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Vorwort

Liebe Leserinnen
und Leser,

die Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit ist
einer der zentralen Punkte in der Energie- und Was-
serwirtschaft und wird von den Unternehmen mit
Nachdruck vorangetrieben. Neben den politischen
und regulatorischen Vorgaben auf nationaler und
EU-Ebene sowie den Forderungen aus Wirtschaft
und Gesellschaft besteht besonders beim Thema
Nachhaltigkeit fir unsere Branche die Chance, als
Vorreiter diese Entwicklungen mafigeblich zu be-
einflussen. Trotz zweijahriger Pandemie und den
Auswirkungen des russischen Angriffskrieges gegen
die Ukraine bleibt der Klimawandel eines der dran-
gendsten Themen unserer Zeit und ist insbeson-
dere auch fiir die deutschen und 6sterreichischen
Energie- und Wasserversorger von hoher Relevanz.

Mit dem gezielten Einkauf von nachhaltig produ-
zierten Waren und Dienstleistungen kdnnen Unter-
nehmen einen wesentlichen Beitrag leisten, um
die 6kologischen und sozialen Auswirkungen ihrer
Tatigkeit positiv zu gestalten. Nachhaltigkeit im
Einkauf ist daher ein zentrales Thema mit enormen
Entwicklungspotenzialen. hm kommt eine Schliis-
selfunktion fiir nachhaltiges Wirtschaften zu. Als
Schnittstellenmanager und Multiplikator kann der
Einkauf wesentlich zu einer nachhaltigen Trans-
formation beitragen. Denn dies ermdglicht Unter-

nehmen u. a. durch eine effizientere Ressourcen-
nutzung nicht nur die Einsparung von Emissionen
innerhalb der eigenen Lieferkette, sondern auch
Wettbewerbsvorteile.

Um zu erfahren, inwieweit die Versorger bei der
nachhaltigen Transformation ihrer Einkaufsberei-
che vorangekommen sind, haben wir eine quan-
titative Befragung von 134 Geschaftsfiihrenden,
Einkaufsleitenden und Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ten deutscher und &sterreichischer Energie- und
Wasserversorger aller GroRenklassen durchge-
flhrt. Zudem konnten weitere Erkenntnisse durch
personliche Interviews in die vorliegende Studie
einflieRen. Wir wollten u. a. wissen, auf welchem
Niveau sich die aktuellen Umsetzungsprozesse be-
finden und welche MaRnahmen zur Einhaltung von
Umweltauflagen, Sozialstandards und Verhaltens-
kodizes bereits vom Einkauf initiiert bzw. geplant
wurden.

Unsere Ergebnisse decken das groRe Potenzial fiir
Versorgungsunternehmen im Einkauf auf. Um es
zu erschlieRen, ist neben der Unterstiitzung der
Unternehmensfiihrung die Integration des Themas
Nachhaltigkeit in die gesamte Unternehmens-

strategie notwendig. lhre Umsetzung muss von




den eigenen Mitarbeitenden und den Lieferanten
gemeinsam getragen und realisiert werden. Eine
wesentliche Unterstltzung hierbei erfolgt durch
den Einsatz von Tools und Technologien. Gemein-
sam mit Lieferanten kann der Einkauf Schritt fiir
Schritt wirtschaftliche und nachhaltige Aspekte
pragmatisch vermitteln.

Im Rahmen dieser Studie moéchten wir mit Ihnen
unsere gesammelten Ergebnisse zu Erfolgsfakto-
ren und Hemmnissen teilen, um Sie beim Einstieg
und bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaf3-
nahmen aus Einkaufssicht zu unterstiitzen. Mit
konkreten Beispielen und Handlungsempfeh-
lungen mochten wir zu mehr Nachhaltigkeit im
Einkauf motivieren. Die Studie tragt zu einem

ot oe. decdece.

Kerstin Andreae,

Vorsitzende der Hauptgeschaftsfiihrung
BDEW Bundesverband der Energie-

und Wasserwirtschaft e.V.

- e

{ i

Guido Wendt,
Head of Energy & Utilities Germany
Capgemini Invent

besseren Verstdndnis bei, was dies im Energie- und
Wassersektor bedeutet, was von lhren Unterneh-
men aus regulatorischer Sicht verlangt wird und
wie Sie sich fit fir die Zukunft machen kénnen.
Denn: Die Zeit flr eine nachhaltige Transformation
ist jetzt!

An dieser Stelle bedanken wir uns herzlich bei allen
Studienteilnehmenden, insbesondere bei allen,
die ihre Erfahrungen im personlichen Gesprach mit
uns geteilt haben, sowie bei allen weiteren Mitwir-
kenden.

Wir wiinschen lhnen eine spannende
Lektiire und laden Sie gerne zu weiteren
Diskussionen ein.

Dr. Barbara Schmidt,
Generalsekretarin
Osterreichs E-Wirtschaft
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Uberblick

Der Wettlauf gegen den Klimawandel ist im vollen Gange. Aktuell liegen wir
zuruick. Aber noch kdnnen wir ihn gemeinsam gewinnen. Wenn wir jetzt
Fahrt aufnehmen, Nachhaltigkeit tatkraftig angehen und keine Zeit mehr

verlieren.

Zwischen den ersten Warnrufen von Wissenschaftler*in- energie investieren. Nicht nur GroBunternehmen setzen
nen (Club of Rome 1972) liber die offizielle Definition von entschlossen auf die Erzeugung von Okostrom und den
Nachhaltigkeit (Brundtland-Kommission 1987) und die regenerativen Energietrager Wasserstoff. Alle beeilen sich,
Vereinbarung der 17 Social Development Goals (SDG) der fossile Energietrager zu ersetzen, um die ehrgeizigen Ziele
Vereinten Nationen (New York 2015) bis zum deutschen bei der CO,-Reduktion zu erreichen.

Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) liegt ein

halbes Jahrhundert. Inzwischen haben Politiker*innen, Im Einkauf steckt groRes Potenzial

Bilrger*innen und Flihrungskrafte der Wirtschaft verstan-

den: Das Ticken der Uhr wird immer lauter. Allein mit einer Ausweitung des Angebots an erneuer-
baren Energien ist es jedoch nicht getan. Nachhaltiges

Energie- und Versorgungsunternehmen (EVU) eilen voran. Wirtschaften umfasst alle Unternehmensaktivitdten - von

Bis 2030 will die Branche massiv in Wind- und Solar- Produktion liber Administration und Logistik bis hin zur

Abb. 1: Verteilung von Emissionen in verschiedenen Branchen in Deutschland 2022

|
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Quelle: Eigene Berechnung mit Unterstiitzung von CTRL+S



Abb. 2: Die ESG-Dimensionen

Environmental
» Klimaschutz

> Emissions- @Q
reduktion

> Energie- @
management

» Oko-Effizienz

Quelle: Corsten, H. and Roth, S. (eds) (2012),
Nachhaltigkeit als integriertes Konzept,
in Nachhaltigkeit, Springer Gabler, Wiesbaden

Distribution. Doch alles beginnt mit dem Einkauf und der
externen Wertschopfung tiber die Lieferketten.

Zu den Gesamtemissionen von Unternehmen tragt der
Einkauf von Waren und Dienstleistungen zu einem erheb-
lichen Teil bei." Je nach Branche erreicht der Anteil der
Lieferkette bis zu 87 Prozent. In der Energiewirtschaft be-
tragt dieser Anteil aktuell zwar lediglich 13 Prozent. Aber
hier wird der Einkauf an Bedeutung gewinnen: Da im Zuge
der Energiewende mehr und mehr fossile Energietrager
ersetzt werden, erhoht sich der relative Anteil der Emissio-
nen aus der Lieferkette und wird mittelfristig zu einer der
grofiten Einzelpositionen wachsen (Abbildung 1).

Zu den Nachhaltigkeitszielen gehdren aber nicht nur der
Klima- und Umweltschutz (Environment), sondern auch
Soziales (Social) und Unternehmensfiihrung (Governan-
ce). Die sogenannten ESG-Kriterien miissen Unternehmen
bei der Entwicklung und Verfolgung ihrer Nachhaltigkeits-
strategie im Einkauf berticksichtigen (Abbildung 2).

Inwieweit die ESG-Dimensionen in Bezug auf Transparenz
bisher in den Lieferketten im Energie- und Wassersektor
berticksichtigt werden, zeigen die Ergebnisse unserer Be-
fragung. Bezogen auf Umweltaspekte ist eine Transparenz
in der Lieferkette am weitesten bei der Energieeffizienz
und den Emissionen gegeben. Etwa 45 Prozent bzw.

36 Prozent der Befragten gaben an, bei diesen Themen
eine Transparenz in ihren Lieferketten zu gewahrleisten.
Hingegen weisen die Aspekte Recyclingféhigkeit (27 Pro-
zent), Wasserverbrauch (21 Prozent), Ressourcenver-
brauch (19 Prozent) und Millvermeidung (19 Prozent)
bisher eine eher geringere Transparenz aus.

Uberblick

Social

> Arbeitssicherheit

> Gesundheitsschutz

> Diversity und
Chancengleichheit

> Weiterbildung

> Verbot von Kinderarbeit

Governance

> Verantwortungsvolle
Unternehmensfliihrung

> Compliance

> Verhinderung von Korruption

> Unabhéngiger Aufsichtsrat

Bei sozialen Themen lag eine Transparenz in der Liefer-
kette bei den befragten EVU vor allem bei den Elementen
Arbeitsbedingungen und (Produkt-)Sicherheit vor. Ins-
besondere im Bereich Arbeitsbedingungen gewahrleisten
mit ca. 54 Prozent mehr als die Hélfte der befragten Unter-
nehmen eine Transparenz in ihren Lieferketten, gefolgt
von etwa 46 Prozent beim Thema (Produkt-)Sicherheit.
Themen wie Menschenrechte, Personal (Gesundheit,
Gender Equality, Diversity) und Weiterentwicklung von
Mitarbeitenden sind mit 36 Prozent, 26 Prozent bzw.

19 Prozent bisher eher weniger transparent.

In Bezug auf das Thema Governance gaben lber 58 Pro-
zent der befragten Unternehmen an, dass die Transparenz
in der Lieferkette zum Thema Compliance und Antikorrup-
tionsmaRnahmen vorhanden ist. Mit deutlich geringerer

Wir verbrauchen jedes
Jahr die Ressourcen von

1,6

Erden
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Es liegt an uns, den Ein-
kauf starker in den Fokus
zu riicken. Nachhaltigkeit
im Einkauf wird dann eine
hohere Aufmerksamkeit
geschenkt, wenn positive
Auswirkungen aufgezeigt
werden konnen.

Detlef Oberijat,
Bereichsleiter Logistik und Einkauf |
RheinEnergie AG

Transparenz folgen die Aspekte Haftungs- und Litigations-
risiken (38 Prozent), Code of Conduct (22 Prozent) und
Unabhangigkeit von Struktur/Aufsichtsrat (21 Prozent).

Kosteneffizienz und Nachhaltigkeit austarieren

Die Aufgabe fiir EVU besteht darin, die ESG-Kriterien in
strategische Ziele umzuformulieren und ergebnisorien-
tiert zu handeln. Fiir beides bendtigen sie valide Daten,
etwa Uber die durch die eingekauften Giter & Dienstleis-
tungen verursachten Emissionen oder liber die Verletzung
von Arbeitnehmerrechten in der Lieferkette. Dariiber
hinaus muss die Einkaufsfunktion wissen, welche der
bezogenen Waren und Dienstleistungen unter Nachhaltig-
keitsaspekten besonders kritisch sind. Auf den Priifstand
gehdren sowohl Ressourcenverbrauch und Schadstoffaus-
stol} als auch die Einhaltung von Sozialstandards.

Speziell im Einkauf wird mit dem Gebot der Nachhaltig-
keit ein Paradigmenwechsel eingelautet. Bislang ging
es vor allem um eine hohere Kosteneffizienz, die mit
Digitalisierung, Automatisierung und Preistransparenz
erreicht werden sollte. In den vergangenen beiden Jahren
ist aufgrund von Pandemie und Krisen die Versorgungs-
sicherheit in den Fokus gerUickt. Jetzt tritt mit der Frage
nach Emissionen fiir eingekaufte Produkte und Dienst-
leistungen ein neues, gleichermalen anspruchsvolles
Attribut dazu. Durch das intelligente Austarieren von
kosteneffizientem und nachhaltigem Wirtschaften, bes-
tenfalls gestlitzt durch Softwaretools, kann der Einkauf

idealerweise auf beide Unternehmensziele einwirken. ,Es
liegt an uns, den Einkauf starker in den Fokus zu riicken®,
sagt Detlef Oberjat, Bereichsleiter Logistik und Einkauf bei
RheinEnergie AG: ,,Nachhaltigkeit im Einkauf wird dann
eine hohere Aufmerksamkeit geschenkt, wenn positive
Auswirkungen aufgezeigt werden kdnnen.”

Um den erforderlichen Verdnderungsprozess gemeinsam
mit den Fachbereichen und der Lieferantenbasis einzu-
leiten und umzusetzen, den Wandel zum nachhaltigen
Einkauf also sichtbar und messbar zu machen, sind
Change-Management-Fahigkeiten unabdingbar. Dazu ge-
hort vorausschauendes Agieren, damit die Tragweite regu-
latorischer MaRnahmen auf europdischer und nationaler
Ebene frihzeitig erkannt und im Einkauf beriicksichtigt
werden kann. Die Politik steckt den Rahmen zur Errei-
chung der Nachhaltigkeitsziele immer enger. Zweifels-
ohne werden die Auflagen fiir die Unternehmen weiter
steigen.

Die regulatorischen Anforderungen werden strenger

Die Europdische Kommission hat mit dem European
Green Deal ein umfangreiches Programm auf den Weg ge-
bracht. Spatestens 2050 will die Europaische Union Klima-
neutralitdt erreichen; Deutschland sogar schon fiinf Jahre
friher. Daher verlangt die EU von grofRen Unternehmen
die Dokumentation ihrer nachhaltigen Ziele und MaR-
nahmen. Schrittweise sollen immer mehr Firmen in diese
Pflicht einbezogen und spater von dritter Stelle tiberprift
werden. Voraussichtlich ab 2024 missen alle grofReren
Unternehmen in der EU Nachhaltigkeitsberichte vorlegen.

