-117.

6 Vgl. Semmler et al., 2007, S. 26.

7 Vgl. Pechek, 2003, S. 27.

'8 vgl. Fawcett/Magnan, 2002, S. 339-340.

¥ Vgl. Siidwind, 2012, S. 12-19.

20 Vgl. zu innovativen und funktionalen Produkten Fisher, 1997.
21 Vgl. bspw. Meierbeck, 2010, S. 10-14.
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der Fall, wenn von Risiko gesprochen wird.” Es ist ein Teil der Unsicherheit, wel-
cher, dariiber gehen die Meinungen auseinander. Aus Sicht der Entscheidungstheorie
handelt es sich dann um ein Risiko, wenn einem Ereignis in einer unsicheren Umge-
bung eine Eintrittswahrscheinlichkeit zugeordnet werden kann. Ist dies nicht mog-
lich, wird von Ungewissheit gesprochen. Eine alternative Betrachtung bezieht die
Auswirkungen der Unsicherheit mit ein. Handelt es sich um negative Effekte, so
wird von Risiken gesprochen.” Handelt es sich jedoch um mogliche positive Ab-
weichungen, so werden diese als Chancen bezeichnet.* Der vorliegende Beitrag
folgt der letzteren Differenzierung, wobei nur Risiken betrachtet werden.

Unternehmensinterne

Beschaffungs- Risiken

- Absatzrisiken
risiken

1: Prozessrisiken
2: Kontrollrisiken

Risiken im Supply Chain-Verbund

Supply Chain-Exogene Risiken

Abbildung 2: Risikokategorien in der Supply Chain.”

Risiken in der Supply Chain lassen sich wiederum auf verschiedene Arten systema-
tisieren. Das géngigste Vorgehen orientiert sich dabei an der Supply Chain-Struktur.
Abbildung 2 visualisiert diese Einteilung. Zunéchst wird eine Differenzierung zwi-
schen Supply Chain-exogenen und Supply Chain-endogenen Risiken vorgenom-
men.” Letztere werden auch als Risiken im Supply Chain-Verbund bezeichnet. Ne-
ben der Netzwerkstruktur liegen die Risikoquellen hier in der direkten Supply
Chain, die sich nach Funktionsbereichen strukturieren ldsst.”” Dieser Differenzierung
soll auch im vorliegen Beitrag gefolgt werden. Demnach ist nach Beschaffungs- und
Absatzrisiken sowie unternehmensinternen Risiken zu unterscheiden.”® Unterneh-
mensinterne Risiken kénnen wiederum nach Prozess- und Kontrollrisiken gegliedert
werden. Da sich der vorliegende Beitrag mit Risiken in der Beschaffung beschéftigt,
ist zu analysieren, wie sich dieses Gesamtrisiko zusammensetzt. Im Folgenden ori-
entiert sich die Risikobetrachtung an den Zielen der Beschaffung und somit an der
Frage, ob es gelingt, die bendtigten Giiter in der richtigen Qualitdt und Menge zum

22 Fiir eine Zusammenfassung zur Diskussion zu den Begriffen Unsicherheit und Risiko vgl. Singer, 2012, S.
17-20 oder auch Thiemt, 2003, S. 9-11.

> Vgl. Pfohl et al., 2008, S. 21.

 Vgl. Thiemt, 2003, S. 14.

= Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Christopher/Peck, 2004, S. 5 und Jiittner et al., 2003, S. 202.

26 Vgl. zu Supply Chain Risiken insb. Mason- Jones/Towill, 1998; Jiittner et al., 2003; Peck, 2005; Chris-
opher/Peck, 2004.

27 Abweichende Differenzierungen finden sich z.B. bei Peck, 2005 oder Jiittner et al., 2003.

8 Vgl. Christopher/Peck, 2004, S. 4-6.
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richtigen Zeitpunkt und zu angemessenen Kosten zur Verfiigung zu stellen.”” Nach
Zellmer ist zudem noch das Transportrisiko zu betrachten.”” Was unter den jeweili-
gen Risiken zu verstehen ist, wird in Tabelle 1 erldutert.’’ Bevor diese Beschaffungs-
risiken im Hinblick auf ein nachhaltiges Produkt betrachtet werden, ist zu kléren,
was unter einem solchen zu verstehen ist.

