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Kritischer Blick auf die
Wertschöpfungskette
Supply Chain Management wird immer mehr zum Schlüsselthema «guter», nachhaltiger
Unternehmensführung. _V O N  Y O R K  L U N A U

L
okaltermin bei Bantai Industries
(private) Ltd. in Kalyanpur. In die-
sem Viertel von Dhaka, der derzeit

vielleicht 15 Millionen Menschen zäh-
lenden Hauptstadt von Bangladesch,
finden sich besonders viele Firmen der
Textilbranche. Das Gespräch mit dem
General Manager dreht sich um Strate-
gien zur nachhaltigen Erfolgssicherung.
Es findet zwischen emsig Sportmützen
nähenden und nietenden Frauen statt,
bei Männern, die zuvor Stoffballen ohne
aufwändige Hilfsmittel umher wuch-
ten, Stoffbahnen ausrollen und Stoff-
teile schneiden, sowie bei Menschen, die
an Dampfpressen für eine saubere
Formgebung sorgen, für die Qualitäts-
kontrolle zuständig sind und die fertige
Ware verpacken. Trotz Sprachbarriere
fragen einige neugierig nach dem An-
lass des Ausländerbesuchs oder erklären
stolz ihre Aufgabe im Produktionspro-
zess. Das Klima ist also ungeachtet der
harten Arbeitsbedingungen gut. 

Nachhaltig erfolgreich können nur
Unternehmen sein, die mit den Men-
schen arbeiten und nicht gegen sie.
Fände der Besuch mit dem beliebten
Eigentümer statt, würde dies am Ver-
halten der oft langjährigen Arbeiter und
Angestellten noch deutlicher, meint der
General Manager selbstkritisch. Auch
der fabrikeigene Kinderhort wird be-
sichtigt – nicht ganz das, was man sich
in Europa vorstellt.

Der Firmeneigner initiierte einen
Verein, der den Erfahrungsaustausch
über Möglichkeiten sozial verantwort-
licher Praktiken fördern soll. Auf der
Suche nach einer Broschüre dieses Ver-
eins mit einer klaren Auflistung von
Kosten und Investitionssummen sowie
von Anlaufstellen für sachdienliche
Informationen taucht im Stapel aller-
dings zuerst der Geschäftsbericht eines
Schweizer Grossverteilers auf. Ja, dessen
Einkäufer seien ebenfalls schon einmal
hier gewesen, doch ins Geschäft sei man
leider nicht gekommen, denn man habe
nicht nachweisen können, dass auch die
Zulieferer ökologische und sozial ver-
antwortliche Geschäftspraktiken ver-
folgen – ein harter Schlag in einer finan-
ziell schwierigen Phase.

Verantwortungsfragen sind
nicht mehr auszublenden

Es sind unzählige solcher Geschichten,
aus der die Welt des Supply Chain
Managements letztlich besteht, auch
wenn sich die Diskussionen um Qua-
litätssicherung, Termintreue oder Infor-
mationsflusspräzision drehen. Zu ar-
beitsteilig ist die Weltwirtschaft inzwi-
schen geworden und in zu komplexer
Weise wirken sich unternehmerische
Entscheidungen auf das Leben ver-
schiedenster Beteiligter und Betroffener
aus, als dass Verantwortungsfragen aus-

Die Diskussionen über die

gesellschaftliche Verant-

wortung von Unternehmen nehmen zu.

Firmen müssen ihre Strategien und Prak-

tiken in der Auseinandersetzung mit ande-

ren Akteuren der Gesellschaft immer mehr

überzeugend begründen können. Noch

unerkannt bleibt bisher die grösste He-

rausforderung, die schwierigste Aufgabe

in diesem Kontext – ein verantwortliches

Supply Chain Management, das Zuliefer-

und Abnehmerfirmen einbezieht. Wer die-

ser Aufgabe ausweicht, hat gute Chancen

auf einen schmerzlichen Anlass, sie den-

noch anzunehmen. 