Die Gesetzgebung in Deutschland nimmt dartber hinaus
die weitergefassten Sustainable Development Goals (SDG)
der Vereinten Nationen in den Blick. Bei der Sicherstellung

Fiir den Einkauf in EVU sind oder werden in Kiirze
drei Regelwerke bedeutsam:

die seit Jahresbeginn geltende
EU-Taxonomie-Verordnung fiir
nachhaltige Aktivitaten,

die geplante Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD) und

das deutsche Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz (LkSG).



Uberblick

Abb. 3: Ubersicht iiber regulatorische Anforderungen und deren Einfluss auf den Einkauf
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Betroffene
Regelwerk Unternehmen

Alle Unternehmen
unter NFRD* bzw. CSRD

Kapitalmarktorientierte Unternehmen & alle Unter-
nehmen mit > 250 Mitarbeiter*innen und Bilanz-
summe von > 20 Mio € oder Umsatz von > 40 Mio €

Alle Unternehmen
mit Sitz in Deutschland

@
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2023/

2024
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Inhalt bzw. zu
berichtende Themen

Relevanz fiir
den Einkauf

Anteil der Umsatzerlése, Investitionsausgaben
und Betriebsausgaben in Verbindung mit 6kologisch
nachhaltigen Wirtschaftsaktivitdten

Resilienz, Chancen, Plane inkl. Umsetzung zur
Einhaltung der Klimaziele, Rollen und Richtlinien
in Bezug zu Nachhaltigkeitsbelangen

Risiken in Zusammenhang mit Menschenrechten
und Umweltfaktoren beachten, vorbeugen bzw.
minimieren und Verletzungen dieser beenden

* Non-Financial Reporting Directive; ** 3.000 Mitarbeiter*innen; *** 1.000 Mitarbeiter*innen

Quelle: Capgemini Invent

globaler Arbeitnehmerrechte entlang der Lieferkette eilt
die deutsche Gesetzgebung gemeinsam mit einigen ande-
ren europdischen Landern sogar voraus.

Mit der Taxonomie legt die Europdische Union fest, was
nachhaltiges Wirtschaften ist. Zu den angestrebten Um-
weltzielen gehéren unter anderen der Schutz des Klimas
und der Wasser- und Meeresressourcen, der Ubergang zur
Kreislaufwirtschaft sowie die Verminderung der Umwelt-
verschmutzung. Kiinftig werden soziale Ziele hinzukom-
men - Uber die geltenden Mindeststandards zum Schutz
von Menschen- und Arbeitnehmerrechten hinaus. Engere
Vorgaben flir die Unternehmensfiihrung dirften folgen.
Nachhaltigkeit wird kurzfristig eines der vorrangigen Ziele
jedes Unternehmens werden. Und das liegt im ureigenen
Interesse der Wirtschaft. SchlieRlich wollen Unternehmen
attraktiv sein fiir Investoren. Die Finanzbranche achtet bei
der Fremdkapitalvergabe nicht nur auf die finanziellen
Kennzahlen, sondern zunehmend auch auf nachhaltige
Unternehmensfiihrung. Fir den Einkauf leiten sich durch
die EU-Taxonomie keine unmittelbaren Handlungsnot-
wendigkeiten ab, jedoch werden grundlegende Anreize
geschaffen, Nachhaltigkeitsziele in die Unternehmens-
strategie zu integrieren und verstarkt in nachhaltige Wirt-
schaftsaktivitaten zu investieren.

Die Corporate Sustainability Reporting Directive, wel-
che nach aktuellem Stand gestaffelt ab dem 01.01.2025
fiir das Geschaftsjahr 2024 gilt, wird der Nachfolger des
bestehenden Regelwerks, das in Deutschland als CSR-
Richtlinie bekannt ist und bisher nur fiir gréfRere kapital-

marktorientierte Unternehmen gilt. Die neue Richtlinie
wird deutlich mehr Unternehmen umfassen, namlich alle,
die zwei von drei der folgenden Kriterien erfillen:

> mehr als 250 Beschéftigte,
> mehr als 20 Millionen Euro Bilanzsumme oder
> mehr als 40 Millionen Euro Umsatz.

Dariiber hinaus ist geplant, dass unabhangig von diesen
Kriterien alle kapitalmarktorientierten Unternehmen ihre
Fortschritte bei der Einhaltung von Sozialstandards und
Umweltauflagen nachweisen missen. Der Einkauf ist
hierbei direkt betroffen, da beispielsweise Unternehmens-
emissionen mafgeblich durch die Lieferkette beeinflusst
werden und die Nachhaltigkeitsberichte die gesamte
Wertschépfungskette, also inklusive der Lieferkette, mit
einbeziehen sollen. Bei den betroffenen Unternehmen ist
insbesondere der Einkauf bei der Herstellung von Trans-
parenz und bei der Initiierung von Reduktionspotenzialen
lber die Emissionen aus der Lieferkette involviert. Auch
Aspekte wie die Einhaltung von Sozial- oder Governance-
standards werden durch den Einkauf in Zukunft verstérkt
in der Lieferantenauswahl und im Lieferantenmanage-
ment beriicksichtigt werden miissen.

Vom kommenden Jahr 2023 verpflichtet das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) alle Unternehmen
in Deutschland mit mehr als 3.000 Mitarbeitenden, in ihrer
gesamten Lieferkette 6kologische und soziale Risiken
systematisch zu erkennen und tber AbhilfemaRnahmen
dafiir Sorge zu tragen, dass diese Risiken minimiert bzw.

9
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Einrichtung eines
Risikomanagements

Festlegung einer betriebs-
internen Zustandigkeit

4 5

Durchfiihrung regel-
maRiger Risikoanalysen

Verankerung von
PraventionsmaBnahmen
im eigenen Geschaftsbereich
und gegeniiber unmittelbaren

Zulieferern e

Dokumentation und

Abb. 4: Die neun Sorgfalts-
pflichten des LkSG

Abgabe einer
Grundsatzerklarung

©

Ergreifen von
AbhilfemaBnahmen

6/

Umsetzung von Sorg-
faltspflichten in Bezug
auf Risiken bei mittel-

baren Zulieferern

Einrichtung eines
Beschwerdeverfahrens

Berichterstattung

Quelle: Capgemini Invent

eliminiert werden (Abbildung 4). Dies betrifft sowohl den
eigenen Geschéftsbereich als auch die direkten Zuliefe-
rer. Bei mittelbaren Zulieferern miissen Unternehmen
bei substantiierter Kenntnis, das heif’t, beim Vorliegen
tatsachlicher Anhaltspunkte fiir eine Verletzung von
Menschenrechten oder Umweltauflagen, entsprechende
Risikoanalysen und angemessene Praventionsmafinah-
men verankern.

Ab 2024 gelten die Vorschriften ebenfalls fiir Unternehmen
mit mehr als 1.000 Beschaftigten. Daher treibt es aktu-

ell viele Unternehmen um, den neun Sorgfaltspflichten
gerecht zu werden. Insbesondere dem Einkauf kommt
dabei eine Schlusselrolle zu, da dieser als Bindeglied zum
Lieferanten fungiert. Im Zusammenspiel mit anderen
funktionalen Einheiten wie Compliance, Controlling, HR
und Rechtsabteilung ist es essenziell, sich mit den Risiken
der geschéftlichen Wirtschaftsaktivitaten auseinander-
zusetzen. Fir die systematische Erkennung von Risiken
bieten sich verschiedene Tools an, welche Risiken in der
Lieferkette analysieren. Nach aktuellem Stand ist es je-
doch nicht méglich, sémtliche der neun Sorgfaltspflichten
gleichermafien Uber die Einflihrung eines entsprechen-
den Tools zu erfiillen. Der Einkauf steht vor der Aufgabe,

Themen wie Energieeffi-
zienz und Umweltschutz
besafRen in der Energie-
wirtschaft schon immer
eine hohe Relevanz. Mit
dem Begriff Nachhaltigkeit
werden diese nun konkret
benannt und erhohen den
Fokus.

Elisabeth Bosing,
Head of Procurement | Stadtwerke
Diisseldorf AG



dass er auf die Handlungsweisen seiner unmittelbaren
Lieferanten positiv einwirkt. Etwaige Umweltschdden
und Menschenrechtsverletzungen seitens der mittelbaren
Lieferanten missen verfolgt werden, wenn den Verant-
wortlichen Hinweise auf VerstoRe vorliegen.

Abb. 5: Inwieweit setzt lhr Unternehmen regulatorische
Vorgaben zur Nachhaltigkeit (z. B. NFRD, Lieferketten-
gesetz und EU-Taxonomie) um?

8%

49 %

25%

B Werden bereits umgesetzt In Planung

B Werden teilweise umgesetzt Noch nicht beriicksichtigt

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Von der EU-Kommission wurde am 23. Februar 2022 ein
Gesetzesentwurf tiber Nachhaltigkeitspflichten von Unter-
nehmen, das sogenannte EU-Lieferkettengesetz, vor-
gelegt, welches voraussichtlich 2023 verabschiedet wird.
Dieses geht in seinem aktuellen Entwurf deutlich Giber das
deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz hinaus. Fur
Unternehmen empfiehlt sich bei Aktivitaten hinsichtlich
der LkSG-Compliance also, die aktuellen Entwicklungen
auf EU-Ebene aufmerksam zu verfolgen, da in den kom-
menden Jahren bereits mit Verscharfungen zu rechnen ist.

Der Blick auf den bisherigen Umsetzungsstand in Bezug
auf die regulatorischen Vorgaben zeigt, dass die EVU noch
am Anfang stehen. Lediglich etwa jedes vierte befragte
Unternehmen setzt bereits vollstandig oder teilweise

die regulatorischen Vorgaben um. Etwa 25 Prozent der
Befragten planen zumindest eine Umsetzung. Dabei ldsst
sich beobachten: Je groRer das Unternehmen, desto
weiter ist die Umsetzung von regulatorischen Vorgaben
zur Nachhaltigkeit vorangeschritten. Dabei gibt es leichte
Unterschiede beim Umsetzungsgrad von Regularien zwi-
schen deutschen und &sterreichischen EVU.

Uberblick

Die griine Transformation beginnt beim Einkauf

Bei der Einddmmung des Klimawandels haben EVU eine
doppelte Funktion. Als zuverléssiger Lieferant erneuerba-
rer Energien tragen sie mafgeblich zur Dekarbonisierung
der Wirtschaft bei und stehen am Anfang der Lieferkette
ihrer Kunden. Mit umfassenden Dienstleistungen zuguns-
ten einer hoheren Energieeffizienz sowie als Berater fiir
notwendige Transformationsprozesse zur CO,-Reduktion
etablieren sie neue Geschaftsfelder im B2B-Bereich. Beides
zusammen macht sie zu wichtigen Akteuren am Markt.
»Themen wie Energieeffizienz und Umweltschutz besalRen
in der Energiewirtschaft schon immer eine hohe Relevanz,
sagt Elisabeth Bosing, Head of Procurement der Stadt-
werke Dusseldorf AG. ,Mit dem Begriff Nachhaltigkeit wer-
den diese nun konkret benannt und erhéhen den Fokus.”

Zudem kdnnen EVU im Einkauf durch die Beachtung der
ESG-Kriterien flr mehr Stabilitat in der eigenen Lieferkette
sorgen. Welchen Nutzen die Versorger von der eigenen
Energiewende und der Neuausrichtung ihres Einkaufsver-
haltens haben, belegt eine im Jahr 2020 veroffentlichte
Studie? des Capgemini Research Institute. Danach erwirt-
schaften EVU mit fortschrittlichen Nachhaltigkeitsinitia-
tiven hohere Einnahmen, verbessern ihre Marken- und
Unternehmensbewertungen und werden von Investoren,
Aufsichtsbehérden und Kunden mehr geschatzt.

Die genannte Studie macht erste Erfolge der EVU bei der
Reduzierung ihrer Treibhausgasemissionen sichtbar.
Allerdings nur in zwei von drei Emissionskategorien (,,Sco-
pes*“), in denen Emissionen erfasst werden (Abbildung 6).

Abb. 6: Initiativen zur Treibhausgasemissionen bei EVU

Scope 1: Direkte Emis-
sionen aus eigenen oder
kontrollierten Quellen

Scope 2: Indirekte Emis-
sionen aus der Erzeugung
von zugekaufter Energie

Scope 3: Alle anderen indi-
rekten Emissionen, die in der
Wertschopfungskette eines
Unternehmens entstehen

0% 25 %

50 %

B Energie Versorgung

Quelle: Capgemini Research Institute
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Sie zeigt jedoch auch das grofde Verbesserungspotenzial
bei der Reduktion der Treibhausgasemissionen entlang
der Lieferkette (Scope-3-Emissionen). Dieses Potenzial zu
heben, ist nicht einfach. ,,Eine Emissionstransparenz der
gesamten Lieferkette herzustellen, wird eine der grofiten
Herausforderungen der Zukunft im Einkauf, da zum Bei-
spiel Lieferanten eine solche Erhebung ablehnen®, erklart
Christof Helfrich, Leiter Zentralbereich Einkauf bei N-Ergie
AG. Selbst wenn Lieferanten kooperieren, ist die Erhebung
haufig komplex und zeitintensiv. Ein EVU hat in der Regel
hunderte von aktiven Lieferanten. Zur Meisterung dieser
Herausforderung werden daher Technologien und Tools
bendtigt.

Bei der Verringerung des CO,-AusstoRes aus eingekauften
Waren und Dienstleistungen sowie den damit verbunde-
nen Transporten und Lieferungen gibt es noch sehr viel
Raum fiir Verbesserung. ,An vielen Stellen wird verkannt,
dass der Einkauf ein wichtiger Hebel in der Erreichung von
Nachhaltigkeitszielen sein kann®, bestatigt Detlef Oberjat,
Bereichsleiter Logistik und Einkauf bei RheinEnergie AG.
Was die Implementierung von Nachhaltigkeitskriterien so
schwierig macht, sind fragmentierte Einkaufsprozesse, ein
geringer Reifegrad im Einkaufsmanagement, eine Vielzahl
an Lieferanten und unklare Priorisierungen bei den Ziel-
vorgaben an den Einkauf.