Risikoart Beschreibung

Qualitétsrisiko | Die gelieferte Qualitét entspricht nicht den Anforderungen.

Mengenrisiko Es kann nicht die benétigte Menge an Giitern beschafft werden.

Terminrisiko Der Liefertermin weicht vom geplanten Zeitpunkt ab.
Preisrisiko Fir die zu beschaffenden Giiter ist ein hoherer Preis als erwartet
zu zahlen.

Transportrisiko | Beim Transport vom Lieferanten zum Abnehmer wird die Ware
zerstort oder beschédigt.”™

Tabellel: Risikoarten in der Beschaffung.

2.3 Nachhaltigkeit von Produkten, Supply Chains und der Beschaffung

Als nachhaltig wird Handeln bezeichnet, ,,[...] that meets the needs of the present
without compromising the ability of future generations to meet their own needs
[...]¢.” Diese allgemeine Definition lédsst sich in einem ersten Schritt mit Hilfe der
sog. Triple-Bottom-Line konkretisieren.”* Demnach haben die zu befriedigenden
Bediirfnisse, der jetzigen wie auch der zukiinftigen Generation eine wirtschaftliche,
eine okologische sowie eine soziale Dimension. Diese noch immer sehr allgemeine
Beschreibung von Nachhaltigkeit ist vermutlich ein Grund fiir die Vielzahl an unter-
schiedlichen StoBrichtungen, Konzepten, Produkten und Ideen, die alle unter diesem
Titel beworben werden. Unter einem nachhaltigen Produkt wird demnach ein Gut
verstanden, das die Kundenwiinsche erfiillt und dabei eine verbesserte 6kologische
und soziale Qualitdt aufweist.”® Dies ldsst sich mit dem Anspruch beschreiben, die
Umwelt sowohl bei der Ressourcengewinnung wie auch bei allen Wertschépfungs-
prozessen so wenig wie moglich zu belasten.’® Es kann daher keine nachhaltigen
Produkte ohne eine nachhaltige Supply Chain geben. Diese wird als ,,[...] the strate-
gic, transparent integration and achievement of an organization’s social, environ-

o Vgl. Thiemt, 2003, S. 71. Alternative Strukturierungen finden sich bspw. bei Singer, 2012 oder Rogler, S.
37.

30vgl. Zellmer, 1990, S. 85.

31 Vgl. Zellmer, 1990, S. 85.

32 Rogler, 2002, S. 88-90.

3 WCED, S. 8.

3 Vgl. Elkington, 1998, S. 69-96.

3% Vgl. Seuring/Miller, 2008, S. 1700.

3% Vgl. Shrivastava, 1995, S. 120-126.
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mental, and economic goals in the systemic coordination of key interorganizational
business processes for improving the long-term economic performance of the indi-
vidual company and its supply chain [...]**” beschrieben. Nur wenn alle zu integrie-
renden Prozesse die Kriterien der Nachhaltigkeit erfiillen, kann auch das Produkt als
nachhaltig bezeichnet werden.”® Solche Produkte lassen sich nicht finden. Dies liegt
auch daran, dass nicht klar ist, an welchen Standards soziale oder 6kologische Be-
dingungen gemessen werden.”” So unterscheiden sich die Erwartungen an die um-
welttechnischen oder sozialen Bedingungen weltweit stark. Ziel ist es daher meist,
Produkte in einem ersten Schritt noch nicht nachhaltig, aber nachhaltiger herzustel-
len.* Als solche Produkte zéhlen in der allgemeinen Wahrnehmung z. B. Kaffee, der
mit dem Fairtrade-Label versehen ist, oder das Fairphone. Bei letzterem handelt es
sich um ein Smartphone, dessen Hersteller eine nachhaltige Supply Chain anstreben.
Diese beiden Giiter sollen in folgender Beispielbetrachtung als Referenz dafiir die-
nen, ob in der Beschaffung nachhaltiger Produkte andere Risikoausprigungen zu
beachten sind, als dies bei traditionellen Supply Chains der Fall ist, die nicht aus-
driicklich auf Nachhaltigkeit achten. Unter nachhaltiger Beschaffung wird dabei
»|...] the process used to secure the acquisition of goods and services (products) in a
way that ensures that there is the least impact on society and the environment
throughout the full life cycle of the product [...]”™* verstanden.

