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AMPLIFA EINKAUFSLEXIKON

Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan:
Systematische Nachhaltigkeitsentwicklung in
der Lieferkette
Ein Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan ist ein strukturiertes, zeitgebundenes

Maßnahmenprogramm, mit dem Unternehmen ökologische, soziale und Governance-Defizite bei

Lieferanten systematisch beheben. Er übersetzt die Ergebnisse von Lieferantenbewertungen und

Audits in konkrete, messbare Verbesserungsschritte mit klaren Fristen und Verantwortlichkeiten.

Damit wird Nachhaltigkeit im Einkauf vom einmaligen Prüfthema zu einem kontinuierlichen

Entwicklungsprozess – mit direkter Wirkung auf Compliance, Lieferkettensicherheit und Reputation.

Das Wichtigste in Kürze
• Der Plan basiert typischerweise auf Audit-Ergebnissen, Selbstauskünften und

Lieferantenbewertungen und priorisiert Maßnahmen nach Schwere und Geschäftskritikalität.

• Gängige Bausteine sind Maßnahmenvereinbarung, Fristenplan, Verifizierungstermine und definierte

Eskalationsstufen bis hin zum Lieferantenausschluss.

• In der Praxis werden Verbesserungspläne häufig über 6 bis 18 Monate mit quartalsweisen Check-ins

vereinbart.

• Größere Unternehmen statten zentrale Lieferanten vermehrt mit finanziellen oder mengenmäßigen

Anreizen aus, um Umsetzung zu beschleunigen.

• Der Plan ist ein zentrales Nachweisinstrument gegenüber Regulierung, Kunden und Kapitalgebern –

ersetzt aber keine rechtliche Prüfung im Einzelfall.

Definition: Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan
Ein Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan ist ein bilateral abgestimmter Maßnahmenkatalog, mit dem ein

Lieferant identifizierte ESG-Schwachstellen innerhalb definierter Fristen behebt. Er wird vom

Einkaufsteam oder der Nachhaltigkeitsabteilung initiiert und verbindlich vereinbart.

Abgrenzung zum Lieferantenaudit

Während ein Audit-Score Lieferant den Ist-Zustand misst, beschreibt der Verbesserungsplan den Weg

zu einem Soll-Zustand. Das Audit liefert die Diagnose, der Plan die Therapie. Beide greifen ineinander:

Ohne belastbare Audit- oder Bewertungsdaten fehlt die Grundlage für priorisierte Maßnahmen; ohne

Plan verbleiben Auditbefunde häufig ohne Konsequenz. In der Praxis führt dies zu einem Regelkreis

aus Bewerten, Verhandeln, Umsetzen und Re-Auditieren, der in bestehende Lieferantenprozesse wie

Rahmenvereinbarungen im Einkauf integriert wird.

Typische Auslöser

Häufige Anlässe sind auffällige Audit-Befunde, Hinweise aus der Sanktionslistenprüfung oder

Medienrecherchen, Kundenanforderungen entlang der Wertschöpfungskette sowie regulatorische
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Erwartungen. Auch der Übergang eines Lieferanten in die Preferred Supplier Richtlinie kann einen Plan

auslösen, wenn ESG-Kriterien Aufnahmevoraussetzung sind. Wichtig ist, dass Auslöser dokumentiert

werden – so lässt sich später nachvollziehen, warum ein Unternehmen zur Reaktion verpflichtet war

und wie es reagiert hat.

Aufbau eines wirksamen Verbesserungsplans
Ein tragfähiger Plan folgt einer klaren Struktur: Befund, Ziel, Maßnahme, Verantwortlicher, Frist,

Verifizierung. Diese Elemente werden für jeden Schweregrad der Befunde konsistent verwendet.

Maßnahmen und Priorisierung

Die ermittelten Befunde wandern in eine Massnahmenpipeline, die nach Schwere (z. B. Verstoß gegen

Verhaltenskodex vs. Verbesserungspotenzial bei Energieeffizienz) und nach strategischer Bedeutung

des Lieferanten priorisiert wird. Kritische Befunde wie schwerwiegende Arbeitsschutzverstöße erfordern

Sofortmaßnahmen und kurze Fristen; dokumentarische Lücken wie fehlende Traceability über

Lieferpfade können in längeren Zyklen geschlossen werden. Die Zuordnung folgt sinnvollerweise dem

Ergebnis der Portfolioanalyse Einkauf, damit Ressourcen nicht auf unwichtige Lieferanten verteilt

werden.