Abb. 7: Hat lhr Unternehmen eine Nachhaltigkeits-
agenda?

22%

29 %

B Esgibt eine Nachhaltigkeitsagenda und sie ist in die
Unternehmensstrategie eingebettet.

B Esgibt eine Nachhaltigkeitsagenda.

Es gibt keine Nachhaltigkeitsagenda, aber sie wird geplant
oder entwickelt.

Es gibt keine Nachhaltigkeitsagenda und sie wird auch
nicht geplant.

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Eine Emissionstransparenz
der gesamten Lieferkette
herzustellen, wird eine der
groRten Herausforderun-
gen der Zukunft im Einkauf,
da zum Beispiel Lieferan-
ten eine solche Erhebung
ablehnen.

Christof Helfrich,
Leiter Zentralbereich Einkauf | N-Ergie AG

Jetzt heifdt es, sich auf den Weg zu machen

Vor dem ersten Schritt dieses Weges sollte klar sein, wo-
hin die Reise geht. Dafiir bendtigen EVU eine Nachhaltig-
keitsagenda. Jedes dritte von uns befragte Unternehmen
(33 Prozent), vor allem GroRunternehmen, verfligt tiber
einen entsprechenden Fahrplan und hat ihn auch schon
in die Unternehmensstrategie eingebettet. Das ist wichtig,
damit alle das Ziel kennen und an einem Strang ziehen.
Weitere 16 Prozent haben eine Nachhaltigkeitsagenda
und 29 Prozent planen oder entwickeln sie. Ein Konzept
und eine Struktur zu haben, ist ratsam, um darauf aufbau-
end konkrete MaRnahmen zu entwickeln und die Potenzi-
ale, welche sich aus der Integration von Nachhaltigkeit in
den Einkauf ergeben, zu realisieren (siehe Kapitel: Der Weg
zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation). 22 Prozent,
also fast jedes vierte Unternehmen, steht diesbeziiglich
noch blank da - fast ausschlieRlich Versorger mit weniger
als 250 Beschaftigten (Abbildung 7).

Konkrete Mallnahmen, die am haufigsten in Unternehmen
umgesetzt werden, sind vor allem unternehmensinterne
MalRnahmen wie Miilltrennung, Jobrader oder interne
Verhaltenskodexe (84 Prozent). Als zweithaufigste MaR-
nahme wurde die Beriicksichtigung von Umwelt-/Sozial-/
Governance-Aspekten genannt (57 Prozent).

Das Ergebnis ihrer Anstrengungen kénnen Unternehmen
in Form eines Nachhaltigkeitsberichts veroffentlichen.
Konzerne kommen damit ihrer Pflicht nach; weitere
Unternehmen werden schrittweise einbezogen.



Etwas mehr als ein Viertel der von uns befragten Unter-
nehmen legen aktuell einen Nachhaltigkeitsbericht vor:
18 Prozent, weil sie dazu verpflichtet sind, und 10 Prozent
tun es freiwillig, weil ihnen bereits die Brisanz des Themas
bewusst ist. Weitere 13 Prozent planen die Veroffent-
lichung, zum Teil, weil sie demnachst dazu verpflichtet
sind. Drei von flinf befragten Personen (59 Prozent) infor-

Abb. 8: Wird von lhrem Unternehmen ein
Nachhaltigkeitsbericht (CSR-Report) veroffentlicht?

18 %

10 %

59%

000

13 %

B Ja, verpflichtend
B Ja, freiwillig

Ist geplant / Ist zukiinftig gefordert
Nein

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Abb. 9: Wie arbeitet Ihr Einkauf mit der Nachhaltig-
keitsabteilung zusammen?

- 6 %

10 %

53 %

10 %

B Bidirektionale Zusammen- Wenig Zusammenarbeit

arbeit

B Unidirektionale Zusam-
menarbeit (Anforderungen
umsetzend)

Keine Zusammenarbeit

Keine Nachhaltigkeits-
abteilung/Nachhaltigkeits-
beauftragten

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022
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mieren die Offentlichkeit noch nicht iiber ihre Nachhaltig-
keitsbestrebungen (Abbildung 8). Wie bei der Nachhaltig-
keitsagenda gehen auch hier die Grounternehmen voran.
Allerdings wird nur die Halfte der Berichte entsprechend
einem der gangigen Standards erstellt. Dabei kommen die
Vorgaben der Global Reporting Initiative doppelt so oft
zum Einsatz wie die des Deutschen Nachhaltigkeitskodex.
Drei von flinf Befragten geben an, dass der Einkauf in den
Nachhaltigkeitsbericht eingebunden ist.

Nachhaltigkeit ist in den Unternehmen zunehmend
funktional verankert. Fast jede zweite befragte Person
(47 Prozent) gibt an, ihr Unternehmen habe bereits eine
solche Abteilung oder Position eingerichtet (Abbildung 9).
Wo vorhanden, arbeiten drei von fuinf Einkaufsabteilun-
gen mit den Kolleginnen und Kollegen zusammen, die fiir
Nachhaltigkeit verantwortlich sind. Mehrheitlich verlduft
die Kooperation bidirektional. Das ist optimal, denn so
konnen die Anforderung schnell und unkompliziert ge-
klart und erfillt werden.

In manchen Unternehmen kann die Nachhaltigkeitsab-
teilung den Einkauf auffordern, Lieferanten gezielt nach
Nachhaltigkeitsaspekten auszuwdhlen. ,Eine interne
Umfrage zu wesentlichen Aspekten bei der Lieferantenbe-
wertung hat ergeben, dass Nachhaltigkeit als ein Ent-
scheidungsmerkmal bei der Bewertung mit herangezogen
wird*, berichtet Ulrike Jesche, Leiterin Beschaffung und
Einkauf bei EVN AG, Uiber Erfahrungen in ihrem Unter-
nehmen. Und erganzt: ,Die Ergebnisse zeigen aber auch,
dass in der Priorisierung der Nachhaltigkeitsthemen als
Entscheidungsmerkmal noch Steigerungspotenziale vor-
handen sind.”

Raum fiir Verbesserung: Die Lieferanten in die Pflicht

Diese Potenziale realisieren Unternehmen erst zoger-
lich. Etwas mehr als die Halfte der Befragten (51 Prozent)
geben an, liber weitere NachhaltigkeitsmaRnahmen im
Einkauf nachzudenken. Von diesen wiederum méochte
jedes dritte Unternehmen noch im laufenden Geschéfts-
jahr MaRnahmen einfiihren. Die anderen planen dies
friihestens ab der nachsten Rechnungsperiode (Abbil-
dung 10). Auffallend ist, dass nur wenige Unternehmen
einer konkreten Roadmap folgen, um neue Maflnahmen
zur Verbesserung der Nachhaltigkeit im Einkauf auf den
Weg zu bringen. Doch etwas mehr als ein Viertel méch-
ten mehr Einfluss auf die Lieferanten nehmen und ihre
Lieferkette nachhaltiger gestalten, um die eigenen Ziele
schneller zu erreichen. ,Nachhaltigkeit hat inzwischen

13



14 Uberblick

Nachhaltigkeit hat inzwi-
schen als Schwerpunkt

im Einkauf eine ahnliche
Bedeutung wie Digitalisie-
rungsprojekte in den letz-
ten Jahren.

Roland Gertz,
ehemaliger Leiter Einkauf | Enervie -
Studwestfalen Energie und Wasser AG

als Schwerpunkt im Einkauf eine dhnliche Bedeutung wie
Digitalisierungsprojekte in den letzten Jahren®, kommen-
tiert Roland Gertz, ehemaliger Leiter Einkauf bei Enervie -
Studwestfalen Energie und Wasser AG, die Entwicklung.

Die jiingsten wirtschaftlichen und politischen Ereignisse,
allen voran die Covid-19-Pandemie und der russische
Angriffskrieg in der Ukraine, gehen allerdings auch an
den EVU nicht spurlos vorbei. Je hoher die Unsicher-

heit, desto mehr droht die Gefahr, dass Nachhaltigkeits-
investitionen in die Zukunft geschoben oder sogar ganz
gestrichen werden. So geben 61 Prozent der Befragten an,
dass die aktuelle politische und wirtschaftliche Lage die
Einflihrung von Nachhaltigkeitsmanahmen im Einkauf
hemmt (Abbildung 11). Vor allem drohende Liefereng-
passe machen den Unternehmen zu schaffen. Der Mix aus
steigenden Kosten und geringeren Verfligharkeiten in der
Beschaffung schrankt den Handlungsspielraum fir mehr
Nachhaltigkeit ein. Ein Grund fiir diese Haltung dirfte
darin liegen, dass angesichts der brennenden Themen der
Gegenwart nur ein Drittel der Befragten glaubt, nach-
haltige Mainahmen im Einkauf kénnten die Resilienz,
das heiRt die Widerstandsfahigkeit der Lieferkette gegen
Unterbrechungen durch politische und wirtschaftliche
Konflikte, erhéhen. Wir geben zu bedenken: Kurze Liefer-
ketten mit regionalen Lieferanten umgehen Risikogebiete
wie politische Krisenherde und Lander mit niedrigen
Menschenrechts- und Sozialstandards.

Abb. 10: Ist die Einfithrung von (weiteren)
NachhaltigkeitsmafRnahmen im Einkauf angedacht?

18 %

49 %

33%

B Ja, nochin diesem B Ja,in Zukunft Nein

Geschaftsjahr

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Abb. 11: Erschweren wirtschaftliche oder politische Her-
ausforderungen (z. B. Corona, russischer Angriffskrieg in
der Ukraine) die Implementierung von Nachhaltigkeits-
mafRnahmen im Einkauf bzw. in der Materialwirtschaft
in lhrem Unternehmen?

9%
10 %
20%
m Ja Eher nein [l Keine Angabe
B Eherja Nein

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022



Motive und Potenziale

Motive und Potenziale

Nachhaltigkeit ist fir Unternehmen aus unterschiedlichen Motiven rele-
vant. Einerseits geht es um die Erfiillung von gesetzlichen Auflagen. Ande-
rerseits geht es um die Folgen flir die Umwelt. Auch EVU sehen sich einer
kritischen Offentlichkeit gegeniiber. Angesichts der bereits eingetretenen
Folgen des Klimawandels wird von ihnen proaktives Handeln erwartet.

Die intrinsische Motivation ist ein kraftvoller Hebel, um
ein Unternehmen auf einen nachhaltigen Weg zu bringen.
Verstarkt wird sie von der fordernden Haltung der auf den
Arbeitsmarkt drangenden Generation. Insbesondere jiin-
gere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben den starken
inneren Wunsch, sich in Unternehmen einzubringen, bei
deren Entscheidungen 6kologische, soziale und ethische
Aspekte eine tragende Rolle spielen. EVU, die glaubwiirdig
flir Nachhaltigkeit stehen, sind also hochattraktive Arbeit-
geber. Das ldsst sich sowohl am Bewerberaufkommen wie
auch an der Leistungsbereitschaft und der Bindung ihrer
Beschéftigten ablesen.?

Nicht immer erfolgt das Engagement der Unternehmen
aus innerer Uberzeugung. Eher von auRen getrieben ist
das Verstandnis von Nachhaltigkeit als Instrument fir
Imagebildung und Marketing. Sofern der Nachhaltigkeits-
bericht mit zielfiihrenden MaRnahmen untermauert wird,
ist der Beitrag marketinggetriebener Unternehmen fiir
Umwelt und Gesellschaft nicht geringer zu schatzen als
jener der Idealisten. Auf das Ergebnis kommt es an.

Die Rolle der Regulatorik

Ein starker extrinsischer Motivationsfaktor ist die
Gesetzgebung auf europdischer und nationaler Ebene
(Abbildung 3, Seite 9). Die EU-Regelungen in den Bereichen
Arbeitsschutz und Umwelt sind streng; bei VerstoRen
kénnen sie zu hohen Bufigeldern bis hin zur Stilllegung
von Unternehmensteilen fiihren. In Deutschland fiihren
das CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz bzw. die bald neu

geregelte CSRD und das ab 2023 geltende Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz zu vergleichbaren Sanktionen.
Mit dem European Green Deal werden die Ziigel noch en-
ger angezogen. Bald missen auch kleinere Unternehmen
MalRnahmen ergreifen und deren Umsetzung nachweisen,
um Geldstrafen zu entgehen.

Ein nahe liegender Grund fiir ,griines” Wirtschaften ist
deshalb die Vermeidung von unnétigen Ausgaben. Das
zielt vor allem auf die Kosten flir den Aussto von CO,. Der
Preis fiir die im Europdischen Emissionshandelssystem
ETS gehandelten Zertifikate hat sich von Anfang 2021 bis
Februar 2022 verfiinffacht. Wenn der Trend anhélt, und
vieles weist darauf hin, werden die Opportunitatskosten,
namlich nichtin Nachhaltigkeit zu investieren, bald die
dafiir erforderlichen Aufwendungen tbersteigen. Und
darin sind die nichtfinanziellen Vorteile in der Reputation
noch gar nicht eingepreist.

Unabhéngig davon, welcher Beweggrund am Ende den
Ausschlag gibt: Eine groRe Chance fiir mehr Nachhaltig-
keit liegt in ihrer Kraft, Innovationen voranzutreiben. Wer
intensiv nach Ideen und MaRnahmen sucht, um Emis-
sionen zu vermeiden und soziale Missstdnde entlang der
Lieferkette auszuraumen, ist anderen im Wettbewerb
voraus. Ein kluger Ansatz im Einkauf ist es beispielsweise,
gemeinsam mit den Lieferanten innovative Losungen zu
erarbeiten. Wie das gelingen kann, zeigt ein branchen-
fremdes Beispiel eines multinationalen Einrichtungskon-
zerns (siehe Seite 16). Hier liegt eine Win-win-win-Situation
flir Unternehmen, Umwelt und Gesellschaft vor.
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‘ﬁ) Multinationaler Einrichtungskonzern richtet
Einkauf neu aus
Ein erfolgreiches Beispiel fiir die Umsetzung einer
Nachhaltigkeitsagenda im Einkauf liefert ein multi-
nationaler Einrichtungskonzern, der das Thema
bereits seit geraumer Zeit im gesamten Unterneh-
men durchsetzt. Neben einer hohen intrinsischen
Motivation treibt ihn eine positive AuRenwirkung
an, die auch die Kundenbindung starkt. Im Einkauf
haben solche Initiativen eine besondere Stellung,
da sie aus Sicht des Unternehmens einen quanti-
fizierbaren Beitrag leisten kdnnen, der sich auf das
gesamte Unternehmen auswirkt. Lieferanten missen
eindeutige Regularien und Vorschriften beachten,
Sonderzertifizierungen vorweisen und unangemelde-
te Lieferanten-Audits unterstiitzen. Das Unternehmen
strebt eine vollstdndige Transparenz der Lieferkette
bis zu den Rohstoffproduzenten an.

