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1 EINLEITUNG

1.1 Gegenstand der Untersuchung

Bekleidungsunternehmen, die ihr Sortiment Uberwiegend in auslandischen Markten produ-
zieren lassen, stehen im Fokus von Nichtregierungsorganisationen (NGO), die menschen-
unwirdige Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben beobachten und anprangern (vgl.
CCC o0.J.). Durch verbesserte Kommunikations- und Informationstechniken werden Unter-
nehmen fir gesellschaftliche Anspruchsgruppen immer transparenter (vgl. DUBIELZIG &
SCHALTEGGER 2005, 240) und dadurch angreifbarer. Da das fokale Unternehmen fir die Or-
ganisation der Wertschopfungskette verantwortlich ist und den Kontakt zum Endkunden her-
stellt, riskiert es bei Nichtachtung von sozialen und 6kologischen Standards Angriffe von
NGOs und weiteren Stakeholdern, die der Reputation des Unternehmens empfindlich scha-
den kénnen (vgl. SEURING et al. 2003, 1056; SEURING & MULLER 2004, 119).

Der Staat reguliert traditionell Gber ordnungspolitische Mallnahmen die Einhaltung von sozia-
len Kriterien. In globalisierten Markten kann der Staat dieser Aufgabe jedoch nicht mehr aus-
reichend nachkommen (vgl. HABISCH 2003, 191), da das internationale Recht noch keine
entsprechenden SanktionsmalRnahmen bietet. Die Verantwortung wird somit auf die Unter-
nehmen Ubertragen, die damit vor der Aufgabe stehen, Sozialstandards erfolgreich in ihre
Wertschopfungskette zu implementieren.

Durch die zunehmend starkere Auslagerung der Produktion haben sich zwei Organisa-
tionsformen in Unternehmen beziglich der Beschaffung von Gitern und des Managements
der Kette herausgebildet: Global Sourcing (GS) und Supply Chain Management (SCM). Ers-
teres bezeichnet eine Beschaffungsstrategie von Unternehmen, die auf weltweite Markte
ausgerichtet ist. Das GS zielt auf eine Kostenreduktion durch die ErschlieBung und Nutzung
der weltweit giinstigsten Bezugsquellen ab (vgl. PIONTEK 1997, 30). Es beinhaltet eine ,um-
fassende, funktionsibergreifende Ausrichtung zur Sicherung der Erfolgspotentiale eines Un-
ternehmens” (PIONTEK 1997, 26). Global Sourcing umfasst zudem die Kommunikation und
Kooperation mit Lieferanten, um diese zu motivieren und ihre Leistungen zu verbessern (vgl.
PIONTEK 1997, 5).

Unter Supply Chain Management (dt.: Management von Wertschdpfungsketten) versteht
man das Management von Unternehmen, die durch das gemeinsame Arbeiten innerhalb ei-
ner Wertschopfungskette voneinander abhangig sind. Werden alle Produktionsaktivitaten der
Firmen entlang der Kette untereinander abgestimmt, so soll daraus fiir alle Beteiligten ein
Wettbewerbsvorteil entstehen (vgl. SEURING & GOLDBACH 2002, 348).

Beide Organisationsformen integrieren vertikale Kooperationen zu den Lieferanten in ihre
Strategie, um ihre Leistungen den Zielen des abnehmenden Unternehmens entsprechend zu
verbessern, Kosteneinsparungen zu erreichen und damit Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
GS fokussiert dabei die Schnittstelle zwischen Endlieferant und fokalem Unternehmen, wo-
hingegen SCM die gesamte Kette einbezieht. In beiden Fallen werden Kooperationen inner-
halb der Wertschopfungskette zum Teil auch explizit zur Implementierung von Sozialstan-
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dards gebildet. Damit ist der Rahmen der vorliegenden Arbeit beschrieben. Folgende Fragen
sollen beantwortet werden:

Welche vertikalen Kooperationsformen kénnen innerhalb des Global Sourcing und
des Supply Chain Management zur dauerhaften und effektiven Implementierung von
Sozialstandards bei Lieferanten gebildet werden?

Durch eine theoretische Charakterisierung der Kooperationsformen innerhalb des Global
Sourcing und des Supply Chain Management und die Darstellung zweier Fallbeispiele aus
der Praxis soll gezeigt werden, in welchem Kontext Kooperationen gebildet werden und auf
welche Art sie sich voneinander unterscheiden. Dies wird im vierten Kapitel geleistet und bil-
det den Ausgangspunkt fur die Beantwortung der zweiten Fragestellung:

Welche Erfolgsfaktoren missen in vertikalen Kooperationen berlcksichtigt werden
um eine dauerhafte und effektive Implementierung von Sozialstandards erzielen zu
kédnnen?

Die Definition dessen, was unter einer dauerhaften und effektiven Implementierung zu ver-
stehen ist, erfolgt in Kapitel 2. Die Ableitung der Faktoren wird anhand von Theorieansatzen
aus der Neuen Institutionendkonomik (Transaktionskostenansatz und Principal-Agent-
Ansatz) sowie einer Interorganisationstheorie (Ressource-Dependence-Ansatz) in Kapitel 5
vorgenommen. Die Arbeit beschrankt sich ausschlieRlich auf die Betrachtung von Erfolgsfak-
toren einer Integration von Sozialstandards bei Lieferanten und behandelt nicht die Umset-
zung von 6kologischen Standards, da eine Fokussierung im begrenzten Rahmen einer Dip-
lomarbeit notwendig erscheint. Darlber hinaus bestehen gerade in der Behandlung der sozi-
alen Dimension von Wertschépfungsketten Forschungsliicken (vgl. SEURING & MULLER 2004,
152). Bislang liegen eine Reihe von Arbeiten vor, die vertikale Kooperationen anhand der
Theorieansatze charakterisieren und hinsichtlich eines bestimmten Themas, wie z. B. die
Rolle von Vertrauen in Kooperationen, untersuchen (vgl. BARTELT 2002; SCHRADER 1993;
SwoOBODA 2003). Einige Autoren bearbeiten auch den Zusammenhang zwischen GS oder
SCM und der Bildung von Kooperationen (vgl. GOLTENBOTH 1998; HANDFIELD & NICHOLS
1999). Die Ermittlung von Erfolgsfaktoren fiir Kooperationen, die speziell zur Implementie-
rung von Sozialstandards gebildet werden, wurde bislang jedoch noch nicht vorgenommen.
In der Literatur werden Erfolgsfaktoren lediglich allgemein fur vertikale Kooperationen entwi-
ckelt (vgl. BALLING 1998).

1.2 Methodik und Vorgehensweise

Der Aufbau dieser Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Im folgenden zweiten Kapitel werden
zunachst der Produktionsprozess von Bekleidung und die soziale Dimension der Kette be-
schrieben. Das dritte Kapitel gibt einen Uberblick tber den theoretischen Hintergrund von
Kooperationen und zeigt die verschiedenen Dimensionen auf, die zur Charakterisierung der
vertikalen Kooperationen im Global Sourcing und im Supply Chain Management dienen. In
Kapitel 4 werden anschlieend das Global Sourcing und das Supply Chain Management de-
finiert und erlautert. Dartber hinaus werden die zu untersuchenden Fallbeispiele vorgestellt,
um die Auspragungen der Kooperationsformen in der Praxis darzulegen. Das Unternehmen
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Wal-Mart Stores Inc. und seine Kooperationen zur Implementierung von Sozialstandards
werden als Fallbeispiel innerhalb des Global Sourcing untersucht. Das schweizer Einzelhan-
delsunternehmen Coop dient als Beispiel fir Kooperationen zur Umsetzung von Sozialstan-
dards innerhalb des Supply Chain Management. Die Beispiele sollen aufzeigen, auf welche
unterschiedlichen Arten Kooperationen eingegangen werden kénnen und dadurch die Breite
an Mdoglichkeiten zur Umsetzung der Standards darstellen.

AnschlieRend werden in Kapitel 5 die Erfolgsfaktoren zur Bewertung der in den Fall-
beispielen beschriebenen Kooperationsformen entwickelt. Zur Ableitung von Erfolgsfaktoren
werden die Transaktionskostentheorie, die Principal-Agent-Theorie und der Ressource-
Dependence-Ansatz benutzt. Alle drei Theorieansatze eignen sich zur Analyse von Koopera-
tionen, da sie sich mit deren Entstehung und Wirkungsweise beschaftigen sowie die Merk-
male von Kooperationen darlegen. Die drei Theorien werden zunachst inhaltlich vorgestellt,
um anschliellend diese auf vertikale Kooperationen zur Implementierung von Sozialstan-
dards zu Ubertragen. Daran anknipfend werden die Erfolgsfaktoren mit Hilfe einschlagiger
Literatur zu den Theorien und zur Implementierung von Sozialstandards abgeleitet. Um ver-
schiedene Sichtweisen aus der Praxis auf die zu untersuchende Thematik der Implementie-
rung von Sozialstandards in Wertschopfungsketten kennen zu lernen und in die Arbeit ein-
flieBen zu lassen, wurde ein Interview mit dem Unternehmensberater Sebastian Siegele ge-
fuhrt (siehe Kontaktdaten im Anhang).

Mit Hilfe der entwickelten Faktoren werden anschlieRend in Kapitel 6 die ausgewahlten Ko-
operationsfallbeispiele hinsichtlich der erfolgreichen Implementierung von Sozialstandards
bewertet. Zur Untersuchung der Fallbeispiele wurden zunachst relevante Unternehmens-
dokumente ausgewertet. Aulierdem wurde im Internet nach kritischen Aussagen gegeniber
den beiden Unternehmen gesucht. Um weitere Fragen bezliglich der Kooperationen und des
Engagements bei Wal-Mart und Coop zu klaren, wurden jeweils Emails an die zustandigen
Mitarbeiterinnen geschrieben. Andrea Hahn von Wal-Mart (siehe Kontaktdaten im Anhang
der Arbeit) konnte keine meiner Fragen beantworten und verwies mich auf den ,2004 Report
on Standards for Suppliers®. Brigitte Zogg von Coop und Léonor Gimelfarb von der Remei
AG beantworteten meine Fragen beziglich der Aktivitdten von Coop (Kontaktdaten finden
sich ebenfalls im Anhang).

Die Ergebnisse der Bewertung der Fallbeispiele dienen auch zur Erérterung der Frage, in-
wiefern die Kooperationen von Wal-Mart und Coop die entwickelten Erfolgsfaktoren bertick-
sichtigen und damit zur nachhaltigen und effektiven Implementierung von Sozialstandards
geeignet sind. Ebenso wird in Kapitel 6 darauf eingegangen, inwiefern das Global Sourcing
und das Supply Chain Management auf die Ausgestaltung der Kooperationsbeispiele Ein-
fluss haben.

Das Kapitel 7 beendet die Arbeit mit einem Fazit und stellt den weiteren Forschungsbedarf
dar.
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2 DIE WERTSCHOPFUNGSKETTE DER TEXTIL- UND BEKLEIDUNGSINDUSTRIE

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick Uber die Wertschopfungskette der Textil- und Beklei-
dungsindustrie und behandelt dabei insbesondere die soziale Dimension dieses Industrie-
zweiges. Es werden Einflussfaktoren aufgezeigt, die auf die Implementierung von Sozial-
standards einwirken und Instrumente vorgestellt, die den Unternehmen zur Einflihrung der
Standards zur Verfligung stehen. In Abschnitt 2.6 wird die dauerhafte und effektive Im-
plementierung von Sozialstandards definiert. Mit dieser Definition wird die Zielsetzung vor-
gegeben, die Kooperationen zur Implementierung von Sozialstandards anstreben sollten.

2.1 Der Produktionsprozess von Bekleidung

Die textile Kette kennzeichnet sich durch eine hohe Fragmentierung der Produktionsstufen,
die man in die Stufen Fasergewinnung, Spinnerei, Weberei/Wirkerei, Veredelung und Kon-
fektion unterteilt (vgl. BACK & GERTH 2003, 21). Kleidung kann aus Natur- oder Chemiefasern
hergestellt werden. Zu den Naturfasern zahlen Baumwolle als meist genutzte Faser (vgl.
SEURING & GOLDBACH 2002, 350) sowie Hanf, Wolle, Seide oder Flachs. Bei Chemiefasern
unterscheidet man zwischen Zellulosefasern, die zwar aus Holz gewonnen werden, aber in
einem industriellen Prozess stark chemisch bearbeitet werden, und Synthetikfasern. Zu den
ersteren gehoren zum Beispiel Viskose, Acetat und Modal, eine bekannte Synthetikfaser ist
Polyester (vgl. RIGOS 2004, 64). In der Spinnerei werden aus den Natur- und Chemiefasern
zunachst Garne hergestellt. Die Tuchherstellung erfolgt in der Weberei, Wirkerei und in der
Strickerei. Anschliefiend wird der Stoff in der Veredelung gefarbt, bedruckt oder mit Eigen-
schaften wie Flammschutz ausgertstet. In der Konfektion, die der Bekleidungsindustrie zu-
geordnet wird, werden dann die Kleidungstiicke zugeschnitten und genaht. Die Textilindust-
rie hingegen umfasst die vorgelagerten Stufen, in denen die Textilrohstoffe verarbeitet wer-
den (Spinnerei, Weberei und Veredelung) (vgl. DER BROCKHAUS MULTIMEDIAL 2001a, 0.S;
DER BROCKHAUS MULTIMEDIAL 2001b, 0.S.).

Da die Produzenten sich meist nur auf einen Produktionsschritt spezialisieren, kann die Her-
stellung eines Kleidungsstlickes Uber die ganze Welt verteilt sein (vgl. DURR et al. 2001, 29;
Voss 2001, o.S.). Die kapital- und wissensintensiven Arbeitsschritte wie Forschung und
Entwicklung (F&E), Design oder der automatisierte Zuschnitt finden oft in den Industriestaa-
ten statt. In Niedriglohnlandern werden hingegen die arbeitsintensiven Schritte wie Nahen
und Verpacken durchgeflihrt (vgl. JAMMERNEGG et al. 2000, 205).

In der Bekleidungsindustrie unterscheidet man zwei Produktionssysteme: Das Subcontrac-
ting-Modell, in dem der Produzent nur den Montageschritt vornimmt, also das Zusammenna-
hen der Kleidung, und das Original Equipment Manufacturer (OEM) Modell. Letzteres be-
zeichnet ein Modell, bei dem die Produzenten aufgrund héherer Autonomie gegeniiber den
Abnehmern den Produktionsprozess selbst organisieren. Dieses Modell findet haufig dann
Anwendung, wenn es den abnehmenden Firmen an Produktions-Know-how mangelt. Dabei
sind die Austauschbeziehungen oft langfristiger angelegt. Erweitern OEM-Produzenten ihre
Herstellungskompetenzen um die Herstellung eigener Markenprodukte, Gbernehmen sie also
ebenfalls Design und Verkauf, so kénnen sie als Original Brand Manufacturer (OBM) einge-
stuft werden (vgl. BAIR & GEREFFI 2000, 202f.).
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Im Zusammenhang mit der Verbesserung von Arbeitsbedingungen ist der Ubergang von der
reinen Vernahtatigkeit zur OEM- bzw. OBM-Produktion fur Schwellen- und Entwicklungslan-
der entscheidend. So ist die OEM-Produktion nicht nur mit einer Zunahme von besser be-
zahlten Arbeitsplatzen in der Textilindustrie verbunden. ,Weiterhin bietet dieser Ubergang
Chancen fiir die Verbesserung der Arbeitsbedingungen, da die mit der OEM-Produktion ver-
knipften Netzwerke von Leitfirmen koordiniert werden, die grof3e Investitionen in ihre Mar-
kennamen und ihr Unternehmensimage tatigen“ (BAIR & GEREFFI 2000, 236). Besonders
Produzenten aus dem ostasiatischen Raum beschreiten gegenwartig die Entwicklung von
der reinen Montage zu OEM oder sogar OBM. Hier dirfte in den kommenden Jahren eine
,strategische Neukonfiguration der Wertkette nicht nur durch Abnehmer, sondern auch durch
Herstellerunternehmungen® (DURR et al. 2001, 31) stattfinden.

Die Herstellung von Kleidung wird als abnehmergesteuerte Warenkette charakterisiert, in der
Einzelhandelsketten, GroRhandlern und Markenherstellern eine bedeutende Rolle bei der
Bildung von dezentralisierten Produktionsnetzwerke in der Warenkette zukommt (vgl. BAIR &
GEREFFI 2000, 198). Ublicherweise wird die Produktion der Textilien von den Zulieferern
ausgefihrt, wohingegen das Design und die Vermarktung von groRen Einzelhandelsketten
Ubernommen wird und sie damit zu ,Leitfirmen® (BAIR & GEREFFI 2000, 198) der Warenketten
werden. Daraus schlussfolgern Bair und Gereffi (2000, 198), dass die Gewinne der Leitfir-
men sich aus der ,Kombination[en] von hochwertiger Forschung, Gestaltung, Finanzierung
sowie Verkaufs- und Marketingveranstaltungen® ableiten lassen. So besitzt die groRe Mehr-
heit an Bekleidungsunternehmen keine eigenen Produktionsstatten mehr (vgl. MUSIOLEK
1999a, 164); sie koordinieren aber dennoch die Kette und werden deshalb im Folgenden
auch als fokale Unternehmen bezeichnet.

2.2 Entwicklung der Textil- und Bekleidungsindustrie seit Mitte des 20. Jahrhunderts

Seit den 60er Jahren ist in Deutschland ein stetiger Riickgang der Textilindustrie zu ver-
zeichnen. Laut Voss (2001, 0.S.) sind seitdem ,zwei Drittel der Arbeitsplatze in der Textilin-
dustrie verlagert oder abgebaut worden®. Dieser Strukturwandel wurde vor allem durch die
Globalisierung vorangetrieben. Durch sinkende Kommunikations- und Transportkosten, dem
Aufbau von Freihandelszonen (z. B. EU, NAFTA) und dariber hinausgehend durch den Ab-
bau tarifarer und nicht-tarifarer Handelshemmnisse innerhalb des GATT und der World Tra-
de Organization (WTO) konnte der internationale Giteraustausch stark wachsen (vgl. DURR
et al. 2001, 9).

Der Anteil der so genannten Entwicklungslander am Welttextilhandel stieg auf Kosten ehe-
maliger Grof3produzenten (z. B. USA und GroRbritannien) um 40 % (vgl. Voss 2001, o.S.).
Der Welttextilhandel insgesamt verzeichnete in der gleichen Zeit einen Anstieg (vgl. VOSS
2001, o.S.).

Entwicklungslander kdnnen ihre Erzeugnisse zu niedrigeren Preisen als die industrialisierten
Lander anbieten, da die Produktionskosten, insbesondere die Lohnkosten, in den industriell
weniger entwickelten Staaten sehr gering sind (vgl. SCHLEICHER 2005, 10; Voss 2001, o.S.).
Aus diesen Grinden hat sich die Anzahl der Lander und Produzenten, von denen der Ein-
zelhandel Ware beziehen kann, stark erhéht. Bedingt durch internationale Fusionen und ei-
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nen hohen Wettbewerbsdruck ist die Zahl der Einkaufer allerdings stark gesunken, weshalb
die Konkurrenz der Lieferanten untereinander gestiegen ist (vgl. OXFAM INTERNATIONAL 2004,
5f.).

Die Bekleidungsindustrie ist dabei flr viele Entwicklungslander der Einstieg in die ,exportori-
entierte[n] Industrialisierung” (BAIR & GEREFFI 2000, 196). Nach einer Globalisierungsstudie
von Oxfam International (2002, 107) ist der Textil- und Kleidungssektor “the single largest
source of manufactured exports from developing countries by value”. Insgesamt exportieren
weltweit mindestens 50 Lander Bekleidung (vgl. ANONYMUS 2004, 4), weshalb man die Be-
kleidungsindustrie auch als ,klassische Globalisierungsbranche“ (MUSIOLEK 1999b, 8) betitelt
und zu den groRten und altesten Exportindustrien weltweit zahlt (vgl. BAIR & GEREFFI 2000,
196).

Neben niedrigen Arbeitskosten sind es ebenso Quoten und Vorzugszolle, die die Beklei-
dungsimporte aus den jeweiligen Landern stark beeinflussen (vgl. BAIR & GEREFFI 2000,
207). Anfang der 1970er Jahre legte man beim Multifaser-Abkommen Quoten fur jedes Pro-
duzentenland und fir jede Warenkategorie bestimmte Importmengen fest (vgl. JUNG 2004,
95). Auch das Welttextilabkommen der WTO von 1995, das Ende 2004 abgelaufen ist, legte
Mengenbeschrankungen fir den Textil- und Bekleidungshandel fest (vgl. SUDWIND E.V. 2005,
11). Textil- und Bekleidungsindustrien, die ihre Exportquoten ausgeschdpft hatten, versuch-
ten durch Aufbau neuer Produktionsstandorte in Landern, die noch unausgefiillte Quoten
vorzuweisen hatten, die Quotenregelung zu unterlaufen. ,In Staaten wie Bangladesch, Sri
Lanka oder Mauritius, in denen zuvor kein nennenswertes Tuch- oder Bekleidungsgewerbe
existierte, entstand plotzlich eine Textilindustrie — weil die Lander nun Uber eigene Quoten
verfugten® (JUNG 2004, 95). Im Zuge dieser Entwicklung stieg die Zahl der Kleidung produ-
zierenden Lander auf etwa 160 (vgl. SUDWIND E.V. 2005, 11). Nach Schleicher (2005, 11) ist
zu vermuten, dass nach der Auflosung des Welttextiiabkommens viele dieser Lander im frei-
en Wettbewerb um Auftrage nicht mehr der Konkurrenz gewachsen sein werden, und ,der
Verlust von Millionen von Arbeitsplatzen (fur Frauen) in Staaten, in denen die Textilprodukti-
on [...] kunstlich gewachsen ist, [zu befiirchten ist]“. China kann seine Kapazitaten nun un-
gehindert ausbauen. Schon heute stammt ein Viertel der weltweiten Bekleidungsexporte aus
China, und nach Schatzung der Weltbank konnte der Anteil schnell auf 50% ansteigen (vgl.
JUNG 2004, 94).

2.3 Die soziale Dimension der Wertschopfungskette

Besonders die Bekleidungsindustrie zeichnet sich durch zwei Extreme aus: Sie ist auf der
einen Seite sehr traditionell, da viele Nahereien gerade in den asiatischen Landern tber we-
nig technische Ausstattung verfigen. Zugleich ist sie aber auch eine ,ultramoderne Industrie®
(BAIR & GEREFFI 2000, 214), da fortschrittlichste Transport-, Kommunikations- und Informati-
onstechnologien innerhalb der Zuliefernetzwerke angewendet werden. Besonders in den
weniger fortschrittlichen, handwerklich ausgerichteten Konfektionsbetrieben werden dennoch
immer wieder Missstande in den Arbeitsbedingungen bekannt.
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2.3.1 Arbeitsbedingungen in der Textil- und Bekleidungsindustrie

Die Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer in der Textil- und Bekleidungsindustrie vor allem
in Landern der so genannten Dritten Welt werden regelmafig von NGOs und Gewerkschaf-
ten als unakzeptabel und menschenunwirdig angeprangert. Ein haufig beschriebenes Prob-
lem ist die Zahlung von Loéhnen, die die vorgeschriebenen Mindestléhne unterschreiten (vgl.
OXFAM INTERNATIONAL 2004, 3; SCHERER et al. 2002, 11). Weit verbreitet ist die Bezahlung
der Frauen nach der Anzahl der Kleidungsstiicke, die sie genaht haben, anstelle der Zahlung
eines festen Lohns, der unabhangig davon ist, wie viel am Tag produziert wurde (vgl.
OXFORD INTERNATIONAL 2004, 22). Oftmals reicht selbst die Auszahlung eines Mindestlohns
nicht aus, um die Familien der Arbeiterinnen zu erndhren, weshalb von Seiten der NGOs die
Forderung nach einem existenzsichernden Lohn gestellt wird. ,Ein Naherinnenlohn, der die
Lebenshaltungskosten einer Familie auch nur anndhernd deckt, bildet nach allen Erfahrun-
gen und Berichten auch in Deutschland — die absolute Ausnahme® (MUSIOLEK 1999a, 152).
Da der Lohn oftmals fur die Sicherung der Existenz zu gering ist, mussen viele Arbeiterinnen
das Einkommen durch Uberstunden verbessern. Zudem werden sie zu entsprechenden U-
berstunden gezwungen. Zu den durchschnittlich 60 bis 70 Arbeitsstunden in der Woche ad-
dieren sich teilweise mehr als 30 zusatzliche Uberstunden (vgl. OXFAM INTERNATIONAL 2004,
9). Eine Arbeiterin beschreibt folgende Zustande in einer Studie Uber die Arbeitsbedingungen
in der Sportbekleidungsindustrie: ,In der Hochsaison leisten wir endlos viele Uberstunden
und arbeiten nonstop 13 bis 14 Stunden pro Tag. Wir Naherinnen arbeiten jeden Tag so viel
— wir ndhen und nahen ununterbrochen, bis unsere Arme schmerzen und steif werden®
(OxFAM GB et al. 2004, 19). Durch schlecht beliftete und staubige Raume leiden die Arbeite-
rinnen zudem unter Atemwegserkrankungen (vgl. ANONYMUS 2004, 18). Da es durchaus Ub-
lich ist, den Gang zur Toilette zu kontrollieren und die Angestellten wahrend der Arbeitszeit
wenig essen und trinken dirfen, leiden sie zusatzlich unter Nierenkrankheiten und Mangeler-
scheinungen (vgl. GREIER 2002, 2).

Unzureichende Sicherheitsvorkehrungen filhren immer wieder zu Unféllen, wie z. B. zu
Branden in Fabrikanlagen (vgl. KLAWITTER 2005, 66f.). Zudem werden die Arbeiterinnen ,ib-
licherweise auf der Basis von Kurzzeitarbeitsvertragen beschéaftigt oder ganz ohne Arbeits-
vertrag“ (OXFAM INTERNATIONAL 2004, 3): bis zu 60 % der Arbeiterinnen besitzen keinen Ar-
beitsvertrag. Eine Lohnfortzahlung im Krankheitsfall wird in vielen Fallen nicht gezahlt und
Sozialversicherungen gibt es nur vereinzelt (vgl. OXFAM INTERNATIONAL 2004, 3,6). Auf-
stiegschancen bieten sich im Nahsektor fur die Frauen kaum (vgl. MUSIOLEK 1999a, 150).

60 bis 90% der Beschaftigten in der Bekleidungsindustrie (je nach Land) sind Frauen (vgl.
OXFORD INTERNATIONAL 2004, 16f.). Manner arbeiten haufig als Aufseher oder in einer Lei-
tungsfunktion. Fabrikarbeiterinnen berichten von regelmafRigen Beleidigungen, Demutigun-
gen und teilweise sogar sexuellem Missbrauch durch die Fabrikaufseher (vgl. GREIER 2002,
2; OXFAM GB et al. 2004, 24). Die Situation der Arbeiterinnen wird als zweiseitig beschrie-
ben. Einerseits erlangen Frauen durch die bezahlte Arbeit ein gewisses Mall an Unabhan-
gigkeit und Selbstvertrauen. So sind Jobs in den Textilfabriken meist beliebter als eine An-
stellung als Dienstmadchen (vgl. GREIER 2002, 3). Andererseits leiden sie unter der Doppel-
belastung, Geld fur die Familie verdienen zu mussen und fur die Erziehung der Kinder ver-
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antwortlich zu sein. ,Darlber hinaus nimmt die hausliche und auRerhausliche Gewalt (z. B.
auf den Arbeitswegen) an Arbeiterinnen zu, gerade weil sie mehr Selbstbewusstsein und
Unabhangigkeit zeigen® (MUSIOLEK 1999a, 152). Zusatzliche Belastung erfahren die Frauen
im Falle einer Schwangerschaft, da Schwangerschaftsurlaub meist nicht bezahlt wird und
schwangere Frauen oftmals keine Arbeitsmdglichkeiten finden (vgl. OXFORD INTERNATIONAL
2004, 20).

Leidet die Familie unter starker Armut, missen Kinder ebenso zu einem Auskommen der
Familie beitragen, weshalb Falle von Kinderarbeit immer wieder bekannt werden (vgl.
DERUISSEAU 2002, 225).

Die Mdoglichkeiten gegen die beschriebenen Zustdnde zu protestieren, sind flir die Arbeite-
rinnen gering. Die Vereinigungsfreiheit wird oftmals entweder durch entsprechende Geset-
zesanderungen oder durch die Unternehmensleitung nicht gewahrt. Bei einer Mitgliedschaft
in einer Gewerkschaft werden Textilarbeiterinnen mdglicherweise gar nicht erst eingestellt
oder aus einem Beschaftigungsverhaltnis wieder entlassen (vgl. OXFAM GB et al. 2004, 25;
OXFAM INTERNATIONAL 2004, 6f.).

2.3.2 Ubersicht der Sozialstandards fiir Arbeitsbedingungen

Far den Begriff ,Sozialstandard“ gibt es bisher keine allgemein anerkannte Definition (vgl.
SCHMIDT 2005, 87). Nach Knorr (2002, 132) handelt es sich um einen ,Sammelbegriff fur
Normen und Vorschriften aus den Bereichen der Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik, deren
Schutzobjekte Arbeitnehmer [...] sind“. Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO) (2001)
bezeichnet als ,core-labour-standards® die folgenden acht Konventionen, die den Charakter
allgemeiner Grund- und Menschenrechte haben: Das Verbot von Zwangsarbeit (Konventio-
nen Nr. 29 und 105), das Recht auf Vereinigungs- und Koalitionsfreiheit (Konvention Nr. 87),
das Recht auf kollektive Lohnverhandlungen (Konvention Nr. 98), das Verbot der Diskrimi-
nierung aufgrund von Rasse, Geschlecht, Religionszugehorigkeit, politischer Meinung, Nati-
onalitat und sozialer Herkunft, das Recht auf gleiche Entlohnung bei gleicher Arbeit fir Mann
und Frau (Konventionen Nr. 100 und 111) und das Verbot von Kinderarbeit (Konventionen
Nr. 138 und 182).

Neben diesen Kernarbeitsstandards bestehen zusatzliche Schutzvorschriften, die an das
Bestehen eines legalen Beschaftigungsverhaltnisses geknulpft sind (vgl. KNORR 2002, 132).
Zu diesen zahlen der Anspruch auf die Zahlung eines Mindestlohns (oft auch die Forderung
nach einem existenzsichernden Lohn), Vorgaben beziglich héchstzulassiger Tages- und
Wochenarbeitszeiten, Regelung des Urlaubsanspruchs, SchutzmaRnahmen gegen gefahrli-
che Arbeitsbedingungen, Vorgaben beziiglich des Kiindigungsschutzes und der sozialen Si-
cherungssysteme (vgl. KNORR 2002, 133).