3 Analyse der Beschaffungsrisiken nachhaltiger Produkte

Bei der Betrachtung nachhaltiger Produkte liegt der Fokus meist auf der dkologi-
schen Dimension.* Soziale Aspekte genielen deutlich geringere Aufmerksamkeit.
Der dritte Faktor, die 6konomische Nachhaltigkeit, wird i. d. R. tiberhaupt nicht
thematisiert. Im Folgenden soll als innovatives, nachhaltiges Produkt das Fairphone,
sowie als funktionales Produkt Fairtrade-Instantkaffee analysiert werden.

3.1 Vergleich der Beschaffungsrisiken des Fairphones und traditioneller Smartpho-
nes

Die Supply Chain des Fairphones wird vom gleichnamigen Hersteller gestaltet.*
Das vom Niederldnder Bas van Abel gegriindete Unternehmen hat sich zum Ziel
gesetzt, ein Smartphone fair und nachhaltig herzustellen.** Dies beinhaltet den Be-
zug von konfliktfreien Rohstoffen sowie faire Arbeitsbedingungen in den Ferti-

37 Carter/Rogers, 2008, S. 368.

¥ Vgl. Miemezyk et al., 2012, S. 478.

39 Vgl. Nygren, 1998.

0 vgl. Kéltzsch, 2014.

*! Meehan/Bryde, 2011, S. 97.

2 Vgl. Miemezyk et al., 2012, S. 485.

s Vgl. fiir Informationen zum Unternehmen wie zum Produkt Fairphone, 2014.
* Vgl. Bernau, 2013, S. 1.
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gungswerken.* Zudem soll die Natur durch Reparaturmdglichkeiten von Einzeltei-
len, eine lange Lebensdauer und Recycling geschont werden.*® Als Besonderheit
dieses Geschiftsmodells ist hervorzuheben, dass die Produktion zundchst nach dem
Prinzip des Made-to-Order erfolgt. So wurde die erste Generation erst nach 5.000
verbindlichen Vorbestellungen hergestellt.” In Abbildung 3 sind die Stufen der
Fairphone-Supply Chain flussaufwirts dargestellt.*® Die Supply Chain traditioneller
Smartphones lésst sich ebenfalls mit diesen Abschnitten beschreiben, beginnend bei
den Rohstofflieferanten in Afrika oder Australien iiber den Hersteller in Asien, der
die eigentliche Fertigung sowie die Softwareinstallation iibernimmt, zu den Marken-
unternechmen wie Apple, Samsung oder Fairphone.* Diese sind fiir die Distribution
zum Kunden verantwortlich, welche aus Beschaffungssicht nicht betrachtet wird.
Die Risiken im Rahmen der Beschaffung werden anhand der in Abschnitt 2.2 vorge-
stellten Kategorien untersucht.

Rohstoffminen Auftragsfertiger Fairphone
Demokratische Republik China Fairphone Niederlande
Kongo

Abbildung 3: Vereinfachte Supply Chain des Fairphones von den Rohstoffen
bis zum fokalen Unternehmen.>

Qualitatsrisiko: Bei der Qualitit der verwendeten Bauteile und Rohstoffe steht so-
wohl bei einer traditionellen wie auch bei einer nachhaltigen Beschaffung zunéchst
die Erfiillung der vorgesehenen technischen Funktion im Vordergrund. Dabei ist
nicht zwangslaufig die groBtmogliche Qualitit das Ziel, sondern die, die fiir die
Leistungserfiillung notwendig ist. Da die durchschnittliche Nutzungsdauer eines

Smartphones ca. 2 Jahre betrdgt, sind Materialien und Bauteile zu verwenden, die in
diese Zeit moglichst fehlerfrei funktionieren.”' Lingere Lebensdauern sind aus dko-
nomischer Sicht nicht notwendig. Aus 6kologischen Gesichtspunkten ist dies an-
ders. Jedes Gerit, das entsorgt und durch ein neues Produkt ersetzt wird, verursacht
einen erheblichen Ressourcenverbrauch. Kann ein Smartphone mit doppelter Le-
bensdauer hergestellt werden, so kdonnen 50 % der Ressourcen fiir das Produkt wie
auch fiir Transport, Verkauf usw. eingespart werden. Daher muss der Qualitdtsan-
spruch an die verbauten Materialen im Fairphone hoher liegen. Somit steigt auch das
Risiko, dass dieses Niveau nicht eingehalten wird. Auch direkte Folgen fiir die Um-
welt sind im Rahmen der Qualitdt zu beachten. Bei der Smartphoneherstellung be-

* Vgl. Struller, 2014, S. 2.