Der Einkauf hat dazu ein Lieferantenbewertungs-
system eingefiihrt, das neben klassischen Kenn-
ziffern wie Preis oder Qualitat auch nachhaltige Key
Performance Indicators (KPIs) wie CO,-Emissionen
berticksichtigt. Dabei gilt der Anteil an erneuer-
baren Energien auf Lieferantenseite als wichtigstes

EVU sind von der Nachhaltigkeit innerlich liberzeugt

Unsere Studie zeichnet ein klares Bild dessen, was EVU zu
Mafnahmen fiir nachhaltiges Wirtschaften motiviert. Als
wesentliches Antriebsmoment werden intrinsische Motive
genannt, also die innere Uberzeugung, das Richtige zu
tun. Flr 36 Prozent der Befragten ist das der wichtigste, flr
weitere 19 Prozent der zweitwichtigste Grund. 28 Prozent
nennen die nachhaltige Einstellung an dritter, aber nur

17 Prozent erst an vierter und letzter Stelle (Abbildung 12).

Interessant ist: MaRgeblichen Einfluss auf die Nachhaltig-
keit Uiben die Anteilseigner*innen aus. Investor*innen
achten ohnehin darauf. Wenn die Anteilseigner*innen in
betriebliche Entscheidungen eingezogen werden, stellen
sie haufig 6kologische und soziale Aspekte in den Vorder-
grund. Das wurde auch in den persénlichen Interviews
deutlich. Damit treiben Gesellschafterinnen und Ge-
sellschafter den nachhaltigen Wandel der Unternehmen
voran. Uberdies ist der hohe Anteil der Eigenmotivation ein
Spiegel der Gesellschaft, in die EVU eingebunden sind.

Kriterium bei der Nachhaltigkeitsbewertung. Nur
Lieferanten mit einem sehr hohen Anteil an erneuer-
baren Energien erreichen den Status als bevorzugter
Lieferant. In der Wertung sind die Nachhaltigkeits-
KPIs damit als ,harte Faktoren den wirtschaftlichen
Kennzahlen gleichgestellt. Unternehmen mit schlech-
ten Nachhaltigkeits-Bewertungen werden so Schritt
fur Schritt ausgefiltert. Die Bewertung aller aktiven
Lieferanten wird jahrlich durchgefiihrt und trans-
parent an diese kommuniziert. Dadurch erhalten sie
die Méglichkeit, ihre Bewertung in den verschiedenen
KPI-Dimensionen mit denen der Wettbewerber zu
vergleichen und gezielt zu verbessern.

Die Einflihrung des Bewertungssystems sowie der
Audits von Lieferanten stiel® im Einkauf des Unter-
nehmens zunéchst auf Vorbehalte. Daher begleitete
das Unternehmen die Einfiihrung mit einem umfas-
senden Change-Management-Prozess, indem es alle
betroffenen Akteure einbezog. Bilder von verbes-
serungswurdigen Arbeitsbedingungen in einzelnen
Produktionsstatten verdeutlichten die Dringlichkeit,
zu handeln. Die Einbeziehung der Mitarbeitenden,
regelmalRiges Feedback sowie Anpassungen auch
nach der Implementierung hat Nachhaltigkeit bei den
Beschaftigten im Einkauf effektiv verankert.

Abb. 12: Welche ist die wichtigste Motivation
hinter den NachhaltigkeitsmaRnahmen?

Regulatorisch

0% 20% 40%  60% 80 %

Kostenvermeidung

100 %

B Platzl W Platz2 Platz 3 Platz 4

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022



Bis zum Ausbruch der Pandemie war der Klimawandel das
beherrschende Thema in Deutschland. An dessen Brisanz
hat sich nichts gedndert. Die EVU und ihre Einkaufsabteilun-
gen bleiben in der Pflicht, die an sie gerichteten Anforderun-
gen zu erflillen. Zwei Hebel sind hier besonders wirksam:
gute Unternehmensfithrung und ambitioniertes Change-
Management. Mit ihrer Hilfe werden die Mitarbeitenden mo-
tiviert und befahigt, die Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.

Marketing und rechtliche Vorgaben sind wichtige
Treiber

Den Zeitgeist bei der Positionierung des Unternehmens zu
berticksichtigen und mit der Unterstreichung ihrer Nach-
haltigkeit im Markt Anerkennung zu finden, ist fast fiir ein
Drittel der Befragten (32 Prozent) der wichtigste Motivator.
Fir kaum weniger ist es der zweitwichtigste (27 Prozent)
oder der drittwichtigste Grund (26 Prozent). Die grof3e
Mehrheit erkennt also die Vermarktungsoptionen im
Megatrend Nachhaltigkeit. Lediglich jede siebte befragte
Person (14 Prozent) weist Marketingabsichten von sich.

Chancen haben stets Risiken im Gepack. Hier sind es
drohende Strafen bei der Missachtung der gesetzlichen
Vorschriften. Nur ein kleiner Anteil der Befragten (18 Pro-
zent) begriindet seine Aktivitaten priméar mit der Pflicht.
»Trotz einer Implementierung des Aspekts Nachhaltigkeit
in die Unternehmensstrategie lag die Prioritat zunachst
auf der Erfillung gesetzlicher Regelungen®, berichtet
Roland Gertz, ehemaliger Leiter Einkauf bei Enervie - Siid-
westfalen Energie und Wasser AG. Fiir ein knappes Drittel
(30 Prozent) ist der Druck der Gesetzgeber der zweitwich-
tigste Grund, um Nachhaltigkeitsmafinahmen zu initiieren
und umzusetzen. Ein noch geringerer Anteil (27 Prozent)
nennt regulatorische Vorgaben an dritter Stelle. Fast jeder
Vierte (24 Prozent) ist inhaltlich so vom Thema Uber-
zeugt, dass Strafabwehr als Beweggrund nur eine weit
untergeordnete Rolle spielt. Diese Verteilung bestatigt die
hohe intrinsische Motivation der Befragten. Angesichts
der bevorstehenden Gesetzesverscharfungen sollte die
Regulatorik allerdings nicht unterschatzt werden.

Die immer strengere Regulatorik veréandert das Verhéltnis
von Kosten zu Nutzen. Allein zur Vermeidung von Kom-
pensationsleistungen und Emissionszertifikaten diirften
sich Investitionen in Nachhaltigkeit immer schneller be-
zahlt machen. 14 Prozent der Befragten nennen Kosten-
vermeidung als wichtigsten Grund, flir weitere 23 Prozent
ist es der zweitwichtigste. Auf der anderen Seite ist fiir
nahezu jeden zweite Studienteilnehmenden (45 Prozent)
die Vermeidung von Kosten - etwa fiir die immer teure-

Motive und Potenziale

Eine nachhaltige Beschaf-
fung zu implementieren und
umzusetzen, muss nicht
zusatzliches Geld kosten. So
konnen beispielsweise durch
die Beriicksichtigung von
Kraftstoffverbrauchen bei
der Vergabe im Nachhinein
Kosten eingespart werden.

Christof Helfrich,
Leiter Zentralbereich Einkauf | N-Ergie AG

ren Emissionszertifikate - das am wenigsten in Gewicht
fallende Argument. 18 Prozent nennen es als vorletzten
Beweggrund (Abbildung 12).

Kosteneffizienz oder Nachhaltigkeit? Beides!

Die weltweiten Lieferketten sind bis an die Grenzen ge-
spannt, die Energie- und Rohstoffpreise enorm gestiegen.
Das allein ist fiir den Einkauf eine gewaltige Herausforde-
rung. Hinzu kommt das Gebot der Nachhaltigkeit. Doch
was auf den ersten Blick wie eine doppelte Last wirkt, 6ff-
net ein doppeltes Potenzial. Denn sowohl Einsparungen
als auch Nachhaltigkeit kénnen mit einer Verkiirzung der
Lieferwege, mit der Wiederverwendung von Materialien
und grundsatzlich mit der Reduzierung des Verbrauchs
bei gleichem Ergebnis einhergehen.

Was spricht dagegen, mit klugen Ideen und MaRnahmen
beides gleichzeitig in Angriff zu nehmen? ,Eine nachhalti-
ge Beschaffung zu implementieren und umzusetzen, muss
nicht zusatzliches Geld kosten®, weil® Christof Helfrich,
Leiter Zentralbereich Einkauf bei N-Ergie AG in Nirnberg.
,»,S0 kénnen beispielsweise durch die Beriicksichtigung
von Kraftstoffverbrauchen bei der Vergabe im Nachhinein
Kosten eingespart werden.”

Aus welchem Motiv auch immer - Uberzeugung, Marke-
tingliberlegung, regulatorische Pflicht oder Kostenver-
meidung -, fiir den Einkauf der EVU hat Nachhaltigkeit viel
Potenzial fiir Optimierung und Innovation.

17



18 DerWeg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Der Weg zu einer nachhaltigen
Einkaufsorganisation

Aber wie gelingt die Transformation zu einer nachhaltigen Einkaufsorga-
nisation und welche Elemente sollten hier bertcksichtigt werden, welche

ersten Schritte kdnnen gegangen werden?

Grundvoraussetzung fiir sémtliche Malnahmen ist die
umfassende Ausrichtung auf Nachhaltigkeit im Unterneh-
men. Die besondere Problemstellung hierbei zeigt Claudia
Scholz, Abteilungsleiterin Konzerneinkauf EWE AG, auf:
sNachhaltigkeit ist ein komplexes, umfassendes Thema.
Ein kritischer Erfolgsfaktor fiir die nachhaltige Trans-
formation des Einkaufs besteht darin, diesen ,Elefanten’
in Scheiben zu zerlegen, um verdauliche Portionen nach

und nach umzusetzen - damit weder Organisation noch
Lieferantenbasis tiberfordert werden.”

Das gelingt, indem die Mehrdimensionalitdt der Nachhal-
tigkeit in die vier Elemente (1) Prozesse, (2) Governance,
(3) Change und (4) Technologie & Tools aufgebrochen
wird. Diese Strukturierung erleichtert den Einstieg und
schafft Motivation fiir Veranderung.

Governance

ESG-Strategie & Vision

Management

Mitarbeiter

-
2.2
S c
© =
XE
=

o 2
w =

Emissionstransparenz

Regulatorik

Prozesse & Controlling

Methoden
Systeme

Technologie &

in der Lieferkette

Lieferanten

Abb. 13: Nachhaltigkeit im Rahmen des Einkaufs

Quelle: Capgemini Invent in Anlehnung an Sommer & Fischer (2022), Sustainability in Procurement and the role of technology,
in: Journal of Supply Chain Management, Logistics and Procurement, in Verdffentlichung



Gleichzeitig wird jedoch ein hohes Agilitatslevel verlangt.
Tempo gewinnt, wer die Verdnderungsbereitschaft und
-fahigkeit seiner Unternehmens- und Fiihrungskultur hoch
priorisiert.

Eine erfolgreiche Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie
beginnt mit gut strukturierten und um Nachhaltigkeitskri-
terien erweiterten Einkaufsprozessen. Ziel ist es, die flr
das Unternehmen relevanten Umwelt- und Sozialkriterien
zu identifizieren und die Einkaufsprozesse daraufhin zu
optimieren. Und zwar in Bezug sowohl auf Umwelt, Sozia-
les als auch Unternehmensfiihrung: ,,Ein aktuell konzern-
weit angelegtes Projekt zur Uberarbeitung des gesamten
strategischen Lieferantenmanagements beriicksichtigt
insbesondere auch die Aufnahme von ESG-Kriterien®,
bestatigt Ulrike Jesche, Leiterin Beschaffung und Einkauf,
entsprechende Aktivitaten bei EVN AG. Auf dieser Grund-
lage kdnnen Preis- und Nachhaltigkeitskriterien dem
Angebot entsprechend austariert werden.

Es ist Ausdruck einer guten Governance, wenn Manage-
ment, Einkaufsleitung und Mitarbeitende Verantwortung
und Zustandigkeiten eindeutig zuordnen. Alle am Einkauf
Beteiligten miteinzubeziehen, fordert das abteilungsweite
Versténdnis fiir den Change-Prozess. Der anfangliche
Mehraufwand wird in der Umsetzungsphase durch das
Engagement der Mitarbeitenden ausgeglichen. SchlieRlich
sind es die Mitarbeitenden, die mit den vorhandenen und
den neuen Technologien & Tools arbeiten. Unsere Er-
fahrung zeigt: Fir einen reibungslosen Ubergang und fir
eine maximale Effizienz ist es wichtig, frihzeitig mogliche
Schnittstellen zu existierenden Systemen zu identifizieren
und diese dann optimal anzubinden.

Nachhaltigkeit im Rahmen des Einkaufs

Wie diese vier Dimensionen in den Gesamtkontext
sNachhaltigkeit im Einkauf“ einzuordnen sind, zeigt Ab-
bildung 13. Eine vollsténdige Nachhaltigkeitsvision und
-strategie umfasst die Aspekte Umwelt (Environment), Ge-
sellschaft (Social) und Unternehmensfiihrung (Governan-
ce), kurz ESG. Die Regulatorik (siehe Kapitel: Uberblick),
die in naher Zukunft schérfer wird und fiir einen groReren
Kreis von Unternehmen gilt, bildet den Rahmen - jegliche
Nachhaltigkeitsstrategie im Einkauf sollte regulatorische
Anforderungen mit betrachten, um die Erflillung der Regu-
larien strategisch zu verankern. Prozesse und Controlling
im Einkauf sind in Zusammenarbeit mit den Lieferanten
so aufzusetzen, dass sie zur Erreichung der Nachhaltig-
keitsziele beitragen. Um etwa Emissionstransparenz in
der Lieferkette zu schaffen, werden verfiigbaren Daten

Der Weg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Abb. 14: Werden in der Einkaufsrichtlinie Nachhaltig-
keitskriterien umgesetzt?