overview

D R .  Y O R K  L U N A U betreut
am Institut für Wirtschaftsethik
der Universität St. Gallen die
Marke civis® (lat. Bürger), die für
Dienstleistungen mit Blick auf die
Anerkennung eines Unternehmens
als wertvolles Mitglied der Gesell-
schaft steht, york.lunau@unisg.ch



19

io new management Nr. 1-2 | 2004

Responsible Sourcing strategy

geblendet werden könnten. Obwohl
Diskussionen über die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen ge-
nerell in vollem Gange sind, an Inten-
sität zunehmen und immer mehr auf
strategische Weichenstellungen und
operative Abläufe in den Unternehmen
durchschlagen, scheint die grösste He-
rausforderung in diesem Kontext noch
weit gehend unerkannt: praktisches
Supply Chain Management auf einer
konzeptionellen Grundlage, die keine
Überflutung des Geschäftsalltags mit
allen Nöten dieser Welt mit sich bringt,
aber auch nicht auf die lächerliche For-
mel hinaus läuft, man könne sich ja
nicht um alles kümmern und sei darum
eigentlich für gar nichts zuständig.

Noch sind es erst einzelne Vor-
kommnisse, die ins Auge fallen. Auf-
merksamkeit erregen Boykottaktionen,
wie jene gegen einen Hersteller von
Damenunterwäsche, der in Burma trotz
anhaltender Verletzungen der elemen-
tarsten Menschenrechte unverdrossen
weiter produzierte und damit die gegen-
läufige Empfehlung der International
Labour Organization (ILO) ignorierte,
ohne sich diesbezüglich um gute Be-

gründungen zu bemühen. Speziell, aber
besonders illustrativ für die immensen
Beurteilungsprobleme war die Aufre-
gung um das Berliner Holocaust-Denk-
mal, als ein besonders symbolträchtiger
Einzelfall den Wunsch aufwarf, alle
Unternehmen mit einstigen Berüh-
rungspunkten zur nationalsozialisti-
schen Bewegung aus der Zulieferkette
zu verbannen.

Noch seltener als lieferantenseitige
Probleme fallen solche am anderen
Ende der Kette auf: Abgesehen vom klas-
sischen Dual-Use-Thema seien hier die
Agrochemie- oder Pharmabranche he-
rausgegriffen, die immer häufiger in die
Pflicht genommen werden, wenn Händ-
ler ihre Produkte in die falschen Hände
geraten lassen, also nicht für fachge-
rechten Gebrauch sorgen.

Was zeichnet «gute»
Unternehmensführung aus?

Solche Beispiele sind es, die auch die Dis-
kussion im Europaparlament um eine
Monitoring-Agentur für Verhaltensko-
dizes europäischer transnationaler
Unternehmen prägen (vgl. Schlussbe-

richt der Enquete-Kommission «Globa-
lisierung der Weltwirtschaft», Empfeh-
lung 3–37, in Bundesdrucksache
14/2350, 2002).

Worin besteht die gesellschaftliche
Grundaufgabe von Unternehmen ge-
nau? Welche Ausgangsposition man
hier auch einnimmt, es wird immer
öfter nach überzeugenden Begründun-
gen gefragt und darüber diskutiert, in
welchen Strategien sich eine – im um-
fassenden Wortsinne – «gute» Unter-
nehmensführung zeigt und welche
Praktiken die Anerkennung verdienen,
zumindest in die richtige Richtung zu
gehen. Was «gute», also unter Sinn- und
Gerechtigkeitsaspekten überlegene Ge-
schäftsaktivitäten sind, ist rund um
Stichworte wie Umweltschutz oder
Arbeitsplätze vielleicht keine unge-
wohnte Frage mehr. Wie aber lautet die
Antwort, wenn es heisst: «Ist es Ihrer
Meinung nach Aufgabe der Unterneh-
men, sich um die sozialen Zustände in
den Lieferanten- und Weiterverarbei-
tungsbetrieben genauso zu kümmern
wie um die sozialen Zustände im eige-
nen Unternehmen?» Natürlich muss
man sich den Kontext dieser Frage, die