* vgl. Schmitt, 2013, S. 2-3.

" Vgl. D'heur, 2014.

*® Dies stellt eine Vereinfachung der realen Supply Chain dar, welche fiir den Untersuchungsfortgang ausrei-
chend ist und durch die Abstraktion die Komplexitdt der Betrachtung deutlich reduziert.

¥ Vgl. Ali-Yrkko etal., 2011, S. 266.

>0 Quelle: Eigene Darstellung.

> vgl. Schmitt, 2013, S. 2.
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trifft dies beispielsweise die Verunreinigung von Boden und Gewidssern im Rahmen
der Rohstoffgewinnung oder den Ausstof3 von schiadlichen Klimagasen bei der Pro-
duktion. Die Beschaffung hat die Aufgabe, die Lieferanten beziiglich dieser Krite-
rien zu iiberpriifen. Neben den 6konomischen und 6kologischen Qualitétsanforde-
rungen und daraus resultierenden Risiken steigen auch die sozialen Qualitéitsrisi-
ken. Als Hersteller eines nachhaltigen Smartphones hat Fairphone bzw. deren Be-
schaffung die Aufgabe, Lieferanten zur Einhaltung sozialer Standards zu verpflich-
ten. Auch hier sind sowohl die Lieferanten und der Auftragsfertiger in China wie
auch die Minen in Afrika betroffen. Dies wird u. a. im Rahmen von Mitarbeitermit-
bestimmung oder Kooperationen mit NGOs umgesetzt.”* Dass dies in vielen Berei-
chen noch nicht gelingt, zeigt das hohe soziale Qualitétsrisiko im Rahmen der Be-
schaffung des Fairphones.™

Mengenrisiko: In einer traditionellen Smartphone-Supply Chain tritt das Mengenri-
siko insbesondere vor Beginn der Verkaufsperiode eines neuen Modells auf.’* Hier
iibersteigt die Nachfrage oft die durch die Beschaffung zur Verfiigung gestellten
Mengen. Dies liegt an beschrinkten Kapazitidten der Hersteller sowie einer einge-
schrinkten Rohstoffverfiigbarkeit. Fiir die Fairphone-Supply Chain stellt sich das

Mengenrisiko in dieser Form nicht. Die geringen Stiickzahlen, die bis jetzt gefertigt
wurden, sind fiir die Hersteller ohne weiteres zu erzeugen. Jedoch fiihren diese ge-
ringen Mengen auch dazu, dass Lieferanten die Hersteller des nachhaltigen Smart-
phones teilweise als unwichtig betrachten.” Daher besteht die Gefahr, keine Liefe-
rungen zu erhalten, wenn das Fairphone im Wettbewerb um Produktionskapazititen
mit den Global Playern der Branche steht. Das Mengenrisiko besteht somit darin,
aufgrund der geringen Abnahmemengen gar keine Produkte zu erhalten.

Terminrisiko: Eintretende Terminrisiken verschieben den Beginn der Durchlaufzeit
durch die unternehmensinternen Prozesse und verhindern im schlimmsten Fall die
Erfiillung der Kundenbediirtnisse. Die volatile Nachfrage und der hohe Kostendruck
in einer Smartphone-Supply Chain machen diese anfillig gegeniiber Lieferverzoge-
rungen.” Die Beschaffung hat daher die Aufgabe, die rechtzeitige Bereitstellung der
benotigten Giliter zu garantieren. Die Supply Chain des Fairphones ist von diesem
Risiko weniger betroffen. Da es sich um das einzige ,,nachhaltige Smartphone* auf
dem Markt handelt und Kunden dieses wegen dieser Eigenschaft kaufen wollen,
sind sie bereit, langere Lieferzeiten in Kauf zu nehmen. Die Produktion der ersten
Generation des Gerites wurde erst begonnen, nachdem 5000 Stiick verbindlich be-
stellt wurden. Somit ist fiir die Beschaffung im Rahmen der Herstellung des Fair-

2 Vgl. Fairphone, 2014.

>3 Vgl. Johnson, 2014.