10 %

32%

38%

20 %

B Werden bereits umgesetzt In Planung

B Werden teilweise umgesetzt Noch nicht beriicksichtigt

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

wie Einkaufsvolumina auf Warengruppen- und Lieferan-
tenebene - idealerweise angereichert mit physischen
Daten - sowie Informationen der Lieferanten benoétigt.

Vertikal dargestellt sind die Instrumente, mit denen die
Nachhaltigkeit auf den horizontalen Feldern verankert
werden konnen. Einkaufsrichtlinien sorgen bei den Fach-
abteilungen als Bedarfstrédger und den Lieferanten als An-
bieter fiir Klarheit. Das Change-Management unterstiitzt
die Fiihrungskréfte im Einkauf bei der Neuausrichtung auf
Nachhaltigkeitskriterien. Zur Skalierung in der Beschaf-
fung sind Daten und Methoden sowie Technologie &
Tools unverzichtbar.

Prozesse

Einkaufsprozesse sollten auf strategischer, taktischer und
operativer Ebene um Nachhaltigkeitselemente erweitert
werden, da sie die Handlungsmodalitaten bestimmen.

Typische Ansatzpunkte fiir prozessuale Anpassungen
beinhalten Prozesse sowohlim Warengruppen- und Liefe-
rantenmanagement als auch auf taktischer und operativer
Ebene, also bei Ausschreibungs-, Vergabe- und Bestell-
prozessen.

Unsere Umfrage zeigt gleichermalen, dass die befragten
Unternehmen hier noch am Anfang stehen: In mehr als
der Halfte der Unternehmen werden Nachhaltigkeits-
kriterien bislang nicht berlcksichtigt oder befinden

sich zum Teil in Planung. Lediglich 10 Prozent der
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20 DerWeg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Abb. 15: Werden bei der Bewertung lhrer Lieferanten
Nachhaltigkeitsaspekte beriicksichtigt?

43 %

H Ja B InPlanung Nein
Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Unternehmen geben an, in der Einkaufsrichtlinie Nachhal-
tigkeitskriterien bereits umzusetzen (Abbildung 14), wobei
vor allem auf den Energieverbrauch und die Arbeitssicher-
heit der Lieferanten geachtet wird.

Ahnlich zeigt sich diese Entwicklung bei der Beriick-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im Rahmen der
Lieferantenbewertung. Uber die Halfte der Unternehmen
verwenden bislang keine Kriterien bei der Bewertung ihrer
Lieferanten oder befinden sich in der Planung. Lediglich
41 Prozent verfligen bereits liber Nachhaltigkeitskriterien
bei der Bewertung ihrer Lieferanten. Auch hier sind groRRe
Unternehmen weiter fortgeschritten.

Auf Warengruppenebene empfiehlt es sich beispiels-

weise, Nachhaltigkeitselemente in die vorhandenen
Warengruppenstrategie-Dokumente zu integrieren, um
dem strategischen Einkauf ein Instrument an die Hand

zu geben, einen Ausgabenbereich auch tiber Nachhaltig-
keitskriterien zu steuern. Konkret kdnnen strategische
Einkdufer*innen hierbei Informationen in allen Nachhaltig-
keits-Dimensionen integrieren: So kdnnen beispielsweise
in der Umweltdimension Emissionen je Unterwarengruppe
erhoben, das aktuelle und kiinftig zielflihrende Granulari-
tatslevel der Emissionserhebung (siehe Vertiefung: Emis-
sionstransparenz) definiert und nachgehalten werden. Uber
die Transparenz konnen neben Kennzahlen wie Emissions-
intensitdt je Euro Ausgabe in der Warengruppe auch mit-
hilfe von Reifegradanalysen Reduktionsstrategien definiert
werden, welche dann als Malnahmen Einzug in das jahrlich
aktualisierte Strategiedokument finden und hier nachge-
halten werden (Abbildung 16). Auf Lieferantenebene ist es

Abb. 16: Mogliche Reifegradanalyse auf Lieferanten-
ebene im Rahmen einer Warengruppenstrategie
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Intensivieren und als best practice nutzen

Quelle: Abbildung Capgemini

moglich, spezifische KPIs zu integrieren, welche auch Lie-
ferantenscorings, die toolbasiert ermittelt werden und alle
ESG-Dimensionen abbilden, beinhalten kdnnen. Weiterhin
kann eine Lieferantenanalyse hinsichtlich des Reifegrads
bezogen auf Nachhaltigkeitsthemen auf Lieferantenseite
durchgefiihrt werden. Somit wird ein die ESG-Kriterien um-
fassendes 360°-Risikolieferanten-Management ermoglicht.

Bei der Ausschreibung und Vergabe sollte die Einhal-
tung von ESG-Kriterien systematisch gefordert werden



(siehe Vertiefung: Abfrage von ESG-Kriterien). Das kann

im Rahmen der Lieferantennominierung durch Abfrage
oder das Vorlegen entsprechender Zertifikate geschehen.
In einer perfekten Welt wiissten die Einkdufer*innen
schon zum Zeitpunkt der Bestellung, wie viel CO, in jedem
Vorprodukt steckt und ob die Lieferanten alle Sozialstan-
dards einhalten. Indem sie verstarkt diese Informationen
verlangen, tragen sie dazu bei, dass wir uns dieser Welt
noch zligiger ndhern. Denkbar ist hier auch ein iterativer
Prozess, in dem ESG-Kriterien zundchst abgefragt und als
L,weiche“ Kriterien klassifiziert werden, mit dem Hinweis
an Ausschreibungsteilnehmende, dass diese Kriterien in
den kommenden Jahren in ,harte“ Auswahlkriterien Gber-
setzt werden.

Im operativen Bestellprozess existieren heute wenige
Warengruppen, in denen ein vom Hersteller bereitge-
stellter zertifizierter CO,-FuRabdruck auf Artikelebene

die Entscheidung des Bedarfstragers hin zu einer emis-
sionsoptimalen Kaufentscheidung beeinflussen kann.
Gleichermalien existieren insbesondere in den indirekten
Ausgabekategorien, in denen u. a. Gber elektronische
Marktplatze bestellt wird, Bestrebungen seitens der
(Marktplatz-)Anbieter, diese Kriterien - ggf. auch zunachst

Der Weg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

qualitativim Sinne eines Nachhaltigkeitsscorings oder
Uber das Ausspielen entsprechender Zertifizierungen von
Lieferanten im Nachhaltigkeitskontext - zu integrieren.*

Samtliche in den beschriebenen Prozessen erhobene
Daten sollten idealerweise in einem KPI-Dashboard zu-
sammenlaufen, welches dem/der Einkdufer*in auf einen
Blick alle Informationen zu einem gegebenen Lieferanten
zur Verfligung stellt.

Vertiefung: Emissionstransparenz - wieviel Treibhaus-
gas kaufen wir ein?

Erfolgreiche Strategien zur Dekarbonisierung benétigen
ein Hochstmald an Transparenz Gber Emissionen entlang
der Lieferkette. Flr den Einkauf relevant sind die vorgela-
gerten Scope-3-Emissionen (Abbildung 17).

Zur Berechnung der Emissionen stellt das Green-

house Gas Protokoll mehrere Methoden zur Verfiigung
(Abbildung 18). Eine besteht darin, lieferantenspezifisch
vorzugehen und Priméardaten abzufragen (,Wie viel CO,
ist in Produkt X enthalten, welches ich einkaufe?“). Dies
setzt jedoch voraus, dass die Lieferanten Okobilanzen

Abb. 17: Emissionskategorien gemafl Greenhouse Gas Protokoll
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22 DerWeg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Unser Ziel besteht darin,
dass auf jeder Lieferanten-
rechnung neben dem Betrag
ein CO,-FuRabdruck vor-
handen ist.

Claudia Scholz,
Abteilungsleiterin Konzerneinkauf | ENE AG

(Lifecycle Assessments, LCA) fiir ihre Produkte vorhalten
oder mit einer anderen Methodik eine Emissionstrans-
parenz bereits erreicht haben. Manche Energieversorger
fordern das. ,Unser Ziel besteht darin, dass auf jeder Lie-
ferantenrechnung neben dem Betrag ein CO,-FufRabdruck
vorhanden ist, sagt Claudia Scholz, Abteilungsleiterin
Konzerneinkauf der EWE AG. ,,Die Herausforderung beim
Carbon Footprint aus der Lieferkette besteht in der
Uberpriifbarkeit der CO,-Informationen, da allgemein
anerkannte Standards fehlen.“ Dariiber hinaus weisen die
meisten Lieferanten Emissionen (noch) nicht aus.

Praktikabler aus Sicht des Einkaufs ist die ausgabenba-
sierte Analyse mithilfe von Emissionsfaktoren oder mithil-
fe einer Input-Output-Analyse (EEIOA). Sie kann ohne die
Mithilfe der Lieferanten durchgefiihrt werden. Die Emissi-

onsfaktoren fungieren hierbei als Gibersetzendes Element
zwischen Ausgabe auf der einen Seite und CO,-Aquivalent
auf der anderen Seite. Emissionsfaktoren verschiedener
Rohstoffe und Materialien finden sich in kostenlosen, aber
nicht vollstandigen Okobilanz-Datenbanken wie ProBas,
GEMIS oder ELCD sowie in international anerkannten,
kostenpflichtigen Umweltdatenbanken wie GaBi, CEDA
oder Ecolnvent. Damit lasst sich der CO,-FuRabdruck der
gekauften Produkte und Dienstleistungen bereits relativ
gut berechnen. ,Im Nachhaltigkeitskontext ist derzeit die
Analyse des CO,-Footprints aus der Lieferkette eines der
relevantesten Themen®, weil} Detlef Oberjat, Bereichs-
leiter Logistik und Einkauf bei der RheinEnergie AG. Die
EEIOA ermittelt Giber die reine Transparenz hinaus auch
einen Emissionsfaktor; der mafigebliche Vorteil der Durch-
flilhrung einer Input-Output-Analyse besteht jedoch in der
Fahigkeit, bereits erste Szenarioanalysen durchfiihren zu
konnen. So ist es beispielsweise méglich, den Anteil der
Emissionen bei den direkten Vorlieferanten im Verhalt-
nis zu den Gesamt-Emissionen zu sehen - eine relevante
Information, wenn es darum geht, Reduktionsstrategien
mit den Lieferanten zu entwickeln.

Liegen im Einkaufssystem neben den Einkaufsvolumina
auch physische Daten vor, kann iiber die Durchschnitts-
wertmethode ein im Vergleich zur Ausgabenanalyse ,,bes-
serer®, da exakterer Emissionsfaktor identifiziert werden.

Emissionstransparenz tber die gesamte Lieferkette lasst
sich nur in einem iterativen Prozess erreichen. Wichtig ist
es, damit anzufangen und sie schrittweise zu verbessern.
Ein hybrider Ansatz aus verschiedenen Berechnungs-

Abb. 18: Methoden, um Emissionstransparenz aus der Lieferkette zu ermitteln
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Quelle: Capgemini Invent basierend auf Greenhouse Gas Protokoll



Von Emissionstransparenz zum Lieferanten-

Performance-Management am Beispiel der
Siemens AG

Eine Erfolgsgeschichte bezogen auf Veranderung im
Unternehmen und fiir Lieferanten kann die Siemens
AG mit ihrem Ansatz ,Carbon Reduction @ Suppliers*
verzeichnen. Dieser Ansatz wird begleitet von der
,Carbon Neutral Initiative“ mit dem Ziel, alle Produk-
tionsstatten und Gebaude bis 2030 CO,-neutral zu be-
treiben. Dazu zéhlt auch die Ergdnzung der Vergabe-
kriterien um die Bereiche CO,-Emission, Maflnahmen
zur Reduktion und gemeinsam definierte Reduktions-
ziele. Um dieses zu erreichen, berechnet die Siemens
AG schon seit einigen Jahren ihre eigenen Emissionen
in der Lieferkette mithilfe des ausgabenbasierten
Ansatzes gemaR des Greenhouse Gas Protokolls,

und nutzt hierzu ein Input-Output-Modell, welches
um Umweltdaten angereichert wird. Der erweiterte
Ansatz ,Carbon Reduction @ Suppliers“ soll nun die
Berechnungen um echte Lieferantendaten erganzen
und die modellierten Ergebnisse sukzessive ersetzen.
Hierzu will die Siemens AG sich mit ihren Lieferanten
zusammenschlieRen und in direkten Dialog treten,
um die Genauigkeit der Ergebnisse zu verbessern und
die Umsetzung von ReduktionsmaRnahmen auf Liefe-
rantenebene besser nachvollziehen zu kénnen.

In insgesamt drei Schritten sollen die Lieferanten
informiert, unterstiitzt und begleitet werden, damit
gemeinsam mit der Siemens AG die Emissionsziele
erreicht werden. Im ersten Schritt wurde zunachst
durch verschiedene Umfragen und Informationserhe-
bungen bei Lieferanten eine Transparenz geschaffen.

methoden ist am besten geeignet, um in angemessener
Zeit genaue Daten verfligbar zu haben und Fortschritte
messen zu konnen. Nur so kann es gelingen, aus der

reinen Transparenz (,,Wie hoch sind meine Emissionen in
der Warengruppe Tiefbaudienstleistungen und welches
sind die wesentlichen Treiber?“) Reduktionsmalinahmen
abzuleiten und diese dann uiber eine Verfeinerung von
Lieferanten-Primarinformationen in ein (Emissions-)Perfor-
mance-Manangement auf Warengruppen- und Lieferanten-
ebene zu libersetzen, mit denen der strategische Einkauf
effektiv auf eine unternehmensweite Dekarbonisierungs-
strategie einwirken kann. Wie dies gelingen kann, zeigt ein
Blick tiber den Tellerrand auf den Konzern Siemens.