Fristen, Meilensteine und Eskalation

Praxisbewährt sind gestufte Fristmodelle: Sofortmaßnahmen innerhalb von Tagen bis Wochen,

Kernmaßnahmen typischerweise in 6 Monaten, strukturelle Veränderungen wie Managementsysteme in

12 bis 18 Monaten. Jede Stufe braucht einen definierten Eskalationspfad – vom reminder über

Executive-Meetings bis zur Aussetzung von Neugeschäften oder der Auslistung. Die

Eskalationsschwellen sollten mit bestehenden Freigabegrenzen Einkauf und Vertragsinstrumenten wie

der Garantievereinbarung oder den Geschäftsbedingungen harmonisiert sein.

Verantwortlichkeiten und Anreize

Der Plan benennt auf beiden Seiten Verantwortliche: beim Lieferanten Owner pro Maßnahme, beim

Einkauf einen Plan-Koordinator. Anreize erhöhen die Umsetzungsquote deutlich: volumenanreize,

verlängerte Rahmenvereinbarungen im Einkauf oder eine Bonusvereinbarung bei Zielerreichung sind

gängige Instrumente. Umgekehrt können Preis- oder Volumenabschläge bei Nichterfüllung vereinbart

werden, sofern die vertragliche Grundlage dies trägt.

Methoden und Vorgehen im Einführungsprozess
Die Einführung folgt einem Ablauf aus Analyse, Vereinbarung, Umsetzung und Verifizierung. Methodisch

stützt er sich auf etablierte Einkaufsinstrumente.

Analyse und Risikosegmentierung

Ausgangspunkt ist eine Datenanalyse im Einkauf: Lieferantendaten, Audit-Scores, Selbstauskünfte,

Länder- und Warengruppenrisiken werden zusammengeführt. Hochrisiko-Segmente werden identifiziert,

bevor individuelle Pläne erstellt werden. Instrumente wie das Feasibility Review Lieferant helfen

einzuschätzen, ob ein Lieferant die geforderten Verbesserungen überhaupt leisten kann – dies

verhindert realitätsfremde Fristen und späteren Stillstand.
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Vereinbarung und Integration in Beschaffungsprozesse

Der Plan wird idealerweise als Anlage zum Liefervertrag oder in ergänzenden Vereinbarungen fixiert.

Neue Ausschreibungen über RFX im Einkauf und Two-Envelope Bid-Verfahren können ESG-Kriterien

und Verbesserungspflichten von vornherein verankern. Bei laufenden Geschäften greifen

Geschäftsbedingungen und Verhaltenskodizes als vertraglicher Rahmen; ihre konkrete Ausgestaltung

sollte juristisch geprüft werden.

Verifizierung und Re-Audit

Maßnahmen gelten erst als abgeschlossen, wenn sie verifiziert sind – durch Folgeaudit,

Dokumentenprüfung oder Vor-Ort-Besuch. Der Audit-Score Lieferant wird nach Abschluss erneut

erhoben, sodass Fortschritt messbar wird. In der Praxis bewähren sich quartalsweise Check-ins mit

dokumentiertem Protokoll; bei kritischen Befunden sind häufigere Termine üblich.

Wichtige KPIs zur Steuerung
Ohne Kennzahlen bleibt der Plan Absichtserklärung. Bewährt haben sich wenige, klar definierte

Indikatoren, die ins Kostenstellenreporting Einkauf oder into Nachhaltigkeits-Dashboards einfließen.

Umsetzungs- und Wirksamkeitskennzahlen

Zentrale KPIs sind der Anteil fristgerecht abgeschlossener Maßnahmen, die durchschnittliche Dauer bis

zur Verifizierung, der Anteil der Lieferanten mit aktivem Plan sowie die Score-Verbesserung beim

Folgeaudit. Ergänzend lohnt die Nachfragequote – der Anteil der Lieferanten, die Pläne akzeptieren,

statt auszulisten.

Risiko- und Portfoliokennzahlen

Auf Portfolioebene zählen der Anteil des Einkaufsvolumens mit Lieferanten ohne offene kritische

Befunde, die Entwicklung der durchschnittlichen Audit-Scores nach Warengruppe sowie die Abdeckung

des Hochrisiko-Volumens mit abgeschlossenen Plänen. Diese Kennzahlen speisen sich direkt aus der

Datenanalyse im Einkauf und unterstützen auch die Supply Base Optimization.