> Vgl. Spiegel Online, 2012; Handelsblatt, 2013.
> Vgl. D’heur, 2014.

36 Vgl. Handelsblatt, 2013
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phones das Terminrisiko vorhanden, jedoch geht hier die Qualitdt der Giiter vor de-
ren Verfligbarkeit.

Preisrisiko: Der Gefahr steigender Preise fiir die zu beschaffenden Teile sind alle
Smartphonehersteller, ob traditionell oder nachhaltig, ausgesetzt. Insbesondere Roh-
stoffe, die fiir die Herstellung bendtigt werden, unterliegen Preisschwankungen.®’
Durch den direkten Kontakt mit einigen Minen lassen sich von Seiten Fairphones
Preisschwankungen bei einigen Rohstoffen evtl. mildern. Im Sinne einer nachhalti-
gen Geschiftspolitik konnen steigende Produktionskosten jedoch nicht auf den Lie-
feranten abgewailzt werden. Somit trifft das Preisrisiko die Fairphone-Supply Chain.
Hersteller traditioneller Smartphones konnen durch langfristige Termingeschifte
sowie ihre grofle Marktmacht plotzliche Preisanstiege in der Beschaffung vermei-
den. Langfristig sind jedoch auch sie zu Preisanpassungen gezwungen.

Transportrisiko: Sowohl das Fairphone wie auch die Gerite nicht nachhaltig produ-
zierender Unternechmen werden in China hergestellt, daher ist das Transportrisiko
auf dem Weg in die Absatzmairkte identisch.

3.2 Risiken in der Beschaffung von Fairtrade Kaffee im Vergleich zu Risiken bei der
tradiditonellen Kaffeebeschaffung

Als Beispiel eines funktionalen, nachhaltigen Produktes soll Instantkaffee dienen.
Dabei wird die Supply Chain eines mit dem Fairtrade-Label zertifizierten Instantkaf-
fees mit der eines traditionellen Herstellers verglichen. Fairtrade steht dafiir, dass
auch die schwachen Glieder am Anfang der Supply Chain, die Kaffeebauern, eine
angemessene Bezahlung erhalten und dass kein Raubbau an Mensch und Natur be-
trieben wird.”® Zudem soll iiber Sozial- und Investitionsfonds garantiert werden,
dass Investitionen in soziale Projekte, aber auch in die wirtschaftliche Uberlebensfi-
higkeit moglich sind. Die Supply Chain des Kaffees beginnt in den Anbaugebieten
des Kaffees zwischen dem siidlichen und nordlichen Wendekreis. Im betrachteten
Beispiel stammt der Kaffee aus Athiopien, Peru und Papua-Neuguinea.” Nach der
Ernte und dem Trocknen der Bohnen werden diese, zum Teil iiber Zwischenhéndler,
exportiert. Die Weiterverarbeitung der Bohnen findet i. d. R. in den westlichen In-
dustrieldndern statt. In Abbildung 4 ist zu sehen, dass dies im Beispiel Deutschland
ist. Dort werden die Bohnen gerostet, gemahlen und der Kaffee verpackt. Anschlie-
Bend erfolgt der Vertrieb iiber die jeweiligen Hersteller und deren Distributionssys-
teme. Risiken fiir die Beschaffung werden im Folgenden erneut im Vergleich zwi-
schen einer traditionellen und einer nachhaltigen Supply Chain analysiert.

> Vgl. Statistisches Bundesamt, 2004, S. 486.
¥ Vgl. TransFair, 2014a.
> Vgl. TransFair, 2014b und die hier zur Verfiigung gestellten Informationen zum Fairtrade Code 636418.
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Kaffeebauern
Athiopien, Peru,
Papua-Neuguinea

Kaffeerosterei Fairtraide
Kaffeebohnen Deutschland Instantkaffee Deutschland

Abbildung 4: Vereinfachte Supply Chain von nachhaltigem Instantkaffee von den Rohstoffen
bis zum fokalen Unternehmen.®