Die genannten Normen werden bislang jedoch nicht von allen 175 Mitgliedsstaaten der ILO
akzeptiert und in geltendes Recht umgesetzt. Die USA zum Beispiel fordern die Einhaltung
der ILO Kernstandards von den Entwicklungs- und Schwellenlandern, sie selbst jedoch ha-
ben nur zwei Konventionen (Nr. 105 und 182) in nationales Recht umgesetzt (vgl. KNORR
2002, 132). Selbst wenn ein Mitgliedsland die Konventionen der ILO ratifiziert, muss dies



DIE WERTSCHOPFUNGSKETTE DER TEXTIL- UND BEKLEIDUNGSINDUSTRIE -17 -

nicht deren vollstdndige Umsetzung oder regelmafige Einhaltungskontrollen bedeuten (vgl.
SIAHAAN & MUSIOLEK 1999, 48).

2.4 Externe Einflussfaktoren auf die Implementierung von Sozialstandards

Die Ursachen der Missstande sind vielfaltig und kénnen nicht eindeutig einem Einflussfaktor
zugeordnet werden. Vielmehr gibt es ein Geflecht aus verschiedenen Determinanten, die
sich auf die Implementierung von Sozialstandards auswirken kénnen. Diese Einflussfaktoren
werden in wirtschaftliche, rechtliche, politische und landerspezifische Faktoren unterteilt, so
dass die einzelnen Probleme und Herausforderungen transparenter werden.

2.4.1 Wirtschaftliche Einflussfaktoren

Die Wertschopfungsketten in der Bekleidungsindustrie sind durch einen hohen Preis- und
Zeitdruck gekennzeichnet (vgl. OXFAM INTERNATIONAL 2004, 7). Die Ausgaben von Konsu-
menten fur Bekleidung sanken in den letzten Jahren kontinuierlich (vgl. KPMG 2003, 44).
Der Preis ist das wichtigste Entscheidungskriterium fir oder gegen den Kauf eines Klei-
dungsstickes (vgl. KPMG 2003, 44). Die Preise, die abnehmende Unternehmen an die Pro-
duzenten zahlen, sind dementsprechend in den letzten drei Jahren um 10 bis 30 Cent gefal-
len (vgl. ANONYMUS 2004, 13). Der Preis unterliegt in der Bekleidungsindustrie zusatzlich
makrodkonomischen Faktoren wie Zdllen, Quotenregelungen und Steuern, die sich von Land
zu Land unterscheiden und sich kontinuierlich verandern. Auch aus diesem Grund ist es fur
Unternehmen von Vorteil, Waren aus verschiedenen Markten zu beziehen. Neben diesen
Grunden bewirkt die Schnelllebigkeit der modischen Trends zusatzlich, dass haufige Wech-
sel von Lieferanten stattfinden (vgl. BAUER & ARRETZ 2004, 42). Bekleidungsfirmen wie Zara
konnen mittlerweile innerhalb von 30 Tagen eine Kollektion herstellen und in die Verkaufsla-
den transportieren lassen (vgl. OXFORD INTERNATIONAL 2004, 51). Gab es friher im Einzel-
handel etwa zwei bis vier ,Modesaisons®, sind es heute sechs bis acht im Jahr (vgl. OXFORD
INTERNATIONAL 2004, 51).

Um dem hohen Preisdruck gerecht zu werden, wissen sich Lieferanten oftmals nicht besser
zu helfen, als die Léhne der Arbeiter zu senken, Uberstunden nicht zu bezahlen und an wei-
teren Sozialausgaben zu sparen (vgl. OXFAM INTERNATIONAL 2004, 6).

Einkaufer werden haufig danach bewertet und bezahlt, zu welchem Preis, in welcher Zeit
und in welcher Qualitat Ware geliefert wird (vgl. SEURING & MULLER 2004, 146). Umwelt- und
Sozialstandards werden beim Einkauf nicht honoriert, beziehungsweise konnen sogar mit
hdheren Einstandspreisen verbunden sein (vgl. SEURING & MULLER 2004, 146), weshalb fur
Einkaufer kein Anreiz besteht, auf diese Standards beim Lieferanten zu achten. Dies wirde
sich erst andern, wenn Einkaufer auch in Abhangigkeit des Umwelt- und Sozialengagements
der Lieferanten bezahlt wirden (vgl. SIEGELE 2005).

Die Einflhrung von Sozialstandards sowie die Zertifizierung der Lieferanten verursachen
Kosten, die entweder das fokale Unternehmen oder die Zulieferer bernehmen missen.
Strittig ist hierbei die Frage, ob diese Kosten fir die fokalen Unternehmen tragbar sind oder
aber eine Verteuerung des Faktors Arbeit einen Handelsnachteil fir Entwicklungslander be-
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deutet. Der Preis eines T-Shirts setzt sich bspw. wie folgt zusammen: 40 % der Kosten wer-
den fur das Material aufgewendet werden, 20 % fir Quoten, 2 % der Kosten missen fir den
Transport ausgegeben werden, 13 % flr sonstige Kosten und 7 % flr Arbeitskosten (vgl.
ANONYMUS 2004, 14). Damit nehmen die Arbeitskosten in Entwicklungslandern ungefahr 1
bis 5 % der Kosten des gesamten Einzelhandelspreises ein (vgl. ASCOLY & ZELDENRUST
2003, 24). Oft wird das Argument angefuhrt, dass fur Marketingzwecke bis zu 20 % des Um-
satzes investiert werden, wobei ein nur geringer Preisaufschlag die Arbeitsbedingungen in
den Zulieferbetrieben schon wesentlich verbessern kénnte (vgl. DEUTSCHER BUNDESTAG
2002, 176). Steilmann (1999, 189) hingegen fuhrt das Argument an, dass jede Verteuerung
von Arbeit den ,wesentlichen komparativen Kostenvorteil der Entwicklungslander bzw. der
dort ansassigen Firmen auf dem Weltmarkt® gefahrde. Der freie Handel und Investitionen
aus dem Ausland allein verbesserten die wirtschaftliche Lage der armen Lander (vgl.
STEILMANN 1999, 189). Knorr (vgl. 2002, 136) erganzt, dass fir die Implementierung von So-
zialstandards Mehrausgaben entstiinden, die durch Einsparungen in anderen Bereichen wie
Strallenbau oder Bildung finanziert werden muissten. Somit seien Sozialstandards ,immer
dann wohlstandsmehrend und damit volkswirtschaftlich sinnvoll, wenn sie einen Anstieg der
totalen Faktorproduktivitdt und damit letztlich des Volkseinkommens bewirken® (KNORR 2002,
136). Da die Einfuhrung von Sozialstandards Kosten verursacht, aber nicht zwangslaufig von
einer Steigerung der Produktivitat begleitet wird, kann es dazu kommen, dass die notwendi-
gen Mehrausgaben durch Einsparungen in Bereichen wie Bildung, Infrastruktur oder durch
die Beteiligung Dritter finanziert werden (vgl. KNORR 2002, 136). Der Umfang an sozial- und
arbeitsrechtlichen Regulierungen misste deshalb an die wirtschaftliche Entwicklung ange-
passt und dieser nicht vorweg genommen werden. Greven und Scherrer (vgl. 2005, 135)
entgegnen, dass die Liberalisierung des Handels mit einer Zunahme des sozialen Ungleich-
gewichts und der Ausweitung des informellen Sektors einhergehe. So fiihrte das starke Ex-
portwachstum in Indien im Bereich handgeknipfter Teppiche zu einer Zunahme von Kinder-
arbeit, aber nicht zu einer Verbesserung der Arbeitsstandards (vgl. GREVEN & SCHERRER
2005, 136).

Die Einfuhrung von Sozialstandards kann sicherlich kurzfristig kostenintensiv sein, dennoch
gibt es langfristige positive 6konomische Auswirkungen. Als Beispiele dafur kbnnen genannt
werden (vgl. DERUISSEAU 2002, 228):

e Unsauberes Trinkwasser und schlechte hygienische Bedingungen verursachen
Krankheiten, die zu Ausfallen der Arbeiter und wenig effizienten Arbeitsablaufen fuh-
ren. Mangelnde Konzentration der Naherinnen aufgrund von Krankheit oder Uber-
stunden verursacht Fehler, die sich in einer schlechteren Qualitdt der Ware nieder-
schlagen kdnnen.

e Neben niedrigen Sicherheitsstandards verursachen viele Uberstunden auch hohe Un-
fallraten. Diese gehen zu Lasten der Arbeitszeit und tragen ebenfalls zu einer
schlechteren Ausfuhrung der Auftrage bei. Lieferanten missen aufgrund mangelhaf-
ter Qualitat und nicht eingehaltenen Lieferzeiten mit Beschwerden rechnen.
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e Die Arbeitsmotivation und eine bessere Abstimmung der Produktionsablaufe konnte
durch eine Einbindung der Arbeiterinnen in Managemententscheidungen verbessert
werden.

Dennoch kann nicht davon ausgegangen werden, dass die 6konomischen Vorteile, insbe-
sondere fur die Lieferanten, sich sofort einstellen und langfristig gehalten werden kénnen. Da
zudem der Preisdruck in den letzten Jahren enorm angestiegen ist, und Einkdufer internatio-
naler Konzerne meist bestrebt sind, Produkte des Lieferanten mit dem niedrigsten Preisan-
gebots einzukaufen, besteht auf Seiten des Lieferanten das Risiko, dass seine Aktivitaten
nicht entsprechend honoriert werden (vgl. GREVEN & SCHERRER 2005, 137).

Zudem ist die Bereitschaft von Konsumenten in westlichen Landern, mehr Geld fir sozialver-
traglich hergestellte Bekleidung auszugeben, als eher gering einzuschatzen (vgl. GREVEN &
SCHERRER 2002, 170f.). Themen wie Kinderarbeit sind emotional besetzt und eignen sich
deshalb fir Kampagnen; die Zahlung von existenzsichernden Léhnen jedoch mobilisiert die
Offentlichkeit weniger (vgl. FUCHS 2000, 302). Deshalb sehen sich fokale Unternehmen ei-
nerseits dem Druck von NGOs ausgesetzt, die durch Kampagnen die Reputation des Unter-
nehmens empfindlich beschadigen kénnen. Andererseits wird der Verkauf sozialvertraglich
hergestellter Kleidung nicht generell durch erhdhte Kaufbereitschaft belohnt. Die Konse-
quenz fur manche Unternehmen besteht aus diesem Grund in einer moglichst preisgunsti-
gen, aber dennoch wirkungsvollen Absicherung, die nicht unbedingt in der Behebung der Ur-
sachen der Missstande, sondern eher in einer geschickten Berichterstattung und einer ober-
flachlichen Einfuhrung eines Verhaltenskodizes liegt (vgl. GREVEN & SCHERRER 2002, 171).

Die Herausforderung besteht demnach darin, die Ursachen der Missstande zu beheben und
gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit aller Beteiligten nicht zu gefahrden.

2.4.2 Rechtliche Einflussfaktoren

Internationale Rechtsvorschriften, auf deren Grundlage Sanktionen ausgesprochen werden
kdnnen, gibt es momentan noch nicht: ,Wahrend sich Unternehmen im nationalstaatlichen
Kontext im Rahmen von definierten und verbindlichen sozialen, dkologischen und dkonomi-
schen Regeln bewegen, ist dies im internationalen Kontext nicht im selben MaRe der Fall
(DEUTSCHER BUNDESTAG 2002, 177).

Zudem erschweren unterschiedliche Rechtslagen in den Landern ein einheitliches Niveau
der Sozialstandards. Ein Beispiel dafir ist das Verbot der Kinderarbeit. Die Altersgrenze, ab
der von Kinderarbeit gesprochen wird, differiert in den verschiedenen Landern zwischen 14
und 16 Jahren (vgl. DURR et al. 2001, 15). Problematisch ist deshalb die Forderung an Liefe-
ranten, nur nationale Gesetze einzuhalten, da diese oftmals keinen ausreichenden Arbeits-
schutz gewahrleisten und z. B. extrem hohe Uberstunden nicht verbieten (vgl. DERUISSEAU
2002, 225). Die Nationalstaaten konnen zudem aufgrund fehlender finanzieller Ressourcen
keine eigenen Kontrollen hinsichtlich der Einhaltung nationaler Gesetze durchfiihren (vgl.
DURR et al. 2001, 15).
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2.4.3 Politische Einflussfaktoren

Wie bereits in Abschnitt 2.4.1 erlautert wurde, befinden sich sowohl die Zulieferbetriebe als
auch die abnehmenden Einzelhandler in einem harten Konkurrenzkampf um die niedrigsten
Preise, weshalb die Politik diese Situation hinsichtlich der Einfihrung von Arbeitsstandards
entscharfen muss und Arbeitsnormen international ausgehandelt werden mussen. ,Solange
es fur eine Wirtschaftsregion maoglich ist, durch Verstdl3e einen Vorteil zu erlangen, stehen
die anderen Regionen in Gefahr, Marktanteile und somit Beschaftigungschancen zu verlie-
ren“ (GREVEN & SCHERRER 2005, 139).

Die Regierungen der Nationalstaaten Uben zwar einen Einfluss auf die Umsetzung der Ar-
beitsstandards in ihren Landern aus, doch selbst Staaten, die die Konventionen der ILO rati-
fiziert haben, besitzen nicht genligend Sanktionspotenzial um deren Einhaltung zu Uberpru-
fen (vgl. GREVEN & SCHERRER 2005, 140). Eine mdgliche Losung dieses Problems ist die
Einfihrung von Sozialklauseln, ,die den Marktzugang von der Einhaltung fundamentaler Ar-
beithehmerrechte abhangig machen und nach deren Mal3gabe ggf. Sanktionen, sprich Straf-
z0lle, verhangt werden® (vgl. GREVEN & SCHERRER 2005, 140). Unternehmen, die aufgrund
der Sanktionen auf Exporte der betroffenen Lander verzichten missen, werden den Druck
auf die einzelnen Regierungen erhdhen (vgl. GREVEN & SCHERRER 2005, 140). Eine solche
Sozialklausel kénnte im Rahmen der WTO Anwendung finden, stdl3t derzeit aber noch auf
starke Widerstande (GREVEN & SCHERRER 2002, 175). Es wird kritisiert, dass die Souverani-
tat der Nationalstaaten durch die Einfihrung von Sozialklauseln verletzt werde und protekti-
onistischer Missbrauch der Klauseln stattfinden kénne. Bislang konnten bei der Handhabung
unilateraler Sozialklauseln beispielsweise in Amerika jedoch keine protektionistischen Zlige
nachgewiesen werden (GREVEN & SCHERRER 2005, 141f.). Einige Lander sprachen sich in
den vergangenen Ministerkonferenzen der WTO flr eine Zusammenarbeit zwischen der ILO
und der WTO aus und pladierten damit fir Handelssanktionen bei VerstdRen gegen die ILO-
Konventionen. Bisher erfolgt die Zusammenarbeit jedoch nur informell und sieht keine Sank-
tionen vor (vgl. GREVEN & SCHERRER 2005, 146).

2.4.4 Léanderspezifische Einflussfaktoren

Neben den bereits genannten Barrieren kdnnen die Verhaltnisse innerhalb des Landes die
Einhaltung von Sozialstandards erschweren: ,Wirtschaftliche Ruickstandigkeit, Massenar-
beitslosigkeit, historisch verfestigte Gesellschaftsstrukturen, ein unzureichend ausgepragtes
Bewultsein fur Gleichheit, Solidaritdt und gesellschaftlichen Zusammenhalt gehéren dazu®
(KREUZALER 2002, 50). Eine schlechte Infrastruktur ist ein Ausdruck wirtschaftlicher Rick-
standigkeit, die die Einhaltung von Sozialstandards erschwert. So kommt es beispielsweise
in Bangladesh regelmaRig zu Streiks in den Hafen, weshalb Schiffe oftmals nur unregelma-
Rig den Hafen verlassen kdnnen. Die Lieferanten sind gezwungen, sich diesen Lieferbedin-
gungen anzupassen (vgl. HERzOG 2003, 0.S.). Die Folge sind unsichere Lieferzeiten, die den
Druck erhéhen, in mdglichst kurzer Zeit Waren zu produzieren. Zudem kann Korruption die
Transparenz von Handelsaktivitaten stark einschranken, wie es in Bangladesch zuséatzlich
der Fall ist (vgl. HERzOG 2003, 0.S.).
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Kulturelle Differenzen konnen dazu fuhren, dass das Verstandnis fir bestimmte Sozialstan-
dards nicht vorhanden ist und eine Umsetzung aus diesem Grund erschwert wird: ,Die Kul-
turunterschiede, wie z. B. das Verhaltnis zur Verbindlichkeit von Zeitabsprachen und Quali-
tatsvereinbarungen, flihren bei der Abwicklung der einzelnen Geschaftsvorfalle zu Reibun-
gen und Abstimmungsverlusten® (BAUER & ARRETZ 2004, 41). Das westliche Verstandnis von
Sozialstandards muss dabei nicht in jedem Fall identisch mit dem der Entwicklungs- oder
Schwellenlander sein (vgl. LAL 1998, 257).

2.5 Instrumente von Unternehmen zur Umsetzung von Sozialstandards

Im folgenden Kapitelabschnitt werden Instrumente vorgestellt, mit deren Hilfe Unternehmen
Sozialstandards einflihren und Uberprifen kénnen.

2.5.1 Verhaltenskodizes und Gitesiegel

Da die Wirkungskraft internationaler Gesetze zur Einfihrung sozialer Mindeststandards als
eher gering eingeschatzt wird und eine entsprechende Sozialklausel in den Vertragen der
WTO von NGOs wie der Clean Clothes Campaign (CCC) als wenig wahrscheinlich angese-
hen wird (vgl. AscoLy et al. 2001), versuchen Gewerkschaften und Menschenrechtsvereini-
gungen seit Anfang der 1990er Jahre international tatige Unternehmen hinsichtlich der Ein-
fuhrung von Verhaltenskodizes (engl.: Codes of Conduct) unter Druck zu setzen (vgl.
GREVEN & SCHERRER 2002, 167f.). Bereits 1998 existierten nach Angaben der ILO 215 Ver-
haltenskodizes weltweit (vgl. ILO 1998, 0.S.).

Unter Verhaltenskodizes versteht man dabei ,schriftlich niedergelegte Richtlinien, die als
Grundlage fur das Verhalten transnationaler Konzerne gegenuber den staatlichen Behorden,
ihren Belegschaften, Subunternehmern und Zulieferern und der Umwelt im jeweiligen Gast-
land dienen“ (GREVEN & SCHERRER 2002, 163). Interne Verhaltenskodizes werden von den
Unternehmen selbst entwickelt, wobei die Beteiligung Dritter an deren Erstellung und Umset-
zung moglich ist. Externe Verhaltenskodizes sind nicht vom Unternehmen selbst entwickelt.
Diese externen Verhaltenskodizes werden ebenfalls deklaratorisch und freiwillig aufgestellt,
wie es beim UN Global Compact der Fall ist, oder freiwillig unter Beteiligung Dritter einge-
fuhrt (vgl. SCHMIDT 2005, 198f.). Hierflir kdnnen als Beispiel die ,OECD-Leitsatze fir Multina-
tionale Unternehmen® angefuhrt werden. Dies sind Richtlinien, deren Einhaltung durch die
Konzerne von einer nationalen Beschwerdestelle zwar verfolgt wird, aber nicht verbindlich ist
(vgl. GREVEN & SCHERRER 2002, 167).

Verhaltenskodizes bieten Ansatzpunkte fir Kampagnen von NGOs: Diese kénnen entweder
nicht eingehaltene Kodizes verdffentlichen und Konsumenten auf das Verhalten der Unter-
nehmen aufmerksam machen, oder aber selbst als NGO aktiv an Multistakeholderdialogen
teilnehmen und daruber auf die Erstellung und Einhaltung der Kodizes Einfluss nehmen (vgl.
GREVEN & SCHERRER 2002, 170).

Gutesiegel basieren auf Grundlage eines Verhaltenskodizes und sollen dem Kunden die so-
zialvertragliche Produktionsweise der Ware signalisieren sowie die Kaufbereitschaft erhéhen
(vgl. GREVEN & SCHERRER 2002, 173f.).
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2.5.2 Auditierung

Die Auditierung von Fabriken zur Uberpriifung der Verhaltenskodizes stellt ein viel diskutier-
tes Instrument dar. Einerseits kdnnen Missstande durch Audits transparent gemacht werden,
andererseits werden diese oftmals nicht so durchgefiihrt, dass alle VerstéRe dokumentiert
werden. Das Audit umfasst meist folgende Schritte: die Begehung der Fabrik, die Dokumen-
tation der Arbeitsbedingungen sowie Interviews mit Arbeitern. Wahrend des Audits wird das
Fabrikmanagement befragt und anschlieRend erfolgt eine abschlieRende Besprechung der
Ergebnisse (vgl. MAMIC 2003, 149).

Fur fokale Unternehmen besteht die Mdglichkeit, entweder selbst Audits vorzunehmen oder
die Einhaltung des Code of Conduct durch externe Auditunternehmen Uberprifen zu lassen.
Diese externe Verifizierung kann durch bezahlte Auditgesellschaften vorgenommen werden
oder durch unabhangige Multistakeholder Initiativen wie die Fair Labor Association (FLA)
oder die Fair Wear Foundation (FWF) vorgenommen werden (vgl. CCC 2005b, 19). Audits
kénnen angemeldet oder unangemeldet durchgefihrt werden. In ,Corrective Action Plans®
werden Missstdande dokumentiert und eine Zeitspanne festgelegt, in der Verbesserungen
vorgenommen werden missen. So genannte ,Follow-up-Audits® Uberprifen nach der ge-
gebenen Verbesserungszeit die erzielten Fortschritte (vgl. MAMIC 2003, 153). Wiederholte
VerstolRe gegen Arbeitsstandards kdnnen auch zu Sanktionen gegenuber den Lieferanten
bis hin zu einer Beendigung der Geschaftsbeziehung fihren.

2.5.3 Zertifizierung nach Social Accountability 8000 (SA 8000)

Social Accountability International, eine NGO mit Hauptsitz in New York, fihrte Ende 1997 in
Zusammenarbeit mit anderen NGOs, Gewerkschaften und Unternehmen den internationalen
Standard SA 8000 ein (vgl. DERUISSEAU 2002, 227f.). Dieser freiwillige Standard basiert auf
den ILO-Konventionen und wurde in Anlehnung an die Managementsysteme der ISO konzi-
piert (vgl. MCINTOSH et al. 2003, 110f.). Der SA 8000 ist weltweit anerkannt als ein systema-
tischer Ansatz des Monitorings von Managementsystemen, die die Umsetzung von Sozial-
standards sicherstellen sollen (vgl. DERUISSEAU 2002, 227). Falls eine Firma einen Verstol}
in der dreijahrigen Vertragszeit begeht, muss sie diesen beheben, oder das Zertifikat wird ihr
entzogen. Unabhangige Zertifizierungsorganisationen kontrollieren die Produktionsstatten
wahrend der Vertragszeit regelmaRig (vgl. DERUISSEAU 2002, 229). Derzeit sind mehr als
700 Produktionsstatten in 47 verschiedenen Landern nach dem SA 8000 zertifiziert (vgl.
SOCIAL ACCOUNTABILITY INTERNATIONAL 0.J.).



DIE WERTSCHOPFUNGSKETTE DER TEXTIL- UND BEKLEIDUNGSINDUSTRIE -23-

2.5.4 Beitritt zur Business Social Compliance Initiative

Um das Auftreten von Unternehmen der Textil- und Bekleidungsbranche in Hinblick auf die
EinfGhrung von Sozialstandards zu vereinheitlichen, wurde die Non-Profit Organisation Busi-
ness Social Compliance Initiative (BSCI) von der Foreign Trade Association (FTA) in Brissel
2002 gegrundet. In der BSCI wurde ein Monitoringsystem in Zusammenarbeit mit Vertretern
von NGOs und Unternehmen zur Uberpriifung der Einhaltung von Sozialstandards entwickelt
(vgl. FTA 2004, 2). Der Zusammenschluss der bislang tber 50 Unternehmen (vgl. BSCI
2004) soll die Auditaktivitaten der Unternehmen in den Produktionslandern bindeln und Lie-
feranten davor bewahren, fur jedes abnehmende Unternehmen eigene Audits durchfuhren
zu mussen. Die BSCI bietet ihren Mitgliedsunternehmen unter anderem die Auditierung ihrer
Lieferanten auf Grundlage der ILO-Konventionen und weiteren wichtigen Menschenrechts-
bestimmungen sowie begleitende Schulungen (vgl. FTA 2004, 3, 6).

2.6 Definition einer dauerhaften und effektiven Implementierung von Sozialstan-
dards

Die Moglichkeiten einer Implementierung von Sozialstandards erstrecken sich von Codes of
Conduct, Auditierungen, Zertifizierung von Managementsystemen bis hin zu Branchenab-
kommen. Dabei werden immer haufiger mit den Lieferanten Kooperationen eingegangen, um
die Anspruche einer sozialvertraglichen Herstellung gemeinsam besser umsetzen zu kon-
nen. Bezlglich der inhaltlichen Bestandteile und Anspriiche der Codes of Conduct haben
sich die zentralen NGOs, Gewerkschaften und teilweise auch Unternehmensvertreter auf ei-
nen ,recht stabilen Konsens® (FUCHS 2000, 294) geeinigt. So orientieren sich die meisten
Modellkodizes an den ILO-Normen. Dennoch gibt es immer noch Schwierigkeiten bei der
Implementierung, und Herausforderungen wie die Zahlung existenzsichernder Léhne sind
noch nicht befriedigend geldst worden (vgl. FUCHS 2000, 297).

Im Rahmen dieser Arbeit wird nach Erfolgsfaktoren von Kooperationen gesucht, die fiir eine
dauerhafte und effektive Implementierung von Sozialstandards wichtig sind. Bevor in Kapitel
5 die Erfolgsfaktoren entwickelt werden, soll zunachst geklart werden, was unter einer dau-
erhaften und effektiven Implementierung in dieser Arbeit verstanden werden soll, um darzu-
legen, ab wann eine Kooperation zur Implementierung von Sozialstandards als erfolgreich
angesehen werden kann.

Eine dauerhafte Implementierung setzt voraus, dass eine langerfristige Zusammenarbeit mit
dem Lieferanten angestrebt wird. Darlber hinaus muss eine solche Kooperation weitere be-
stimmte Merkmale aufweisen. Die zu entwickelnden Erfolgsfaktoren tragen selbst zur dauer-
haften Implementierung bei und werden deshalb diese Merkmale noch ausflhrlich beschrei-
ben. Eine effektive Einflhrung von Sozialstandards liegt dann vor, wenn die Kernarbeitsnor-
men der ILO eingehalten werden und maoglichst weitere Schutznormen wie die Zahlung exis-
tenzsichernder Léhne oder die Beschrankung von Uberstunden eingehalten werden. Die
Implementierung von Sozialstandards sollte dabei einen Prozess darstellen, der fur alle
Partner in der Kette 6konomisch getragen werden kann. Nicht-intendierte Begleiterscheinun-
gen der Implementierung, wie z. B. die Zunahme von Kinderprostitution durch das Verbot
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von Kinderarbeit, sollten durch flankierende MaRnahmen wie Bildungsangebote fiir Kinder
begleitet werden. Ziel sollte es sein, die dauerhafte Einfliihrung der ILO-Normen fir alle Liefe-
ranten in der der textilen Kette zu erreichen. Um diese grundsatzlichen Zielsetzungen zu er-
reichen, werden im funften Kapitel die notwendigen Erfolgsfaktoren aus verschiedenen The-
orien abgeleitet.
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3 KOOPERATIONSFORMEN

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick Uber die in der Literatur vorgenommenen Definitionen
von Kooperationen und zeigt die in der Theorie dargelegten Dimensionen und Phasen von
Kooperationen auf. Um darzustellen, warum Kooperationen in dieser Arbeit als geeignet an-
gesehen werden, Sozialstandards erfolgreich in Wertschépfungsketten zu implementieren,
werden in Abschnitt 3.4 die Organisationsformen Markt, Hierarchie und Kooperationen hin-
sichtlich ihres Potenzials zur Einfiihrung von Sozialstandards vergleichend untersucht.

3.1 Zum Kooperationsbegriff

Der Begriff der Kooperation ist in der Literatur nicht einheitlich definiert und umfasst ,ein brei-
tes Spektrum von sehr eng bis sehr weit gefassten Interpretationen (MEYER & LORENZEN
2002, 15). Endress (1991, 13) versteht unter der Kooperation ,in erster Linie eine Zusam-
menarbeit auf wirtschaftlichem Gebiet von mindestens zweien [...], die nicht ausschlief3lich
an dem in der freien Wirtschaft geltenden Konkurrenzprinzip orientiert ist. Die Selbstandigkeit
der Unternehmen und Personen soll bei freiwilligem Verzicht auf einige vertraglich vereinbar-
te Handlungsalternativen und Handlungsfreiheiten erhalten bleiben®. Kutschker (vgl. 1994,
124) betont im Hinblick auf Kooperationen, dass diese dann eingegangen werden, wenn Un-
ternehmen ihre Ziele mit ein oder mehreren Partner besser erreichen kdnnen als ohne Ko-
operation. Ein weiteres Merkmal von Kooperationen ist nach Zentes und Swoboda (1997,
175), dass ,verschiedene Unternehmen innerhalb der Wertschopfungskette einzelne Funkti-
onen teilen oder gemeinsam ausiben®. Friese (1998, 62) fasst folgende Merkmale als Kenn-
zeichen von Kooperationen zusammen: ,rechtliche und (partiell) wirtschaftliche Unabhangig-
keit der beteiligten Partner, Koordination des Verhaltens, bessere Zielerreichung als bei indi-
viduellem Vorgehen®.

Begriffe wie ,Joint Venture®, ,Strategic Partnership®, ,Verbund®, ,Koalition“ oder ,Strategische
Allianz“ werden meist synonym verwendet (KAUFMANN 1998, 23), bei einigen Autoren hinge-
gen auch voneinander abgegrenzt (vgl. MEYER 1995, 156ff.).

Von Netzwerken wird nach Sell (vgl. 2002, 72) dann gesprochen, wenn eine Beteiligung
mehrerer Unternehmen vorliegt. Sydow (1992, 79) definiert Netzwerke wie folgt: ,Ein strate-
gisches Netzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende, poly-
zentrische, gleichwohl von einer oder mehreren Unternehmungen strategisch gefiihrte Orga-
nisationsform okonomischer Aktivitaten zwischen Markt und Hierarchie dar, die sich durch
komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwi-
schen rechtlich selbsténdigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhangigen Unternehmungen
auszeichnet®.

3.2 Dimensionen von Unternehmenskooperationen

Um die Vielfaltigkeit von Kooperationsformen darzustellen, sollen hier die Dimensionen von
Unternehmenskooperationen kurz beschrieben werden. Die Darstellung erfolgt in Anlehnung
an Aulinger (vgl. 1996, 70ff.), der folgende Dimensionen zur Charakterisierung von Koopera-
tionen anfihrt:
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1. Anzahl der an der Kooperation Beteiligten: Kooperationen zwischen zwei Partnern werden
als dyadisch bezeichnet. Finden sich etwa drei bis sieben Kooperationspartner zusammen,
so spricht man von Kleingruppen-Kooperationen, bei mehr als sieben Partnern von Grof3-
gruppen-Kooperationen.