Haben Unternehmen auch die Aufgabe, sich um die sozialen Zustände in den Lieferanten- und Weiterverarbeitungsbetrieben zu kümmern?
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zu einer repräsentativen Studie über
«Soziale Unternehmensverantwor-
tung» gehört (Übersicht über die Stu-
dienergebnisse unter www.civis.ch),
genauer ansehen. Dass die Zustimmung
deutlich geringer ausfällt, als wenn es
um Mitarbeiter oder zukünftige Gene-
rationen geht, dürfte typisch sein. Kann
es überhaupt eine Verantwortlichkeit
geben ausser in dem Sinne, dass ein
Unternehmen mit den Folgen des Han-
delns der formell angestellten Mitar-
beiter leben muss?

Verantwortung erstreckt sich
auch in Supply Chain hinein

Ein «Nein» ist durchaus möglich, wenn
nämlich volles Vertrauen in den Staat
und den Konsumenten besteht, deren –
vielleicht von einer NGO-Kampagne
(Non Govermental Organizations)
beschleunigte – Sanktionsdrohungen
alle Wirtschaftsaktivitäten in die rich-
tige Richtung lenken. Wer dort jedoch
Überforderungen oder Informations-
probleme befürchtet, tendiert – sofern
er die Hoffnung auf eine vernünftige

Gestaltung der Lebensverhältnisse
nicht aufgegeben hat – zu einem Wirt-
schaftsverständnis, bei dem alle Akteu-
re direkt zum Gelingen des gesell-
schaftlichen Lebens beitragen müssen.
Dies ist ohne überzeugende Begrün-
dungen für unternommene oder unter-
lassene Aktivitäten kaum denkbar, und
zwar auch dann, wenn sich ein Unter-
nehmen nicht selbst zu gewissen Prak-
tiken entscheidet, sondern diese irgend-
wo in der Supply Chain vorkommen
und nur indirekt beeinflussbar sind.
Wer sich – um den viel beachteten
Begriff des «Corporate Citizenship» auf-
zugreifen – die Anerkennung als wert-
volles Mitglied der Gesellschaft verdie-
nen und erhalten will, dessen Ver-
antwortung erstreckt sich auch in die
Supply Chain hinein. 

Die Angst vor ausufernden Diskus-
sionen, in denen bezüglich des jeweili-
gen Themas eine vernünftige Arbeitstei-
lung zwischen den verschiedenen Ak-
teuren in der Gesellschaft nicht gelingt
und am Ende womöglich noch der Vor-
wurf fehlender Argumentationsbereit-
schaft oder -integrität im Raume stehen

bleibt, ist verständlicherweise gross.
Wohl deshalb kommt es beim Thema
Supply Chain Management besonders
häufig zum Rückfall in die bereits ange-
deuteten Standardargumente, dass die
Existenz von Gesetzen und Behörden
die Zumutung freiwilliger Einschrän-
kung überflüssig mache oder dass letzt-
lich nur gesellschaftlich anerkannte
Leistungen im Markt überleben können
– und sich eine Bevormundung des Käu-
fers ohnehin verbiete. Gleichwohl ge-
schieht – quasi hinter den Kulissen –
mehr, als man vielleicht erwartet. Ge-
meint sind hier nicht die weithin sicht-
baren Aktivitäten wie etwa Fair-Trade-
Systeme (www.ifat.org), sondern eine
Vielfalt kleiner und leider oft auch noch
konzeptionsloser Einzelaktivitäten.

So hat die wiederholte Thematisie-
rung der Kinderarbeitsproblematik in
manchem Unternehmen zur Bildung
einer spezifischen Kompetenz geführt,
mit entsprechenden Phänomenen in
der eigenen Supply Chain umzugehen.
Wurde anfangs etwa noch über die Mög-
lichkeit oder eben Unmöglichkeit der
Abschaffung nachgedacht, setzt sich im