Qualitétsrisiko: Die zu beachtenden Qualitétskriterien bei der Beschaffung innerhalb

eines Wertschopfungsnetzes fiir Kaffee betreffen aus Sicht des vermarktenden Un-
ternehmens sowohl das Endprodukt als auch die Rohstoffe. Wie im zuvor betrachte-
ten Beispiel sind bei nachhaltigem Kaffee 6konomische, 6kologische und soziale
Gesichtspunkte zu beachten. Die wirtschaftliche Dimension betrifft den Ge-
schmack des Kaffees. Dieser ist abhdngig von den verwendeten Bohnen sowie dem
Rosten. Bei diesen Qualititskriterien unterscheidet sich die Beschaffung von nach-
haltigem oder traditionellem Instantkaffee nicht. In beiden Fillen ist eine gleichblei-
bende Qualitidt erforderlich. Als okologische Qualititskriterien lassen sich
Landerosion oder die Abholzung des Regenwaldes nennen.’’ Auch der Energiever-
brauch sowie die Abgasbelastung bei der Weiterverarbeitung sind zu beachten. All
diese Umwelteffekte sind nach Mdglichkeit gering zu halten. Die Beschaffung hat
daher darauf zu achten, nur Produkte von entsprechend zertifizierten Unternehmen
zu kaufen und diese auch zu tiberpriifen. Dadurch verringert sich die Zahl potenziel-
ler Lieferanten. Soziale Qualitidtskriterien sind ein entscheidender Wettbewerbs-
faktor in der nachhaltigen Kaffee-Supply Chain. Die sich daraus ergebenden Risiken
betreffen das Image des Produktes und daraus resultierende Nachfrageriickgédnge.
Wie auch bei 6kologischen Gesichtspunkten ist fiir die Beschaffung daher eine enge
Kooperation mit den Lieferanten sowie die Uberwachung der vereinbarten sozialen
Standards bei Kaffeebauern, aber auch bei den Prozessen der Verarbeitung wie dem
Rosten oder dem Transport notwendig. Das Qualitétsrisiko nachhaltigen Kaffees ist
daher hoher als das bei traditioneller Beschaffung. Dass es jedoch beherrschbar ist,
zeigt die lange Zeit, die Fairtradekaffee bereits erfolgreich am Markt verkauft
wird.*

Mengenrisiko: Kaffee wird in den geeigneten Breitengraden global angebaut. Men-
genrisiken sind daher in der traditionellen Supply Chain nicht ausgeprigt. Schwan-
kungen in der Ernte werden iiber den Preis reguliert.”’ Die zusitzlichen Qualititskri-
terien bei nachhaltigem Kaffee fiihren bei diesem zu einer kleineren Lieferantenba-

sis. Bei Kaffeebohnen sowie einem Endprodukt, das zu 100 % nachhaltig sein soll,
wiren die entsprechenden Mengen nicht lieferbar. Die Praxis, dass Teile der Nach-

60 Quelle: Eigene Darstellung.

o1 ygl. Clay, 2004, S. 84.

62 Vgl. TransFair, 2014a.

63 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zum Preisrisiko.
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frage z. B. aus konventioneller Landwirtschaft befriedigt werden, fiihrt zu einem
Mengenrisiko bei der Beschaffung, das vergleichbar mit dem bei traditionellen Kaf-
fee-Supply Chains ist.**

Terminrisiko: Zwar handelt es sich bei funktionalen Produkten nicht um Trendware,
die nach einer gewissen Phase nicht mehr nachgefragt wird, dennoch ist eine hohe
Verfligbarkeit wichtig. Andernfalls kommt es zu Substitutionskdufen. Sowohl die
traditionellen wie auch die nachhaltigen Wertschopfungssysteme fiir Kaffee sind so
gestaltet, dass eine Versorgung im gesamten Jahr sichergestellt ist. Dies wird durch
eine Risikodiversifikation mit Hilfe von verschiedenen Bezugsquellen erreicht. Im
betrachteten Beispiel stellen Kaffeebauern in Athiopien, Peru sowie Papua Neugui-
nea die Lieferantenbasis. Dadurch wird eine konstante Versorgung mit den bendtig-
ten Rohstoffen erreicht. Das Terminrisiko von nicht rechtzeitigen Lieferungen unter-
scheidet sich daher nicht von der Beschaffung traditionellen Kaffees.