2. Richtung der Kooperation: Vertikale Kooperationen bezeichnen Wertschépfungspartner-
schaften zwischen dem fokalen Unternehmen und dessen Lieferant. Hierbei kdnnen Koope-
rationen in verschiedenen Bereichen (z. B. Einkauf, FUE, Produktion, Absatz) gebildet wer-
den. Horizontale Kooperationen bestehen zwischen Unternehmen, die aus der gleichen
Branche stammen und damit in Konkurrenz zueinander stehen. Laterale Kooperationen hin-
gegen werden zwischen Unternehmen geschlossen, die auf verschiedenen Markten unab-
hangig voneinander agieren. Jede Form fur sich wird als eindimensional bezeichnet, bei
Kombination zweier oder aller Formen spricht man von zwei- bzw. dreidimensionalen Koope-
rationen.

3. Vorgehensweise innerhalb der Kooperation: Aulinger (vgl. 1996, 72f.) unterscheidet vier
verschiedene Vorgehensweisen innerhalb von Kooperationen:

o Das gemeinsame Wirtschaftshandeln zeichnet sich durch die gemeinsame Durchfiih-
rung von Kooperationstatigkeiten aus.

e Beim abgestimmten Wirtschaftshandeln handelt jeder Kooperationspartner weiterhin
eigenstandig, lediglich der Handlungsrahmen wird untereinander abgestimmt. Als
Beispiele kdnnen langfristige Liefer- oder Abnahmevertrage angefuhrt werden.

e Bei Absprachen werden vorhandene Handlungsspielrdume eingeengt, so dass eine
Unterlassung bisher durchgefiihrter Tatigkeiten erfolgt. Oft beschranken sich die Ko-
operationsbeziehungen auf Kontrollfunktionen. Selbstverpflichtungsabkommen kon-
nen als Beispiel fir Absprachen genannt werden, da Unternehmen sich durch diese
verpflichten, z. B. bestimmte Stoffe nicht zu verwenden.

e Bei einem Informationsaustausch zwischen den Partnern gibt ein Unternehmen In-
formationen an den Kooperationspartner weiter, ohne dass es dadurch Vorteile fur
sich schaffen kann.

4. Gegenstand der Kooperation: Der Gegenstand der Kooperation beschreibt den Funkti-
onsbereich der Kooperation. Dies kann zum Beispiel die Produktentwicklung, Marketing und
Verkauf oder die Produktion sein.

5. Organisationsform der Kooperation: Kooperationen kdnnen mittels eines ausgegliederten
Wirtschaftsunternehmens, mittels eines Verbandes oder auch ohne eine ausgegliederte Or-
ganisation koordiniert werden.

6. Raumliche Ausdehnung: Kooperationen kénnen auf lokaler, regionaler, nationaler oder
internationaler Ebene gebildet werden.

7. Zeitliche Ausdehnung: Kooperationen kénnen entweder zeitlich begrenzt sein, z. B. bei
Kooperationsprojekten, oder sie sind sie zeitlich unbegrenzt, wie es bei der Verbandsarbeit
der Fall sein kann.
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8. Zutrittsmdglichkeit zu der Kooperation: Bei einer offenen Kooperation ist der Zutritt weite-
rer Partner jederzeit mdglich. Ist dies nicht der Fall, bezeichnet man die Kooperation als ge-
schlossen.

3.3 Kooperationsphasen

Kooperationen koénnen in die vier Phasen Planung, Aufbau, Betrieb und Abbau eingeteilt
werden (vgl. MEYER & LORENZEN 2002, 25; PFOHL et al. 2004, 159ff.). In Kapitelabschnitt 5.5
werden diese Kooperationsphasen wieder aufgenommen, um eine Zuteilung der Erfolgsfak-
toren zu den jeweiligen Phasen vorzunehmen, weshalb im Folgenden nur eine kurze Einflh-
rung erfolgt.

In der Planungsphase hat sich das Unternehmen zu einer Kooperation entschieden und ana-
lysiert eine mdgliche Umstrukturierung bisheriger Aktivitdten. Potenzielle Partner werden
ausgewahlt. Die Art der Zusammenarbeit, Verantwortlichkeiten, Ziele und Prozessablaufe
werden diskutiert (vgl. PFOHL et al. 2004, 159). Die griindliche Bearbeitung dieser Phase ist
sehr wichtig, da sie die Basis der Zusammenarbeit vorbereitet und Fehler in dieser Phase
spater nur schwer aufzuheben sind.

In der Aufbauphase werden die Mitarbeiter hinsichtlich der Umsetzung der Kooperation ge-
schult, die Zusammenarbeit wird mit den Partnern abgestimmt und die Strukturen zur Um-
setzung der Kooperation werden vorbereitet (vgl. PFOHL et al. 2004, 160).

In der Betriebsphase findet die Umsetzung der Kooperation statt. Fehler, die mdglicherweise
in den ersten Phasen unterlaufen sind, werden in dieser Phase evident.

Das Ende der Kooperation und ihre Bewertung findet in der Abbauphase (vgl. PFOHL et al.
2004, 161) statt.

3.4 Organisationsformen zur Implementierung von Sozialstandards

Im folgenden Abschnitt sollen die drei verschiedenen Organisationsformen innerhalb von Un-
ternehmen — die marktliche, hierarchische und kooperative Koordination — vorgestellt wer-
den. Dabei soll deutlich werden, weshalb besonders Kooperationen sich als Organisations-
form zur Umsetzung von Sozialstandards gut eignen.

3.4.1 Marktliche Organisation

Der Markt wird als ,eine Organisationsform 6konomischer Aktivitaten, in der beliebige Markt-
teilnehmer, die sich grundsatzlich (begrenzt) rational und opportunistisch verhalten und die
gleichberechtigt und in ihren Handlungen weitgehend von einander unabhangig sind, eine
genau spezifizierte Leistung austauschen® (Sypow 1992, 98) beschrieben. Soll die Imple-
mentierung von Sozialstandards Uber den Markt koordiniert werden, bedeutet dies, dass
Einzelhandler nur bei denjenigen Lieferanten Ware einkaufen, die nachweisen kénnen, dass
die Kleidung sozialvertraglich hergestellt worden ist. Der Preis der Ware beinhaltet dabei die
Mehrkosten, die bei der Herstellung sozialvertraglicher Kleidung entstehen. Produzenten, die
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die geforderte sozialvertragliche Herstellung nicht nachweisen kénnen, scheiden nach ge-
wisser Zeit aus dem Markt aus.

Wie bereits in Abschnitt 2.4.1 beschrieben, ist die Bereitschaft der Konsumenten, mehr Geld
beim Kauf von sozialvertraglicher Kleidung auszugeben, als eher gering einzuschatzen. Ein-
zelhandler sehen sich aufgrund dieser Tatsache einem wirtschaftlichen Risiko ausgesetzt,
sobald sie Preise aufgrund der Einhaltung von Sozialstandards anheben missen. Da den
Einzelhandlern opportunistisches Verhalten unterstellt wird, werden diese nur dann die Im-
plementierung von Sozialstandards verfolgen und entsprechend bezahlen, wenn ihnen da-
durch kein Risiko entsteht. Daflr ist allerdings eine hohe Nachfrage an sozialvertraglich her-
gestellter Kleidung der Konsumenten notwendig (vgl. DURR et al. 2001, 22). Anhand der
Vielzahl an Berichten tber Menschenrechtsverletzungen wird deutlich, dass der Markt an
dieser Stelle versagt und nicht gentgend Anreize bietet (vgl. DURR et al. 2001, 22).

3.4.2 Hierarchische Organisation

Tatigt ein Unternehmen Direktinvestitionen, baut es beispielsweise eine eigene Produktions-
statte auf oder Ubernimmt bereits bestehende Unternehmungen im Ausland, so ist dies ein
Ausbau der hierarchischen Koordination (vgl. DURR et al. 2001, 11). Eine Implementierung
von Sozialstandards erfolgt in der hierarchischen Organisation durch ,Weisungen der Unter-
nehmensleitung gegenuber einer begrenzten Zahl an Organisationsmitgliedern® (Sybow
1992, 98) (in diesem Fall den eigenen Produktionsstatten).

Die durchgangige Implementierung von Sozialstandards in den Beschaffungsmarkten durch
hierarchische Koordination scheint fraglich, da sich diese Form der Koordination aufgrund
der zunehmenden Auslagerung betrieblicher Funktionen auf dem Rickzug befindet (vgl.
DURR et al. 2001, 22).

3.4.3 Kooperationen

Die Bedeutung von Kooperationen als Organisationsform der Wertschépfungsprozesse
nimmt seit Jahren zu (vgl. MORSCHETT 2003, 389). Die Ursachen sind in den strukturellen
Veranderungen des Wettbewerbs zu suchen: Die Liberalisierung der Markte, die gleichformi-
gere Konsumstruktur in den Landern, die Erweiterung der Kommunikationsmoglichkeiten
sowie logistische Optimierungen fuhren zu Rahmenbedingungen, die das Auftreten von Ko-
operationen begunstigen.

Um das Potenzial von Kooperationen bei der Implementierung von Sozialstandards besser
verstehen zu kdnnen, sollen im Folgenden zwei grundlegende Wirkungen von Kooperationen
beschrieben werden. Nach Schneidewind (vgl. 1998, 318ff.) dienen Kooperationen erstens
als strategisches Instrument zur Mobilisierung von Ressourcen und zweitens als Plattform
bewusster und verstandigungsorientierter Koordination. Sicherlich sind diese zwei Auspra-
gungen nicht streng trennbar. Dennoch sollen zunachst beide Formen unterschieden wer-
den, um das jeweils vorhandene Potenzial der Einflihrung von Sozialstandards zu verdeutli-
chen.
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Kooperation als strategisches Instrument zur Mobilisierung von Ressourcen: Oftmals wird im
Rahmen der betriebswirtschaftlichen Kooperationsliteratur eine Sichtweise eingenommen, in
der Kooperationen aufgrund von Wettbewerbsvorteilen (z. B. durch den verbesserten Zu-
gang zu Ressourcen) gebildet werden (vgl. SCHNEIDEWIND 1998, 319). Global Sourcing,
~Just-in-time“- Konzepte oder das prozessorientierte Management zielen mit dem Aufbau
von Kooperationen vor allem darauf ab, Waren effizienter und bestenfalls kostengunstiger
herzustellen (vgl. SCHNEIDEWIND 1998, 322). Die Kommunikation unter den Partnern ,be-
schrankt sich auf das Verstehen der einzelwirtschaftlichen Logik des Partners, um stabile
Win-Win-Konstellationen zu gestalten (vgl. SCHNEIDEWIND 1998, 324). Sollen Lieferanten im
Rahmen dieser Kooperationen Sozialstandards in ihre Produktionsbedingungen implemen-
tieren, so erfolgt dies mdglichst effizient und kostengtinstig. Inwieweit dieses Vorgehen ohne
bewusste Kommunikation zwischen den Partnern zu einer erfolgreichen Implementierung
von Sozialstandards fiihrt, wird in der weiteren Arbeit zu analysieren sein.

Kooperation als Prozess bewusster und verstandigungsorientierter Koordination: Diese Form
der Kooperation legt ihren Fokus nach Schneidewind (vgl. 1998, 324f.) auf die Diskursivitat
als Entroutinisierung von Handlungen, auf die Einbindung neuer Akteure und auf das Aufde-
cken struktureller Bedingungen, um diese gegebenenfalls verandern zu kénnen.

Durch die verstandigungsorientierte Kommunikation, also die bewusste Auseinandersetzung
mit den Interessen, Absichten und Fahigkeiten des Partners, konnen Strukturen offen gelegt
werden und diese im Sinne der Akteure verandert werden (vgl. SCHNEIDEWIND 1998, 325).
So gehen Dirr et al. (vgl. 2001, 23) ebenfalls davon aus, dass durch die Entwicklung einer
gemeinsamen und unternehmensubergreifenden Vorstellung Uber die Art und Weise der
Implementierung von Sozialstandards diese erfolgreicher umgesetzt werden kénnen.

Kooperationen vermogen Uber die Einbindung zusatzlicher Akteure auf die Veranderung auf
Normen und Interpretationsschemata vor allem innerhalb der Kooperation einzuwirken.
Durch Veranderung der Strukturen innerhalb einer Kooperation kann auch eine AulRenwir-
kung auf marktliche, politische und 6ffentliche Arenen stattfinden (vgl. SCHNEIDEWIND 1998,
327). Werden beispielsweise NGOs mit in den Prozess der Implementierung von Sozialstan-
dards durch die Bildung lateraler Kooperationen einbezogen, hat dies Einfluss auf die Sicht-
weisen des fokalen Unternehmens und der Lieferanten. Eine erfolgreiche Einflhrung hat an-
schliefend zudem eine Signalwirkung auf andere fokale Unternehmen, Konsumenten, Me-
dien etc. In Markten und Hierarchien gibt es diese Erweiterung von Akteuren nur unter be-
dingten Voraussetzungen: entweder werden Leistungen nachgefragt bzw. angeboten oder
der Zutritt wird Uber die Organisationsmitgliedschaft gewahrt (vgl. SCHNEIDEWIND 1998, 327).

Beide Mechanismen (Diskursivitat und Erweiterung der Akteursets) haben wiederum Einfluss
auf die Strukturbildung in marktlichen, politischen und gesellschaftlichen Arenen (vgl.
SCHNEIDEWIND 1998, 328), indem sie nicht beabsichtigte Handlungsfolgen und Nebenwir-
kungen transparent machen. Die Einbindung von lokalen Gewerkschaften in Kooperationen
durch den Austausch von Informationen und Perspektiven ermdglicht den Lieferanten und
abnehmenden Unternehmen eine verbesserte Einsicht in die Umsetzung von Arbeitsbedin-
gungen. Im Sinne von Schneidewind wurde dies idealerweise Ruckwirkungen z. B. auf die
marktlichen Strukturen haben: das Unternehmen kdnnte seine Lieferbedingungen verandern.
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Diese positiven Wirkungen von Kooperationen auf die Implementierung von Sozialstandards
kommen aber nur dann zum Ausdruck, wenn Rahmenbedingungen beachtet und in der Aus-
gestaltung und Umsetzung der Kooperationen bestimmte Erfolgsfaktoren berlcksichtigt wer-
den. Ansonsten kdénnen auch Kooperationen nicht vor Missstanden schiitzen (vgl. DURR et
al. 2001, 23).
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4 BESCHAFFUNG UND KETTENMANAGEMENT VON BEKLEIDUNGSUNTERNEHMEN

Die Rahmenbedingungen der internationalen Handelstatigkeit von Unternehmen haben sich
im Zuge der Liberalisierung des Handels in den letzten Jahren stark verandert. Als eine Re-
aktion auf die Veranderungen haben u.a. das Global Sourcing und das Supply Chain Mana-
gement an Bedeutung gewonnen und werden zunehmend intensiv diskutiert. Im Folgenden
sollen gegenwartige Rahmenbedingungen und Trends in der Beschaffung aufgezeigt wer-
den, um damit das Aufkommen des Global Sourcing und des Supply Chain Management zu
erklaren.

Die weltweite Liberalisierung der Markte durch den Abbau von tarifaren und nicht-tarifaren
Handelshemmnissen hat zu einer Steigerung des internationalen Warenstroms beigetragen.
Verbesserte Informations- und Kommunikationssysteme sowie schnellere Transportmdglich-
keiten erhéhen die Flexibilitdt und Geschwindigkeit, in der Waren geliefert werden konnen.
Zwei weitere Veranderungen auf den Markten wirken sich auf das unternehmerische Han-
deln aus: Zum einen zeichnen sich auf den Konsumgutermarkten Sattigungserscheinungen
ab, so dass weltweite Uberkapazitaten auftreten (vgl. GOLDBACH 2003b, 8). Der Preis wird
dabei zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor beim Verkauf der Ware (vgl. GRUSCHWITZ
1993, 40). Zum anderen findet ein weltweiter Konzentrationsprozess statt, der sich in der
Entstehung von landerUbergreifenden Unternehmensverbindungen niederschlagt (vgl.
GRUSCHWITZ 1993, 39ff.). Die Ausgliederung von Kapazitdten und damit einhergehend die
Konzentration auf eigene Potenziale soll die Wettbewerbsfahigkeit zusatzlich starken. So
konzentrieren sich z. B. in der Bekleidungsindustrie Unternehmen wie Wal-Mart, Nike, Ree-
bok oder The Gap auf Design-, Marketing und Verkaufstatigkeiten und trennen damit die
Produktion der Guter von ihren eigenen Geschaftsaufgaben ab (vgl. BAIR & GEREFFI 2000,
198). Damit kommt dem Einkauf eine gesteigerte Funktion zu und das Management der
Wertschopfungsketten gerat in den Fokus.

Zudem haben Konsumentinnen beim Kauf von Kleidung zunehmend héhere Anforderungen:
Sie verlangen trendige Mode, eine haufige Abfolge von Kollektionen und niedrige Preise.
Neben diesen Anspriichen missen Unternehmen auch auf ein gestiegenes Umwelt- und So-
Zialbewusstsein ihrer Kunden reagieren und ihre Waren sowie deren Produktion dement-
sprechend verbessern (vgl. GRUSCHWITZ 1993, 42). Mit der angestrebten Verbesserung der
Produktherstellung in dkologischer und sozialer Hinsicht richtet sich der Fokus auf die Liefe-
ranten, die mit den Unternehmen zusammenarbeiten.

Das Global Sourcing und das Supply Chain Management werden in den folgenden Abschnit-
ten nun eingehend erlautert, wobei der Schwerpunkt jeweils auf der Darstellung der Lieferan-
tenbindungen liegt. Jeweils im Anschluss an die Beschreibung werden die Unternehmens-
fallbeispiele Coop und Wal-Mart sowie ihre Kooperationsmodelle zur Implementierung von
Sozialstandards vorgestellt.
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4.1 Global Sourcing

Das Global Sourcing reagiert auf die Globalisierung des Marktes und auf die Intensivierung
des Wettbewerbs, indem durch eine globale Beschaffung angestrebt wird, Produktivitats-
und Kostenvorteile konsequent auszunutzen.

Unter der Beschaffung eines Unternehmens versteht man ,séamtliche unternehmens-
und/oder marktbezogenen Tatigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die
bendtigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte verfligbar zu machen“ (ARNOLD 1997, 3).
Dabei stellt die Beschaffung lediglich die Schnittstelle zwischen dem Endlieferanten und dem
fokalen Unternehmen dar (vgl. SEURING & MULLER 2004, 120) und umfasst nicht die Zusam-
menarbeit mit Lieferanten der gesamten Wertschopfungskette.

Ausgangspunkt flr das Global Sourcing ist der traditionell ausgerichtete Einkauf, bei dem die
so genannten ,4 R* im Vordergrund stehen: ,Es geht darum, bendétigte Handelswaren in der
richtigen Menge, zur richtigen Zeit und in der geforderten Qualitat am richtigen Ort verfligbar
zu machen“ (ARNOLD 1998, 241). Der internationale Einkauf weitet die Beschaffung auf in-
ternationale Markte aus, wohingegen der Schritt zum Global Sourcing dann vollzogen ist,
wenn unter strategischen, an Erfolgspotenzialen orientierten Gesichtspunkten die Beschaf-
fung auf weltweiten Markten organisiert wird (vgl. ARNOLD 1998, 242): ,Beim Global Sourcing
geht es um das systematische Beschaffungsmarketing auf den Weltmarkten unter Bertck-
sichtigung unternehmensinterner Gesichtspunkte zur Ausnutzung globaler Wettbewerbsvor-
teile” (PIONTEK 1997, 20). Wird die weltweite Beschaffung demnach als ein strategischer Er-
folgsfaktor betrachtet, so missen alle Beschaffungstatigkeiten an der jeweils vorherrschen-
den Wettbewerbsstrategie des Unternehmens ausgerichtet werden. Bei einer Strategie der
Kostenflihrerschaft wird angestrebt, durch die Beschaffung Kostenvorteile zu erlangen, wo-
hingegen bei einer Differenzierungsstrategie Differenzierungsmadglichkeiten durch entspre-
chende Beschaffungsmarktaktivitaten eréffnet werden sollen (vgl. ARNOLD 1992, 641).

Beschaffungsmarketing definiert sich nach Piontek (1997, 19) als ,eine Konzeption zur
marktorientierten, umweltangepassten, politisch und kulturell sensiblen Koordinierung und
Steuerung weltwirtschaftlicher Beschaffungsprozesse®. Das weltweit einkaufende Unterneh-
men wird dabei in den verschiedenen Landern auf unterschiedliche Umwelten treffen, die
sich in Sprache, Rechtsordnung, Wéahrung und Klima unterscheiden und damit ,eine qualita-
tive Anpassung der Beschaffungsmarketings-Konzeptionen“ (PIONTEK 1997, 18) vornehmen
mussen.

Verfolgt das Unternehmen eine Global Sourcing-Strategie, muss es dafir sorgen, dass die
Beschaffung nicht von anderen Unternehmenstatigkeiten isoliert betrachtet wird. ,lhrer gro-
Ren Bedeutung kann die Beschaffung nur gerecht werden, wenn sie [...] hierarchisch gleich-
berechtigt und in enger Abstimmung mit anderen Wertaktivitdten gesehen wird®
(GRUSCHWITZ 1993, 85).

Um Unsicherheiten zu reduzieren und die Effizienz der Ablaufe zu steigern, wird die Stan-
dardisierung von Prozessen verfolgt: ,Die Prozessstandardisierung im Informations-, Pla-
nungs- und Kontrollsystem soll dabei ein koordiniertes Agieren der Einheiten férdern, indem
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bspw. ein landerutbergreifender Austausch bzw. ein Pooling von Informationen und Personal
sichergestellt wird“ (PIONTEK 1997, 28).

Auch wenn in der Literatur keine einheitliche Definition des Global Sourcing zu finden ist,
(vgl. GOLTENBOTH 1998, 145; KAMPF & YEUNG 0.J., 0.S.), so wird in Bezug auf dessen kon-
stituierende Merkmale wiederholt auf die strategische Ausrichtung des Global Sourcing, die
internationale Marktbearbeitung und die integrierte Betrachtungsweise verwiesen (vgl.
ARNOLD 1998, 242; GOLTENBOTH 1998, 147; GRUSCHWITZ 1993, 65ff.; PIONTEK 1997, 21).

4.1.1 Ziele des Global Sourcing

Durch die ErschlieBung und Nutzung der weltweit gunstigsten Bezugsquellen zielt Global
Sourcing primar auf eine Kostenreduktion ab. Diese findet dann statt, wenn ,die Kosten pro
Arbeitsstunde im Vergleich zu ihrer Produktivitat, erganzt um andere standortbedingte Kos-
tenbereiche, wie z. B. Grundstucke etc.” (STABENAU 1995, 138) geringer ausfallen als in an-
deren Produktionslandern. Neben dieser Reduzierung der Arbeitskosten kann die Abhangig-
keit von einem Beschaffungsmarkt reduziert werden und somit eine Risikostreuung durch
Gewinnung zusatzlicher Markte und Lieferanten im Ausland erreicht werden (vgl. PIONTEK
1997, 27). Eine Vielzahl an Beschaffungsobjekten ist aufgrund der fehlenden Fertigung im
Inland nur noch auf auslandischen Markten einzukaufen, weshalb das Global Sourcing zur
Versorgungssicherheit beitragt (vgl. PIONTEK 1997, 27). Durch gréRere Auswahlmdglichkei-
ten der Lieferanten soll eine héhere Qualitat der Objekte ermdglicht werden. Auflerdem wird
durch das Global Sourcing das Ziel verfolgt, Integrationsvorteile auszuschépfen. Weitere
Zielsetzungen bestehen in einer zunehmenden Flexibilitat, die sich in der Unabhangigkeit
von Lieferanten und in der schnelleren Anpassung an Marktbedingungen widerspiegeln.
Weitere Vorteile des Global Sourcing beziehen sich auf die Verbesserung des technischen
Know-hows in den Produktionslandern, indem z. B. durch Bereitstellung von Beschaffungs-
Controlling-Instrumenten, Planungsablaufen oder von Personal eine Angleichung der Know-
how-Level erreicht wird (vgl. GOLTENBOTH 1998, 158; PIONTEK 1997, 30).

Als Herausforderungen des Global Sourcing erweisen sich wirtschaftliche Probleme in Form
von Wahrungsschwankungen, strategische Bedenken, die sich auf einen méglichen Abfluss
von Know-how beziehen, Qualitats- und Logistikprobleme sowie eine schlechte Kommunika-
tion in Folge von Sprach-, Mentalitdts- und Kulturunterschieden (vgl. GOLTENBOTH 1998,
159ff.). Diese Probleme kénnen zu héheren Kosten im Rahmen des Global Sourcing flihren,
wodurch das primare Ziel der Kosteneinsparung gefahrdet werden kann.

4.1.2 Art der Lieferantenbindungen

Wie bereits in Abschnitt 4.1.1 angesprochen, ist die Beschaffung gleichberechtigt in die Un-
ternehmenstatigkeiten einzugliedern. Die Beschaffung soll zudem selbst eine integrierende
Funktion haben. So wird von ihr erwartet, dass sie Spannungen auf den Markten abbaut, ei-
ne Vermittlungsrolle zwischen den Lieferanten und anderen Unternehmensbereichen ein-
nimmt und Lieferanten Uber Produktionsablaufe informiert (vgl. GRUSCHWITZ 1993, 89).
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Arnold und ERig (2003, 665) betonen, dass grundsatzlich in jedem Beschaffungsvorgang ein
Kontakt mit den Lieferanten entsteht und damit eine Beziehung zu diesem aufgebaut wird.
Erst eine zunehmende Dauer und Intensitat lasst aus den Beziehungen Kooperationen ent-
stehen. Hauptursache flr die Bildung solcher Kooperationen ist eine zu beobachtende Re-
duzierung der Fertigungstiefe: ,Sie erzwingt eine Neustrukturierung der Wertschépfungsket-
te, um die mit der Fertigungstiefenreduzierung verbundenen Koordinationsprobleme externer
Zulieferer zu puffern® (ARNOLD & ERIG 2003, 666). Zuliefer-Abnehmer Kooperationen wie sie
im Global Sourcing zu finden sind, sind von bilateralen (dyadischen) Beziehungen gepragt
(vgl. ARNOLD & ERIG 2003, 666).

Die Auspragung der Lieferantenbeziehungen ist abhangig von der Strategieausrichtung des
Global Sourcing. Gruschwitz (vgl. 1993, 118) teilt Global Sourcing in zwei grundsatzliche
Auspragungen ein, die je nach der technologischen Eigenschaft des Produktes andere Be-
schaffungsweisen beinhalten. Das kosteninduzierte Global Sourcing wird dann als sinnvoll
erachtet, wenn die Produkte keine hohe technologische Attraktivitat besitzen, aber ,einen
groBen EinfluR auf das Erfolgspotenzial ausuben® (GRUSCHWITZ 1993, 119). Im kostenindu-
zierten Global Sourcing versucht das Unternehmen Kostensenkungspotenziale auszuschop-
fen, indem groflRe Bestellmengen bei niedrigen Stuckpreisen geordert werden. Ein internatio-
nales Informationssystem soll dazu dienen, die weltweit glnstigste Bezugsquelle zu er-
schlielten. Des Weiteren wird angestrebt, den Wettbewerb unter den Anbietern zu intensivie-
ren, indem eine Multiple Sourcing-Politik verfolgt wird, also zwischen moglichst vielen ver-
schiedenen Anbietern ausgewahlt wird (vgl. WERNER 2002, 95). Zudem sollen die weltweit
wichtigsten Lieferanten geférdert und qualifiziert werden (vgl. GRUSCHWITZ 1993, 124f.)

Bei einem technologieinduzierten Global Sourcing strebt das Unternehmen hingegen einen
Wettbewerbsvorteil an, indem fur hochwertige Produkte mit hoher technologischer Attraktivi-
tat langfristige Partnerschaften eingegangen werden. Auf diese Weise wird der Lieferant, der
das bendtigte Know-how fir die Herstellung technologisch aufwendigerer Produkte bietet,
langfristig gehalten. Besonders im technologieinduzierten Global Sourcing wird Wert auf die
Kommunikation und Kooperation mit Lieferanten gelegt, um diese zu motivieren und zu ent-
wickeln. Auf die Produktionsprozesse und die Qualitat der Produkte wird bewusst Einfluss
ausgeubt, der Informationsfluss wird aktiv optimiert und es besteht eine Tendenz zum Single
Sourcing, also der Einkauf eines Produkts bei nur einem Anbieter (vgl. GRUSCHWITZ 1993,
125; WERNER 2002, 94).

Global Sourcing vereint das traditionelle (kosteninduzierte) Beschaffungsverhalten und die
strategische Zusammenarbeit mit den Lieferanten (vgl. KAMPF & YEUNG 0.J., 0.S.). Verfolgt
ein Unternehmen grundsatzlich eine Strategie der Kostenfiihrerschaft, ohne dabei speziell
den Fokus auf die Implementierung von Sozialstandards zu legen, so wird es VVorgehenswei-
sen des kosteninduzierten Global Sourcing vornehmen. Wird jedoch eine Differenzierungs-
strategie verfolgt, die zum Beispiel vorsieht, die Kleidung des Unternehmens als besonders
sozialvertraglich zu bewerben, so missen wie im technologieinduzierten Global Sourcing
langfristigere Partnerschaften mit speziellen Zielvorgaben in Bezug auf die Implementierung
von Sozialstandards eingegangen werden. Das Portfolio von Gruschwitz zum kosten- bzw.
technologieinduzierten Global Sourcing ist nicht direkt auf Kooperationen zur Implementie-
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rung von Sozialstandards Ubertragbar, da gewdhnliche Kleidung mit keiner speziellen Tech-
nik ausgestattet ist. Dennoch erfordert der Produktionsprozess, soll er sozialvertraglich sein,
ein bestimmtes Know-how des Lieferanten.

Die Gestaltung der Zusammenarbeit mit den Lieferanten hangt auch davon ab, ob das fokale
Unternehmen aus dem Stammland oder dem Gastland einkauft. Beim Einkaufsmodell kauft
das fokale Unternehmen aus seinem Stammland Waren ein, wobei lediglich Vorgaben bei
der Produkt- und Qualitatsentwicklung vorgenommen werden. Die Beschaffung erfolgt dabei
unter Aspekten der Kostenreduktion. Die Kosten bestehen bei dieser Form der Beschaffung
in der Auftragsanbahnung und -durchfihrung. Es erfolgt keine intensive Abstimmung mit
dem Lieferanten, da die Beziehungen mit den Lieferanten Gber Importeure und Agenten ab-
gewickelt werden (vgl. KAMPF & YEUNG 0.J., 0.S.). Es ist dabei Ublich, dass das Handelsun-
ternehmen je nach Marktmacht und GréRe der Bestellung durch Vorgaben und Vertragsstra-
fen bestimmte Produkt- oder Prozessanforderungen einfordern kann. Besonders grofRe Dis-
counter oder kleine Textilhdndler, die nicht Uber breite internationale Beziehungsstrukturen
verflugen, nutzen dieses Einkaufsmodell (vgl. BAUER & ARRETZ 2004, 51).