Der Weg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Zum einen, um den aktuellen Reifegrad der Lieferan-
ten hinsichtlich Nachhaltigkeitsthemen einschatzen
zu konnen. Zum anderen, um auch aktuelle Reduk-
tionsplane, Aktivitaten und die Bereitschaft zur Ko-
operation in diesem Thema zu verstehen. Im zweiten
Schritt wurde das Tool ,,Carbon Web Assessment*
einzelnen ausgewahlten Lieferanten vorgestellt. In
dem Tool werden reale Emissionsdaten erhoben
sowie aktuelle und geplante Reduktionsmafnahmen
abgefragt. Dies ermdglichte der Siemens AG, ihre
eigenen Modellberechnungen zu validieren sowie
einen besseren Einblick darin zu gewinnen, wie weit
ihre Lieferanten bei dem Thema der Emissionsredu-
zierung sind und an welchen Stellen die Siemens AG
ihre Unterstiitzung anbieten kann.

Im dritten und letzten Schritt werden aktuell so viele
Lieferanten wie moglich kontaktiert und ihre Daten

in das Carbon-Web-Assessment-Tool eingepflegt. Die
Abfrage erfolgt hierbei warengruppenspezifisch, um
Besonderheiten in den verschiedenen Ausgabenkate-
gorien beriicksichtigen zu kdnnen. Die vollstandig und
spezifisch gesammelten Daten sollen dann in Zukunft
entscheidend fiir die einzelnen Reduktionsplane sein.
Uber den gesamten Prozess hinweg werden Informa-
tionen transparent und leicht zuganglich bereitgestellt
sowie wiederkehrende Fragen mithilfe von zur Ver-
figung gestellten Lernmaterialien und Videos geklart.
Die Siemens AG tritt auch im letzten Schritt der Initiati-
ve als Partner der Lieferanten auf, da sie diese bei dem
Prozess hin zu einer emissionsarmeren Produktion
begleiten mochte. Die Siemens AG verfolgt mit der
Initiative das Ziel, ihre Emissionen der gesamten Liefer-
kette um mindestens 20 Prozent bis 2030 zu senken.

Vertiefung: Abfrage von ESG-Kriterien bei der Aus-
schreibung

Die systematische Integration von ESG-Kriterien im Ein-
kauf beginnt mit der eingehenden Priifung der bisherigen
Lieferanten und Dienstleister. In vielen Branchen pflegen
Unternehmen langjahrige Lieferantenverbindungen.

Es liegt im Interesse insbesondere der strategischen
Lieferanten, diese gewachsenen Beziehungen zu erhalten
und die Nachhaltigkeitsbemiihungen ihrer Kunden zu
unterstitzen. ,Im Einkauf konnte durch ein Projekt bereits
eine CO,-Transparenz auf Lieferantenebene hergestellt
und in das Einkaufs-Controlling-Tool integriert werden®,
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24  Der Weg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

berichtet Roland Gertz, ehemaliger Leiter Einkauf bei
Enervie - Stidwestfalen Energie und Wasser AG. Nicht
alle sind darauf vorbereitet. ,Wir beobachten eine sehr
grofle Heterogenitat bei unseren Lieferanten hinsichtlich
des Reifegrads bei der Umsetzung von MalRnahmen im
Kontext Nachhaltigkeit.”

Es liegt im Interesse des Einkaufs, herauszufinden, ob und
wie intensiv sich seine Zulieferer bereits mit der Beach-
tung von ESG-Kriterien auseinandersetzen. Wir empfeh-
len, mit den wichtigsten Warengruppen zu beginnen. Ein
einfaches Instrument ist die Befragung der Lieferanten in
Form einer Selbstauskunft Gber ihre Nachhaltigkeitsmaf3-
nahmen, welche dann als weiteres Kriterium im Vergabe-
prozess herangezogen werden kann. Lediglich 30 Prozent
unserer befragten Unternehmen geben an, dies bereits
vollumfanglich zu tun (Abbildung 19).

Abbildung 20 zeigt den beispielhaften Auszug einer
solchen Selbsteinschatzung. Diese Lieferantenselbst-
auskunft kann bei Lieferantenqualifizierungsprozessen
oder auch im Rahmen von Ausschreibungen verwendet
werden, um Nachhaltigkeitsinformationen systematisch
auf Lieferantenseite zu erheben und in ein Nachhaltig-
keits-Scoring einflieflen zu lassen. Bei Vorhandensein
einer eProcurement-Software empfiehlt es sich, die
Abfrage liber das entsprechende Tool durchzufiihren und
bestehende Lieferantenfragebdgen um Nachhaltigkeits-
aspekte zu erweitern, um ein effizientes Riicklaufmanage-
ment zu gewahrleisten.

MaRgeblich fiir die erfolg-
reiche Umsetzung und das
Implementieren von Nach-
haltigkeitsaspekten im
Einkauf ist der Support des
Top-Managements.

Roland Gertz,
ehemaliger Leiter Einkauf | Enervie -
Sudwestfalen Energie und Wasser AG

Abb. 19: Beriicksichtigt Ihr Unternehmen nachhaltige
Vergabekriterien?

30 %

H Ja B InPlanung Nein

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Governance

Dem Einkauf kommt eine wesentliche Funktion fiir die Ein-
flihrung und Durchsetzung von NachhaltigkeitsmafRnah-
men zu. Uber die entsprechende Gestaltung von Einkaufs-
richtlinien als wesentliches Steuerungsinstrument kann er
die Einhaltung von ESG-Kriterien fordern und kontrollie-
ren. Vorausgesetzt, die Unternehmensfiihrung entschliet
sich dazu: ,MaRgeblich fiir die erfolgreiche Umsetzung
und das Implementieren von Nachhaltigkeitsaspekten im
Einkauf ist der Support des Top-Managements®, betont
Roland Gertz, ehemaliger Leiter Einkauf bei der Enervie -
Stidwestfalen Energie und Wasser AG. Gerade die oberste
Fihrungsebene muss auf die Koordination von Unterneh-
menszielen, Nachhaltigkeitszielen und spezifischen Ein-
kaufszielen hinarbeiten. Sie entscheidet letztlich dariber,
ob Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit als gleichrangige
Ziele verfolgt werden - oder nicht.

Die Unternehmensfiihrung steht im Rahmen der Governan-
ce ohnehin selbst in der Pflicht, die Vielzahl an neuen Rege-
lungen zu beachten. Einige von ihnen, wie beispielsweise
die EU-Taxonomie, wurden erst vor Kurzem eingefiihrt.
Andere, wie etwa das ab 2023 in Deutschland geltende
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG), werden in den
kommenden beiden Jahren Wirkung entfalten. Aktuell
setzen sich die Einkaufsabteilungen der Unternehmen in
Verbindung mit den Fachbereichen damit auseinander,
wie sie den neuen gesetzlichen Verpflichtungen nachkom-
men kénnen: Zustandigkeiten mussen geklart, Prozesse
aufgesetzt und die Verantwortlichkeiten fiir wesentliche
Anderungen vereinbart werden. ,,Die Umsetzung von



Abb. 20: Beispielhafte Lieferantenselbstauskunft,
um Nachhaltigkeitskriterien systematisch zu erfassen

Lieferantenselbstauskunft
Nachhaltigkeit

Umweltmanagement

Frage 1: Verfiigt Ihr Unternehmen (iber eine Umwelt-
richtlinie? (Single Choice)

O Ja O Nein

Wenn ja, dann:

Frage 1.1: Bitte geben Sie an, welche Themen von der
Richtlinie abgedeckt werden. (Multiple Choice)

O Energieeffizienz und erneuerbare Energien

(O Reduktion von Treibhausgas-Emissionen

O Treibstoffmanagement

O Reisemanagement

QO Ssonstige:

O Keine

Frage 1.2: Bitte laden Sie einen Nachweis hoch.

Frage 2: Verfiigt Ihr Unternehmen (iber ein Energie-
managementsystem? (Single Choice)
QO Ja, international QO Ja, aber nicht
anerkannt und zertifiziert zertifiziert
QO Ja, national anerkannt O Nein
und zertifiziert

Wenn ja, dann:

Frage 2.1: Bitte laden Sie einen Nachweis hoch.

Frage 3: Verfligt Ihr Unternehmen Uiber Transparenz der

direkten (,,Scope 1“) sowie der indirekten (,Scope 2 +

Scope 3%) Emissionen?

QO Ja(alle Emissions-
kategorien)

O Nein, nur Scope-1-
Emissionen

O Nein, nur Scope-1+2-
Emissionen

O Nein

Frage 4: Bis wann plant Ihr Unternehmen, eine Emissions-

transparenz auf Produkt-/Dienstleistungsebene vorliegen

zu haben?

O Liegt bereits vor

O Aktuell in Erstellung bzw. in den
nachsten zwei Jahren geplant

O Aktuell nicht
in Planung
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Menschenrechte

Frage 1: Verfiigt Ihr Unternehmen lber eine formelle

Richtlinie zu Arbeitsbedingungen und Menschenrechten?

(Single Choice)

QO Ja O Nein

Wenn ja, dann:

Frage 1.1: Bitte geben Sie an, welche Themen von dieser

Richtlinie abgedeckt werden. (Multiple Choice)

O Kinderarbeit und junge Arbeitnehmende

O Arbeitszeit

(O Moderne Sklaverei und Menschenhandel

O Lohne und Sozialleistungen

QO Vereinigungsfreiheit und Tarifverhandlungen

QO Belastigung und Nichtdiskriminierung

O Arbeitsbedingungen und Menschenrechte entlang
der Wertschopfungskette

O Sonstige: O Keine

Frage 1.2: Bitte laden Sie einen Nachweis hoch.

@ Arbeitssicherheit & Gesundheitsschutz

Frage 1: Verfugt Ihr Unternehmen iiber eine formelle,
schriftliche Arbeitsschutzrichtlinie, die den Branchen-
anforderungen, nationalen Gesetzen und internationalen
Standards entspricht? (Single Choice)
QO Ja, entsprechend O Ja, entsprechend inter-
Branchenanforderungen nationalen Standards
O Ja, entsprechend O Nein
nationalen Gesetzen

Wenn ja, dann:

Frage 1.1: Bitte geben Sie an, welche Themen von dieser

Richtlinie abgedeckt werden. (Multiple Choice)

QO Personliche Schutzausriistung

O Notfallvorsorge

O stér-und Unfallmanagement

O Arbeitsplatz-Ergonomie

(O Handhabung von Chemikalien

QO Brandschutz

O Arbeits- und allgemeinmedizinische Vorsorge

O Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit entlang
der Wertschopfungskette

O Sonstige:

O Keine

Wenn ja zu Frage 1, dann:

Frage 1.2: Bitte laden Sie den Nachweis hoch.
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26 DerWeg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

NachhaltigkeitsmaRnahmen im Einkauf wird sowohl durch
den/die Einkaufer*in als auch in vielen Fallen durch den
Fachbereich getrieben, da dort zunachst der Bedarf ent-
steht®, erlautert Christiane Fraiss, Geschaftsfiihrerin bei
enercity Netz GmbH.

Im Rahmen unserer qualitativen Interviews wurde wieder-
holt betont, dass Unternehmen mit Insellésungen beginnen.
Das heilt, es werden einzelne Mainahmen unabhéngig von-
einander implementiert oder bereits ausgefiihrt. Was jedoch
fehlt, ist eine diese MalRnahmen koordinierende Strategie.
Folgerichtig fehlt daher auch die tibergeordnete Steuerung
solcher Einzelschritte, damit sich das gesamte Unternehmen
in Richtung Nachhaltigkeit bewegt. Darauf deuten drei Er-
gebnisse unserer Studie (siehe Kapitel: Uberblick, Seite 6) hin:

> 49 Prozent der Befragten gaben an, ihr Unternehmen
habe eine Nachhaltigkeitsagenda,

> 47 Prozent der Befragten sagten, ihr Unternehmen
habe eine Nachhaltigkeitsabteilung oder eine*n
Beauftragte*n fiir Nachhaltigkeit,

> 60 Prozent der Einkaufsabteilungen arbeiten mit der
Nachhaltigkeitsabteilung oder der/dem Nachhaltig-
keitsbeauftragten zusammen.

Es ist offensichtlich, dass hier noch Verbesserungspoten-
zial besteht. ,Hinsichtlich MaRnahmen im Einkauf lasst
sich festhalten, dass wir schon sehr viel umsetzen®, sagt
Elisabeth Bosing, Head of Procurement bei den Stadtwer-
ken Dusseldorf AG. ,Es ist aber notwendig, gemeinsam
mit der Nachhaltigkeitsabteilung die Verbesserungs-
potenziale und Umsetzungsmalinahmen ganzheitlich zu
erfassen und weiterzuentwickeln.”

Echte Veranderung besteht aus Taten. ,Es ist notwendig,
seinen eigenen FulRabdruck zu quantifizieren und dessen
Einfluss zu verstehen, da dadurch Achtsamkeit und Be-
wusstsein entsteht, meint Elisabeth Bosing, Head of Pro-
curement bei den Stadtwerken Diisseldorf AG. Nachhaltig-
keit bleibt eine Worthiilse, wenn es ein Unternehmen bei
Ankilndigungen beldsst. Eine ESG-Agenda zu verabschie-
den und eine Nachhaltigkeitsabteilung einzurichten, sind
mogliche erste Schritte. Fiir die Umwelt- und Sozialbilanz
eines Unternehmens kommt es aber vor allem darauf an,
das Bewusstsein von Flihrungskraften und Mitarbeitenden
zu verandern.

Die befragten Expert*innen haben mehrfach betont, dass
die Integration von Nachhaltigkeit eher von einzelnen Perso-

Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Einkaufs-
abteilung stehen einer Inte-
gration von Nachhaltigkeits-
kriterien positiv gegeniiber
und sehen aktuell keine Pro-
bleme bei deren Umsetzung.