Risiken und Kontrollen
Verbesserungspläne bergen eigene Fallstricke: Schein compliance, Überlastung kleiner Lieferanten und

mangelnde Verbindlichkeit sind die häufigsten.

Greenwashing und Fehlsteuerung

Lieferanten können Maßnahmen auf dem Papier dokumentieren, ohne real umzusetzen. Kontrollen

dagegen sind unabhängige Verifizierung, Spot-Audits und der Abgleich mit Feedback aus Qualitäts- und

Logistikprozessen. Wer Pläne ausschließlich per Fragebogen abhakt, erzeugt Dokumentationsnachweis

ohne Substanz.

Abhängigkeiten und Lieferfähigkeit

Bei Single Sourcing oder knappen Märkten bleibt die Eskalationsdrohung wenig glaubwürdig. Hier

helfen Alternative: Der Aufbau von Zweitquellen, gepufferte Bestände über Bedarfsplanung und

Notfallbestellung bei Ausfallrisiko sowie ein systematisches Supply Chain Resilience Management.

Pläne sollten deshalb immer mit einer Notfallbewertung verknüpft werden: Was passiert mit der

Versorgung, wenn der Lieferant ausfällt oder ausscheidet?



Amplifa Marketplace · Einkaufslexikon amplifa-marketplace.com/lexikon/lieferanten-esg-verbesserungsplan

Kompliance und Dokumentation

Pläne, Prüfnachweise und Korrespondenz revisionssicher abzulegen ist Pflicht, nicht Kür. Ergänzend

bleiben laufende Kontrollen wie die Sanktionslistenprüfung und ein sauberes FCA bzw.

Compliance-Reporting gegenüber Kunden. Rechtliche Pflichten – etwa aus Lieferkettengesetzen – sind

im Einzelfall mit Rechtsberatung zu prüfen; der Verbesserungsplan ersetzt diese Prüfung nicht.

Aktuelle Entwicklungen
Regulatorischer Druck, Kundenanforderungen und Digitalisierung verändern die Praxis der

Lieferantenentwicklung deutlich.

Regulierung als Treiber

Lieferkettengesetze in Deutschland und der EU sowie Reportingspflichten entlang von

Nachhaltigkeitsstandards erhöhen den Dokumentationsdruck entlang der gesamten Kette.

Unternehmen fragen zunehmend nicht mehr nur eigene Direktlieferanten ab, sondern

Deep-Tier-Risiken – was Traceability und standardisierte Austauschformate für Nachhaltigkeitsdaten

wichtiger macht. Die konkreten Pflichten ändern sich fortlaufend und sind einzelfallweise zu prüfen.

Digitalisierung und KI-Unterstützung

Softwaregestützte Plattformen für Lieferantendaten, Audits und Maßnahmenverfolgung setzen sich als

Standard durch. KI-gestützte Auswertungen helfen, Befunde zu clustern und Risikolieferanten früh zu

erkennen; auch bei Anfragen über RFX im Einkauf unterstützt KI die Formulierung von ESG-Kriterien.

Wichtig bleibt: Die Bewertung des Menschen vor Ort ist durch Datenmodelle nicht ersetzbar.

Vom Druck zur Partnerschaft

Erfolgreiche Unternehmen verlagern den Fokus von der Bestrafung zur gemeinsamen Entwicklung:

gemeinsame Investitionen, Schulungsprogramme auf Lieferantenseite und langfristige

Rahmenvereinbarungen im Einkauf als Gegengabe für Nachhaltigkeitsinvestitionen. Dies erhöht nach

Praxiserfahrung die Umsetzungsquote deutlich und stärkt die Bindung wichtiger Zulieferer.