Mark-Ungericht (2002, 79) warnt in diesem Zusammenhang jedoch davor, die Beziehungen
zu den Lieferanten zu vernachlassigen: ,Je unlbersichtlicher und undurchschaubarer diese
Netzwerke sind und umso geringer der direkte Kontakt mit Subkontraktoren und Zwischen-
handlern ist, umso starker sind Unternehmen dem Risiko ausgesetzt, fir problematische Un-
ternehmenspraktiken auch dann verantwortlich gemacht zu werden, wenn diese Unterneh-
men nicht der eigenen und unmittelbaren Kontrolle unterworfen sind®.

Um diesem Risiko des Reputationsverlustes vorzubeugen, bietet es sich im Rahmen eines
technologieinduzierten Global Sourcing an, den Einkauf im Gastland durch ein eigenes Ein-
kaufsburo vorzunehmen. Dabei spricht man von einem Direktimportmodell. Das Einkaufsbi-
ro kann eine engere Zusammenarbeit mit den Lieferanten im Land eingehen, um zum Bei-
spiel gemeinsam nach Innovationen oder Rationalisierungsmdglichkeiten zu suchen (vgl.
KAMPF & YEUNG 0.J., 0.S.). Der Sitz des Einkaufsburos vor Ort erméglicht zudem einen bes-
seren Einblick in die Kultur und Politik des Landes. Es besteht die Mdglichkeit, Auditie-
rungsprogramme zu erarbeiten, um Lieferanten hinsichtlich ihrer 6kologischen und sozialen
Performance zu kontrollieren. Die Umsetzung dieses Modells findet sich oft bei grofieren
Kaufthausern oder Versandhandlern (vgl. BAUER & ARRETZ 2004, 51). Das Direktimportmo-
dell kann um eine Kooperationsdimension erweitert werden, wenn eine langfristige Zusam-
menarbeit angestrebt wird, die bestimmte Ziele festlegt und oftmals detaillierte Produkt- und
Prozessvorgaben vornimmt (vgl. BAUER & ARRETZ 2004, 52).
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4.2 Wal-Mart Stores Inc. als Praxisbeispiel innerhalb des Global Sourcing

Wal-Mart Stores Inc. (im Folgenden Wal-Mart) dient im Rahmen dieser Arbeit als Unterneh-
mensfallbeispiel fir das Global Sourcing. In diesem Kapitelabschnitt wird dargestellt, aus
welchem Grund die Zuordnung zum GS erfolgt und welche Kooperationen Wal-Mart hinsicht-
lich der Implementierung von Sozialstandards eingeht.

4.2.1 Unternehmensbeschreibung

Der erste Wal-Mart Store wurde 1962 von den Briidern Sam und Bud Walton in Rogers, Ar-
kansas er6ffnet. Wal-Mart hat seinen Unternehmenssitz seitdem in Bentonville, Arkansas.
1997 akquirierte Wal-Mart 21 Markte der Warenhauskette Wertkauf in Deutschland und trat
damit zum ersten Mal auf dem europaischen Markt auf. Im Dezember 1998 erfolgte noch-
mals eine Ubernahme von 74 Interspar-Warenhausern in Deutschland (vgl. WAL-MART
GERMANY 2005a). Seit 2002 ist Wal-Mart das weltweit grote Einzelhandelsunternehmen
(vgl. WAL-MART GERMANY 0.J.-a, 1) mit einem Gesamtumsatz von 312,4 Mrd. Dollar im Ge-
schéaftsjahr 2005/2006 (vgl. WAL-MART 0.J.). Der Gewinn konnte damit im Vergleich zum Vor-
jahr um 9,4 % auf 11,2 Mrd. Dollar gesteigert werden (DIE WELT.DE 2006). Das Warensorti-
ment umfasst ein breites Lebensmittel- und Nonfood- Angebot (Textilien, Schuhe, Schreib-
waren, Musik- und Elektroartikel, Haushaltswaren, Baumarkt) (vgl. WAL-MART GERMANY
2005b, 0.S.).

Wal-Mart verfligt Uber vier verschiedene Geschéaftstypen: Wal-Mart Discount-Stores, Wal-
mart Supercenter, Wal-Mart Neighborhood Markets und Wal-Mart Sam Clubs (vgl. WAL-
MART GERMANY o.J.-a, 2). Die Warenhauser unterscheiden sich nach Produktpalette und
Grolie der Verkaufsflache: Wal-Mart Supercenter bieten beispielsweise 24 Stunden lang Le-
bensmittel, Textilien, Schuhe, Schreibwaren, Musik- und Elektroartikel und Kosmetika auf
einer Verkaufsflache von durchschnittlich 187.000 m? an (vgl. WAL-MART 2005, 24), Wal-Mart
Discount-Stores und Neighborhood Markets weisen geringere Verkaufsflachen sowie ein
spezialisierteres Warenangebot auf (vgl. KOHNEN 2000, 9). Um im Wal-Mart Sam’s Club ein-
kaufen zu kdénnen, muss der Kunde gegen eine Gebihr Mitglied werden. Mit 46 Millionen
Mitgliedern ist der Sam’s Club heute das gréflte ,Mitglieds-Warenhaus* weltweit (vgl. WAL-
MART GERMANY 0.J.-a, 3).

Etwa 1,6 Millionen Mitarbeiter arbeiten in mehr als 3.800 Warenhausern in den USA und in
Uber 2.400 Einrichtungen in Argentinien, Brasilien, Kanada, China, Costa Rica, El Salvador,
Deutschland, Guatemala, Honduras, Japan, Mexiko, Nicaragua, Puerto Rico, Suid-Korea und
England fur Wal-Mart und bedienen damit auf der ganzen Welt rund 138 Millionen Kunden
pro Woche (vgl. WAL-MART 0.J.). 2005 plante Wal-Mart, 530 neue Warenhauser in den USA
zu erdffnen, international sollten bis zu 165 Einkaufscenter entstehen (vgl. WAL-MART 2005,
12) (aktuellere Zahlen lagen bei Abschluss der Arbeit noch nicht vor).

In Deutschland arbeiten rund 12.000 Mitarbeiter in 88 Supercentern und in der Wuppertaler
Zentrale fur Wal-Mart (vgl. WAL-MART GERMANY 2005a). Wal-Marts Strategie basiert auf
dauerhaften Niedrigpreisen, One-Stop-Shopping und familienfreundlichem Service (vgl. WAL-
MART GERMANY 2005b, 0.S.). Dabei ist es erklartes Ziel von Wal-Mart (0.J.-b, 2), ,den glins-
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tigsten Einkaufskorb Deutschlands im Food- und Non-Food-Bereich zu bieten®. ,Every Day
Low Prices“ werden laut Wal-Mart (vgl. 0.J.-b, 2) in allen deutschen Filialen flr das gesamte
Sortiment gewahrt. Um die dauerhaften Niedrigpreise anbieten zu kbnnen und dadurch einen
Kosten- und Wettbewerbsvorteil zu erzielen, setzt Wal-Mart gezielt moderne Informations-
technologie und Logistiksysteme ein (vgl. KOHNEN 2000, 15). Laut Wal-Mart Germany (vgl.
0.J.-b, 3) sind flr dauerhaft niedrige Preise sowohl eine enge Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten, als auch das Ausschopfen internationaler Synergien im Einkauf von Bedeutung.

Im Hinblick auf die Fokussierung niedriger Preise und die effektive Ausnutzung von Logistik-
systemen wird deutlich, dass Wal-Mart Global Sourcing betreibt.

Wal-Mart unterhalt in 60 Landern (vgl. WAL-MART STORES 2005, 2) zu etwa 68.000 Zuliefe-
rern Geschaftsbeziehungen (vgl. WAL-MART 2005, 8). Davon befinden sich etwa 61.000 Lie-
feranten in den USA, der Rest der Lieferanten befindet sich in 70 Landern Uber die ganze
Welt verteilt (vgl. WAL-MART o0.J.). Die klare internationale Ausrichtung in der Beschaffung ist
ein weiteres Merkmal des Global Sourcing.

Im Februar 2002 wurden das Wal-Mart Global Procurement Department (Abteilung fur globa-
le Beschaffung) gegriindet, das fir die Suche nach neuen Lieferanten, das Einkaufen der
Produkte, den Aufbau von Kooperationen mit Lieferanten und fir das Management der glo-
balen Supply Chain von Wal-Marts Direktimporten verantwortlich ist (vgl. WAL-MART STORES
0.J., 0.8.). Das Global Procurement Department ist in 23 Landern mit insgesamt 27 Biros
vertreten (vgl. WAL-MART STORES 0.J., 0.S.). Diese Einkaufsbliros kaufen entsprechend in
den Landern ein, in denen sie ansassig sind (Direktimportmodell) und weiten den Einkauf
auch auf jene Lander aus, in denen keine Einkaufsblros vorhanden sind.

4.2.2 Engagement von Wal-Mart bezuglich der Einhaltung von Sozialstandards

Das Ethical-Standards-Programm wurde 1992 ins Leben gerufen und seitdem kontinuierlich
weiterentwickelt (vgl. WAL-MART STORES 2005, 5). Die Ethical Standards (ES) gelten fir Lie-
feranten, von denen Wal-Mart direkt Ware bezieht sowie flr Lieferanten, die Produkte der
funf “high-risk” Kategorien (Kleidung, Schuhe, Spielzeug, Sportbekleidung und Accessoires)
herstellen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 6).

Die ES basieren auf den ,Standards for Suppliers®, die Regelungen zum Gesundheits- und
Sicherheitsschutz am Arbeitsplatz, zu Kinder- und Zwangsarbeit, Diskriminierung, Umwelt-
schutz, zur Anwendung der ortlichen Gesetze sowie zur Durchfiihrung von Audits umfassen
(vgl. WAL-MART STORES 2005, 5). Das Ethical-Standards-Programm umfasst vier grundsatz-
liche Zielsetzungen (WAL-MART STORES 2005, 4):

1. Ensure compliance with legal requirements, as well as the additional requirements
embodied in the Wal-Mart Standards for Suppliers.

2. Verify that suppliers and factory management practices are in accordance with the
Standards for Suppliers.

3. Ensure that the audit teams are executing the Ethical Standards program consis-
tently.
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4. Encourage adoption of changes through education of suppliers and factories that will
result in an improved quality of life for the workers who make the merchandise we
sell.

4.2.3 Charakteristika der vertikalen Kooperationen bei Wal-Mart

Wal-Mart definiert seine Vision in Bezug auf die Ethical Standards wie folgt: “Wal-Mart’s
Ethical Standards vision is to have strong, mutually beneficial relationships with our suppliers
and the confidence of our customers that we have taken appropriate steps to procure mer-
chandise for our stores that has been produced in an ethical manner” (WAL-MART STORES
2005, 0.S.). Neben dem Ziel, erfolgreiche Beziehungen zu Lieferanten aufzubauen, wird hier
das Bemuhen Wal-Marts deutlich, das Vertrauen der Kunden zu erlangen.

Besonderen Wert legt Wal-Mart auf die Bildung strategischer Partnerschaften: “We are ma-
king progress in creating strategic relationships with suppliers on ethical standards. Instead
of our auditors being seen as auditors with checklists, our approach is to work as a coach to
encourage suppliers to fully cooperate and support compliance. We want suppliers and fac-
tory managers to see compliance as an investment, not as a cost, and to make the link be-
tween productivity and quality” (WAL-MART STORES 2005, 21). Aus diesem Grund betont
Wal-Mart die Bedeutung von Schulungsprogrammen, die mit den Lieferanten durchgeflihrt
werden (vgl. WAL-MART STORES 2005, 7).

Diese strategische Ausrichtung der Partnerschaften ist ebenfalls ein Merkmal des Global
Sourcing. Auf die Dauer der Beziehung zu den Lieferanten wird in den Dokumenten von Wal-
Mart nicht weiter eingegangen. Deshalb fallt es schwer, Wal-Marts Partnerschaften zum kos-
teninduzierten oder technologieinduziertem Global Sourcing einzuordnen. Da Wal-Mart die
Strategie der ,dauerhaften Niedrigpreise“ verfolgt, ist die Nahe zum kosteninduzierten GS
deutlich. Begreift man das technologieinduzierte GS als Versuch, auch die Herstellung der
Produkte zu verbessern und nicht nur die Technologien, so kann man die Schulungen von
Wal-Mart auch als Aktivitat des technologieinduzierten Global Sourcing verstehen.

Die Charakteristika der Kooperationen werden in Tabelle 1 zusammenfassend aufgefihrt,
wobei auf die in Kapitelabschnitt 3.2 vorgestellten Dimensionen von Kooperationen zuriick-
gegriffen wird.
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Tabelle 1: Charakteristika der Kooperationen zwischen Wal-Mart und seinen Lieferanten (Darstel-

lung: eigene)

1. Anzahl der Kooperationspartner: Kooperationen zwischen ausgewahlten Lieferanten
und Wal-Mart

2. Richtung der Kooperation: Vertikale Kooperationen

3. Vorgehensweise: Je nach strategischer Ausrichtung: Austausch von
Informationen, Absprachen bis hin zu abgestimmten
Wirtschaftshandeln

4. Gegenstand der Kooperation: Implementierung der ,Standards for Suppliers*

5. Organisationsform: Ohne ausgegliederte Organisation

6. Raumliche Ausdehnung: International

7. Zeitliche Ausdehnung: Eher kurzfristig

8. Zutrittsmaoglichkeit: Geschlossen

4.3 Supply Chain Management

In den letzten Jahren gab es in der Beschaffung eine Erweiterung um eine ,intensivierte In-
tegration der vorgeschalteten Wertschépfungsstufen, um mengeninduzierte und strukturelle
Kostensenkungspotenziale zu erschlieBen® (STOLzZLE 1999, 2). Durch die Reduzierung der
Fertigungstiefe steigt die Abgangigkeit der fokalen Unternehmen von ihren Lieferanten. In
vielen Unternehmen werden weit Gber 50%, manchmal sogar mehr als 80 % des Umsatzes
fur beschaffte Gulter und Dienstleistungen ausgegeben (vgl. SEURING & MULLER 2004, 142).
Das Supply Chain Management (SCM) fokussiert deshalb Kooperationen mit Lieferanten aus
allen Produktionsstufen, da dies die Wettbewerbsfahigkeit steigern soll. Dies fuhrt zu einer
engen Zusammenarbeit der Firmen mit ihrer Wertschopfungskette und insgesamt zu einem
starken Wettbwerb zwischen Wertschépfungsketten: “No longer do individual firms compete
with each other, but instead complete supply chains” (HEUSLER 2003, 167). Dabei kommt
dem fokalen Unternehmen deshalb eine gesteigerte Bedeutung zu, ,da dieses die Kette or-
ganisiert und/oder den Kontakt zum Endkunden herstellt* (SEURING & MULLER 2004, 143).

Das Supply Chain Management hat seine Urspriinge im Konzept der Wertkette nach Porter
(vgl. GOLDBACH 2003b, 10). ,Der generische Wertkettenansatz teilt die Aktivitaten eines Un-
ternehmens in strategisch wichtige Komponenten auf, um das Verhalten bezlglich Leistun-
gen, Kosten, existierenden und potenziellen Quellen hinsichtlich der Kostenfihrerschaft und
der Differenzierung zu bewerten“ (EISENBARTH 2003, 16). Porter (vgl. 1999, 63-96) geht da-
von aus, dass die primaren und unterstitzenden Tatigkeiten eines Unternehmens optimal
verknipft werden missen, um einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Das SCM erweitert
Porters Wertkette in zweierlei Hinsicht (GOLDBACH 2003b, 10): ,Die unternehmensinterne
Wertkette wird auf die unternehmensexterne Lieferanten- und Kundenkette bis hin zum End-
kunden und teilweise sogar bis hin zur Entsorgungskette ausgeweitet®. Der Ebene der Ak-
teursbeziehungen entlang der gesamten Wertschopfungskette kommt parallel dazu eine ho-
here Bedeutung zu: ,Dem Management und der Gestaltung von Akteursbeziehungen kommt
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insbesondere deswegen eine entscheidende Rolle zu, weil sie die Basis flir ein funktionie-
rendes Management der Material- und Informationsfllisse bilden. [...] Hierbei sind unterneh-
mensexterne Beziehungen noch komplexer zu managen als unternehmensinterne, da ein-
zelne Akteure nicht mehr nur auf Basis unterschiedlicher individueller Interessen, sondern
zusatzlich auch aufgrund unterschiedlicher Unternehmenskulturen sowie moglicherweise na-
tionaler und kultureller Hintergriinde handeln® (GoLDBACH 2003b, 10).

Trotz einer intensiven Diskussion um das Supply Chain Management, besteht auch hier
noch keine eine einheitliche Definition (vgl. KOTzAB 2000, 24).

Der Begriff der Supply Chain lenkt den Fokus nicht nur auf Logistikaktivitdten im Bereich des
Transports, des Umschlags oder des Lagerns, sondern auch auf Produktionsaktivitaten, die
begleitenden Prozesse der Auftragsabwicklung sowie der Informations- und Finanzfliisse
(vgl. EISENBARTH 2003, 19). Aitken (1998, zitiert in: CHRISTOPHER 2005, 6) definiert eine
Supply Chain folgendermalen: ,A network of connected and interdependent organizations
mutually and co-operatively working together to control, manage and improve the flow of ma-
terials and information from suppliers to end users”. Das Supply Chain Management verbin-
det demnach die einzelnen Prozesse und umfasst damit die Beschaffung, Produktion und
Distribution (EISENBARTH 2003, 19).

Das Supply Chain Management wird nach Handfield und Nichols (1999, 2) wie folgt definiert:
“The supply chain encompasses all activities associated with the flow and transformation of
goods from raw materials stage (extraction), through to the end user, as well as the associ-
ated information flows. Material and information flow both up and down the supply chain.
Supply Chain Management (SCM) is the integration of these activities through improved
supply chain relationships, to achieve a sustainable competitive advantage”. Unter SCM ver-
steht man nach dieser Definition das Management von Unternehmen, die durch das gemein-
same Arbeiten innerhalb einer Wertschépfungskette voneinander abhangig sind. Der Koope-
rationsaspekt gewinnt hierbei an Bedeutung: Handfield und Nichols gehdren zu denjenigen
Autoren, die das Supply Chain Management ,als interorganisationales Management von Ge-
schaftsprozessen, als Kooperationsmanagement oder Beziehungsmanagement® (MULLER
2005, 15) betrachten.

Neben dieser Strdomung innerhalb der SCM-Forschung, die besonders die Kooperationsfunk-
tion des SCM betonen, gibt es ebenso eine Reihe von Autoren, die den Bezug zur Logistik
herausstellen und im SCM lediglich eine Erweiterung des Logistikmanagements sehen
(GOPFERT 2004). Auch Kozab (2000, 27) stellt den Bezug zur Logistik her: ,SCM versteht
sich als eine strategische, kooperationsorientierte und unternehmensibergreifende
(=integrationsorientierte) (Logistik-) Managementkonzeption, die zu einer Verbesserung der
Logistikleistung auf allen Stufen der Supply Chain fuhrt®. Dennoch macht er deutlich, dass
,die Forderung nach Integration und Kooperation [...] Uber die Logistik-Dimension [hinaus-
geht]* (KoTzas 2000, 27).

Seuring und Miiller (vgl. 2004, 124) fassen folgende Merkmale zusammenfassend als konsti-
tuierend fur das Supply Chain Management auf:
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o Fokussierung auf physische Giter, einschliellich der diese begleitenden Informa-
tionen und deren Management entlang der Kette,

e Integration der betrieblichen Faktoren, welche fur das Management der Guter ver-
antwortlich sind,

e hohe Bedeutung von Kooperationen entlang der Kette und

e die Orientierung der Kette an den Bedurfnissen der Kunden.

4.3.1 Zieledes SCM

Im Supply Chain Management besteht das Ubergeordnete Ziel darin, den Material- und In-
formationsfluss zwecks der Versorgungssicherheit zu verbessern, die Interaktionen zwischen
den Akteuren erfolgreich zu koordinieren und die Produktionskosten madglichst gering zu hal-
ten. Werden alle Produktionsaktivitdten der Firmen entlang der Kette untereinander abge-
stimmt, so soll daraus fur alle Beteiligten ein Wettbewerbsvorteil entstehen (vgl. SEURING &
GOLDBACH 2002, 348). Das SCM soll durch diese Absprachen die Durchlauf- und Lieferzei-
ten verringern und die Zufriedenheit der Mitarbeiter erhéhen (vgl. STOLZLE 1999, 173). Fr
jeden Partner in der Kette kbnnen dabei spezifische Ziele in Hinblick auf Qualitat, Zeit, Kos-
ten und Service formuliert werden, so dass das Endprodukt verbessert wird und damit die
Zufriedenheit des Endkunden insgesamt gesteigert wird (vgl. HAHN 2000, 13)

4.3.2 Art der Lieferantenbindungen

Ein effektives und kundenorientiertes Management von Stoff- und Informationsflissen ba-
siert auf einer erfolgreichen Koordination der Beziehungen (vgl. GOLDBACH 2003a, 48). Da-
bei miussen verschiedene Wertschemata, ungleiche Informationen, Vertrauen und Macht-
konstellationen aufeinander abgestimmt werden (vgl. GOLDBACH 2003a, 49). Um den optima-
len Informations- und Materialfluss Uber die Kette hinweg garantieren zu kénnen, ist ,ein ko-
operatives Netzwerk zu entwickeln, das die verfugbaren Ressourcen Uber die gesamte
Supply Chain optimal integriert* (EISENBARTH 2003, 47).

Die Beziehungen zu den Lieferanten im Supply Chain Management sind eher langfristig an-
gelegt, um strategische Ziele und Verbesserungen der Produkte zu erzielen. Je starker dabei
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit entwickelt werden kann, desto besser wird der Infor-
mations- und Materialfluss funktionieren (vgl. HANDFIELD & NiCHOLS 1999, 10). Handfield und
Nichols (1999, 10) betonen, dass das Management der Beziehungen innerhalb der Kette
deshalb besonderer Aufmerksamkeit bedarf, da eine fehlende Zusammenarbeit ,desastrous
consequences* fur die anderen Mitglieder der Kette beinhalten kann; beispielsweise im Falle
nicht eingehaltener Lieferzeiten. Letzlich basieren alle Aktivitdten innerhalb der Kette auf
stabilen Beziehungen der Akteure: ,without a foundation of effective supply chain organiza-
tional relationships, any efforts to manage the flow of information or materials across the
supply chain are likely to be unsuccessful” (HANDFIELD & NICHOLS 1999, 9f.).

Damit die Mitglieder einer Kette den Ansprichen genlgen und die gesteckten Ziele erreicht
werden, sollte ein ,performance measurement system* eingefiihrt werden. Zusatzlich sollten
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die Akteure ihre Ziele, Erwartungen und maogliche Konfliktherde darlegen, um die Kommuni-
kation zu erleichtern und Konflikte leichter 16sen zu kénnen (vgl. HANDFIELD & NICHOLS 1999,
11).

Auch wenn die Kooperationsdimension als Ziel und Aufgabe des SCM starker betont wird,
zweifeln einige Autoren dennoch an einem starken Anstieg von Kooperationen innerhalb von
Wertschopfungsketten, da diese keine selbstverstandliche Folgeerscheinung darstellen,
sondern eines besonderen Engagements bedurfen. Gefahren bei der Durchfiihrung von Ko-
operationen innerhalb des SCM kénnen beispielsweise durch fehlendes Vertrauen, schlechte
Absprachen, opportunistisches Verhalten, héhere Kommunikations- und Informationskosten,
hohere Koordinationskosten, Eigenstandigkeitsverluste oder Offenlegung von Betriebsge-
heimnissen entstehen (vgl. STAUDT 1996, 929f.). Die gegenseitige Abhangigkeit der Firmen
voneinander beschneidet ihre Freiheiten, weshalb es wichtig ist, dass die Vorteile einer Ko-
operation die Abhangigkeitskosten (bersteigen (vgl. KOGG 2003, 69).

4.4 Coop als Praxisbeispiel innerhalb des SCM

Im folgenden Abschnitt wird das zweite Fallbeispiel dieser Arbeit vorgestellt und begriindet,
weshalb Coop als Beispiel flr das Supply Chain Management ausgewahlt wurde.

4.4.1 Unternehmensbeschreibung

Coop, die zweitgrdlite Einzelhandelsgruppe der Schweiz, ist eine Genossenschaft mit mehr
als 2,3 Millionen Mitgliedern und Firmensitz in Basel (vgl. COOP 0.J.-b, 2). Alle Mitglieder
kdnnen Uber die Wahl der Regionalrate indirekt auf die Wahl des Verwaltungsrates und die
Festlegung der Statuten Einfluss nehmen (vgl. COOP 0.J.-c, 10).

Das Kerngeschaft von Coop stellt der Detailhandel in der Schweiz dar. Coop bietet in seinen
Warenhausern Lebensmittel, Non-Food Artikel wie Kleidung oder Kosmetika sowie Dienst-
leistungen an. Etwa 64 % der Waren gehéren dem Lebensmittelbereich an, wohingegen 36
% zum Non-Food-Bereich gezahlt werden (vgl. COOP o.J.-c, 11). Textiles und Multimedia
haben einen Anteil von 4 % an allen Non-Food Produkten (vgl. COOP 0.J.-b, 79).

Insgesamt gibt es elf unterschiedliche Warenhaustypen: vom klassischen Supermarkt, Uber
den Megastore bis hin zu Bau- und Hobby-Markten, Apotheken, Tankstellen, Megastores
(vgl. COOP 0.J.-b, 4). Dabei gehoéren die Supermarkte mit einer Anzahl von Gber 790 Markten
in der Schweiz zum Kerngeschaft der Coop-Gruppe. In den zwdlf Megastores in der Schweiz
bietet Coop auf einer durchschnittlichen Verkaufsflaiche von 5.000 m? rund 40.000 Produkte
an (vgl. CooP o0.J.-b, 22). Insgesamt betreibt Coop 1.433 Verkaufstellen und beschéftigte im
Jahr 2004 rund 47.150 Mitarbeiter (vgl. COOP 0.J.-b, 2).

Der kumulierte Umsatz im Geschaftsjahr 2005 ist im Vergleich zum Vorjahr um 2,3 % auf
14.870 Mio CHF gesunken, das Jahresergebnis liegt um 6,2 % bei 320 Mio CHF unter dem
Ergebnis des Vorjahres (vgl. COOP 0.J.-b, 8).

Coop flihrt Kompetenzmarken, Eigenmarken und weitere Markenartikel in seinem Sortiment.
Die Kompetenzmarken Naturaplan, Naturaline, Max Havelaar und Oecoplan werden flr Pro-
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dukte, die besonders 6kologisch und sozialvertraglich hergestellt worden sind, vergeben.
Diese Kompetenzmarken haben einen Anteil von 19 % am Umsatz, die Coop Eigenmarke
verfugt Uber einen Anteil von 27 % und die fremden Markenartikel nehmen mit 54 % den
groften Anteil ein (vgl. CooP o0.J.-b, 28).

Die Kompetenzmarke Naturaline steht fir sozialvertraglich hergestellte Kleidungsstiicke aus
Bio-Baumwolle (vgl. COOP 0.J.-c, 37). Das Angebot umfasst etwa 370 Modelle und mehr als
4.000 Artikel fir Damen, Herren, Kinder und Babys und hat damit einen Anteil am Gesamt-
textilsortiment von 51 % (vgl. COOP 0.J.-a, 0.S.). In 2004 erzielte das Naturaline-Sortiment
einen Umsatz von 43 Millionen Franken (vgl. COOP 0.J.-b, 29), 2005 konnte der Umsatz um
17 % gesteigert werden (vgl. ANONYMUS 2006, 0.S.). Mit diesem Ergebnis ist Coop (0.J.-b,
29) nach eigenen Angaben ,weltweit die grosste Vermarkterin von biologisch produzierten
Baumwolltextilien®.

4.4.2 Engagement von Coop beziglich der Einhaltung von Sozialstandards

Im Jahr 2000 wurde von Coop die Richtlinie ,Arbeitsverhaltenskodex im Textilbereich® fir al-
le Lieferanten und Subunternehmer, die Produkte oder Teilprodukte fiir Coop herstellen, er-
lassen, die 2003 durch die Richtlinie ,Sozial-ethische und 6kologische Beschaffung” erweitert
wurde (vgl. COOP o0.J.-c, 52f.).

Die Durchsetzung des Textilkodex wurde von Coop schrittweise durchgefuhrt. Zunachst
mussten alle Naturaline-Produzenten den Kodex umsetzen. In diesen Betrieben erfolgt seit-
dem eine jahrliche Kontrolle durch die Auditfirma SGS. Mittelfristig sollen alle Naturaline-
Hersteller nach SA 8000 zertifiziert werden, bis jetzt erhielten sechs Lieferanten das Zertifikat
(vgl. ERKLARUNG VON BERN 2006). Neben den Naturaline-Partnern sollen auch alle anderen
Textillieferanten der Coop Supermarkte, der Baumarkte sowie der Coop City Warenhauser
zur Einhaltung der Richtlinien verpflichtet werden. Zunachst mussten dafiir Fragebdgen zur
Selbsteinschatzung ausgefiillt werden. AnschlieRend fanden externe Kontrollen zur Uberprii-
fung statt (vgl. CoopP o.J.-c, 53ff.). Seit 2005 ist Coop Mitglied der Business Social Complian-
ce Initiative (BSCI) und lasst seither alle Textillieferanten von der BSCI beraten und kontrol-
lieren (vgl. COOP 0.J.-b, 48).

4.4.3 Charakteristika der vertikalen Kooperationen bei Coop

Coop integriert die vorgelagerten Wertschopfungsketten in die eigenen Geschaftsprozesse:
,Nicht nur bei unseren Produkten, sondern in der ganzen Beschaffungskette sind fiir uns ne-
ben den dkonomischen immer auch die 6kologischen und sozialen Aspekte wichtig® (CoopP
0.J.-b, 10). Dabei wird immer wieder auf die Bedeutung von Kooperationen hingewiesen, wie
sie auch in der Theorie zum Supply Chain Management dargelegt wurde: ,Ein partnerschaft-
liches Verhaltnis ist dabei absolute Voraussetzung flir gemeinsame nachhaltige Leistungen®
(vgl. CooP o0.J.-c, 6f.). Coop unterhalt mit etwa 200 Lieferanten in Uber 20 Landern Ge-
schaftsbeziehungen, 60 % der Kleidung wird in Asien, 30 % in Westeuropa und 10 % in Ost-
europa hergestellt (vgl. ERKLARUNG VON BERN 2006). Alle Lieferanten werden bewusst als
,Geschaftspartner® (COOP o0.J.-c, 52) betitelt und der Umgang mit ihnen soll von den
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Grundsatzen ,Gleichbehandlung, Transparenz und Offenheit, Fairness und Respekt sowie
Leistung und Gegenleistung“ (COOP 0.J.-c, 52) geleitet sein.

Die Integration der vorgeschalteten Wertschopfungsstufen wird in der Fachstelle ,Qualitats-
sicherung Nachhaltigkeit® durchgefiihrt: Dort hat man sich zum Ziel gesetzt, die 6kologischen
und sozialen Richtlinien auf allen Beschaffungsstufen umzusetzen. Fir jede Stufe werden
bestimmte MalRnahmen geplant, umgesetzt und kontrolliert. Zu diesem Zweck arbeitet die
Fachstelle auch mit externen Prifern zusammen (vgl. COOP 0.J.-c, 21).