Ulrike Jesche,
Leiterin Beschaffung und Einkauf | EVN AG

nen vorangetrieben wird. Zielflihrender wére es, das Thema
sowohl top-down voranzutreiben als auch die Grundlagen
im Unternehmen dafiir zu schaffen, dass eine intrinsische
Motivation der Belegschaft entsteht, bei der Transformation
hin zu mehr Nachhaltigkeit Einfluss zu nehmen. Dies kann
unter anderem uber eine aktive Involvierung der Mitarbei-
tenden bei der Konzipierung von NachhaltigkeitsmaRnah-
men, z. B. bei den jeweiligen Lieferanten, sein. Dazu bedarf
es der Vermittlung von Notwendigkeit, Zielen und Vorteilen
einer an Nachhaltigkeit ausgerichteten Unternehmensstra-
tegie. Nur wenn sich alle im Unternehmen und die Liefe-
ranten damit identifizieren, werden Zweifel und Vorbehalte
ausgeraumt (siehe Use Case: Multinationaler Einrichtungs-
konzern richtet Einkauf neu aus, Seite 16).

Der Einkauf nimmt hierbei eine exponierte Stellung ein.
SchlieBlich kontrolliert er mit dem Nachfragemanage-
ment einen entscheidenden Erfolgshebel. ,,Beim Thema
Nachhaltigkeit hat der strategische Einkauf eine besondere
Bedeutung®, weilk Detlef Oberjat, Bereichsleiter Logistik und
Einkauf bei RheinEnergie AG. ,,Der Einkauf ist der Mittler
zwischen den Welten. Er definiert den Rahmen und ist nicht
als Erflllungsgehilfe anzusehen.“ Wahrend die Verringerung
des Materialverbrauchs in der Produktion kaum durch

die Beschaffung zu beeinflussen ist, hat der Einkauf sehr
wohl Einfluss auf die Nachfrage nach Alternativmateria-
lien. Der Einkauf kann den Dialog bei Lieferanten initiieren
und hier auch tiber Co-Innovation mehr Nachhaltigkeit in
eingesetzten Materialien generieren. So vereinbarte ein
europdischer Hersteller von Spezialbaumaschinen mit
seinem grofiten Rohmaterialienlieferanten kiirzlich, mittel-
fristig CO,-reduzierten Stahl einzukaufen. Die hierdurch zu



erwartenden Mehrkosten werden liber eine hohere erwar-

tete Produktnachfrage vertriebsseitig (liber-)kompensiert.

Entscheidender Erfolgsfaktor hierbei ist die frithzeitige Ein-
bindung beider Seiten, also Fachbereich sowie Lieferant.

Fiinf wichtige Schritte in Change-Prozessen

Eine Checkliste fiir Change-Prozesse® (Abbildung 21) kann
Uber flinf Schritte dabei helfen, eingeleitete Verdanderungen
zu festigen. Bewusst nachhaltiges Handeln setzt voraus,
dass die Herausforderungen - auch in der Dringlichkeit -
von allen relevanten Personengruppen verstanden wird.
In manchen Unternehmen wurde bereits ein gemeinsa-
mes Verstandnis entwickelt. ,Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Einkaufsabteilung stehen einer Integration
von Nachhaltigkeitskriterien positiv gegeniiber und sehen
aktuell keine Probleme bei deren Umsetzung®, berichtet
Ulrike Jesche, Leiterin Beschaffung und Einkauf bei EVN
AG. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass die Hemmnisse bei der
Implementierung stark sind und haufig von unerwarteter
Seite kommen. So ist es ratsam, neben Einkaufsmitarbei-
tenden auch relevante Fachbereiche sowie die Lieferanten
einzubinden und frithzeitig einen Dialog zu initiieren, damit
die Relevanz des Themas und seine steigende Bedeutung
eine entsprechende Fokussierung erfahren. Beispielsweise
kann emissionsreduziertes Einkaufen auch mit hdheren
Kosten fiir die Bedarfstrager einhergehen, welches die Not-
wendigkeit, mogliche Zielkonflikte zu benennen und einen
Dialog tiber Losungswege zu beginnen, erhoht.

Mit einem Fahrplan - idealerweise abgeleitet aus der
Nachhaltigkeitsstrategie auf Unternehmensebene - kann
der Einkauf deutlich machen, in welche Richtung er sich
weiterentwickeln mochte. Dieser kann beispielsweise aus
Malnahmen in verschiedenen Dimensionen entwickelt
werden und Aktivitdten wie Emissionstransparenz, Integ-
ration von Lieferantenscorings, Einfiihrung entsprechen-
der Tools und Prozessanpassungen beinhalten. Danach
sollten die Mitarbeitenden im Einkauf durch Schulungen
beféhigt werden, die Ziele zu implementieren. Insbeson-
dere Aspekte rund um die Frage der Emissionstransparenz
und Nutzbarkeit der Daten stellen ein relativ neues Thema
fiir viele Einkaufsabteilungen dar, sodass unsere Erfah-
rung hier zeigt, wie wichtig eine Befahigung der strategi-
schen Einkaufer*innen ist, damit Grundlagen der Nachhal-
tigkeit in aktives Handeln tbersetzt werden kénnen.

Jeder Veranderungsprozess verlauft stufenweise. Deshalb
sollten die Roadmap, die dort hinterlegten Ziele und die
Verankerung der Fahigkeiten regelmaRig tiberprift wer-
den. Auf diese Weise kdnnen Unternehmen den Fortschritt
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nachvollziehen und das Erreichen von Zwischenzielen
intern und extern kommunizieren. Aus unserer Erfahrung
heraus wirkt sich das auRerordentlich positiv auf die
Motivation von Mitarbeitenden und den partizipierenden
Lieferanten aus.

Technologie & Tools

Unternehmen sehen sich einer wachsenden Zahlvon
Nachhaltigkeits-Anforderungen gegeniiber. In diesem
Zusammenhang ver6ffentlichen sie immer ofter wissen-
schaftlich untermauerte Reduktionsziele. Deren Errei-
chung setzt die Erfassung und Analyse aller relevanten
Daten Uber die 6kologischen und sozialen Auswirkungen
der eigenen Aktivitaten voraus. Das ist eine dufserst kom-
plexe und anspruchsvolle Aufgabe.

: Checkliste fiir Change-Prozesse

Einbeziehung aller v
relevanten Personengruppen

Herstellung eines gemeinsamen
Verstandnisses der Herausforderung v
und der Dringlichkeit

Entwicklung eines Fahrplans v
mit Zielen zur Orientierung

Aufbau von Fahigkeiten zur v
Implementierung der Ziele

Uberpriifung der Roadmap und
Ziele und Verankerung der Fahigkeiten

=
o
=
N
[y

Quelle: Capgemini Invent

Abb. 22: Sind Tools zur Unterstiitzung der Nachhaltig-
keitsambitionen im Einsatz?

43 %

57 %

B Tools im Einsatz Keine Tools im Einsatz

Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022
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28 DerWeg zu einer nachhaltigen Einkaufsorganisation

Bei dem Thema Tools und
Technologien im Einkauf
muss abgewogen werden
zwischen der Implemen-
tierung einer Einzellosung
eines Spezialisten und dem
Vertrauen in den aktuellen
Anbieter, sich den Marktan-
forderungen entsprechend
weiterzuentwickeln.

Christiane Fraiss,
Geschaéftsfiihrerin | enercity Netz GmbH

Technologie & Tools spielen eine zentrale Rolle bei der Fa-
higkeit, Nachhaltigkeitsaktivitaten im Einkauf zu skalieren
und so zu einer ganzheitlichen ESG-Berichterstattung auf
Unternehmensebene beizutragen. Diese Entwicklungen
erfordern genaue, revisionssichere und ganzheitliche Be-
richterstattungsinstrumente. Aber nur im Idealfall erfiillen
sie auch die Anforderungen der betrieblichen Beschaf-
fungsprozesse. ,Wir gehen aktuell davon aus, dass neue
Tools bendtigt werden, um die Anforderungen aus der
Nachhaltigkeit im Einkauf zu erflillen, bestétigt Claudia
Scholz, Abteilungsleiterin Konzerneinkauf bei EWE AG.

Gleichermalien zeigt unsere Befragung, dass die Mehrheit
der EVU aktuell keine spezifischen Tools zur Erflllung der
Nachhaltigkeitsanforderungen einsetzt (Abbildung 22).
Interessant ist hierbei, dass 90 Prozent der Unternehmen,
die noch keine spezifischen Tools einsetzen, weniger als
1.000 Mitarbeitende haben. Als meistgenutztes Tool wird
hierbei mit 27 Prozent Ecovadis genannt, gefolgt von
IntegrityNext und eigenen Losungen (siehe unten). Einkaufs-
spezifische Tools kommen noch seltener zum Einsatz - nur
25 Prozent der befragten Unternehmen geben an, spezi-
fische Nachhaltigkeitstools im Einkauf einzusetzen. Dabei
werden vor allem Tools zur Steuerung/Uberpriifung von so-
zialen Aspekten (z. B. Arbeitsbedingungen) und zur Einord-
nung der Unternehmensfithrung/Governance verwendet.
Tools flir Emissionstransparenz und zum Stoffstromma-
nagement haben bisher eine untergeordnete Bedeutung.

Mit dem Einsatz von Tools kénnen Ziele wie Emissions-
transparenz in der Lieferkette, ein Emissions-Performance-
Management der Lieferanten oder Lieferanten-Nachhal-
tigkeits-Scorings effizient realisiert werden. Der Markt fiir
technologische Losungen in dem betrachteten Bereich ist
aktuell sehr dynamisch und es existieren viele Nischenan-
bieter, die Tools anbieten oder entwickeln. ,Bei dem The-
ma Tools und Technologien im Einkauf muss abgewogen
werden zwischen der Implementierung einer Einzelldsung
eines Spezialisten und dem Vertrauen in den aktuellen
Anbieter, sich den Marktanforderungen entsprechend wei-
terzuentwickeln®, sagt Christiane Fraiss, Geschaftsfiihrerin
bei enercity Netz GmbH.

Falls das aktuell eingesetzte ERP-System oder die
eProcurement-Suite noch keine eigene Nachhaltigkeits-
l6sung bietet, empfiehlt es sich, ein Tool- und Techno-
logieelement auszuwéhlen, das dieses in seinen Mafinah-
menkatalog integriert und sicherstellt, dass die gewahlte
Losung den Anforderungen an die Beschaffung und die
ESG-Berichterstattung entsprechen.

Anforderungen mit Tools abdecken

Im Bereich Technologie & Tools kénnen grundsatzlich vier
Arten von Technologieanbietern unterschieden werden,
welche Anforderungen aus unterschiedlichen Perspek-
tiven erfiillen (Abbildung 23) und in unserem Kontext
relevant sind:

> Anbieter von eProcurement-Suiten

> CO,-Accounting-Lésungen

> Nachhaltigkeitsmanagement-Anbieter und
> Anbieter von Lieferanten-Risiko-Scores

Anbieter von eProcurement-Suiten unterstiitzen in der
Regel alle gdngigen Einkaufsprozesse. Das Spektrum reicht
hierbei von der Ausgabenanalyse tiber das Lieferanten- und
Warenkategorie-Management bis zum Vertragsmanage-
ment. Verschiedene Anbieter von eProcurement-Suiten
entwickeln aktuell Ldsungen, um auch ESG-Kriterien tGber
die Suiten zu erfassen. Ein Vorteil solcher Anwendungen be-
stehtin der leichten Integration relevanter Dokumente wie
die Selbstauskunft von Lieferanten. Die Integration von CO,-
Accounting-Engines kdnnte hier ein nachster Schritt sein.

CO,-Accounting-Lésungen sind auf die Quantifizierung von
Emissionen gemaR des GHG-Protokolls (Greenhouse Gas
Protocol) spezialisiert. Das Spektrum reicht von Ldsungen,
die den CO,e-Ausstold in allen Emissionskategorien ermit-
teln, bis hin zu Anbietern, die sich auf die Emissionen aus der



Lieferkette fokussiert haben. Vielfach kommt hier die ausga-
benbasierte Methode mit Emissionsfaktoren zur Anwendung,
teilweise auch ausgereifte Input-Output-Modelle. Diese Lo-
sungen kdnnen fiir den Einkauf dann interessant sein, wenn
die eingesetzte eProcurement-Suite bis dato keine Hilfestel-
lung zur Ermittlung von Emissionstransparenz liefert.

Nachhaltigkeit geht weit Giber den Klimaschutz hinaus. Die
Anbieter von Nachhaltigkeitsmanagement-Losungen de-
cken ein breiteres Spektrum an Gefahren ab, die Unterneh-
men auf anderen Gebieten drohen. Uber ein Risikobewer-
tungssystem werden ESG-Risikoanalysen und -Risikoreports
generiert. ,Aktuell wird die Umsetzung eines Berichtsstan-
dards geprift, insbesondere zum Aspekt der Risikoanalyse®,
berichtet Christof Helfrich, Leiter Zentralbereich Einkauf bei
N-Ergie AG. ,Hier wird der Einsatz von Tools und Dienstleis-
tern zur Unterstuitzung bei der Erstellung und Umsetzung
wahrscheinlich notwendig sein.“ Einige Anbieter halten
neben einem Audit- und Verbesserungsmanagement auch
Losungen flir nachhaltige Lieferketten vor.

Lieferanten-ESG-Bewertungs-Anbieter sind auf Soft-
wareldésungen zur Ermittlung von KPIs und Lieferanten-
Scorings spezialisiert, mit denen Unternehmen Risiken
ihrer Lieferanten in der Umwelt-, Gesellschafts- und
Governance-Dimension systematisch bewertbar gestalten
konnen. Teils erfolgt die Ermittlung der Risiko-Scores ba-
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sierend auf Media Screenings, teils auf durch die Lieferan-
ten auszufiillende Fragebogen.

Empfehlung fiir weitere Vorgehensweise

Fiir die Anwendungen im Einkauf in EVU kommt es ent-
scheidend darauf an, eine moglichst vollstandige Emissions-
transparenz zu erreichen sowie Lieferanten-Risiken in der
Sozial-Dimension systematisch zu erfassen. Wir empfehlen
daher, iber eine stringente Anforderungsdefinition sorgfal-
tig zu prifen, von welchen Anbietern probate ESG-Risikoma-
nagement- und CO,-Accounting-Losungen als Einzellésung
implementiert werden konnen oder inwiefern die bestehen-
de Systemumgebung bereits Moglichkeiten zur Integration
von Nachhaltigkeitsanforderungen bietet. Idealerweise
kann eine Einzellésung zu einem groRen Anteil in die ERP-
Systemlandschaft des Unternehmens integriert werden.