Typische Kennzahlen
Fristgerecht verifizierte Maßnahmen: > 90 %
Üblicher Zielwert nach Einführungsphase; darunter besteht Planungs- oder Umsetzungsbedarf

Score-Verbesserung beim Re-Audit: typischerweise +10 bis +20 Punkte
Abhängig von Skala und Ausgangsniveau des Audit-Score Lieferant

Volumen ohne offene kritische Befunde: > 95 %
Anteil des Beschaffungsvolumens mit Lieferanten ohne offene kritische ESG-Befunde

Akzeptanzquote der Pläne: > 85 %
Anteil der Lieferanten, die einen Plan vereinbaren statt auszulisten

Praxisbeispiel
Ein mittelständischer Maschinenbauer mit rund 450 aktiv belieferten Lieferanten identifizierte in der

Portfolioanalyse Einkauf 30 Lieferanten mit hohem Volumen in Hochrisikoländern. Für zwölf davon mit

kritischen Audit-Befunden wurden individuelle Lieferanten-ESG-Verbesserungspläne vereinbart.
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• Maßnahmenpipeline mit 84 Einzelnmaßnahmen, priorisiert nach Schwere und Lieferkritikalität

• Quartalsweise Check-ins und Folgeaudit nach 9 Monaten; Audit-Score-Verbesserung bei neun von

zwölf Lieferanten

• Verankerung der ESG-Pflichten in erneuerten Rahmenvereinbarungen und künftigen RFX im

Einkauf

• Aufbau einer Zweitquelle für den kritischsten Lieferanten zur Absicherung der Versorgung

Fazit
Der Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan verwandelt Audit-Befunde und Risikodaten in messbare,

vertraglich abgesicherte Verbesserungsschritte. Er wirkt nur, wenn er priorisiert, realistisch fristsetzt und

konsequent verifiziert wird – und wenn Eskalations- wie Anreizinstrumente ernst gemeint sind. Als

Bestandteil von Supply Chain Resilience Management und Portfolioanalyse Einkauf trägt er zugleich

zur Versorgungssicherheit bei. Voraussetzung ist eine saubere Datenbasis aus Audits, Bewertungen

und Selbstauskünften. Wer den Plan strategisch einbettet, macht aus Nachhaltigkeitsdruck einen

Wettbewerbsvorteil.

Häufige Fragen

Was ist ein Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan?

Ein strukturiertes Maßnahmenprogramm, mit dem ein Lieferant identifizierte ökologische, soziale und

Governance-Defizite in vereinbarten Fristen behebt. Er basiert auf Audit-Ergebnissen und

Lieferantenbewertungen, enthält Verantwortlichkeiten, Fristen und Eskalationsstufen und wird

idealerweise vertraglich verankert.

Wie erstellt man einen Lieferanten-ESG-Verbesserungsplan?

Zuerst werden Befunde aus Audits, Selbstauskünften und Datenanalyse im Einkauf gesammelt und

priorisiert. Danach werden für jeden Befund Maßnahme, Ziel, Verantwortlicher, Frist und

Verifizierungsmethode vereinbart. Der Plan wird als Anlage zum Vertrag fixiert und quartalsweise

überprüft.

Welche Fristen sind bei ESG-Verbesserungsplänen üblich?

Sofortmaßnahmen bei kritischen Befunden laufen typischerweise in Tagen bis Wochen,

Kernmaßnahmen in etwa 6 Monaten, strukturelle Veränderungen wie Managementsysteme in 12 bis 18

Monaten. Die Fristen sollten mit dem Lieferanten realistisch vereinbart und quartalsweise verifiziert

werden.

Was passiert, wenn ein Lieferant den ESG-Verbesserungsplan nicht umsetzt?

Es greifen definierte Eskalationsstufen: Nachfassaktionen, Executive-Meetings, Aussetzung von

Neugeschäften und im Extremfall Auslistung. Bei kritischen Lieferanten sollte parallel die Versorgung

abgesichert werden, etwa durch Zweitquellen oder erhöhte Sicherheitsbestände.

Sind ESG-Verbesserungspläne rechtlich verpflichtend?

Einzelne Pläne sind vertragliche Instrumente; ob für Ihr Unternehmen gesetzliche Pflichten zur

Lieferantenüberwachung bestehen, hängt von Größe, Branche und Markttätigkeit ab. Die konkreten

rechtlichen Anforderungen sollten im Einzelfall juristisch geprüft werden.
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Welche KPIs messen den Erfolg eines ESG-Verbesserungsplans?

Wichtig sind der Anteil fristgerecht verifizierter Maßnahmen, die Score-Verbesserung beim Re-Audit,

der Anteil des Einkaufsvolumens ohne offene kritische Befunde sowie die Akzeptanzquote der Pläne

bei Lieferanten. Diese Kennzahlen speisen sich direkt aus der Datenanalyse im Einkauf.