Besonders fiir die Kompetenzmarke Naturaline geht Coop sehr enge Kooperationen mit den
Partnern in der Kette ein. So besteht beispielsweise seit elf Jahren eine intensive Zusam-
menarbeit mit der Remei AG in der Schweiz. Deren Tochterunternehmen Maikaal bioRe in
Indien und Meatu bioRe in Tansania liefern die Bio-Baumwolle fir fast alle Naturaline-
Produkte (vgl. ANONYMUS 2005, 20). Die Richtlinie ,Coop Naturaline® legt die erweiterten An-
forderungen an die Herstellung der Coop Naturaline-Textilien fest (vgl. Coop 2005).

1. Anzahl der Kooperationspartner: Zwischen allen Naturaline-Lieferanten und Coop bestehen
Kooperationen, die Partner bilden ein Netzwerk.

2. Richtung der Kooperation: Vertikale Kooperationen

3. Vorgehensweise: Abgestimmtes Handeln

4. Gegenstand der Kooperation: Implementierung der Naturaline-Richtlinie

5. Organisationsform: Ohne externe Organisation

6. Raumliche Ausdehnung: International

7. Zeitliche Ausdehnung: Langfristig

8. Zutrittsmdglichkeit: Geschlossen

Da die Kooperationen zu den Naturaline-Lieferanten besonders umfangreich sind, stehen
diese im Fokus des Fallbeispiels.

Die Kooperationen von Wal-Mart und Coop werden in Kapitel 6 anhand der in Kapitel 5 zu
entwickelnden Erfolgsfaktoren analysiert.
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5  ENTWICKLUNG VON ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DAUERHAFTE UND
EFFEKTIVE IMPLEMENTIERUNG VON SOZIALSTANDARDS INNERHALB VON
KOOPERATIONEN

In diesem Kapitel werden Erfolgsfaktoren fir Kooperationen, die auf eine effektive und dau-
erhafte Implementierung von Sozialstandards abzielen, entwickelt. Zunachst werden die hier
zu entwickelnden Erfolgsfaktoren theoretisch definiert (Abschnitt 5.1). Die Beschreibung des
Untersuchungsfokus wird anschlieRend vorgenommen, um deutlich zu machen, fir welche
Zusammenhange die Erfolgsfaktoren entwickelt werden (vgl. 5.2). AnschlieRend erfolgt die
Ableitung der Faktoren anhand der Transaktionskostentheorie, der Principal-Agent-Theorie
und des Ressource-Dependence-Ansatzes (vgl. 5.3). Nach der Zusammenfassung der Fak-
toren in Abschnitt 5.4 wird auf die Interaktion und Dynamik der Erfolgsfaktoren eingegangen
(vgl. 5.5).

5.1 Definition Erfolgsfaktoren

In Abschnitt 2.6 wurde als Ziel der hier zu untersuchenden Kooperationen die dauerhafte und
effektive Implementierung von Sozialstandards festgelegt. Demnach sind Kooperationen er-
folgreich, wenn Uber die ganze textile Kette hinweg mindestens die ILO-Kernarbeitsnormen
und mdglichst auch die Zusatzregelungen (z. B. hinsichtlich eines existenzsichernden Lohns)
in den Fabriken eingehalten werden. Darliber hinaus soll die Implementierung von Sozial-
standards dauerhaft sein.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung haben Erfolgsfaktoren einen breiten Anwendungs-
bereich gefunden. Dabei kénnen Erfolgsfaktoren auf der Ebene des gesamten Unter-
nehmens oder fir einzelne Teilbereiche von Unternehmen gesucht werden (vgl. BLEIS 1996,
37f.). Unter Erfolgsfaktoren versteht man nach Miiller (1999, 7) ,die EinfluRfaktoren der Um-
welt- und Unternehmenssituation, die einem Prozel3 oder einer Funktion zum gewlinschten
Erfolg verhelfen®.

In diesem Kapitel sollen Erfolgsfaktoren fiir vertikale Kooperationen bestimmt werden, deren
Kooperationsziel die Implementierung von Sozialstandards ist. Erfolgsfaktoren flir vertikale
Kooperationen sind nach diesem Verstandnis Faktoren, die bei der Ausgestaltung und Um-
setzung von Kooperationen die Implementierung von Sozialstandards férdern. Dabei werden
nur diejenigen Faktoren betrachtet, die die Kooperationsteilnehmer beeinflussen kénnen und
die damit zu den endogenen Faktoren zahlen. Im Mittelpunkt der Analyse steht das Verhal-
ten innerhalb der Kooperation und nicht das interne Management der Lieferanten oder des
fokalen Unternehmens. Exogene Faktoren, die sich der Kontrolle der Kooperationspartner
entziehen (vgl. BLEIS 1996, 41), werden ebenfalls nicht untersucht.

Kooperationen sind von einem hohen Mall an Komplexitat gekennzeichnet. Daher kénnen
keine allgemeingtltigen normativen GesetzmaRigkeiten abgeleitet werden (vgl. KAUFMANN
1998, 3), so dass die hier entwickelten, spezifischen Erfolgsfaktoren lediglich Orientierungs-
punkte darstellen, die helfen kénnen, eine effektive Implementierung zu erzielen. Dabei han-
delt es sich um ein Faktorenset, dessen Einzelfaktoren in Interaktion zueinander stehen (vgl.
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Abschnitt 5.5), weswegen nicht fir jeden Faktor die Hohe seines Beitrages zum Erfolg der
Kooperation ermittelt werden kann.

5.2 Eingrenzung der Untersuchung

Erfolgsfaktoren fir Kooperationen kénnen anhand von kontingenz- oder effizienztheo-
retischer Forschung entwickelt werden (vgl. SCHRADER 1993, 224f.). Bei der kontingenz-
theoretischen Kooperationsforschung wird nach Bedingungen gesucht, ,die das Auftreten
zwischenbetrieblicher Kooperationen férdern und deren Auspragungen beeinflussen®
(SCHRADER 1993, 225). Die effizienztheoretische Kooperationsforschung fragt hingegen
nach deren unterschiedlichen Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg (vgl. SCHRADER
1993, 235). Balling (vgl. 1998, 92ff.) entwickelt ein Wirkungsmodell flir Kooperationen und
teilt es in die drei Stufen ,Voraussetzungen®, ,Umsetzung® und ,Ergebnisse” ein. Die Unter-
suchung von Voraussetzungen (z. B. in der Branche) fir das Auftreten von Kooperationen ist
kontingenztheoretischer Natur, wohingegen die Bestimmung von Erfolgsfaktoren in der Um-
setzung von Kooperationen effizienztheoretisch ausgerichtet ist.

Die in dieser Arbeit vorgenommene Untersuchung ist effizienztheoretisch, da nur die Aus-
gestaltung und Umsetzung von Kooperationen betrachtet wird. Flr den Bereich ,Rahmenbe-
dingungen von Kooperationen“ werden keine Erfolgsfaktoren ermittelt. In der Tabelle 3 wird
die Eingrenzung der Untersuchung dargestellt. Die einzelnen Bereiche und ihre Kategorien
werden in den folgenden zwei Abschnitten naher erlautert.

Tabelle 3: Fokus der Untersuchung (Darstellung: eigene)

Bereiche Kategorien Erfolgsfaktoren
Wirtschaft

Rahmenbedingungen Recht Exogene Faktoren, werden

von Kooperationen Politik daher nicht ermittelt

Landerspezifische Einflisse

Ausgestaltung und Auswahl der Partner
Kooperationsverhalten Bestimmung mit Hilfe der
Anreizmechanismen Kooperationstheorien

Kontrollmechanismen

Umsetzung von Koope-
rationen

5.2.1 Die Rahmenbedingungen von Kooperationen

Die Rahmenbedingungen konnen so gestaltet sein, dass das Auftreten von Kooperationen
erleichtert wird. Die wirtschaftlichen, rechtlichen, politischen und landerspezifischen Einfluss-
faktoren, die das Kooperationsumfeld beeinflussen und damit auf den Erfolg einer Implemen-
tierung von Sozialstandards einwirken, wurden bereits in Kapitelabschnitt 2.4 vorgestellt.
Durch die Entwicklungen in diesen Feldern wird der Erfolg der Bemihungen, Sozialstan-
dards umzusetzen, beeinflusst: Gabe es zum Beispiel staatliche Kontrollen, kénnte mehr
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Transparenz fur fokale Unternehmen geschaffen werden und diese konnten leichter geeigne-
te Kooperationspartner finden.

Unternehmen mussen sich mit den gegebenen Rahmenbedingungen auseinandersetzen
und kénnen durch ihr Handeln gegeniber Lieferanten, Regierungen oder innerhalb von Ver-
banden etc. zwar strukturellen Einfluss auf die Rahmenbedingungen nehmen, gleichzeitig
werden sie aber von ihnen bestimmt. Durch welche Erfolgsfaktoren Kooperationen hier posi-
tive Beitrage liefern, damit die Rahmenbedingungen sich so verandern, dass die Implemen-
tierung von Sozialstandards generell leichter wird, steht jedoch nicht im Fokus dieser Arbeit.

5.2.2 Die Ausgestaltung und Umsetzung von Kooperationen

Die Ausgestaltung und Umsetzung von Kooperationen teilt sich in die folgenden Kategorien,
um Erfolgsfaktoren Ubersichtlicher bindeln und einordnen zu kénnen:

e Auswahl der Partner: Wie im Abschnitt 3.3 erlautert gibt es im Ablauf von Koopera-
tionen verschiedene Phasen. Die Auswahl der Partner steht am Anfang der Koopera-
tion und hat maR3geblichen Einfluss auf deren Ausgestaltung.

e Kooperationsverhalten: Die Erfolgsfaktoren fur diese Kategorie behandeln das Ver-
halten der Partner innerhalb der Kooperation und nicht das jeweilige Verhalten des
Lieferanten oder des fokalen Unternehmens.

e Anreizmechanismen: Besonders in der Transaktionskostentheorie und in der Prin-
cipal-Agent-Theorie wird die Bedeutung von Anreizmechanismen thematisiert. Aus
diesem Grund werden Erfolgsfaktoren, die mit der Gestaltung von Anreizen im Zu-
sammenhang stehen, in dieser Kategorie dargestellt.

e Kontrollmechanismen: Kontrollmechanismen spielen besonders im Zusammen-
hang mit einer angestrebten Einhaltung von Sozialstandards eine grof3e Rolle. Die in
dieser Arbeit behandelten Theorieansatze gehen explizit auf Kontrollmechanismen
ein.

Die zu ermittelnden Erfolgsfaktoren innerhalb dieser vier Kategorien kbnnen von den Koope-
rationspartnern selbst beeinflusst werden und haben daher Einfluss auf den Erfolg von Ko-
operationen zur Implementierung von Sozialstandards.

Die Ableitung der Erfolgsfaktoren aus der Transaktionskostentheorie, der Principal-Agent-
Theorie und dem Ressource-Dependence-Ansatz wird im nachsten Kapitelabschnitt vorge-
nommen.

5.3 Ableitung von Erfolgsfaktoren anhand ausgewéhlter Kooperationstheorien

Zur Erklarung von Kooperationsvoraussetzungen, -gestaltungen und -wirkungen gibt es eine
Vielzahl theoretischer Ansatze, die Kooperationen jeweils aus einem bestimmten Blickwinkel
betrachten (vgl. SwoBODA 2003, 37).

Fur die Entwicklung der Erfolgsfaktoren in dieser Arbeit werden drei Theorien analysiert: die
Transaktionskostentheorie und die Principal-Agent-Theorie aus der Neuen Institutionendko-
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nomie sowie der Ressource-Dependence-Ansatz als Vertreter der Interorgani-
sationstheorien. Die Grinde speziell diese Ansatze auszuwahlen, liegen zunachst in der
breiten Anwendung dieser Theorien in der Kooperationsforschung (vgl. ZENTES et al. 2003a,
8). Darliber hinaus decken diese drei Theorien die Besonderheiten von Kooperationen, die
das Ziel der Implementierung von Sozialstandards verfolgen, gut ab: Die Transaktionskos-
tentheorie untersucht den Einfluss von Kosten auf den Erfolg von Kooperationen. Die Aus-
sagen bezliglich méglicher Reduzierung von Kosten sind flir den Sachverhalt der Implemen-
tierung von Sozialstandandards relevant, da eine mdglichst effiziente Umsetzung der Stan-
dards angestrebt wird.

Die Principal-Agent-Theorie beschaftigt sich mit Informationsasymmetrien, wie sie in vertika-
len Kooperationen haufig vorkommen. Sozialvertraglich hergestellte Kleidung stellt ein Ver-
trauensgut dar, da die Produktionsbedingungen dem fertigen Produkt nicht angesehen wer-
den kénnen. Diese Informationsasymmetrie bezliglich der Herstellungsweise bedarf beson-
derer Beachtung bei der Gestaltung von Kooperationen zur Implementierung von Sozial-
standards, weshalb die Principal-Agent-Theorie als hilfreich bei der Ableitung von Sozial-
standards angesehen wird.

Der Ressource-Dependence-Ansatz untersucht Abhangigkeitsbeziehungen, die sich  eben-
falls in vertikalen Kooperationen wieder finden lassen. Lieferanten sind zum einen von den
Auftragen fokaler Unternehmen abhangig, andererseits ist auch das fokale Unternehmen von
der Produktionsweise des Lieferanten abhangig. Bei Angriffen von NGOs steht es im Fokus
der Kritik und ist der Gefahr ausgesetzt, seine Reputation zu verlieren. Des Weiteren erganzt
der Ressource-Dependence-Ansatz die Ansatze aus der Neuen Institutionendkonomie, da
Parallelen in der Methodologie und in den Verhaltensannahmen vorliegen, der Ressource-
Dependence-Ansatz aber starker die Motivation und Erwartungen der Akteure in Bezug auf
die jeweiligen Handlungssituationen fokussiert (vgl. STOLZLE 1999, 66).

5.3.1 Die Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie (TAK) beschéftigt sich mit der Frage, welche institutionellen
Arrangements es zur Ubertragung (Transaktion) bestehender Verfligungsrechte gibt, und wie
diese sich hinsichtlich der durch sie verursachten Kosten unterscheiden. Je nach Hohe der
Kosten lasst sich in Abhangigkeit verschiedener Determinanten die Vorteilhaftigkeit unter-
schiedlicher institutioneller Arrangements erkennen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 208f.). Als
Organisationsformen werden Markt, Kooperationen und Unternehmung (Hierarchie) betrach-
tet (vgl. PIcOT et al. 2003, 50). Transaktionskosten stellen die Kosten der Anbahnung, Ver-
einbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung der Ubertragung von Produkten oder Leis-
tungen dar (vgl. LIEBHART 2002, 77f.). Es wird dabei generell zwischen Produktionskosten
(Kosten der Erstellung von Leistung und Gutern) und Transaktionskosten im engeren Sinne
(Abwicklung und Organisation des Austausches) unterschieden (vgl. AULINGER 1996, 129).
Hierbei wird zwischen Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Durchsetzungs-, Kontroll-, Anpas-
sungs- und Opportunitatskosten unterschieden (vgl. MULLER 2005, 78):

Anbahnungskosten umfassen die Suche und Beschaffung von Informationen tber mogliche
Transaktionspartner, deren Konditionen und mdgliches Verhalten in einer Kooperation. Ver-
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einbarungskosten ergeben sich durch die Intensitat und zeitliche Ausdehnung der Vertrags-
verhandlungen. Durchsetzungs- und Kontrollkosten entstehen bei der Sicherstellung und
Einhaltung von Termin-, Mengen- und Preisvereinbarungen. Anpassungskosten entstehen,
wenn wahrend der Transaktionsphase neue Informationen gewonnen werden, die eine Revi-
sion erforderlich machen. Transaktionskosten stellen nicht nur monetare GroRen dar, son-
dern auch alle 6konomischen Komponenten, die bei der Durchfuhrung einer Transaktion ei-
ne Rolle spielen, wie z. B. Zeit, Mihe, etc. (vgl. PICOT et al. 1997, 66). Diese Kosten sind nur
schwer quantifizierbar (vgl. WOHLGEMUTH 2002, 50), kdnnen aber entscheidungsrelevant
sein, wenn Knappheiten vorliegen (vgl. MULLER 2005, 80). So kann ein knapper Einsatzfaktor
nur einer bestimmten Verwendung zugeteilt werden, so dass die Verwendungsalternative
nicht realisiert werden kann (vgl. MULLER 2005, 80). ,Opportunitatskosten bezeichnen daher
entgangene Ertrage aus anderen Verwendungsalternativen“ (MULLER 2005, 80). Die Oppor-
tunitatskosten des Informationsflusses stellen beispielsweise ,entgangene Ertrage und ent-
gangene Einsparungen der Kosten des Leistungsprozesses, die durch Informationsverluste
bei der Koordination der Transaktionen entstehen® (WINDSPERGER 1996, 19) dar.

Die Summe der anfallenden Produktions- und Transaktionskosten soll so gering wie mdglich
gehalten werden, das Effizienzkriterium besteht entsprechend im ,mdéglichst sparsame[n]
Einsatz knapper Ressourcen® (EBERS & GOTSCH 1995, 209).

Auf die Entstehung und Hohe von Transaktionskosten wirken verschiedene Bedingungs-
konstellationen, die Williamson in seinem ,Organizational Failure Framework® darstellt (vgl.
Abbildung 1): Dies sind Verhaltensannahmen, Umweltfaktoren und Transaktionsatmosphare
(vgl. PicoT et al. 1997, 68).

Transaktionsatmosphare

Yerhaltens-

Urmweltmerkmale
annahmen

Begrenzte »  Unsi ;
4 3 4 » nsicherheit
Rationalitat

/

Informations-
verkeilung

e ™~

Opportunismus > Spezifitat

Abbildung 1: Organizational Failure Framework (in Anlehnung an: WILLIAMSON 1975, 40)

Verhaltensannahmen

Die beteiligten Akteure einer Transaktion zeichnen sich dadurch aus, dass sie zwar bemuht
sind, rationale Entscheidungen zu treffen, dies aber aufgrund von fehlender Kenntnis aller
Entscheidungsalternativen und deren Wirkungen nicht méglich ist. Dieser Sachverhalt wird
als begrenzte Rationalitét bezeichnet. Die zweite Verhaltensannahme bezieht sich auf das
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opportunistische Handeln von Menschen. Unter Opportunismus wird nach Williamson (1990,
54) ,die Verfolgung des Eigeninteresses unter Zuhilfenahme von List“ verstanden. Individuen
wird hierbei unterstellt, dass sie aus Eigeninteresse heraus Informationsasymmetrien aus-
nutzen und dadurch das Handeln des Partners erschweren (vgl. WILLIAMSON 1990, 54).

Umweltmerkmale

Unter den Umweltmerkmalen werden Unsicherheit, Spezifitdt und die Haufigkeit der Trans-
aktion untersucht (vgl. WILLIAMSON 1990, 59ff.).

Die mit der Transaktion verbundenen Unsicherheiten (Unsicherheit tber die Umweltentwick-
lung und Uber das Verhalten des Transaktionspartners) kénnen Anderungen an der Leis-
tungsvereinbarung notwendig werden lassen. Je haufiger Anderungen z. B. in Bezug auf
Qualitaten, Mengen, Termine oder Preise durchgeflhrt werden missen, desto schwieriger ist
die Anbahnung, Vereinbarung, Durchfuhrung, Kontrolle und Anpassung einer Leistungsver-
einbarung (vgl. PIcoT et al. 1997, 68). Unsicherheit bewirkt insofern Verhaltensspielraume,
da die Transaktionspartner ex ante nicht alle mdglichen Entwicklungen antizipieren kénnen
(vgl. PicoT et al. 1997, 68f.).

Die Spezifitat wird definiert als ,Wertdifferenz zwischen der beabsichtigten Verwendung und
der zweitbesten Verwendung der Ressource® (MULLER 2005, 82f.; vgl. KLEIN et al. 1978). Je
héher der Wertverlust bei Nutzung der zweitbesten Ressource, desto hdher ist die Spezifitat
(vgl. MULLER 2005, 83). Oft entwickelt sich die Spezifitat erst im Laufe einer Beziehung (vgl.
PicoT et al. 1997, 69). Dabei werden nach Williamson (vgl. 1991, 281) verschiedene Investi-
tionen unterschieden: z. B. Investitionen in Standorte, in Sachkapital (Anschaffung von spe-
ziellen Maschinen und Technologien), in Humankapital (Verbesserung von Mitarbeiterqualifi-
kationen) oder Investitionen zum Aufbau der Reputation. Transaktionsspezifische Investitio-
nen haben zwar das Potenzial, durch ,die Realisierung von Spezialisierungsvorteilen die an-
fallenden Produktionskosten“ (EBERS & GOTSCH 1995, 212) zu senken. Durch die spezifi-
schen Investitionen steigt allerdings auch die Abhangigkeit der Partner voneinander. Um die
Mehrkosten (Kosten der Anbahnung und des Abschlusses alternativer Austauschbeziehun-
gen) bei einem Partnerwechsel zu vermeiden, sind die Transaktionspartner an langfristigen
Beziehungen interessiert. Allerdings kann der Partner die Abhangigkeit opportunistisch nut-
zen und z. B. versuchen, nachtragliche Preisverhandlungen vorzunehmen, woraus wieder ex
post Transaktionskosten entstehen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 212).

Bei zunehmender Haufigkeit identischer Transaktionen kénnen Skalen- und Synergieeffekte
erzielt werden, wodurch die Produktions- und Transaktionskosten gesenkt werden kdnnen.
Die Haufigkeit wird auch in Verbindung mit der Spezifitat gebracht, weshalb im Organizatio-
nal Failure Framework von Williamson die Haufigkeit nicht explizit benannt wird (siehe Abbil-
dung 1): Oftmals mussen vor Vertragsabschluss hohe Investitionen getatigt werden, um die
Transaktion zu ermdglichen. Diese Kosten amortisieren sich erst nach einer ausreichend ho-
hen Wiederholungshaufigkeit (vgl. PIcOT et al. 1997, 70).

Transaktionsatmosphére

Die Transaktionsatmosphare umfasst ,alle fir die Organisation einer Leistungsbeziehung
relevanten sozialen, rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen“ (PICOT et al.
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2003, 52), die die Hohe der Transaktionskosten beeinflussen. Darunter fallen bestimmte
Werthaltungen der Partner, Infrastrukturen, die die Investition erleichtern oder Kommunikati-
ons- und Informationssysteme, die auf das Verhalten der Akteure einwirken oder den Spezifi-
tatsgrad einer Transaktion verandern kénnen (vgl. PICOT et al. 2003, 52).

Je nach Ausmal} der EinflussgroRen ergeben sich unterschiedlich hohe Transaktionskosten
fur die Organisationsformen Markt, Kooperation (Hybrid) und Hierarchie. In der Abbildung 2
ist die Hohe der Transaktionskosten der drei Formen in Abhangigkeit der Spezifitat exempla-
risch dargestellt (alle anderen Faktoren des Organizational Failure Framework werden als fix
angesehen) (vgl. PICOT et al. 2003, 54).

9

Transaktionskosten
Markt Hy/hricd Hierarchie

Spezifitit

-
L

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Transaktionskosten, Spezifitatsgrad und Integrationsform (in
Anlehnung an: WILLIAMSON 1991, 284)

Bei sehr niedriger Spezifitat ist die marktliche Organisation am effizientesten, da dort keine
teuren Anreiz- und Kontrollsysteme unterhalten werden muissen. Hierarchien kdnnen bei ei-
nem hohen Grad an Spezifitat sinnvoll sein, da sie ,besser zur Bewaltigung der resultieren-
den Informationsverkeilung geeignet sind“ (PICOT et al. 2003, 55). Hybride hingegen weisen
bei einem mittleren Grad an Spezifitat die niedrigsten Transaktionskosten auf.

Der Transaktionskostentheorie wird ein Mangel an Operationalisierbarkeit vorgeworfen, da
keine genauen Angaben dartber gemacht werden, ab wann zum Beispiel eine Investition als
.besonders hoch* oder ,haufig“ charakterisiert werden kann. So werden innerhalb der Trans-
aktionskostentheorie Uberwiegend Tendenzaussagen getroffen, da Transaktionskosten
selbst haufig schwer messbar sind (vgl. STOLZLE 1999, 42). Darliber hinaus wird die restrikti-
ve Auslegung der verhaltensbezogenen Determinanten bemangelt sowie die Annahme, dass
Individuen grundsatzlich zu opportunistischem Handeln neigen (vgl. STOLZLE 1999, 42). Es
wird gefordert, eine starkere Spezifizierung innerhalb der institutionellen Arrangements
durchzufuhren und nicht nur eine Einteilung in Markt, Hierarchie und hybride Formen vorzu-
nehmen (vgl. STOLZLE 1999, 44). Vertrauensvolle Beziehungen innerhalb von Kooperationen
entwickeln sich langsam und kénnen nicht erzwungen werden. Diese Eigendynamik wird
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nach Aulinger (vgl. 1996, 144f.) in der Transaktionskostentheorie nicht ausreichend berlck-
sichtigt.

5.3.1.1 Ubertragung der Ergebnisse der Transaktionskostentheorie auf vertikale Ko-
operationen

Neben den schon inhaltlich getroffenen Aussagen in Abschnitt 3.4 Uber die Vorteile von Ko-
operationen gegeniber marktlicher und hierarchischer Lésungen lassen sich mit Hilfe der
Transaktionskostentheorie weitere Bedingungskonstellationen hinsichtlich der Vorteilhaftig-
keit von Kooperationen ausmachen. Vertikale Kooperationen besitzen dann einen Vorteil,
.-wenn eine mittlere bis hohe Transaktionshaufigkeit vorliegt® (vgl. AULINGER 1996, 142). Die
vollstandige Integration wird erst bei sehr hohen transaktionsspezifischen Investitionen und
bei sehr grolker Haufigkeit vorteilhafter (vgl. AULINGER 1996, 142). Kooperationen kénnen im
Vergleich zur Marktldsung Transaktionskostenvorteile erzielen, indem z.B. geringere Kosten
bei der Suche nach Lieferanten anfallen, ein besserer Informationsfluss stattfindet oder der
Transfer nicht-kodifizierbaren Wissens madglich ist (vgl. AULINGER 1996, 141). Gegenuber der
hierarchischen Organisationsform zeichnen sich bei Kooperationen Transaktionsvorteile
,durch gezielte funktionsspezifische Zusammenarbeit, durch gréRere Reversibilitdt der Ko-
operationsentscheidung, durch grofiere Umweltsensibilitdt des dezentral organisierten Ge-
samtsystems und durch eine leichtere Uberwindbarkeit von organisatorischnem Konservatis-
mus bei Anpassung an verandertes Umweltverhalten“ (AULINGER 1996, 142) aus.

Im Folgenden wird detaillierter eine effizienztheoretische Untersuchung der Transaktions-
kostentheorie vorgenommen, bei der weniger die Wahl der richtigen Koordinationsform, son-
dern die moglichst effiziente Ausgestaltung der Transaktionen in vertikalen Kooperationen im
Vordergrund steht.

5.3.1.2 Ableitung der Erfolgsfaktoren innerhalb der Kategorien

In diesem Abschnitt werden die Erfolgsfaktoren in Bezug auf die bereits dargelegte Transak-
tionskostentheorie abgeleitet. Dabei wird eine Unterteilung in die vier Kategorien ,Auswahl
der Partner”, ,Kooperationsverhalten®, ,Anreizmechanismen® und ,Kontrollmechanismen®
vorgenommen. Der jeweilige Erfolgsfaktor wird immer kursiv am Anfang seiner ndheren Be-
schreibung genannt.
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Auswahl der Partner

Langfristige Beziehungen: Wie bereits erlautert wurde, kdnnen durch wiederholte Transak-
tionen Skalen- und Synergieeffekte erreicht werden, welche die Transaktionskosten auf Sei-
ten der Lieferanten und der auftraggebenden Unternehmen senken kénnen. Die Investitio-
nen, die der Lieferant fir den Aufbau der Organisationsstrukturen und der Mitarbeiterqualifi-
zierung geleistet hat, mussen sich fur ihn auszahlen. Auch fur das fokale Unternehmen lohnt
es sich nur dann, in einen Lieferanten zu investieren (z. B. durch Workshops, um die Mitar-
beiter zu schulen), wenn langfristig zusammengearbeitet wird. Diesen Zusammenhang ver-
deutlicht auch Rautenstrauch (2004, 359f.): ,Die Haufigkeit einer Transaktion bestimmt die
Ausnutzung von Lern-, Erfahrungs- sowie (Fix)-Kostendegressionseffekten, so dass mit zu-
nehmender Transaktionshaufigkeit ceteris paribus eine Senkung der Transaktionskosten in-
duziert wird*.

Zudem reduzieren sich bei langfristigen Partnerschaften die Informations- und Anbahnungs-
kosten bei der Suche nach Partnern, da sich die Kooperationspartner schon bekannt sind
und gemeinsame Ziele und Absichten bereits erarbeitet worden sind (vgl. MULLER 2005, 78).
Um bei langfristigen Beziehungen zu verhindern, dass der Lieferant sich aufgrund einer ge-
fuhlten Unkindbarkeit der Beziehung in Sicherheit wiegt und gegen Sozialstandards ver-
stéRt, missen auch hier regelmaRige Audits stattfinden.

Gemeinsame Ziele entwickeln: Gemeinsam entwickelte Ziele sind insofern vorteilhaft, als
dass sie implizieren, dass beide Seiten bei der Verwirklichung héchstmdgliche Anstrengun-
gen vornehmen und damit Durchsetzungs- und Kontrollkosten reduziert werden (vgl. MULLER
2005, 78). Die Suche nach einem Partnerlieferanten, der die Einhaltung von Sozialstandards
ebenfalls als Zielsetzung hat, kann aufwandig sein, weshalb zunachst die Suchkosten hdher
sein kénnen. Diese werden sich bei einer langfristigen Beziehung jedoch auszahlen.

Kooperationsverhalten

Informationsaustausch und Kommunikation fordern: Durchsetzungs-, Kontroll- und An-
passungskosten kdnnen gesenkt werden, wenn der Informationsfluss zwischen den Partnern
funktioniert und die Informationsasymmetrie gering gehalten wird (vgl. PICOT et al. 2003,
296). Die Ursachen von Konflikten kdnnen in Informationsasymmetrien oder Interessenge-
gensatzen bestehen. Wird das fokale Unternehmen wahrend der Durchfiihrung der Koopera-
tion durch den Lieferanten nicht dartber informiert, dass dieser Probleme bei der Einhaltung
von Sozialstandards hat, kann dies an verschiedenen Ursachen liegen: Der Lieferant hat
entweder ein fehlendes Bewusstsein, wie wichtig die Einhaltung ist (in diesem Fall sind die
Ziele nicht ausreichend besprochen worden), der Lieferant zégert, Fehler einzugestehen aus
Angst vor einer Beendigung der Beziehungen (Ursache ist hier ein fehlendes Vertrauen) o-
der er versucht, seine Missstande zu vertuschen, damit er zum Beispiel von hdéheren Ab-
nahmepreisen profitiert ohne dabei in Sozialstandards zu investieren (opportunistisches Ver-
halten). In allen drei Fallen liegen Informationsasymmetrien vor, die zu Kosten filhren kon-
nen: Der Lieferant besteht ein Audit nicht und ist gezwungen weitere durchzufiihren, oder
das fokale Unternehmen muss bei wiederholten VerstdRen eventuell die Beziehung aufkin-
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digen und nach neuen Partnern suchen (dabei entstehen Kosten fiir Streitschlichtung, An-
passungs-, Such- und Opportunitdtskosten durch verlorene Zeit und entgangene Ertrage)
(vgl. MULLER 2005, 78f.). Zudem konnen Reputationsschaden beim fokalen Unternehmen
entstehen, wenn Mangel bei Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben 6ffentlich bekannt
werden.