Preisrisiko: Die Grundidee des Fairtrade-Konzeptes ist eine faire Bezahlung der
Kaffeebauern fiir ihre Arbeit. Dies soll durch festgelegte, garantierte Preise erreicht
werden.” Sie sind dafiir verantwortlich, dass die Rohstoffkosten dieser Supply
Chain hoher sind als die der traditionellen, welche die Preise aufgrund von Angebot
und Nachfrage auf dem Weltmarkt festlegt.”® Die hoheren Einkaufskosten bedeuten
fiir die nachhaltige Kaffeeherstellung jedoch eine stabile Kalkulationsgrundlage. Ein
Ertrag wird auch dann erwirtschaftet, wenn nicht zu den niedrigsten Preisen einge-
kauft wird. Das Preisrisiko ist hier fiir die Beschaffung nicht vorhanden. Bohnen fiir
Fairtradekaffee unterliegen dennoch Preisschwankungen. Ist der Weltmarktpreis
hoher als der garantierte Abnahmepreis, so erhalten die Kaffeebauern ersteren.
Preisrisiken sind demnach vorhanden, jedoch in geringerem Malle. Das Risiko, dass
die Preise fiir die Weiterverarbeitung schwanken, ist unabhéngig von den Rohstoffen
und entspricht dem der traditionellen Kaffeeherstellung.

Transportrisiko: Transportrisiken unterscheiden sich dann, wenn die Transportwege
in der nachhaltigen Supply Chain anders verlaufen als in einer traditionellen Supply
Chain. In beiden Fillen werden Rohstoffe in Lindern um den Aquator eingekauft
und diese in der Nihe der jeweiligen Absatzmirkte veredelt.’” Daher sind auch die
Transportrisiken fiir die Beschaffung in beiden Wertschopfungssystemen im glei-
chen Mal3e ausgeprégt.

4 Zusammenfassung der Fallbeispielergebnisse

Aus den Erkenntnissen der beiden Fallbeispiele, die in Tabelle 2 zusammengefasst
sind, lasst sich festhalten, dass Termin- sowie Transportrisiken nicht ausgepragter

64 Vgl. TransFair, 2014a.

65 Vgl. TransFair, 2014b.

%6 Vgl. McDonald, 2007, S. 795.

67 Vgl. Business Case Studies, 2014, S. 2 und TransFair, 2014b.
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sind als in traditionellen Supply Chains der betrachteten Giiter. Sowohl die Roh-
stoffgewinnung wie auch die weiteren Prozesse sind bei der nachhaltigen und tradi-
tionellen Wertschopfung dhnlich. Zwar spielen 6kologische und soziale Gesichts-
punkte eine Rolle bei der Herstellung, sie schlagen sich bei der Risikobetrachtung
jedoch nur bei der Qualitit nieder. Verzogerte Lieferungen sind deshalb nicht zu
erwarten. Dies kann nur der Fall sein, wenn aufgrund von wenigen nachhaltigen Lie-
feranten Single-Sourcing betrieben wird und die Bezugsquelle ausfillt. Ist dies der
Fall, so kann es sein, dass es nicht moglich ist, kurzfristig eine alternative Quelle zu
finden, die die gleichen Qualitdtskriterien erfiillt. Dies kann dann zu Lieferverzoge-
rungen fithren. Traditionelle Supply Chains, die dieses Beschaffungskonzept verfol-
gen, sehen sich diesem Risiko ebenfalls ausgesetzt. Gleiches gilt fiir die Transportri-
siken. Da die globalen Giiterfliisse in den betrachteten Supply Chains dhnlich ver-
laufen, erhdht sich das Risiko beim Transport nachhaltiger Erzeugnisse nicht. Preis-
risiken sind in nachhaltigen Supply Chains vorhanden. Sie sind aber nicht der ent-
scheidende Wettbewerbsfaktor fiir die Beschaffung. Der Einsatz von Festpreisen
kann neben einer vertrauensvollen und langfristigen Lieferantenbeziehung auch zu
einer stabilen Preispolitik gegenliber dem Endverbraucher beitragen. Somit ist es
moglich, die Risiken im Bereich der Materialkosten in ein Verkaufsargument um-

zuwandeln.
Fairphone Instantkaffee

Qualitétsrisiko | Wesentlich hoher, da auch sozi- | Aufgrund von sozialen und 6ko-
ale und 6kologische Qualitits- | logischen Qualitdtsanforderun-
anforderungen erfiillt werden gen ausgepragter.
miussen.