Auf allen Ebenen des Unternehmens sollte Klarheit
dariiber bestehen, dass Technologie & Tools nur die
Instrumente zur Ermittlung von Nachhaltigkeitsdefiziten
darstellen. So vielversprechend die technischen Losun-
gen sein mogen - sie sind kein Ersatz fiir gute Prozesse,
Governance und Change. Nur wer alle vier Dimensionen
im Auge behalt und koordiniert angeht, wird das Ziel er-
reichen. Und das heiRt: in Zukunft 6kologisch und sozial
nachhaltig einkaufen.

Abb. 23: Ubersicht iiber exemplarische Tool-Anbieter fiir den Einkauf zur Beriicksichtigung von

Nachhaltigkeitsanforderungen

eProcurement-Suiten
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Ausblick

Immer mehr Unternehmen implementieren Nachhaltigkeitsziele in ihre
Unternehmensstrategie. lhre Beweggriinde sind vielschichtig. Sie tun es
aus innerer Uberzeugung, weil sie sich bessere Chancen am Markt ausrech-
nen, weil gesetzliche Vorgaben es erfordern oder weil es schlicht zu teuer
wird, nicht nachhaltig zu handeln. Jeder gewichtet anders.

Die regulatorischen Anforderungen werden rigider. Sie
werden in den kommenden Jahren mehr Unternehmen
und kleinere Unternehmen betreffen. Wir gehen weiter
davon aus, dass der Nachweis der Einhaltung von ESG-
Kriterien mittelfristig dhnlich strikten Auflagen unterliegt
wie der Rechnungsabschluss. Die Berichtspflichten zur
Nachhaltigkeit in der Lieferkette werden strenger.

)

Die Umsetzung von Nach-
haltigkeitsmaRnahmen im
Einkauf wird sowohl durch
den/die Einkdufer*in als
auch in vielen Fallen durch
den Fachbereich getrieben,
da dort zunachst der Bedarf
entsteht.

Christiane Fraiss,
Geschéftsfiihrerin | enercity Netz GmbH

Vor diesem Hintergrund weist das Management dem Ein-
kauf neue strategische Bedeutung zu: Mit seinen Entschei-
dungen kann er einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung
ehrgeiziger Nachhaltigkeitsziele leisten. Standen bislang
Preis, Qualitat und Disponibilitdt im Vordergrund, so
treten in Zukunft 6kologische und soziale Aspekte gleich-
berechtigt hinzu. Die Aufnahme von CO,-Emissionen als
Entscheidungskriterium fir die Lieferantenauswahl ist nur
ein Beispiel dafiir.

Erste Schritte gehen

Um den Einkauf vollumfénglich auf die neuen Anforderun-
gen vorzubereiten, empfehlen wir, die vier Dimensionen
Prozesse, Governance, Change und Technologie & Tools
zu berlicksichtigen. Mit um Nachhaltigkeitskriterien er-
weiterten Prozessen, etwa bei Auftragsvergabe oder der
Bestellung, lassen sich Lieferanten anhand der neuen
Kriterien bewerten. Mitarbeiterschulungen sind tiberall
dort notwendig, wo Skills oder Know-how zu ergéanzen
sind. Gute Unternehmensfiihrung baut im Rahmen
einer Ubergeordneten Nachhaltigkeitsagenda, von der
die ESG-Strategie des Einkaufs abgeleitet werden kann,
die passenden Strukturen auf. Management und Mitarbei-
tenden werden klare Verantwortlichkeiten zugewiesen.
Ein kooperativer Ansatz fordert das Verstandnis fiir den
Change. Aus der Einsicht in den notwendigen Wandel
erwachsen Engagement und Einsatz. Fiir komplexe Auf-
gaben wie das Identifizieren und Auswerten von blinden



Flecken in der Lieferkette steht eine wachsende Zahl von
Technologien & Tools zur Verfligung. Sie sollten passend
zur Strategie, den Zielen und Prozessen sowie zu den
bereits eingesetzten Systemen eingesetzt werden.

Aber wie kann es dem Einkauf gelingen, hier erste Schritte
hin zu einer nachhaltigeren Ausrichtung zu gehen und
welche Bausteine sollten hier berlicksichtigt werden?

Unsere sechs Handlungsempfehlungen bauen aufein-
ander auf (Abbildung 24). Als Basis dient die Erstellung
einer Nachhaltigkeitsstrategie fiir den Einkauf, welche
sich aus der unternehmensiibergreifenden ESG-Strategie
ableitet, ein Zielbild beinhaltet und daraus ableitend

Ausblick

einen MaRnahmenfahrplan, der die Dimensionen Pro-
zesse, Systeme, Zusammenspiel zwischen den einzel-
nen Abteilungen sowie regulatorische Anforderungen
berticksichtigt.

Darauf aufbauend empfehlen wir, Transparenz in der
Lieferkette (sowohl fiir Emissionen als auch fiir Sozialrisi-
ken) herzustellen. Dies ist eine zwingende Voraussetzung,
um kritische Lieferanten und Warengruppen zu erkennen.
Nur eine umfassende Transparenz befdhigt den Einkauf,
Handlungsfelder und Hotspots zu erkennen und mit

den entsprechenden Fachbereichen und Lieferanten in
einen Dialog einzutreten. Eine iterative und pragmatische
Vorgehensweise, den CO,-FufRabdruck beispielsweise

Abb. 24: Handlungsempfehlungen und Ansatzpunkte fiir den Einkauf
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zundachst Uiber die ausgabenbasierte Methode zu ermitteln
und sukzessive mit Primardaten zu verfeinern, empfiehlt
sich hierbei.

Die Handlungsfelder, welche (iber die Transparenz
identifiziert werden, sollten dann in die Warengruppen-
strategiedokumente fiir die verschiedenen Ausgaben-
kategorien einflieRen, um Reduktionsziele und -Mafnah-
men auf Warengruppenebene zu verankern und so ein
unternehmensweites Reduktionsziel auf die Lieferanten
herunterbrechen zu kénnen. Weiterhin spielt hier auch

die Regulatorik (beispielsweise das Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz) eine Rolle, da Elemente der Risikoanalyse
auch warengruppenspezifisch verankert werden kénnen.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement beriick-
sichtigt neben Qualitat, Preis und Verfiigharkeit die neu
hinzugekommenen ESG-Kriterien. Wie das geht, haben wir
in Kapitel Motive und Potenziale am Beispiel eines multi-
nationalen Einrichtungskonzerns gezeigt. Nach der ersten
Bewertung sollten die Lieferanten regelmaRig tiberpriift
werden. Wird nachhaltiges Handeln mit Zertifikaten nach
anerkannten Standards belegt, gibt das dem Einkauf eine
gewisse Sicherheit. In diesem Kontext ist die Kooperation
mit Lieferanten unabdingbar. Nicht alle weisen bei diesem
Thema denselben Reifegrad auf. Deshalb ist es von Vorteil,
seine bisherigen und potenziellen Partner bei der eigenen
Nachhaltigkeit zu unterstiitzen und zu befahigen. Ein
friihzeitig eingeleiteter Dialog kann auf Lieferantenseite
zu Innovationen fiihren, von dem der Einkauf ebenfalls
profitiert. Der in Kapitel 4 geschilderte Use Case Siemens
illustriert, wie Giber eine enge Kooperation mit Lieferanten

Transparenz bei den Emissionsdaten erreicht werden kann.

Uber die Implementierung eines Emissions-
Performance-Managements auf Lieferantenebene ist
die Wirkung von getroffenen NachhaltigkeitsmafRnahmen
im Zeitverlauf moglich und der strategische Einkauf wird
befahigt, Lieferanten nicht nur anhand von Nachhaltig-
keitskriterien, sondern auch anhand der Performance
hinsichtlich ReduktionsmaRRnahmen zu steuern.

Um eine nachhaltige Transformation der Organisation er-
folgreich zu gestalten, empfiehlt es sich, die Organisation
hinsichtlich des Nachhaltigkeitsthemas zu befahigen.

Chancen wahrnehmen, Vorreiter werden

Uber die zukiinftige Wettbewerbsposition der Unter-
nehmen entscheidet ihr Reifegrad bei der Erfiillung von
Nachhaltigkeitskriterien. Hier spielt der Einkauf eine
zentrale Rolle. Auch wenn die Schaffung der Grundlagen
eine komplexe Aufgabe ist, sollte der Einkauf jetzt damit
beginnen. Die rasante Entwicklung neuer Tools ist hilf-
reich und ermutigend. Das allein wird aber nicht reichen.
Notwendig ist ein ganzheitlicher Ansatz, der alle Hand-
lungsfelder - Prozesse, Governance, Change, Technolo-
gie & Tools - integriert. Jede Reise beginnt mit dem ersten
Schritt. Danach kdnnen einzelne Maflnahmen immer noch
erganzt und nachgebessert werden.

Hinsichtlich MaBnahmen im
Einkauf lasst sich festhal-
ten, dass wir schon sehr viel
umsetzen. Es ist aber not-
wendig, gemeinsam mit der
Nachhaltigkeitsabteilung
die Verbesserungspoten-
ziale und Umsetzungsmalf-
nahmen ganzheitlich zu
erfassen und weiterzuent-
wickeln.

Elisabeth Bésing,
Head of Procurement | Stadtwerke
Dusseldorf AG



Methodik

Als Datenerhebungsquelle wurde ein zweistufiges Vorgehen gewabhlt: eine
anonyme Online-Befragung gekoppelt mit personlichen Interviews mit

ausgewahlten Teilnehmenden.

Im Mérz 2022 wurden in erster Linie Geschéftsfiihren-

de, Nachhaltigkeitsbeauftragte und Leitende aus dem
Einkaufsbereich von BDEW-Mitgliedsunternehmen in
Deutschland und Osterreich gebeten, ihre Einschatzun-
gen zu Nachhaltigkeitsthemen insbesondere auch im
Einkaufskontext zu teilen. Die Fragen untergliederten sich
in allgemeine Fragen zum Unternehmen, zur holistischen
Herangehensweise des Unternehmens zum Thema Nach-
haltigkeit und konkrete Fragen zu Initiativen und Maf3-
nahmen im Einkauf. Aufgrund aktueller Ereignisse wurde
der Kontext von wirtschaftlichen und politischen Heraus-
forderungen, wie der Covid-Pandemie, und deren Einfluss
auf Nachhaltigkeitsambitionen erértert.

Abb. 25: Wie viele Mitarbeitende sind in lhrem
Unternehmen beschiftigt?
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Quelle: © BDEW | Capgemini Invent 2022

Insgesamt nahmen 134 Unternehmen an der Online-Be-
fragung teil, davon 122 deutsche und 12 dsterreichische.
Am stdrksten reprasentiert waren die kleinen Unterneh-
men mit bis zu 250 Mitarbeitenden (52 Prozent), gefolgt
vom Mittelstand (1.001 bis 3.000 Mitarbeitende) mit

16 Prozent. Bei fast der Halfte der Unternehmen wurde
die Umfrage durch die Leitenden im Einkauf beantwor-
tet (49 Prozent) und bei nahezu einem Drittel durch

die Geschaftsfihrung (31 Prozent). Im Hinblick auf die
Haupttatigkeitsfelder gaben zwei Drittel der Unterneh-
men an, in mehreren Bereichen tatig zu sein. Die meisten
Unternehmen sind den Bereichen Strom, Wasser, Gas und

Abb. 26: Position der Befragten im Unternehmen
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Warme zugehorig. Hinsichtlich primarer Wertschopfungs-

stufen wurden bei der Mehrzahl der Unternehmen der

Netzbetrieb (78 Prozent) und bei mehr als der Halfte die
Erzeugung (57 Prozent) und der Energievertrieb (54 Pro-

zent) genannt.

Die Ergebnisse der anonymen Online-Befragung wurden
deskriptiv-statistisch aufbereitet und ausgewertet und in

die zugrunde liegende Studie eingebunden.

Neben der Umfrage wurden zusatzlich sieben qualitative

Interviews per Videotelefonat mit Unternehmensver-

antwortlichen fiir den Bereich Einkauf und mit Geschéfts-

filhrenden durchgefiihrt. Die Interviews dienten dazu,

ein tiefergehendes Verstandnis daflir zu entwickeln, wie
der Reifegrad der Branche hinsichtlich Nachhaltigkeit im

Einkauf aktuell ist, welche Herausforderungen mit der

Thematik verbunden sind und welche Schritte und Initia-

tiven deutsche Energieversorger bereits unternehmen.

Zudem wurde in den Interviews auf den Einfluss aktueller

Krisen und Konflikte eingegangen. Die Zitate aus den

Interviews wurden in Riicksprache mit den interviewten
Unternehmensvertretenden ergénzend in den Studientext

aufgenommen.

An dieser Stelle méchten wir uns herzlich bei allen be-

danken, die uns einen Einblick in ihre Nachhaltigkeitsam-
bitionen im Unternehmen und im Einkauf gewdhrt haben:
Frau Elisabeth Bosing (Head of Procurement, Stadtwerke
Disseldorf AG), Herr Roland Gertz (zur Zeit des Interviews
Leiter Einkauf, Enervie - Stidwestfalen Energie und Wasser
AG), Frau Anke Pohlmann und Frau Christine Fraiss (Stra-
tegische Einkauferin und Geschéftsfiihrerin, enercity Netz
GmbH), Herr Christof Helfrich (Leiter Zentralbereich Ein-
kauf, N-Ergie AG), Frau Ulrike Jesche (Leiterin Beschaffung
und Einkauf, EVN AG), Herr Detlef Oberjat (Bereichsleiter
Logistik und Einkauf, RheinEnergie AG) sowie Frau Claudia

Scholz (Abteilungsleiterin Konzerneinkauf, EWE AG).

Abb. 27: In welchen Bereichen ist Ihr Unternehmen tatig?
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Abb. 28: In welcher Wertschépfungsstufe ist Ihr Unter-
nehmen hauptsachlich tatig?
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* Unterstiitzung bei der Bewertung hinsichtlich von Nachhaltigkeitskriterien bietet bspw. https://sustainable-choice.unite.eu/
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