Eine transparente und ehrliche Kommunikation hangt nicht nur von funktionierenden Kom-
munikationskanalen ab, sondern auch davon, wie hoch das Vertrauen in die Partnerschaft ist
und wie ernsthaft gemeinsame Ziele erreicht werden wollen. Dieser Punkt wird unter dem
folgenden Erfolgsfaktor ,Vertrauen aufbauen® diskutiert.

Vertrauen aufbauen: Der Aufbau von Vertrauen gilt als ,zentraler Transaktions-
kostendampfer® (WOHLGEMUTH 2002, 58), da das Unsicherheitsempfinden verringert wird
und darUber der Austausch effizienter stattfinden kann (vgl. BARTELT 2002, 104). Der Aufbau
von Vertrauen wird immer dann als Option bewusst gewahlt, wenn die durch Vertrauen ent-
stehenden Kosteneinsparungen groRRer sind als die Kosten, die fir den Aufbau von Vertrau-
en aufgewendet werden (vgl. PIEPER 2000, 220).

Vertrauen vermag im Vorfeld von Kooperationen die Informationsbeschaffung und die Suche
nach potenziellen Partnern erleichtern und dadurch Einsparungen erzielen, dartber hinaus
kann Vertrauen die Verhandlungsphase verklrzen, da ,bestimmte Aspekte offen gelassen
werden konnen, ohne damit der Gefahr der opportunistischen Ausbeutung ausgesetzt zu
sein“ (BARTELT 2002, 104). Dies bewirkt Einsparungen bei Opportunitatskosten der Zeit. Die
Kontrollkosten kdnnen verringert werden, wenn keine zusatzlichen Sicherungsmalnahmen
vorgenommen werden, sondern allein die Zusicherungen des Partners ausreichend sind (vgl.
BARTELT 2002, 104). Woratschek (2003, 159) setzt das Vertrauen in den anderen Partner mit
der Wahrscheinlichkeit opportunistischen Handelns des Partners in Beziehung: ,Die freiwilli-
ge Erbringung einer riskanten Leistung, ohne Transaktionskosten treibende Sicherungs-
malnahmen vorzunehmen, wird von einem Wahrscheinlichkeitsurteil Uber die potenzielle
Ausnutzung opportunistischer Handlungsspielrdume der Transaktionspartner getragen®. Um
sich ein Urteil Uber die Wahrscheinlichkeit opportunistischen Verhaltens bilden zu kdénnen,
missen die Handlungen Uber einen langeren Zeitraum beobachtbar sein. Da Kleidung ein
Vertrauensgut darstellt, der man die Art und Weise der Herstellung nicht ansehen kann und
eine Uberwachung der Herstellung nicht mdglich ist, kann das Vertrauen auf Seiten des fo-
kalen Unternehmens nur langsam wachsen. Auf Kontrollmechanismen wird man deshalb
trotz vertrauensvoller Zusammenarbeit zunachst nicht verzichten kénnen. Einen zusatzlichen
Grund fiir regelmafige Kontrollen stellen auch die Investitionen dar, die flir den Aufbau von
Vertrauen getéatigt werden (vgl. BARTELT 2002, 192). Der Erfolg der vertrauenschaffenden
Investitionen kann mit entsprechenden Beurteilungen sichergestellt werden. Je langer die
Zusammenarbeit anhalt und dabei positive Erfahrungen gemacht werden, desto eher kénnen
Kontrollen reduziert und Kostensenkungspotenziale voll ausgeschoépft werden.

Interkulturelle Handlungs- und Kommunikationskompetenz ausbilden: Kulturelle Diffe-
renzen konnen dazu beitragen, dass Absprachen falsch verstanden werden, das Handeln
des Geschaftspartners nicht nachvollzogen werden kann oder durch Vorurteile bestimmte
Handlungsvorschlage nicht angenommen werden. Diese Vorbehalte und Missverstéandnisse
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konnen dazu fihren, dass bestimmte Handlungsauftrage nicht so ausgefiihrt werden, wie sie
festgelegt wurden und so Uber den Erfolg oder Misserfolg einer Kooperation entscheiden.
Am Beispiel Sozialstandards kann dieser Zusammenhang an unterschiedlichen Einschat-
zungen von Lieferant und fokalem Unternehmen beziiglich der Hygiene, der Gleichberechti-
gung von Mann und Frau, etc. verdeutlicht werden. Auch ein anderer Umgang mit Autorita-
ten kann beispielsweise in asiatischen Landern dazu fuhren, dass das Fabrikmanagement
weniger Kritik innerhalb der Kooperation dullert, um das fokale Unternehmen nicht zu bris-
kieren. Dieses muss um solche kulturell bedingten Handlungsweisen wissen und lernen, mit
ihnen umzugehen.

Je starker kulturelle Vorbehalte vorhanden sind, desto starker ist die Unsicherheit gegentber
dem Partner. Unsicherheit und fehlendes Vertrauen verursachen, wie bereits beschrieben,
hdhere Transaktionskosten. Um kulturelle Unterschiede zu Uberwinden und dennoch ver-
trauensvolle Partnerschaften zu bilden, ist es wichtig, die Perspektive des anderen einzu-
nehmen und dessen Winsche und Absichten kennen zu lernen. In der Literatur zu interkultu-
rellem Management finden sich verschiedene Instrumente, die helfen sollen, die Kultur des
Partners besser verstehen zu kénnen (vgl. SCHLAMELCHER 2003, 19ff.)

Nicht Ubersehen werden darf, dass die Einflhrung von Sozialstandards auch unbeabsichtig-
te, negative Folgen haben kann. Das Verbot der ausbeuterischen Heimarbeit kann zum Bei-
spiel den Zugang der Frauen zur Erwerbsarbeit behindern. Auch das Verbot der Kinderarbeit
kann schlimme Folgen fur Kinder haben, wenn diese in gefahrlichere Erwerbssektoren ab-
gedrangt werden, um fur ihre Familien das ndtige zusatzliche Geld zu verdienen (vgl.
GREVEN & SCHERRER 2002, 173). Diese negativen Folgen unterscheiden sich von Land zu
Land und erfordern auch deshalb ein Verstandnis der gegebenen Lebensumstéande und der
Kultur im Land.

Anreizmechanismen

Aufteilung der entstehenden Kosten: Anreizmechanismen sind wichtig, um die Bereit-
schaft zu einer transparenten, ehrlichen und effizienten Arbeitsweise zu erhéhen und da-
durch Transaktionskosten einsparen zu kdnnen. Die Beteiligten einer Kooperation werden
nur dann die gesteckten Ziele mit dem nétigen Engagement verfolgen, wenn der Nutzen far
beide Seiten hoher ist als die Kosten. Damit Lieferanten nicht nur aus opportunistischen
Zwecken (z. B. ein attraktiver Auftrag des fokalen Unternehmens) der Implementierung von
Sozialstandards zustimmen, sondern deren Nutzen begreifen, muss das fokale Unterneh-
men besonders die positiven Auswirkungen von Sozialstandards in der Zusammenarbeit
herausstellen.

Die Transaktionskostenertrage sollten bei allen Transaktionspartnern eher hoch und relativ
ausgeglichen sein und dabei die anfallenden Transaktionskosten Ubersteigen (vgl. AULINGER
1996, 141f.). Sowohl fir den Lieferanten als auch fir das fokale Unternehmen fallen bei ei-
ner Kooperation Transaktionskosten an, die aufgeteilt werden sollten: Der Lieferant ist mogli-
cherweise gezwungen, hdohere Léhne zu zahlen, Uberstunden der Mitarbeiter abzubauen,
die Ausstattung zu verbessern etc.; das fokale Unternehmen investiert moglicherweise in
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Schulungen, muss langer nach potentiellen Partnern suchen, etc. Die entstehenden Kosten
missen so aufgeteilt werden, dass Lieferanten nicht aufgrund von fehlenden Ressourcen
aullerstande sind, die vereinbarten Standards zu implementieren. Der Anreiz bei attraktiven
Auftragen, durch List und Tauschung die vereinbarten Kooperationsziele nur vordergriindig
zu erreichen, steigt bei einer unausgeglichenen Verteilung der Kosten. Das fokale Unter-
nehmen muss sich seiner Verantwortung bewusst werden und die Ausgangssituation so ges-
talten, dass der Anreiz zum Opportunismus auf Seiten der Lieferanten gemindert wird. Dies
kann durch verstarkte Schulungen oder héhere Abnehmerpreise erzielt werden. Sicherlich
reicht es nicht aus, nur durch finanzielle Anreize opportunistisches Verhalten zu unterbinden.
Entscheidend ist dennoch, dass der Lieferant in die Lage versetzt wird, Ablaufe in der Fabrik
im Sinne der Anspriiche des fokalen Unternehmens Gberhaupt verandern zu kénnen. Sind
die Transaktionskosten auf beiden Seiten ausgeglichen, steigt die Motivation, die gemein-
samen Ziele umzusetzen.

Kontrollmechanismen

Aufteilung der entstehenden Kontrollkosten: Kontrollkosten, die durch Monitoringaktivita-
ten entstehen, mussen meist von den Lieferanten selbst getragen werden. “An audit itself is
likely to cost anything between 350-3500 euros, but corrective action can cost a lot more,
particularly if it involves wage increases or new construction” (CCC 2005b, 70). Hierbei stellt
sich die Frage, wie diese Kosten in einer Kooperation verteilt werden sollten, um fur beide
Seiten die Kosten auszugleichen und fur gentigend Anreize zu sorgen. Die CCC (2005b, 70)
pladiert fir eine gemeinsame Verantwortlichkeit gegenulber der Audit-Finanzierung: “Labour
advocates have long argued that suppliers and buyers have a shared responsibility for the
costs of compliance — if they start sourcing from a factory that is not compliant with a code,
then the buyer should bear some of the costs of bringing the supplier into compliance”. Wer-
den die Kosten ausschlieRlich durch den Lieferanten getragen, versucht dieser meist, die
Kosten so gering wie moglich zu halten: ,In such a process, it is the worker who bears the
cost, through poverty wages, lack of health care, long working hours and other forms of ex-
ploitation” (CCC 2005b, 70). Versucht der Lieferant auf diese Art und Weise die Kosten zu
umgehen, werden bei Audits haufig Papiere gefalscht und Mitarbeiter zu Falschaussagen
gezwungen. Um dieses Verhalten zu verhindern, sollten Lieferant und fokales Unternehmen
versuchen, insgesamt die entstehenden Transaktionskosten zu teilen. Hierbei gibt es ver-
schiedene Verteilungsmdglichkeiten, um die Anreize opportunistischen Verhaltens so gering
wie mdglich zu halten. Das fokale Unternehmen kann beispielsweise in Schulungen und
Workshops investieren, so dass der Lieferant durch eine gute Beratung positive Auditergeb-
nisse erzielt und dadurch weiterhin die Ziele der Kooperation erflllt. Oder aber die Kosten
der Auditierungen werden durch das fokale Unternehmen Gbernommen und der Lieferant ist
fur das erfolgreiche Bestehen alleine verantwortlich. Diese Aushandlungen Uber die Form
der Unterstitzung sollten im Vorfeld einer Kooperation vorgenommen werden.
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5.3.2 Die Principal-Agent-Theorie

Innerhalb der Principal-Agent-Theorie (P-A) gibt es zwei Ausrichtungen: eine starker norma-
tive Richtung, die mathematisch gepragt ist und abstraktere Annahmen vornimmt, sowie eine
deskriptive Richtung (positiver Principal-Agent-Ansatz), die einen starker empirischen Bezug
aufweist und versucht, verschiedene Organisationsformen zu untersuchen (vgl. JENSEN &
MECKLING 1976; MULLER 2005, 74). In dieser Arbeit findet die deskriptive Ausrichtung An-
wendung, wenn auch keine empirische Untersuchung am Untersuchungsgegenstand vorge-
nommen wird, sondern hermeneutisch gearbeitet wird.

Die Principal-Agent-Theorie beschaftigt sich mit der Analyse 6konomischer Anreiz-, Kontroll-
und Informationssysteme, die dazu dienen sollen, dem opportunistischen Handeln der Part-
ner vorzubeugen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 196). In einer vertraglichen Austauschbezie-
hung vergibt ein Auftraggeber (Principal) einen Auftrag an einen Auftragnehmer (Agenten)
und stattet ihn auf diese Weise mit bestimmten Entscheidungskompetenzen aus (vgl.
RICHTER & FURUBOTN 1999, 163). Dabei wird davon ausgegangen, dass die Beziehung der
Partner durch divergierende Nutzenfunktionen und Informationsasymmetrien gepragt ist (vgl.
ECKERT 1996, 155). Eine Informationsasymmetrie liegt dann vor, wenn ein Kooperations-
partner besser informiert ist als der andere (vgl. SPREMANN 1990, 562). Entscheidend ist,
dass der Agent (der Handelnde) das Wohlergehen des Nicht-Handelnden beeinflussen kann,
indem er seinen Handlungsspielraum nutzt, der nicht durch vertragliche und organisatorische
Regelungen festgelegt werden kann. Die Principal-Agent-Theorie unterstellt den Akteuren
eigennutziges, opportunistisches Verhalten, das mit vertraglichen Regelungen und Sankti-
onsandrohungen zu unterbinden versucht wird (vgl. Sybow 1992, 173). Zudem besteht eine
Risikoaversion zwischen Agent und Principal, bei der der Agent nur dann Aufgaben und das
damit verbundene Risiko des Principals Ubernimmt, wenn daflr eine Risikopramie gezahlt
wird (vgl. JARILLO & RICART 1987, 89; MANNEL 1996, 85). Kooperationen zeichnen sich da-
durch aus, dass ,sowohl der Principal als auch die Agenten einen bestimmten Risikoanteil
ubernehmen und auf diese Weise zu einer hdheren Effizienz bei gleichzeitiger Flexibilitat bei-
tragen“ (MANNEL 1996, 88).

Man unterscheidet verschiedene Situationen, in denen ein Partner aufgrund von ungleicher
Informationsverteilung defektierendes Verhalten des anderen nicht oder nur unzureichend
feststellen kann (vgl. STOLZLE 1999, 56f.):

Hidden action (moral hazard): Hierunter versteht man Situationen, in denen Handlungen
des Agenten nicht beobachtet werden kénnen. Eine mdgliche opportunistische Handlungs-
weise bleibt dem Principal auch ex post verborgen (vgl. MULLER 2005, 68). Der  Agent ent-
scheidet demnach darlber, wie korrekt er die Vereinbarungen einhalt, weshalb man diesen
Sachverhalt auch als ,moral hazard“ bezeichnet (vgl. MULLER 2005, 69). Der Principal kann
zwar durch Audits das Verhalten des Agenten Uberpriifen lassen. Inwiefern die erbrachte
Leistung aber durch exogene Einflisse oder durch eigenes Verschulden schlecht bzw. gut
war, 1asst sich nicht nachvollziehen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 199).

Hidden intention (hold up): In diesem Fall beabsichtigt der Agent willentlich opportunistisch
zu handeln, was dem Principal aber vor Vertragsabschluss nicht bekannt ist. Der Agent ver-



-58 - MAREN KNOLLE

fugt bei Vertragsschluss Uber einen juristischen Freiraum, den er entgegen der Interessen
des Principals opportunistisch ausnutzen kann (vgl. Buck 1998, 121). Das Verhalten wird
erst nach Vertragsschluss fur den Principal sichtbar.

Hidden information (adverse selection): Der Agent ist in diesem Fall darauf bedacht, In-
formationen vor Vertragsabschluss bezlglich seiner Fahigkeiten und Qualifikationen zurtick-
zuhalten, um damit einen Vorteil zu erzielen (vgl. MULLER 2005, 67). Fur den schlechter in-
formierten Principal ergibt sich daraus das Problem, den ,guten” Partner von einem ,schlech-
ten” zu unterscheiden (vgl. MULLER 2005, 67). Eine Fehlauswahl (adverse selection) ist dann
moglich, ,wenn aufgrund von Informationsunterschieden bei der Preisfindung eine Durch-
schnittsbildung vorgenommen wird, so dass fiir gute und schlechte Qualitat der gleiche Preis
gilt* (vgl. MULLER 2005, 68). Durch die Anforderung von Testgutachten, Qualifikationsnach-
weisen etc. kann sich der Principal zwar informieren, diese Informationsbeschaffung verur-
sacht jedoch Kosten (vgl. MULLER 2005, 67). Fir weitere Moglichkeiten zur Reduktion der
Informationsdefizite werden in der informationsékonomischen Literatur das Screening (In-
formationsbeschaffung) und das Signalling (Aussenden von glaubhaften Informationen) vor-
geschlagen (vgl. MULLER 2005, 68; WORATSCHEK & ROTH 2003, 152). Diese begleitenden
Kooperationsaktivitadten versuchen vor Vertragsabschluss mdglicherweise auftretenden ex
post Opportunismus zu reduzieren und Informationsasymmetrien zu verkleinern (vgl.
SPREMANN 1990, 566ff.).

Die Zielsetzung beider Partner sollte sein, die Vertragsgestaltung ex ante so vorzunehmen,
dass geeignete Mechanismen zur impliziten Verhaltenssteuerung in Form von Anreiz-, Kon-
troll- und Informationssystemen gefunden werden, um der ,Unvollstandigkeit® der Vertrage
entgegenzuwirken (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 196).

Die Vorteilhaftigkeit dieser Mechanismen wird im Principal-Agent Ansatz hinsichtlich der je-
weils entstehenden Agenturkosten beurteilt. Agenturkosten bezeichnen ,die in Kosten aus-
gedrickte Differenz einer Leistungserstellung durch einen Agenten bei vollstandiger Informa-
tion beider Partner einerseits und einer Leistungserstellung bei ungleicher Informationsvertei-
lung andererseits® (EBERS & GOTSCH 1995, 196).

Die Agenturkosten setzen sich aus folgenden Kosten zusammen (vgl. PICOT et al. 1997, 83):
1. Signalisierungskosten des Agenten
2. Kontrollkosten des Principals

3. Kosten des Wohlfahrtsverlustes aufgrund einer Leistungserstellung durch den Agen-
ten, die das mogliche Nutzenmaximum des Principals nicht erreicht (vgl. EBERS &
GOTSCH 1995, 198)

Theoretisch sind Vertrage dann am effizientesten ausgestaltet, wenn die Agenturkosten
gleich Null sind. Dies kann nur eine fiktive Annahme sein, da Agenturkosten nur bei vollstan-
diger Information gleich Null sein kénnen. Dennoch werden Effizienzziele hinsichtlich der
Agenturkosten angestrebt (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 198).
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An der Principal-Agent-Theorie wird bemangelt, dass sich Agenturkosten nur schwer quanti-
fizieren lassen, weshalb die Operationalisierung der Agenturkosten als Effizienzkriterium
schwer fallt (vgl. PICOT et al. 1997, 93).

Wie bei der TAK-Theorie auch wird in der P-A den Akteuren eigennitziges und opportunisti-
sches Verhalten unterstellt, das sich nicht unbedingt so in der Realitat wieder finden muss.
Die Anwendung der Principal-Agent-Theorie beschrankt sich zudem vorwiegend auf Situati-
onen, in denen nur zwei Akteure in einer Austauschbeziehung stehen (vgl. WORATSCHEK &
ROTH 2003, 148), bei mehreren Partnern lassen sich die Rollen des Principals und des A-
genten haufig nicht eindeutig zuordnen, so dass lediglich modellhafte Annahmen gemacht
werden konnen (vgl. WORATSCHEK & ROTH 2003, 160).

5.3.2.1 Ubertragung der Ergebnisse der Principal-Agent-Theorie auf vertikale Koope-
rationen

Die Principal-Agent-Theorie wurde zunachst tGberwiegend flr innerbetriebliche Beziehungen
verwendet (vgl. MANNEL 1996, 87). ,Durch Funktionsexternalisierung und -internalisierung
lassen sich jedoch Bezlige zu interorganisatorischen Austauschbeziehungen herstellen®
(MANNEL 1996, 87). Beziehungen zwischen Abnehmer und Lieferant stellen deshalb eine
Principal-Agent Beziehung dar. Die Rolle des Agenten und des Principals ist nicht zwangs-
laufig festgeschrieben. So kann der Lieferant gegeniber seinem Auftraggeber der Agent
sein, gegeniber seinen Mitarbeitern aber auch als Principal auftreten (vgl. MANNEL 1996,
85).

In den folgenden Beispielen ist das fokale Unternehmen der Auftraggeber (Principal) und der
Lieferant der Auftragnehmer (Agent). Das fokale Unternehmen ist bestrebt, die Agency-
Kosten generell zu reduzieren. ,Diese setzen sich aus der Vergutung des Systemlieferanten
in Abhangigkeit des vereinbarten Preises und der angelieferten Menge, der Risikopramie des
Lieferanten, z. B. in Gestalt einer vergiteten Mindestabnahmemenge und den Uberwa-
chungskosten, etwa im Zuge einer Auditierung, zusammen® (STOLZLE 1999, 64). Der Liefe-
rant dagegen zielt bei einer ergebnisbezogenen Vergutung darauf ab, die abzuliefernde
Stlickzahl ,mit einem moglichst niedrigen Anstrengungsniveau zu erbringen und zudem eine
weitgehende Absicherung gegen exogene Risiken zu erlangen® (STOLZLE 1999, 64). Da die
Principal-Agent-Theorie opportunistisches Verhalten und eine Nutzenmaximierung der Ak-
teure unterstellt, kann es je nach Anreiz- und Kontrollumfang fiir den Lieferanten von Vorteil
sein, gefalschte Dokumente vorzuweisen, Audits zu manipulieren oder andere Formen des
Betrugs anzuwenden. Die Informationsasymmetrie beglnstigt insofern ein solches Verhal-
ten, als dass das fokale Unternehmen das Engagement des Lieferanten bezliglich der Imp-
lementierung nur teilweise feststellen kann:

Hidden action: Das fokale Unternehmen kann das Handeln des Lieferanten nicht perma-
nent kontrollieren, da dies zu hohe Kontrollkosten verursachen wiirde. Aus diesem Grund
bleibt das opportunistische Verhalten des Lieferanten innerhalb der Vertragsbeziehung mog-
licherweise unerkannt. Schlechte Ergebnisse des Lieferanten kénnte dieser auf unginstige
Umwelteinwirkungen abwalzen, ohne dass der Auftraggeber die Moglichkeit hat, das Verhal-
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ten des Agenten objektiv zu beurteilen (vgl. WORATSCHEK & ROTH 2003, 153). Da Kontroll-
mechanismen das Problem nicht beheben, missen Anreizmdglichkeiten geschaffen werden.

Hidden intention: Ubertragen auf vertikale Kooperationen findet ,hidden intention“ dann
statt, wenn nicht alle moglichen Umweltentwicklungen (z. B. Wahrungskursveranderungen
oder Veranderungen der Rohstoffpreise etc.) im Kooperationsvertrag berlicksichtigt werden
(vgl. Buck 1998, 121). Exogene Unsicherheiten haben damit einen Einfluss auf das Verhal-
ten des Agenten und bestimmen damit die Unsicherheitssituation innerhalb der Kooperation
(vgl. Buck 1998, 121). Der Lieferant kénnte also gestiegene Rohstoffpreise als Begrindung
heranziehen, weshalb er finanziell nicht in der Lage war, Sozialstandards zu implementieren.
Wird dieses Vorgehen im Rahmen eines Audits bekannt, muss der Lieferant mit Sanktionen
rechnen. Um ,hidden intention“ zu verhindern, bietet es sich an, die Implementierung von
Sozialstandards vertraglich festzuhalten sowie Kontroll- und Sanktionsmechanismen aufzu-
stellen (vgl. MULLER 2005, 158).

Hidden information: Das fokale Unternehmen kann bei der Auswahl des Lieferanten nicht
beurteilen, wie sich dieser hinsichtlich der Implementierung von Sozialstandards verhalt bzw.
uber welche Qualifikationen er verfligt. Dies bedeutet, dass er nicht einschatzen kann, ob
Mitarbeiter geschult sind, wie gut der Kontakt zu Gewerkschaften ist, welche Management-
systeme angewendet werden etc. Der Principal kann zwar vor Vertragsabschluss alte Audit-
ergebnisse anfordern oder den Betrieb besuchen, letztlich weild aber nur der Agent um seine
Fahigkeiten und Aktivitaten bezlglich der Implementierung von Sozialstandards. Die wirkli-
che Qualifikation des Agenten offenbart sich erst wahrend der Zusammenarbeit, wenn Audi-
toren Missstande feststellen oder Beschwerden von Gewerkschaften oder NGOs an das fo-
kale Unternehmen herangetragen werden.

Als Losung dieser Informationsasymmetrie werden in der informationsékonomischen Litera-
tur das Screening und das Signalling genannt (vgl. MULLER 2005, 87). Uber ein Screening
kann ein fokales Unternehmen in Eigenaktivitat versuchen, Informationen zu erlangen oder
Dritte damit zu beauftragen. Kleidungssticken sieht man nicht an, ob sie sozialvertraglich
hergestellt worden sind. Nur wahrend ihrer Herstellung kann Gberprift werden, ob Sozial-
standards eingehalten werden, wobei eine permanente Kontrolle aufgrund der entstehenden
Kosten zu aufwandig ist. Dadurch zahlt Kleidung zu den Vertrauensgitern (vgl. MULLER
2005, 86f.). Das Screening ist bei Vertrauensglitern besonders aufwendig, da wie beschrie-
ben, die bendtigten Informationen nur schwer zuganglich und deshalb teuer sind.

Das Signalling setzt bei den Lieferanten an, die bestimmte ,Signale“ aussenden, um den
Nachfragern eine kostengiinstige Auswahl zwischen ,guten” und ,schlechten® Anbietern zu
ermoglichen. Zu den Signalling-Aktivitdten zahlen der Aufbau von Reputation und Selbstbin-
dung. Wichtig hierbei ist, dass sich nur fur Anbieter hoher Qualitat das Signalling lohnt, wah-
rend es flr die anderen zu aufwendig ist, die Signale nachzuahmen (vgl. MULLER 2005, 87).
Reputation kann hergestellt werden durch unternehmensexterne Reputation (positive Bewer-
tung durch Dritte, Label, glaubwirdige Absatzmittler), Reputation anderer Produkte (wenn
schon andere Produkte gekauft wurden) und erfahrbare Produkteigenschaften (z. B. Le-
bensdauer) (vgl. HABERER 1996, 346f.). Selbstbindung kann untergliedert werden in Garan-
tien, spezifische Investitionen und Zertifizierung durch Dritte. Die Selbstbindung bei Garan-
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tien entsteht durch die Zusicherung von Produkteigenschaften; bei spezifischen Investitionen
ergibt sie sich daraus, dass die Investition ohne die Zusammenarbeit ihren Wert verliert. Zer-
tifikate, die durch Dritte vergeben wurden, dienen als Gutesiegel, wobei die Glaubwirdigkeit
des Zertifikats eine groRe Rolle spielt (vgl. MULLER 2005, 88ff.).

Die beschriebenen Zusammenhange werden nun im Folgenden innerhalb der beschriebenen
Kategorien ,Auswahl der Partner®, ,Kooperationsverhalten“, ,Anreiz- und Kontroll-
mechanismen® untersucht, um die Erfolgsfaktoren fir vertikale Kooperationen aufzustellen.

5.3.2.2 Ableitung der Erfolgsfaktoren innerhalb der Kategorien

Die Losungsvorschlage der Principal-Agent-Theorie zur Reduzierung des opportunistischen
Verhaltens und der Informationsasymmetrie sehen Anreiz-, Kontroll- und Informa-
tionssysteme vor. Sie werden erganzt um die informations6konomischen Losungsvorschlage
des Signalling und Screening. Die daraus abzuleitenden Erfolgsfaktoren fur vertikale Koope-
rationen werden im Folgenden dargelegt.

Auswahl der Partner

Vor Vertragsabschluss besteht eine Informationsasymmetrie tber die Absichten und Interes-
sen des Lieferanten. Da das fokale Unternehmen bestrebt ist, sozialvertragliche Produkte
herzustellen, muss es bei der Auswahl der Partner die folgende Erfolgsfaktoren beachten.

Kompetente Partner mit gemeinsamen Zielen und Absichten suchen: Werden Koopera-
tionspartner gesucht, die ahnliche Ziele und Absichten verfolgen, wird die Zusammenarbeit
reibungsloser und erfolgreicher verlaufen (vgl. BALLING 1998, 105). Lieferanten, die bereits
erfolgreich Sozialstandards eingeflihrt haben und dementsprechend kompetent sind, erleich-
tern die Partnerschaft zusatzlich. Da jedoch durch ,hidden characteristics® die Suche nach
den geeigneten Partnern erschwert wird, bietet es sich an, auf Signalling-Aktivitaten des Lie-
feranten zu achten. Screening kommt in diesem Fall nicht in Frage, da es sich um Vertrau-
ensguter handelt, bei denen Informationen durch Eigenaktivitdten nur schwer zu generieren
sind (vgl. MULLER 2005, 153). Méchte man die Qualitat des Lieferanten beurteilen, kann die
Reputation des Lieferanten bei NGOs und Gewerkschaften aufschlussreich sein. Maglicher-
weise arbeiten diese bereits in anderen Projekten mit dem potentiellen Lieferanten zusam-
men und kdnnen Erfahrungen preisgeben. In der Praxis gibt es jedoch noch keine Institution,
die verlassliche Daten dazu sammelt und verdffentlicht. Daher sollte das fokale Unterneh-
men zusatzlich auf Zertifikate achten, die den Lieferanten auszeichnen (vgl. MULLER 2005,
154f.). Ein SA-8000 Zertifikat gibt einen Hinweis auf entsprechende Aktivitaten, allerdings
kann die Glaubwiurdigkeit auch hier eingeschrankt sein: viele Audits werden nur oberflachlich
durchgeflihrt, so dass Lieferanten Dokumente féalschen kdénnen oder Arbeiterinnen zu
Falschaussagen zwingen, ohne dass diese betrigerischen Verhaltensweisen aufgedeckt
werden (vgl. HAMPEL 2006, 25). Garantien und spezifische Investitionen konnen ebenfalls
signalisieren, dass der Lieferant als kompetent und vertrauenswurdig einzustufen ist.