Mengenrisiko | In anderer Richtung vorhanden. | Nur bei sehr strengen Nachhal-
Risiko, zu unbedeutend zu sein | tigkeitskriterien erhoht.
und deshalb mit geringer Priori-
tat beliefert zu werden.

Terminrisiko | Geringe Auswirkungen, da Auf- | Vergleichbar mit dem einer tra-
tragsfertigung von geduldigen ditionellen Kaffee-Supply
Kunden. Chain.

Preisrisiko Vorhanden, aus Griinden der Geringer, da garantierte
Nachhaltigkeit muss dieses Festpreise.
mindestens zum Teil selbst ge-
tragen werden.

Transportrisiko | Identisch zu traditionellen Identisch zu traditionellen Kaf-
Smartphone-Supply Chains. fee-Supply Chains.

Tabelle 2: Bewertung der Beschaffungsrisiken der Beispiele.
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Entscheidend fiir den Erfolg einer nachhaltigen Supply Chain ist die Qualitit der
Giiter, welche neben 6konomischen auch dkologische und soziale Aspekte beriick-
sichtigen muss. Hier sind die Risiken hoher als in herkmmlichen Wertschopfungs-
netzwerken, weshalb es im Risikomanagement der Beschaffung einen hoheren Stel-
lenwert erhalten muss. Praktizierte Instrumente, um dieses Risiko zu verringern sind
bei den betrachteten Beispielen enge Kooperationen. Diese beinhalten neben lang-
fristigen Vertrdgen nachhaltige Investitionsprojekte. Diese werden in Form von
Fonds umgesetzt, in welche ein Teil der Erlose aus der Geschiftsbeziehung flie3en.
Die enge Zusammenarbeit erlaubt es, gemeinsam die Qualitdt der Giiter zu sichern
und auf evtl. Fehlentwicklungen rechtzeitig zu reagieren. Mengenrisiken spielen fiir
die Beschaffung nur eine Rolle, wenn Qualitidtsabweichungen in einer der drei Di-
mensionen eintreten. Ahnlich wie bei den Lieferrisiken besteht hier die Gefahr,
kurzfristig keine Ersatzlieferanten zu finden. Daher sollten Kontakte zu mehreren
Bezugsquellen gepflegt werden.

5 Ausblick auf zukiinftigen Forschungsbedarf

Das Management von Risiken im Beschaffungsbereich fiir nachhaltige Produkte
tragt zu einer Verstirkung der Supply Chain-Perspektive bei. Um 6kologisch und
sozial verantwortliche Giiter zu erzeugen, ist eine enge Kooperation mit den Be-
zugsquellen erforderlich. Dies beschrinkt sich nicht nur auf den direkten Lieferan-
ten, sondern beginnt mit dem Rohstoffproduzenten. Da die Beschaffung zur Reduk-
tion der Qualitdtsrisiken versucht, all diese Akteure in die Geschéftsprozesse zu in-
tegrieren verfolgt sie die Idee des SCM:* Die Prozessintegration iiber Unternch-
mensgrenzen hinweg.

Diese Erlduterungen zeigen, dass durch die konsequente Umsetzung des SCM ein
Beitrag zur Nachhaltigkeit geleistet wird. Allerdings ist SCM ohne die Verankerung
nachhaltiger Ziele in der Strategie noch nicht nachhaltig. Um dies zu erreichen so-
wie zum Verstindnis und Management nachhaltige Beschaffung, inklusive ihrer Ri-
siken bedarf es weiterer Forschungsanstrengungen. Diese betreffen u. a. folgende
Punkte:

- Verankerung der Nachhaltigkeit im Zielsystem der Supply Chain.

- Globale Standardisierung der dkologischen und sozialen Dimensionen der
Nachhaltigkeit.

- Unternehmerische und gesellschaftliche Verantwortung fiir nachhaltiges
Wirtschaften.

% pagell/Wu, S. 53-54.
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Gelingt es hier iiberzeugende Konzepte zu entwickeln, so konnen auch in einer
durch globale Supply Chains geprigten Welt die Bediirfnisse der jetzigen wie der
zukiinftigen Generationen erfiillt werden.
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