Neben Fair-Trade-Systemen bestehen bereits viele wertvolle Einzelaktivitäten im Supply Chain Management.
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Austausch mit Experten vielleicht bald
das anerkannte Prinzip des «earning
and learning» durch (vgl. ILO-Empfeh-
lung 190 betreffend das Verbot und un-
verzügliche Massnahmen zur Beseiti-
gung der schlimmsten Formen der Kin-
derarbeit, angenommen von der Allge-
meinen Konferenz am 17.6.1999). Ein
nächster Schritt wäre die Entwicklung
von Pilotprojekten, vielleicht in Form
einer Stiftung, die unabhängig von Jah-
res- oder gar Quartalsbudgets ihren ein-
mal definierten Zweck erfüllen kann,
auch wenn das den Verdacht einer Son-
derübung fern der normalen Geschäfts-
praxis nähren könnte. Die Diskussion
darüber, ob das Engagement vom Aus-
mass her schon seriös und noch zumut-
bar ist, dürfte in vielen Fällen noch nicht
in überzeugender Weise geführt wor-
den sein. Ein aktives Arbeiten mit
Benchmarks ist hier erleichternd, sofern
die Gefahr einer – nicht gerade reputa-
tionsfördernden – Zementierung auf
niedrigem Niveau erkannt ist.

Soziale und ökologische Schieflagen
in Entwicklungsländern sind natürlich
nur die auffälligsten Herausforderun-
gen eines Supply Chain Managements,
das letztlich die gesellschaftliche Aner-
kennenswürdigkeit zum Massstab hat.

Jedes Unternehmen trifft bei kritischem
Blick auf seine Zuliefer- und Abneh-
merfirmen auf spezifische Herausfor-
derungen, ob dies die Praktiken der Ver-
triebspartner eines Alkopop-Herstellers
sind, die der Subunternehmer einer Bau-
firma oder die der Tierspediteure eines
Fleischfabrikanten – um nur einige der
bekanntesten Beispiele anzudeuten.

Veränderungswürdige
Praktiken nicht mehr fördern

Ein solcher kritischer Blick könnte aller-
dings nicht nur bedenkliche Praktiken
der Geschäftspartner zutage fördern, für
die man dann mehr oder oft auch weni-
ger mitverantwortlich ist, sondern er
würde möglicherweise auch zeigen, wo
das eigene Geschäftsgebaren fragwür-
dige Phänomene erst ausgelöst hat.
Besonders eklatant sind hier Fälle, bei
denen ein Unternehmen ausdrücklich
soziale und ökologische Standards zur
Bedingung von Geschäftsbeziehungen
macht, dann aber beispielsweise durch
seine zu kurzfristige Bestellpolitik
unzumutbaren Druck ausübt, diese
Standards zu brechen – Stichworte:
Maximalarbeitszeit oder geschwindig-
keitshemmende Sicherheitsvorkehrun-

gen. Ohnehin könnte die derzeitige
Situation auf dem Gebiet «guten» Sup-
ply Chain Managements zu frustriertem
Rückzug animieren. Da gibt es nicht nur
unzählige auditierte Codes of Conduct,
sondern mit SA8000 gar ein seriöses Zer-
tifizierungssystem (www.sa-intl.org)
und schon trifft man regelmässig auf
korrupte Scheinzertifizierungen oder
die heimliche Vergabe von Teilaufträ-
gen an Subunternehmer, die fern jeder
Zertifizierbarkeit liegen. 

Da es einem Good Corporate Citizen
aber nicht um illusionäre Idealvorstel-
lungen gehen kann, sondern um über-
zeugende Fortschritte im Geschäftsall-
tag, zeigt sich an solchen Beispielen nur
die zentrale Herausforderung: Supply
Chain Management als umfassend ver-
standene Aufgabe so professionell zu
betreiben wie bisher bekannte Heraus-
forderungen auch. Das heisst nicht
zuletzt, auch die firmenspezifischen
Organisationsprozesse und Anreizsys-
teme so zu verändern, dass die verände-
rungswürdigen Praktiken nicht weiter
gefördert oder gefordert werden. Denn
was nützt einem Schweizer Textil-
händler ein SA8000-Beauftragter, wenn
Einkäufer weiterhin am billigsten Ein-
kaufspreis gemessen werden?