Ziele vertraglich festlegen: Ziele sollten vertraglich festgelegt werden, um die Partner star-
ker zu einer Einhaltung verpflichten zu kénnen. Vertrage werden verstanden als ,ex ante-
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Regelungen fiir den weitgehenden Ausschluss von Konflikten und deren effiziente, reibungs-
arme Lésung” (BALLING 1998, 109). Sie sollten neben der Fixierung von Zielen auch ,Organi-
sationsform, Bedingungen der Zusammenarbeit, Verantwortlichkeiten, Aufgaben-/Kosten-
/Ergebnisverteilung, Handhabung im Konfliktfall und zu ergreifende Sanktionen® (BALLING
1998, 110) beinhalten. Fokale Unternehmen kdnnen sich durch Rahmenvertrége mit ent-
sprechenden Abséatzen zu der Einhaltung von Sozialstandards gegenuber Angriffen absi-
chern. Durch freiwillige Einschrankungen des Handlungsspielraumes von Agenten durch die
Unterzeichnung eines Vertrages signalisiert der Agent sein Einverstéandnis. Dieses Verhalten
reduziert seine Moglichkeiten opportunistisch zu handeln und wirkt deshalb vertrauensstei-
gernd (vgl. WORATSCHEK & ROTH 2003, 153).

Kooperationsverhalten

Informationsaustausch und Kommunikation fordern: Das Kommunikationsverhalten ist
malfigeblich daran beteiligt, Informationsasymmetrien zu reduzieren, die Transparenz der Ak-
tivitdten zu steigern und damit Opportunismus und Verhaltensunsicherheiten zu reduzieren.
Ebers und Gotsch (1995, 201) schlagen daher die Etablierung eines geeigneten Informati-
onssystems vor: ,Indem Informationssysteme den Handlungsbereich des Agenten transpa-
renter machen, reduzieren sich fur den Agenten die Moglichkeiten zur Tauschung des Prin-
zipals und zur opportunistischen Ausnutzung der Situation®. Sie nennen als Beispielmoglich-
keiten zur Informationsbeschaffung die Ausweitung der Rechenschaftspflichten, eine Einbe-
ziehung von Leistungsvergleichen und die Errichtung von Kostenrechnungssystemen. Aller-
dings muss dabei mit Agenturkosten gerechnet werden, da der Agent ohne eigenes Interes-
se keine Informationen herausgeben wird und deshalb kostenintensive Anreize und Kontrol-
len notig sind (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 201).

Um Kenntnisse Uber die Fahigkeiten des Partners zu erlangen, seine Erwartungen und die
Restriktionen seines Handelns kennen zu lernen, ist eine regelmaflige Kommunikation uner-
Iasslich: ,Meist fehlt ein Ubergeordnetes Verstandnis, das an die Markt-, Produkt- und Wett-
bewerbsstrategien der Handelsunternehmen anknipft. Dieses Uibergeordnete Verstandnis ist
aber eben gerade Voraussetzung, um Vorgaben bei der Produktentwicklung oder bei der
Gestaltung der Herstellungsprozesse selbstandig umsetzen zu kénnen“ (BAUER & ARRETZ
2004, 54). Um den Partner besser kennen zu lernen und einen Perspektivwechsel zu errei-
chen, sollten deshalb regelmaflige Besuche stattfinden oder sogar eine Rotation der Mitar-
beiter vorgenommen werden. Durch den Einblick in die Arbeitsweisen des Kooperationspart-
ners bekommen die Mitarbeiter ein besseres Verstandnis fir das Handeln des Partners,
Probleme lassen sich schneller 16sen und die unternehmensubergreifende Kommunikation
zwischen den Partnern wird verbessert. Das Vertrauen zu den Mitarbeitern des Kooperati-
onspartners wird gestarkt, da sich die Beschatftigten personlich kennen lernen und ein Ein-
blick in die Kultur und Arbeitsweise des Partners gewahrt wird. Werte, Einstellungen und
Gebrauche des Partners kdnnen durch diese persdnliche Kommunikation leichter erfahrbar
gemacht werden und dadurch das gegenseitigen Verstandnis verbessern (vgl. ANDERER
1997, 187f.). Haufiger Gedanken- und Meinungsaustausch macht es zudem leichter, Konflik-
te zu erkennen und zu l6sen (vgl. BRONDER 1993, 21ff.). Wenn Mitarbeiter des fokalen Un-
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ternehmens selber berichten und einschatzen kdnnen, wie sie die Tatigkeiten des Unter-
nehmens beurteilen, dann fordert dies das Vertrauen in den Partner.

Aufbau von Vertrauen: Die hier beschriebenen Kooperationen stellen Beziehungen dar, in
denen Verhaltensunsicherheit besteht und damit ein gewisses Mal an Vertrauen notwendig
ist. Bei ,hidden characteristics® zum Beispiel muss der Principal auf die angegebenen Fahig-
keiten des Agenten vertrauen, im Falle von ,hidden action® vertraut der Principal auf Leistun-
gen, die er nicht permanent beobachten kann. ,Indem er vertraut, geht der Prinzipal davon
aus, dal} der Agent weder bestehende Informationsasymmetrien noch spezifische Investitio-
nen zum Schaden des Prinzipals ausnutzt* (RIPPERGER 1998, 71). Agency-Kosten konnen
durch vertrauenssteigernde Investitionen ,erheblich reduziert werden* (RIPPERGER 1998, 68).
So vermindert Vertrauen bei ,hidden characteristics die Signalling-Kosten des Agenten so-
wie die Screening-Kosten des Principals. Gleichzeitig kdnnen Signalling- und Screening Ak-
tivitaten selbst ,als vertrauensbildende Malnahme eingesetzt werden® (RIPPERGER 1998,
68).

Der Agent als Vertrauensnehmer hat die Wahl, das Vertrauen des Principals zu honorieren
oder zu enttauschen. Die Entscheidung dariiber hangt von den aufzubringenden Kosten und
dem erwarteten Nutzen ab, ist also von der Motivation des Agenten beeinflusst (vgl. MULLER
2005, 178; RIPPERGER 1998, 78f.).

Vertrauen selbst kann durch regelmalige Kommunikation und direkten Kontakt erstellt wer-
den. Die Haufigkeit des Kontakts verbessert den Aufbau von Vertrauen, weshalb langfristige
Bindungen anzustreben sind. Dabei wirkt sich transparentes Verhalten ebenfalls positiv auf
die Vertrauensbildung aus (vgl. MULLER 2005, 167).

Um die Motivation der Agenten zu verbessern und damit die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen,
dass dieser das entgegengebrachte Vertrauen nicht enttduscht, missen Anreize geschaffen
werden. Diese werden unter dem Stichpunkt ,Anreizmechanismen® in diesem Kapitelab-
schnitt vorgeschlagen.

Konflikte erkennen und l6sen: Wahrend der Formulierung gemeinsamer Zielverein-
barungen, aber auch wahrend der Kooperation kann es immer wieder zu Interessens-
divergenzen kommen, die Uberwunden werden missen, damit ,hidden action“ oder ,hidden
intention” im Verlauf der Kooperation eingeddmmt werden (vgl. MUOLLER 2005, 167). Um die-
se Divergenzen, die durch unterschiedliche organisationale Prozesse, Entscheidungsstile
und Praferenzen, verschiedene Interessen oder opportunistisches Verhalten entstehen, -
berwinden zu kdnnen, bedarf es eines Konfliktmanagements (vgl. DAS & TENG 2002, 729).

Anreizmechanismen

Da die direkte Verhaltenssteuerung Uber Kontrollen aufgrund von hohen Kosten als begrenzt
durchsetzbar betrachtet wird, werden im Rahmen der Theorie Anreizmechanismen vorge-
schlagen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 200f.).

Schulungen durchfihren: Ein Anreiz, nicht opportunistisch zu handeln, kann in der Motiva-
tion, die gemeinsamen Ziele zu erreichen, bestehen. Eine Motivation entsteht immer dann,
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wenn der Nutzen fir den Akteur grofier sein kann als die Kosten, die er daflir aufbringen
muss. Schulungen kénnen in diesem Sinne motivierend auf den Lieferanten einwirken, in
dem ihm die Chancen und Vorteile der Implementierung von Sozialstandards deutlich wer-
den und er lernen kann, wie er seine Arbeitsweise verbessern kann.

Nach einem Audit ist die Analyse moglicher Ursachen der Arbeitsrechtsverletzungen und die
weitere Verbesserung der Zustdnde notwendig. Deshalb missen auch Auditergebnisse mit
weiteren Schulungs- und Trainingsangeboten flr Lieferanten verknipft werden (vgl. CCC
2005b, 81). Insgesamt besteht ein Trend, Schulungen in den Fordergrund der Zusammenar-
beit zu stellen und Uber diese Beratungstatigkeit eine verbesserte Einhaltung der Standards
zu erzielen als es durch das bloRe Durchflihren von Audits méglich ware (vgl. MAMIC 2003,
160).

Ergebnisbeteiligung: Eine Mdglichkeit fur den Principal, Anreize zu schaffen, besteht in der
Ergebnisbeteiligung des Agenten. Dies ist beispielsweise durch die Einflihrung eines Risiko-
aufschlags moglich (vgl. SIEGELE 2005). Unternehmen, die nicht nachweisen kénnen, dass
sie sozialvertraglich produzieren oder sich diesbezlglich in einem Prozess befinden, schlagt
man einen Risikoaufschlag auf den kalkulierten Verkaufspreis auf und benachteiligt sie da-
mit. Wie das fokale Unternehmen die Anforderungen definiert, damit der Lieferant keinen
Aufschlag zahlen muss, hangt von der strategischen Ausrichtung des fokalen Unternehmens
ab. Setzt es auf das strategische Ziel, bis zu einem bestimmten Zeitpunkt alle Lieferanten
nach SA 8000 zertifiziert zu haben, dann sollten alle Lieferanten dieses Zertifikat vorweisen
mussen, um einen Risikoaufschlag zu umgehen. Denkbar sind aber auch andere bestande-
ne Audits (z. B. ein BSCI-Audit). Verfolgt das fokale Unternehmen eher eine Differenzie-
rungsstrategie und erwartet von seinen Lieferanten eine proaktive Ausrichtung, so kénnten
Nachweise zu Partnerschaften mit NGOs, Teilnahmen an Konferenzen oder zu Projekten mit
Gewerkschaften vom Lieferanten verlangt werden. Das fokale Unternehmen kann auch Staf-
felungen bei den Risikoaufschlagen vornehmen (z. B. 10 % Aufschlag fur ein schlechtes Au-
dit, 5 % fur ein verbesserungsbediirftiges Audit und keinen Aufschlag bei guten Auditergeb-
nissen). Mochte man sich starker auf Screening-Aktivitaten verlassen, so kann auch eine
Kommission des fokalen Unternehmens den Lieferanten besuchen und nach eigenen Krite-
rien untersuchen und entsprechend Risikoaufschladge berechnen (vgl. SIEGELE 2005). Diese
Ergebnisbeteiligung fordert die Leistungsbereitschaft und stellt eine Verteilung des Risikos
dar (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 200). Der Lieferant ist bestrebt, gute Auditergebnisse bzw.
eine gute Bewertung durch das fokale Unternehmen zu erzielen, um Aufschlage zu vermei-
den. ,Ergebnisorientierte Vertrage sind geeignet, die Praferenzen von Prinzipal und Agent
einander zu binden und Zielkonflikte zu reduzieren, da die Ertrage flr beide Parteien von den
gleichen Leistungen abhangig sind“ (EBERS & GOTSCH 1995, 200). Dieses Modell funktioniert
allerdings nicht, wenn die Ergebnisse zu stark von Umwelteinflissen beeinflusst werden und
der Agent nicht flr eine schlechte Performance verantwortlich gemacht werden kann. Die
Verteilung des Risikos verandert sich in diesem Fall zu Ungunsten des Agenten, wodurch
dieser entsprechend hohere Vergitungen einfordern kann und die Vertragskonditionen flr
den Principal verschlechtert werden. Bei der Gestaltung ergebnisorientierter Vertrage stellt
dementsprechend die Risikoverteilung eine wichtige GrélRe dar, die neben der Anreizsteue-
rung beriicksichtigt werden muss (vgl. EBERS & GOTSCH 1995, 200).
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Kontrollmechanismen

Um die Informationsasymmetrien zwischen fokalem Unternehmen und Lieferant zu verklei-
nern und das Handeln des Lieferanten transparenter zu machen, werden Audits in den Fa-
briken durchgefiihrt. Aber auch die Audits selber weisen Schwachen auf und kénnen nur be-
dingt die bendtigten Informationen hinsichtlich der Einhaltung von Sozialstandards offen le-
gen. Dies liegt vor allem an drei Griinden:

1. Der Lieferant handelt opportunistisch und versucht durch Betrug die Ergebnisse des
Audits zu verbessern.

2. Der Lieferant ist aufgrund von fehlendem Know-how, finanziellen Ressourcen oder
exogenen Grinden (z. B. schlechte Infrastruktur) nicht in der Lage, die geforderten
Standards einzuhalten. Um den Auftrag nicht zu verlieren, versucht er, die Missstan-
de zu verheimlichen.

3. Die Durchfiihrung der Audits verringert die Informationsasymmetrien nicht, das Fehl-
verhalten des Lieferanten wird nicht aufgedeckt.

Besonders bei angemeldeten Audits werden immer wieder Félle berichtet, in denen Ergeb-
nisse manipuliert wurden: Geburtsdaten von Jugendlichen werden geandert, Kinder werden
am Audittag nicht zur Arbeit geschickt, damit die Beschaftigung der Kinder nicht aufgedeckt
wird (vgl. DERUISSEAU 2002, 225), bei Befragungen antworten die Arbeiterinnen nicht wahr-
heitsgemal, sondern so, wie es ihnen aufgetragen wurde, es werden gefalschte Stundenzet-
tel oder falsche Zertifikate vorgelegt (vgl. DERUISSEAU 2002, 231). Besonders die Verletzung
der Gewerkschaftsfreiheit, extreme Uberstunden, unzureichende Gesundheitsversorgung,
Diskriminierung und fehlende Lohnzahlungen kénnen in den kurzen Audits nur schlecht er-
fasst werden (vgl. CCC 2005b, 33). Die Grunde, weshalb diese Missstadnde nur schwer er-
kannt werden konnen, liegen in der oberflachlichen Prifung der Betriebe: ,Social audits are
usually too short, too superficial and too sloppy to identify certain types of code violations*
(CCC 2005b, 15). Obwohl die einzuhaltenden Standards beispielsweise von der ILO definiert
wurden, gibt es derzeit keine Normen und Standards wie Auditoren diese Uberprifen sollten
(vgl. CCC 2005b, 62). So kann es vorkommen, dass die Bedingungen in den Fabriken von
verschiedenen Auditoren unterschiedlich bewertet werden (vgl. DERUISSEAU 2002, 226). Da
durch die Kirze und Oberflachlichkeit die Informationsasymmetrie nicht zufrieden stellend
verringert wird, kdnnen keine Ursachen der Missstande aufgezeigt werden. Eine weitere Ar-
beit an der Verbesserung der Ergebnisse bleibt zudem aus (vgl. CCC 2005b, 15). So wird
nicht deutlich, ob der Lieferant aufgrund von mangelnden Ressourcen opportunistisch han-
delt oder ob er in der Lage ware, die vereinbarten Ziele zu erflillen, dies aber aus reinem Ei-
gennutzen nicht tut.

Folgende Erfolgsfaktoren flr wirksame Audits sollen aufzeigen, durch welche MalRihahmen
Auditergebnisse zuverlassiger werden und die vorherrschenden Arbeitsbedingungen besser
wiedergeben kénnten.

Unangekundigte Audits: Fabrikleiter kdnnen schwerer betrigerische Vorbereitungen tref-
fen, wenn unangekiindigte Audits durchgefiihrt werden. Die erfolgreiche Zertifizierung wird
dadurch schwieriger (vgl. CCC 2005b, 22). Um den Lieferanten mit unangekindigten Audits
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nicht zu signalisieren, dass ihm grundsatzlich kein Vertrauen entgegen gebracht wird, sollte
die Moglichkeit eines unangekindigten Audits bei Vertragsabschluss festgehalten werden
(vgl. CCC 2005b, 16).

Anonyme Interviews: Interviews mit Arbeitern stellen ein gutes Mittel dar, die Zustande in
der Fabrik zu erfahren. Wichtig ist dabei, dass die Befragungen anonym und auf3erhalb der
Fabrik stattfinden, um Arbeiter zu schitzen und damit den Wahrheitsgehalt der Aussagen zu
erhdhen.

Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften und NGOs: Informationsasymmetrien kon-
nen auch durch eine Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften und NGOs verringert
werden. Lokale Gewerkschaften und NGOs vor Ort haben gewdhnlich einen besseren Uber-
blick Gber die Verhaltnisse in den Fabriken, da sie als Anlaufpunkt von Arbeitern zur Verfi-
gung stehen. Durch den Kontakt zu Fabriken und fokalen Unternehmen kénnen Missstéande
schneller bekannt gemacht werden.

Beschwerdemanagement: Es sollte ein Beschwerdesystem innerhalb der Fabrik aufgebaut
werden, mit dem Arbeiterinnen ihre Beschwerden und Forderungen auRern kdnnen. Im Falle
eines ignoranten Verhaltens auf Seiten der Fabrik ist es nétig, dass auch das fokale Unter-
nehmen von Beschwerden erfahrt, sollten diese innerhalb eines bestimmten Zeitraumes
nicht geldst werden. Auditoren sollten im Vorfeld eines Audits Uber Beschwerden informiert
sein, damit diesen wahrend des Audits nachgegangen werden kann (vgl. CCC 2005b, 77).
Wie bei den Interviews dirfen Beschwerden von Arbeiterinnen nicht dazu fihren, dass diese
entlassen werden (vgl. CCC 2005b, 49).

Transparente Sanktionen: Sanktionen kénnen daflir sorgen, dass der Fabrikleitung die
Dringlichkeit der Einhaltung von Sozialstandards bewusst ist. Allerdings ist den Arbeiterinnen
nicht geholfen, wenn aufgrund einer Beendigung der Auftrage die Fabrik schlieRen muss und
die Arbeiterinnen ihren Arbeitsplatz verlieren. Aus diesem Grund sollte bei schlechten Audi-
tergebnissen zunachst nach Ursachen gesucht werden, die in Schulungen besprochen und
verbessert werden. Erst wenn diese Mallnahmen keine Verbesserung erbringen konnten, ist
eine Beendigung der Beziehung gerechtfertigt (vgl. CCC 2005b, 75). Die Sanktionen sollten
fur den Lieferanten transparent und nachvollziehbar sein.

Selbst wenn die aufgefuhrten Erfolgsfaktoren die wirklichen Arbeitsbedingungen besser er-
fassen, konnen Audits nicht ausreichen, um sicherzustellen, dass Sozialstandards eingehal-
ten werden. Da die textile Kette sehr komplex ist und fokale Unternehmen mit einer Vielzahl
von Lieferanten zusammenarbeiten, kdnnen nicht alle Lieferanten regelmafRig einem Audit
unterzogen werden. Der CCC (vgl. 2005b, 59) zufolge werden nur etwa 10 % der weltweiten
Produktionsstatten im Jahr auditiert. Die Principal-Agent-Theorie halt Kontrollen ebenso fir
begrenzt realisierbar, da die geforderten Informationen fir den Principal schwer zuganglich
bleiben und zudem teilweise hohe Kosten erzeugen kénnen. Der Ansatz empfiehlt daher
grundsatzlich den zusatzlichen Aufbau von Anreizsystemen (vgl. EBERS & GOTSCH 1995,
200f.).
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5.3.3 Der Ressource-Dependence-Ansatz

Hervorgegangen aus der sozialen Austauschtheorie ist der Ressource-Dependence-Ansatz
(R-D) neben der Transaktionskostentheorie die mit am haufigsten angewandte Interorgani-
sationstheorie (vgl. Sybow 1992, 196).

Der Ressource-Dependence-Ansatz behandelt Abhangigkeitsbeziehungen von Unter-
nehmungen, die durch die Nutzung externer Ressourcen entstehen. Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, gentigend externe Ressourcen fiir die Sicherung ihrer Existenz be-
ziehen zu kénnen, gleichzeitig aber einen ausreichend grofien Autonomiespielraum beizu-
behalten (vgl. STOLZLE 1999, 68f.). Dabei kann der Austausch aus monetaren oder physi-
schen Ressourcen, Informationen oder sozialer Legitimation zwischen zwei oder mehreren
Akteuren bestehen (vgl. PFEFFER & SALANCIK 1978, 43).

Der Ansatz geht von folgenden Annahmen aus (vgl. VAN GILS 1984, 1081):
¢ Organisationen missen mit knappen Ressourcen umgehen.

e Organisationen kdnnen diese Ressourcen im Austausch mit anderen Organisationen
erhalten.

¢ Die Ressourcenakquisition von anderen Organisationen reduziert die Autonomie des
Unternehmens.

e Deshalb entwickeln sich spezielle Interorganisationsbeziehungen, die den Verlust von
Autonomie und Macht kompensieren.

¢ Kann die Autonomie nicht bewahrt werden, entwickeln Organisationen verschiedene
Strategien, um unvorhersehbares Verhalten der Organisationen, von denen sie ab-
hangig sind, zu kontrollieren und vorauszusehen.

Sydow (1992, 197) stellt heraus, dass die ,Vermeidung, Ausnutzung und Entwicklung sol-
cher Abhangigkeiten [...] in der Perspektive des Resource-Dependence-Ansatzes die zentra-
len Triebkrafte einer Evolution interorganisationaler Beziehungen® sind. Aus diesem Blick-
winkel sind Interorganisationsbeziehungen Versuche, unternehmenseigene Abhangigkeiten
zu reduzieren und die Abhangigkeit anderer von sich selbst zu erhéhen (vgl. Sybow 1992,
197). Das Spannungsverhaltnis zwischen Autonomie und Abhangigkeit ergibt sich dadurch,
dass Unternehmen fir ihre Existenz auf externe Ressourcen angewiesen sind, die einerseits
die Voraussetzung fur autonomes Handeln darstellen, andererseits aber die Nutzung dieser
externen Ressourcen den eigenen Handlungsspielraum einengt, sobald die Ressourcen-
eigner die Nutzungsbedingungen kontrollieren (vgl. Sybow et al. 1995, 51).

Pfeffer und Salancik (vgl. 1978, 47ff.) nennen drei Determinanten einer Abhangigkeitsbezie-
hung:
1. Die Bedeutung einer Ressource
Die Abhangigkeit einer Unternehmung von einer Ressource hangt von dem Umfang des
Ressourcenaustausches und der Charakterisierung der Ressource als kritische Grofke

ab. Je mehr Ressourcen von einem Unternehmen hergestellt werden, desto weniger ist
es von seinen Kunden abhangig. Bendtigt ein Unternehmen nur eine Ressource zur Her-
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stellung eines Produktes, so ist es starker von seinen Lieferanten abhangig, als wenn er
zwischen verschiedenen Ressourcen wahlen kénnte. Eine kritische Ressource liegt dann
vor, wenn diese durch andere Ressourcen nicht ersetzt werden kann, bzw. Ressourcen-
alternativen zu schlechteren Produkten fiihren wiirden.

2. Die Freiraume zur Allokation und Nutzung einer Ressource

Die Ressourceneigner legen den Umfang der Allokation und die Nutzung einer Ressour-
ce fest. Die ressourcennachfragende Unternehmung ist dabei bestrebt, Strategien zu
entwickeln, um eigene Freirdume zur Nutzung einer Ressource zu sichern.

3. Die Konzentration der Ressourceneigner

Bei zunehmender Konzentration der Ressourceneigner verfligen die Ressourcennach-
frager Uber weniger Auswahlmdglichkeiten, womit sich das Machtgefélle zu Ungunsten
der Nachfrager verschiebt.

Transaktionale Abhangigkeiten, wie sie in vertikalen Austauschbeziehungen vorliegen, kon-
nen einseitig oder beidseitig sein. Bei einseitiger Abhangigkeit wird das abhangige Unter-
nehmen versuchen, wieder ein Gleichgewicht herzustellen, d.h. die eigene Abhangigkeit zu
reduzieren oder die andere Partei abhangig zu machen. Bei beidseitiger Abhangigkeit (Inter-
dependenz) sollte die Austauschbeziehung fortgesetzt werden, da keine Partei machtiger ist
und damit die Nutzung von Ressourcen kontrollieren kann. Ist die Fortsetzung aufgrund von
unterschiedlichen Interessenslagen nicht moglich, wird eine der Unternehmungen wahr-
scheinlich Machtmittel einsetzen (vgl. Sypow 1992, 197). Meist finden sich asymmetrische
Abhangigkeiten, in denen eine Organisation starker auf eine Ressource angewiesen ist (vgl.
PFEFFER & SALANCIK 1978, 52ff.).

In der Literatur werden vielfach Strategien zur Vermeidung von Ressourcenabhangigkeiten
und zur Umgehung externer Ressourcenkontrolle vorgeschlagen (vgl. VAN GILS 1984, 1086).
Das starker abhangige Unternehmen hat zum Beispiel die Mdoglichkeit (vgl. PFEFFER &
SALANCIK 1978, 106ff.):

¢ nach anderen potenziellen Bezugsquellen zu suchen,
e starkeren Einfluss auf Ressourceneigner durch Kontrollen auszuiben,

o die Verkaufsmdglichkeiten des Ressourcen-Lieferanten zu verschlechtern, beispiels-
weise Uber Koalitionsbildung mit anderen Nachfragern der betreffenden Ressource,

o Kooperationen mit den Ressourceneignern einzugehen,

o auf Ressourcen, auf die der externe Ressourceneigner selbst angewiesen ist, zu-
zugreifen und dadurch wechselseitige Abhangigkeit zu schaffen (vgl. STOLZLE 1999,
71).

Unabhangig jeglicher Strategie bleibt eine vollkommene Autonomie jedoch unerreichbar, da
mit der Kontrolle Uber Ressourcen neue Abhangigkeiten entstehen (vgl. PFEFFER & SALANCIK
1978, 94).
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Die inter- und intraorganisationalen Machtstrukturen spielen nach dem Ressource-
Dependence-Ansatz eine grof3e Rolle fir die Art der entstehenden Unternehmensbeziehun-
gen (vgl. AULINGER 1996, 189): ,In an interorganizational analysis, power and dependence
are always characteristics of the relation between two or more organizations” (VAN GILS
1984, 1082).

Der Ressource-Dependence-Ansatz wird fur seine Annahme kritisiert, Organisationen und
Individuen handelten rational. Ungeplante, spontane und subjektive Entscheidungen werden
nicht berlcksichtigt (vgl. AULINGER 1996, 197; Sypow 1992, 198f.). Effizienzuberlegungen
werden zudem wenig beachtet (vgl. Sybow 1992, 199).

5.3.3.1 Ubertragung der Ergebnisse des Ressource-Dependence-Ansatzes auf verti-
kale Kooperationen

Unternehmen begeben sich in ein Abhangigkeitsverhaltnis, sobald sie Ressourcen mit an-
deren Organisationen austauschen. Das fokale Unternehmen bezieht die Kleidungsstlicke
von seinen Lieferanten und ist daher von diesen in verschiedenen Beziehungen abhangig:
Die Waren mussen entsprechend den Vorstellungen des fokalen Unternehmens in Bezug
auf Qualitat, Anzahl und Terminpunktlichkeit angeliefert werden. Zudem muss es sich darauf
verlassen kdnnen, dass das Produkt sozialvertraglich hergestellt worden ist, mdchte es ver-
meiden, von NGOs oder in den Medien angegriffen zu werden. Sollte bekannt werden, dass
der Lieferant bestimmte Sozialstandards nicht eingehalten hat, muss das fokale Beklei-
dungsunternehmen mdglicherweise mit Reputationsverlust und Ertragsrickgangen rechnen.

Der Lieferant ist von den Auftragen des fokalen Unternehmens finanziell abhéngig, da diese
fur ihn existenzsichernd sind. Je nach Auspragung der Determinanten herrscht beidseitige
oder einseitige Abhangigkeit. Die Determinanten bestehen wie bereits dargelegt in der Be-
deutung einer Ressource, der Allokations- und Nutzungsmdglichkeiten und der Konzentrati-
on der Ressourceneigner.

1. Die Bedeutung einer Ressource

Je nachdem, wie viel und wie haufig das fokale Unternehmen an einen bestimmten Liefe-
ranten Auftrage vergibt, ist der relative Ressourcenaustausch (gemessen an anderen
Ressourcen) hoch oder niedrig. Je haufiger und grélRer die Auftradge sind, desto starker
die Abhangigkeit der Partner.

Sozialvertragliche Kleidung, Stoffe, Garne und der Rohstoff Baumwolle kénnen theore-
tisch bei verschiedenen Herstellern bezogen werden. Da den Produkten jedoch ihre so-
zialvertragliche Herstellung nicht ansehbar ist, missen Suchkosten nach den passenden
Partnern aufgewendet werden. Im Verlauf der Kooperation werden weitere Kosten in
Schulungen, Auditierungen, etc. investiert, um damit die Performance des Lieferanten zu
verbessern. Diese Kosten entstehen bei beiden Partnern. Je mehr investiert wurde, des-
to hoher ist die Abhangigkeit, da die getatigten Ausgaben nicht verloren gehen sollen.
Zudem kann das fokale Unternehmen sich nach einer erneuten Suche nicht sicher sein,
dass der Lieferant Sozialstandards nun besser einhalten wird.
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2. Die Freirdume zur Allokation und Nutzung einer Ressource

Im Folgenden sollen einige Kontrollstrategien vorgestellt werden, die die Allokation und
Nutzung der Ressourcen beeinflussen:

e Eine Moglichkeit zur Kontrolle der Nutzung von Ressourcen ist der Zugang zu Res-
sourcen: Einkaufer kénnen durch die Auswahl von Lieferanten die Allokation von
Ressourcen (Kleidung) beeinflussen, weshalb Lieferanten um die Gunst von Einkau-
fern oder Zwischenhandlern werben (vgl. PFEFFER & SALANCIK 1978, 48). Der Ein-
kaufer kann die Allokation von Ressourcen beeinflussen, ohne dass er diese besitzt.

e Eine andere Mdglichkeit der Kontrolle besteht in der Festlegung von Regeln fir den
Besitz, die Allokation und Nutzung der Ressourcen. Das fokale Unternehmen kann
beispielsweise einen Code of Conduct festlegen, dessen Einhaltung fur die Lieferan-
ten verpflichtend ist.

3. Die Konzentration der Ressourceneigner

Durch eine hohe Anzahl an Lieferanten kann das fokale Unternehmen seine Abhangig-
keit zu jedem einzelnen reduzieren. Umgekehrt gilt natlrlich auch, dass bei steigender
Abnehmerzahl die Abhangigkeit des Lieferanten von seinen Abnehmern sinkt.

Auf die Strategien zur Vermeidung von Ressourcenabhangigkeiten wird im folgenden Kapi-
telabschnitt eingegangen, da sich aus ihnen die Erfolgsfaktoren ableiten.

5.3.3.2 Ableitung der Erfolgsfaktoren innerhalb der Kategorien
Im Folgenden werden die Erfolgsfaktoren in den Kategorien abgeleitet.

Auswahl der Partner

Gegenseitige, symmetrische Abhangigkeit: Die GroRe und Marktmacht des Koopera-
tionspartners hat einen Einfluss auf den Grad der Abhangigkeit der Partner. Sind beide Ko-
operationspartner etwa gleich gro3 und haben eine ahnliche Marktmacht, so wird eher eine
symmetrische, gegenseitige Abhangigkeit entstehen und nicht ein einseitiges Abhangigkeits-
verhaltnis. In diesem Fall ist es ,attractive for the parties involved to continue the exchange
relation and to prevent disturbances in this relation as much as possible” (VAN GILS 1984,
1083). Entscheidend ist dabei auch, dass die Ziele der Partner lbereinstimmen (vgl. Ab-
schnitte 5.3.1.2 und 5.3.2.2). Je mehr die Ziele der Partner voneinander abweichen, desto
starker mussen Vorschriften eingefuhrt werden, um das Verhalten des jeweils anderen zu
bestimmen (vgl. VAN GILS 1984, 1084).

Kooperationsverhalten

Der Ressource-Dependence-Ansatz betrachtet Kooperationen mit Ressourceneignern als
eine Strategie, in Abhangigkeitsbeziehungen die Unsicherheiten zu reduzieren und den ei-
genen Autonomiespielraum aufrechtzuerhalten. Dabei ist von Bedeutung, dass jeder Kontakt
mit dem anderen Unternehmen eine Transaktion darstellt, die sich stabilisierend auf den
Austausch auswirken kann. ,Each interaction, through varying in legality, represents an at-
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tempt to stabilize the transactions of organizations through some form of interfirm linkage.
We call this the negotiated environment.” (Cyert & March 1963, zitiert in: PFEFFER &
SALANCIK 1978, 144). Diese Interaktionen konnen in bestimmter Weise gestaltet werden, um
die Unsicherheit in Abhangigkeitsverhaltnissen zu reduzieren. Die Erfolgsfaktoren eines ent-
sprechenden Kooperationsverhaltens werden im Folgenden aufgefuhrt.

Aufbau von Vertrauen: Ein Abhangigkeitsverhaltnis zeichnet sich immer durch eine gewis-
se Unsicherheit aus, die durch die Bildung von Vertrauen reduziert werden kann. Je haufiger
kommuniziert wird, desto starker wachst das Vertrauen in den Partner. Dieses Vertrauen
stabilisiert die Partnerschaft und reduziert Unsicherheit. Je langfristiger und freundschaftli-
cher das Verhaltnis der Kooperationspartner ist, desto stabiler und vorhersehbarer wird sich
die Zusammenarbeit gestalten (vgl. PFEFFER & SALANCIK 1978, 146).

Machtstrukturen analysieren: Unter Macht versteht man das Vermdgen eines Akteurs, die
Entscheidungen einer anderen Organisation so zu beeinflussen, dass der Akteur davon pro-
fitiert (vgl. PFEFFER & SALANCIK 1978, 230). In Abhangigkeitsbeziehungen ist es durch den
Gebrauch von Macht mdglich, den eigenen Handlungsspielraum zu vergréRern und Vorteile
zu erzielen. Ein Unternehmen, das einen groRen Auftrag vergeben will, hat beispielsweise
genugend Macht, um die Preise dricken zu kénnen (vgl. GREVEN & SCHERRER 2002, 172).
Ein Abnehmer in einer starken Machtposition wird dem Lieferanten leichter Verpflichtungen
auferlegen kénnen wie zum Beispiel die Einhaltung eines Code of Conduct. Je attraktiver der
Auftrag, desto eher ist der Lieferant bestrebt, den Code of Conduct anzuerkennen, obwohl
sich die Einhaltung fur ihn aufgrund von finanziellen oder strukturellen Problemen als schwie-
rig erweisen kénnte. Diese Ausgangssituation fordert also opportunistisches Handeln. Da der
Lieferant weil}, dass bei einem schlechten Audit mdgliche Sanktionen drohen, wird er zu-
nachst versuchen, in die Implementierung zu investieren. Fehlen ihm dafir allerdings Res-
sourcen, muss er versuchen, die Audits zu manipulieren (vgl. CCC 2005b, 21).

Ein Machtgleichgewicht kann ,das Risiko und den Anreiz einer Ausbeutung des Schwache-
ren“ (BALLING 1998, 102) verringern. Zudem bewirkt ein Machtgleichgewicht eine Verringe-
rung der Kontrollkosten, da der Anreiz zu opportunistischem Verhalten verringert wird (vgl.
BUCKLIN & SENGUPTA 1993, 33). Der Kooperationserfolg scheint also dann fir beide Partner
zu steigen, wenn diese hinsichtlich ihrer GroRe und Marktmacht ein ahnliches Niveau auf-
weisen (vgl. BALLING 1998, 102f.). Aus diesem Grund wurde bereits bei der Auswahl der
Partner darauf hingewiesen, dass das fokale Unternehmen sich Partner suchen sollten, die
eine ahnliche Marktmacht aufweisen. Es gibt weitere Verhaltensmoglichkeiten, die auf die
Verteilung der Macht innerhalb der Kooperation einwirken. So stellt ein proaktiver Umgang
mit dem Recht auf Versammlungsfreiheit der Arbeiter eine Chance dar, die Machtstrukturen
zu verandern. Das fokale Unternehmen kann dieses Recht im Code of Conduct besonders
herausstellen und mit entsprechenden Schulungen der Lieferanten daflir sorgen, dass der
Lieferant Gber das nétige Wissen verflugt, die Rechte entsprechend der ILO-Normen in sei-
nem Betrieb umzusetzen. Die Beteiligung der Mitarbeiter in Gewerkschaften versorgt diese
mit einer groReren Macht, Forderungen durchzusetzen und die Arbeitsbedingungen nachhal-
tig zu verandern. Ohne die Unterstitzung durch Gewerkschaften ist das Machtungleichge-
wicht zwischen Fabrikleitung und Arbeiterinnen zu grol3, da die Naherinnen auf das verdiente
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Geld angewiesen sind, um ihre Familien zu ernahren (vgl. OXFORD INTERNATIONAL 2004, 16).
Aufgrund der finanziellen Abhangigkeit akzeptieren sie unfaire Arbeitsbedingungen und nut-
zen keine Beschwerdemdglichkeiten. Durch die Beteiligung in Gewerkschaften oder in
Workshops schaffen sie ein Gegengewicht zur Fabrikleitung und verringern damit das Mach-
tungleichgewicht. Diese Form der Kontrolle besteht im Gegensatz zur Durchfihrung von Au-
dits dauerhaft und ist zudem effektiv, da die betroffenen Arbeiter selbst ihre Arbeitsbedin-
gungen einschatzen und dementsprechende Forderungen stellen. Die bloRe Information der
Arbeiter Uber ihre Arbeitsrechte ist dabei ein erster Schritt hin zu einer umfassenderen Parti-
zipation der Angestellten, bei der diese in den Prozess der Formulierung, Implementierung
und Verifizierung von Sozialstandards einbezogen werden. Die Fabrikleitung sollte dabei die
gleichen Beteiligungsrechte fur Manner und Frauen sicherstellen und Kontakt zu den lokalen
Gewerkschaften aufbauen, um das eigene Handeln transparent werden zu lassen (vgl. CCC
2005b, 80).

Anreizmechanismen

Horizontale Kooperationen eingehen: Eine weitere Strategie, um die Abhangigkeit zu Lie-
feranten zu verringern, besteht darin, die Verkaufsmdglichkeiten von nicht-sozialvertraglicher
Kleidung zu verringern. Das BSCI-Modell beispielsweise ist ein Zusammenschluss von euro-
paischen Textileinzelhandlern, die einen gemeinsamen Kodex entworfen haben, der fir alle
Lieferanten der teilnehmenden Einzelhandler gelten soll (vgl. Abschnitt 2.5.4). Diese horizon-
talen Kooperationen verringern die Abhangigkeit von Lieferanten (vgl. Sybpow 1992, 197),
indem der Druck zur Implementierung von Sozialstandards erhoht wird und die teilnehmen-
den Unternehmen sich gegen Angriffe von NGOs absichern kénnen, da sie durch die Teil-
nahme am BSCI-Modell Engagement signalisieren.

Kontrollmechanismen

Kontrolle durch einen Code of Conduct: Durch einen verpflichtenden Code of Conduct
kann das fokale Unternehmen Lieferanten vorschreiben, in welcher Weise Sozialstandards
eingefuhrt werden sollen. Dabei reicht es allerdings nicht aus, alleine den Code verpflichtend
zu machen, ohne entsprechende Kontrollen oder Schulungen vorzunehmen, die sicher stel-
len, dass der Code verstanden und umgesetzt wird. Bei Schulungen ist es wichtig, dass die
Arbeiterinnen von der Arbeit freigestellt werden und die Teilnahme keine Auswirkung auf ihre
Anstellung in der Fabrik hat (vgl. CCC 2005b, 78). Die Unterstutzung durch lokale NGOs o-
der Gewerkschaften kann das Vertrauen in die MalRnahmen erhéhen und zu einem gréReren
Erfolg der MaRnahmen fihren (vgl. CCC 2005b, 78).

Externe Audits durch unabhéngige Auditunternehmen: Auch die Auditgesellschaften be-
finden sich in einem Abhangigkeitsverhaltnis von den auftraggebenden fokalen Unternehmen
oder Fabriken. Werden Audits unter einer bestimmten Auditfirma nicht bestanden, werden flr
Re-Audits wahrscheinlich andere Auditunternehmen engagiert. Um den Fabriken also aus-
reichend Moglichkeiten zum Bestehen des Audits zu geben, unterstitzen Auditoren die Fa-
briken durch vorheriges Warnen (vgl. CCC 2005b, 22). Zudem kosten Audits den fokalen Un-
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ternehmen oder den Lieferanten Geld, so dass die Erwartung besteht, das teure Audit auch
zu bestehen. Nach Berechnungen verschiedener NGOs mussten Einzelhandelsketten fiir
eine unabhangige Zertifierung ein bis zwei Prozent ihres Umsatzes abgeben (vgl. HALE
1999, 64f.).

Die Auditgesellschaften sind an neuen Auftragen interessiert und die Lieferanten bzw. foka-
len Unternehmen an guten Audits. Diese Ausgangslage ist der Nahrboden fur betrligerisches
Verhalten, von dem alle bis auf die Arbeiter solange profitieren, wie die wirklichen Arbeitsbe-
dingungen nicht offentlich werden. Diesen Mechanismus muss das fokale Unternehmen
durch unabhangige Auditgesellschaften unterbinden: ,Verification of audit results by an inde-
pendent party, not paid by the buyer or supplier, is one way in which the credibility of auditing
can be improved” (CCC 2005b, 60).

Kontrollen der Lieferanten in Form von Audits kdnnen die Abhangigkeit des fokalen Unter-
nehmens nur bis zu einem gewissen Grad reduzieren. Sie konnen dann die Abhangigkeit
senken, wenn erstens alle Fabriken auditiert werden und die Ergebnisse die tatsachlichen
Arbeitsbedingungen wiedergeben. Wie bereits beschrieben, werden die bisherigen Audits
diesen Ansprichen oft nicht gerecht (vgl. Abschnitt 5.3.2.2). Neben der Einhaltung der be-
schriebenen Erfolgsfaktoren fur wirksame Audits missen im Anschluss an die Auditergeb-
nisse die Arbeitsbedingungen in den Fabriken kontinuierlich verbessert werden. Die reine
Durchfiihrung von Auditierungen ohne begleitende Malinahmen wie die Einbeziehung von
NGOs, die Durchfuhrung von Schulungen etc. hat daher zwar eine Signalwirkung, die dann
aber keine Wirkung mehr entfalten kann, wenn wiederholt weitere Versto3e gegen Sozial-
standards in Zulieferbetrieben dokumentiert werden und damit Auditierungen an Glaubwdir-
digkeit verlieren (vgl. HAMPEL 2006, 25).
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5.4 Zusammenfassung der entwickelten Erfolgsfaktoren

In der Tabelle 4 erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der entwickelten Erfolgs-
faktoren innerhalb der jeweiligen Kategorien. Hinter den Erfolgsfaktoren werden die Ab-
kirzungen der Theorien genannt, aus denen der Erfolgsfaktor entwickelt wurde.

Tabelle 4:  Erfolgsfaktoren von vertikalen Kooperationen zur Implementierung von Sozialstandards
(Darstellung: eigene)

Kategorien Erfolgsfaktoren
e Langfristige Beziehungen (TAK)
e Kompetente Partner (P-A)
Auswahl der . : .
Partner ¢ Gemeinsame Ziele entwickeln (TAK) (P-A)
e Ziele vertraglich festlegen (P-A)
¢ Gegenseitige, symmetrische Abhangigkeit erzeugen (R-D)
¢ Informationsaustausch und Kommunikation fordern (TAK) (P-A)
Kooperations- e Aufbau von Vertrauen (TAK) (P-A) (R-D)
verhalten e Interkulturelle Handlungs- und Kommunikationskompetenz ausbilden
(TAK)
¢ Konflikte erkennen und Iésen (P-A)
e Machtstrukturen analysieren (R-D)
Anreiz- e Aufteilung der entstehenden Kosten (TAK)
mechanismen e Schulungen (P-A)
e Ergebnisbeteiligung (P-A)
e Horizontale Kooperationen eingehen (R-D)
e Aufteilung der entstehenden Kontrollkosten (TAK)
e Kontrolle durch Code of Conduct (R-D)
e Ausgestaltung der Audits:
Kontroll- - .
) o Unangekindigte Audits (P-A)
mechanismen 0 Anonyme Interviews (P-A)
0 Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften/NGOs (P-A)
0 Beschwerdemanagement (P-A)
o Transparente Sanktionen (P-A)
0 Externe, unabhangige Auditierung (R-D)

5.5 Die Interaktion und Dynamik der Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren sind dynamisch, das heif3t sie kdnnen im Zeitverlauf ihre Wichtigkeit veran-
dern oder eine starkere Wechselwirkung auf andere Erfolgsfaktoren ausiben (vgl. ZENTES et
al. 2003b, 825ff.). Dieser Abschnitt soll verdeutlichen, in welchen Phasen der Kooperation
bestimmte Erfolgsfaktoren wichtig sind, und inwiefern positive oder negative Kontrollergeb-
nisse die Kooperation beeinflussen kdnnen. Dabei kénnen hier nicht alle Faktoren ausfihr-
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lich behandelt werden, es soll lediglich ein Eindruck Gber die Verbindung der Faktoren unter-
einander gegeben werden.

In Abbildung 3 ist ein Zeitstrahl mit den verschiedenen Phasen einer Kooperation (vgl. Ab-
schnitt 3.3) aufgezeichnet. In der Planungsphase sind die Erfolgsfaktoren rund um die Aus-
wahl der Partner besonders wichtig: Mdglichst kompetente Partner mit gemeinsamen Zielen
sollten fur langfristige Beziehungen gefunden werden. In der Aufbauphase wird die Etablie-
rung der Strukturen relevant, die fir die Kooperation erforderlich sind. Dazu kénnen die Kon-
taktaufnahme mit NGOs und Gewerkschaften gehdren oder die Bildung horizontaler Koope-
rationen um den Einfluss auf die Lieferanten zu verbessern. In der Betriebsphase werden
dann die Erfolgsfaktoren virulent, die das Verhalten der Partner wahrend der Kooperation
beeinflussen.

Schulungen durchfihren Sanktionens Abbruch

£ £
F'Ianungspha% Auﬂ:uauphas> Betriebsphase Audit 1 Audit 2
~7 ~
Geringerer
Risikoaufschlag Fartsetzung der Beziehung

-+ Maglich: neue

Kooperationsziele suchen

Abbildung 3: Phasen der Kooperation (Darstellung: eigene)

Dazu gehdrt beispielsweise der regelmafige Kontakt zwischen den Partnern, um die Kom-
munikation zu verbessern und das Vertrauen ineinander zu starken. Dabei ist das Vertrauen
zu Beginn einer Beziehung eher kalkuliert, erst bei zunehmender Interaktion entwickeln sich
gemeinsame Normen und Werte, die das Vertrauen verstarken (vgl. BARTELT 2002, 52;
POWELL 1996, 63). Der Aufbau von Vertrauen wird in den hier vorgestellten Theorieansatzen
besonders betont und stellt damit einen wichtigen Kooperationsbaustein dar. Der Aufbau von
Vertrauen in den Partner kann durch die anderen Erfolgsfaktoren ebenfalls beeinflusst wer-
den: haufige Kommunikation, regelmaRiger Perspektivwechsel und der generelle Abbau von
Informationsasymmetrien wirken sich vertrauensférdernd aus. Bartelt (2002, 48) flgt an: ,das
Ergebnis hangt nicht nur vom Verhalten des Partners ab, sondern auch von dessen Wissen
und technischen Fahigkeiten. Neben dem Leistungswillen beeinflusst auch die Leistungsfa-
higkeit (Kompetenz) des Partners das Ergebnis der Kooperation®. Das Screening und Signal-
ling innerhalb der Phase ,Auswahl der Partner® bekommt dadurch eine neue Bedeutung in
Bezug auf das Vertrauen: Kompetenten Partnern vertraut man eher.

In der Betriebsphase sollten ebenfalls die Anreizmechanismen zum Tragen kommen, um die
Motivation bezuglich der Einhaltung von Sozialstandards zu erhdhen. Das erste Audit kann
als Anhaltspunkt dienen, inwiefern die bisherigen Verhaltens- und Anreizmechanismen auf
die Einhaltung der Sozialstandards gewirkt haben. Die Erfolgsfaktoren wirksamer Audits
spielen eine dulerst wichtige Rolle, um die tatsachlichen Arbeitsbedingungen so gut wie
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moglich abbilden zu kénnen. Nach einem erfolgreichen Audit muss daflir gesorgt werden,
dass die Anreize der Einhaltung nicht abnehmen. Die Belohnung in Form eines geringeren
Risikoaufschlags kann dafur sorgen, dass die Motivation auf Seiten des Lieferanten erhalten
bleibt. Fallt das Audit schlecht aus, so gewinnen die Erfolgsfaktoren ,Schulungen“ und ,Kon-
flikte 16sen“ an Bedeutung. Die Ursachen der Missstande gilt es zu analysieren, und an-
schlielRend sollte Hilfestellung bei der Verbesserung gegeben werden. Konflikte missen da-
bei angesprochen und geldst werden.

Je langer die Beziehung andauert, desto besser kdnnen die Verhaltens-, Anreiz- und Kon-
trollmechanismen zum Tragen kommen. Das zweite Audit sollte deshalb maoglichst ein bes-
seres Ergebnis erzielen. Sind die Ergebnisse erneut schlecht, sollte ein Abbruch der Bezie-
hung in Erwagung gezogen werden, da die Bemihungen zu gering ausfallen. Dennoch soll-
ten die Ursachen, so gut es moglich ist, ermittelt werden, um bei anschlieRenden neuen Ko-
operationen Fehler zu umgehen. Fallt das Audit positiv aus, so kdnnen neue Ziele innerhalb
der Kooperation vereinbart werden.
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6 BEURTEILUNG DER VERTIKALEN KOOPERATIONEN ANHAND DER ERFOLGS-
FAKTOREN

Im Folgenden soll anhand der in Kapitel 5 entwickelten Erfolgsfaktoren eine Analyse der
Fallbeispiele vorgenommen werden. Dabei wird jeweils zunachst das Ziel der Kooperation
vorgestellt und mit dem in dieser Arbeit gesetzten Ziel der effektiven und dauerhaften Imple-
mentierung verglichen. Anschlieliend werden die Aktivitdten von Wal-Mart und Coop inner-
halb der Kategorien ,Auswahl der Partner®, ,Kooperationsverhalten®, ,Anreizmechanismen®
und ,Kontrollmechanismen“ beschrieben um dazustellen, welche Erfolgsfaktoren Beachtung
finden und welche vernachlassigt werden (Abschnitt 6.1.2 und 6.3.2). AnschlieRend erfolgt
eine Auswertung der Kooperationen hinsichtlich der erfolgreichen Implementierung der So-
zialstandards. In den Kapitelabschnitten 6.2 und 6.4 wird dargestellt, inwiefern das Global
Sourcing und das Supply Chain Management die Einfihrung der Sozialstandards beeinflus-
sen.

6.1 Beurteilung der Kooperationen von Wal-Mart

Wal-Mart geht dyadische vertikale Kooperationen mit seinen Lieferanten ein, wobei nicht -
ber alle Stufen der Wertschdpfungskette hinweg Kooperationen aufgebaut werden. Dabei
werden strategische Partnerschaften mit den Lieferanten eingegangen, von denen das Un-
ternehmen direkt Waren bezieht (vgl. Abschnitt 4.2.3).

6.1.1 Ziele der Kooperationen

Das in dieser Arbeit vorausgesetzte Ziel einer Kooperation beinhaltet die Einhaltung der
Kernarbeitsnormen und weiterer Schutzbestimmungen (vgl. Abschnitt 2.6). Wal-Marts ,Stan-
dards for Suppliers® stimmen nicht mit allen wichtigen Konventionen der ILO Uberein. Die
Kernarbeitsnorm Nr. 100 zur Gleichheit des Entgeltes sowie die Konvention zur Kinderarbeit
Nr. 138 werden nicht gemaR der ILO Ubernommen. Klar Uberschritten wird die Konvention
Nr. 1 bezuglich der Anzahl der zuldssigen Arbeitsstunden: die ILO legt fest, dass nicht mehr
als acht Stunden am Tag und héchstens 48 Stunden in der Woche gearbeitet werden darf,
Walt-Mart hingegen erlaubt eine maximale tagliche Arbeitszeit von 14 Stunden, in der Woche
bis zu 60 Arbeitsstunden. Die Zahlung eines existenzsichernden Lohnes ist ebenfalls nicht
vorgeschrieben und steht damit in Kontrast zu den Konventionen Nr. 26 und Nr. 131. Die
Konvention Nr. 155 zur Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz wird ebenfalls nur zum
Teil erfullt. Die Konventionen zur Zwangsarbeit, zur Vereinigungsfreiheit, zur Diskriminierung
und das Recht auf Kollektivvereinbarungen werden durch die ES abgedeckt (vgl. ILO 0.J.;
KOHNEN 2002, 33; WAL-MART STORES 2005, 41f.).

Das Ethical-Standards-Programm umfasst alle Lieferanten, von denen Wal-Mart direkt Wa-
ren bezieht sowie Lieferanten, die zu den ,high-risk“-Kategorien gehoéren (vgl. Abschnitt
4.2.2). Wie intensiv diese Beziehungen zu Lieferanten der ,high-risk“- Kategorien ausgestal-
tet sind, kann nicht eindeutig festgestellt werden, da im letzten veréffentlichten Ethical-
Standards-Bericht Anfang des Jahres 2005 keine konkreten Angaben dazu gemacht werden.
Die Verletzung der Standards wird bspw. nur fir die direkten Lieferanten angegeben (vgl.
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WAL-MART STORES 2005, 6, 14). Diesbezligliche schriftliche Anfragen bei Wal-Mart wurden
nicht beantwortet. Die Umsetzung der Standards in der ganzen Kette kann deshalb nicht
eindeutig belegt werden. Wie langfristig die Beziehungen zu den Partnern aufgebaut werden,
geht ebenfalls aus den Dokumenten nicht eindeutig hervor. Wal-Mart spricht zwar von stra-
tegischen Partnerschaften, was eine langfristigere Sicht unterstreicht, dennoch werden keine
konkreten Zeitangaben gemacht.

6.1.2 Darstellung der Aktivitaten anhand der Erfolgsfaktoren

Im folgenden Abschnitt werden die Aktivitdten der Kooperationen von Wal-Mart anhand der
Erfolgsfaktoren innerhalb der Kategorien dargelegt.

Auswahl der Partner

Wal-Marts Beschaffungsabteilung wahlt potentielle Lieferanten aus und strebt mit ihnen stra-
tegische Beziehungen an (vgl. WAL-MART STORES 2005, 21). Dabei betont Wal-Mart, dass
kooperatives Verhalten auf Seiten des Lieferanten die Einhaltung der Standards unterstiitzt
(vgl. WAL-MART STORES 2005, 21) und hebt die aus einer starken Partnerschaft entstehen-
den gegenseitigen Vorteile hervor (vgl. WAL-MART STORES 2005, 0.S.).

Langfristige Beziehungen: Wie schon im Abschnitt 6.1.1 erlautert, kdnnen keine Angaben
dariber gemacht werden, wie langfristig die Kooperationen mit den Lieferanten ausgerichtet
sind.

Kompetente Partner: Das Procurement Department stellt bei Recruitment-Seminaren das
ES-Programm vor und schreckt damit eventuell Lieferanten ab, die die ,Standards for
Suppliers® nicht umsetzen wollen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 21).

Gemeinsame Ziele entwickeln: Nach Angaben Wal-Marts wird mit Lieferanten nach ge-
meinsamen Losungen von Problemen bezlglich der Einhaltung von Sozialstandards ge-
sucht: ,Wal-Mart is committed to working with its suppliers to find long-term solutions to the-
se issues through improved production planning, education of workers, factory management
training and enhanced internal supply chain management” (WAL-MART STORES 2005, 12).

Ziele vertraglich festlegen: Bei Vertragsabschluss muss der neue Lieferant die ,Standards
for Suppliers” unterschreiben und versichern, dass er eine Abschrift in den Fabrikhallen auf-
hangen wird (vgl. WAL-MART STORES 2005, 6).

Gegenseitige, symmetrische Abhéangigkeit erzeugen: Wal-Mart ist der grofte Einzel-
handler weltweit. Durch seine Marktmacht kann das Unternehmen einen gro3en Einfluss auf
die Geschéftsbeziehungen zu Lieferanten ausiben. Dass Wal-Mart moglichst symmetrische
Beziehungen bevorzugt und deshalb nur von besonders grol3en Lieferanten Waren kauft,
konnte nicht belegt werden.

Kooperationsverhalten

Informationsaustausch und Kommunikation férdern/Aufbau von Vertrauen: Wal-Mart
betont in seinem Bericht zu den ES die Bedeutung der Schulungen fir die Einsicht der Liefe-
ranten, Sozialstandards umzusetzen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 7). Durch Schulungen
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kann ein engerer Kontakt mit Lieferanten entstehen, der auch das gegenseitige Vertrauen
starken kann. Insgesamt gibt Wal-Mart in dem Bericht lediglich dariber Auskunft, dass das
Global Procurement Department monatliche Seminare flir Lieferanten abhalt, in denen es
Uber die ES informiert und mit den Partnern Losungen zu bestimmten Problemen wie der I-
dentifizierung von gefalschten Dokumenten oder der Berechnung von Léhnen erarbeitet (vgl.
WAL-MART STORES 2005, 7). Wie oft einzelne Lieferanten an solchen Seminaren teilnehmen
und damit ein vertrauensvoller, kontinuierlicher Kontakt hergestellt wird, wird aus den Doku-
menten nicht ersichtlich. Nach den halbtagigen Seminaren werden Tests geschrieben, um
das Wissen der Teilnehmer zu Uberprifen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 7). Die Abfrage
durch Tests lasst daran zweifeln, ob die Seminare eine gleichberechtigte Atmosphare her-
stellen kénnen, in der Lieferanten ermuntert werden, aus ihrer Sicht Probleme anzusprechen
und zu diskutieren. Wal-Marts Verhalten Iasst den Eindruck entstehen, Seminare und Tests
vor allem zur Absicherung gegen Medienangriffe durchzufiihren, nicht aber um in den Auf-
bau einer vertrauensvollen und gleichberechtigten Lieferantenbeziehung zu investieren, in
der Informationen ausgetauscht, Transparenz erhdht oder abweichende Perspektiven prob-
lematisiert werden kdnnen.

Inwiefern wahrend der Seminare Konflikte geldést, Machtstrukturen analysiert werden bzw.
eine Rolle spielen oder in welcher Form mit kulturellen Unterschieden umgegangen wird,
konnte den Dokumenten nicht entnommen werden. Nachfragen bei Wal-Mart wurden nicht
beantwortet.

Anreizmechanismen

Schulungen: Die eben beschriebenen Schulungen wurden im Jahr 2004 bei 7.900 Lieferan-
ten durchgefuhrt (vgl. WAL-MART STORES 2005, 7). Nach Angaben Wal-Marts sollen sie das
Engagement der Lieferanten hinsichtlich der Implementierung der ,Standards for Suppliers®
erhohen. Das ES Manual, das in sieben Sprachen erhaltlich ist, soll dabei den Zulieferern als
Trainingsmaterial auch fur deren Lieferanten zur Verfugung gestellt werden (vgl. WAL-MART
STORES 2005, 7). Die Motivation, Sozialstandards einzuhalten soll durch das Wissen Uber
die positiven Folgen der Implementierung gesteigert werden und nicht nur eine Folge der
Auditierungen sein (vgl. WAL-MART STORES 2005, 7).

Horizontale Kooperationen: Wal-Mart initiierte im Jahr 2004 horizontale Kooperationen mit
ausgewahlten Markenunternehmen wie Levi Strauss & Co., um deren Auditprogramme zu
evaluieren und anzuerkennen. Ziel dieser Kooperationen ist es, die Anzahl der Audits zu re-
duzieren (vgl. WAL-MART STORES 2005, 22).

Uber eine Aufteilung der Kosten fiir Audits und eine Ergebnisbeteiligung werden keine An-
gaben gemacht.
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Kontrollmechanismen

Kontrolle durch Code of Conduct: Die Einhaltung der ,Standards for Suppliers® wird min-
destens einmal im Jahr bei allen Lieferanten, von denen Wal-Mart direkt Waren bezieht, -
berprift. Im Jahr 2004 wurden 7.600 Audits durchgefiihrt (etwa 30 am Tag) (vgl. WAL-MART
STORES 2005, 3).

Bei der Durchfihrung von Audits werden folgende Erfolgsfaktoren eingehalten:

Unangekindigte Audits: Von allen durchgefuhrten Audits im Jahr 2004 wurden 8 % unan-
gekindigt durchgefihrt, im Jahr 2005 sollten etwa 20 % der Audits ohne vorherige Anmel-
dung vorgenommen werden. (Exakte Zahlen von 2005 lagen bei Abschluss der Arbeit noch
nicht vor) (vgl. WAL-MART STORES 2005, 3).

Anonyme Interviews: Die Interviews mit 15 bis 45 Arbeitern wahrend eines Audits werden
von den Auditoren in einer neutralen Umgebung ohne das Beisein des Fabrikmanagements
gefihrt (vgl. WAL-MART STORES 2005, 31). Dabei achtet Wal-Mart darauf, dass die interview-
ten Mitarbeiter in Schlisselpositionen arbeiten und die Auswahl der Interviewten in etwa dem
Geschlechterverhaltnis in der Fabrik entspricht. Die Auditoren sind darauf trainiert, bewusste
Tauschungsversuche bei Interviews zu erkennen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 31).

Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften/NGOs: Nach eigenen Angaben ist Wal-
Mart eine laterale Kooperation mit der NGO ,Business for Social Responsibility“ eingegan-
gen, um ein “stakeholder engagement program” (vgl. WAL-MART STORES 2005, 3) flr die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu entwickeln. Welche Aktivitaten aus dieser Koope-
ration resultieren und ob lokal vor Ort Kontakte mit NGOs oder Gewerkschaften geknupft
werden, wird nicht bekannt gegeben.

Beschwerdemanagement: Wal-Mart hat als Erganzung der Audits eine ,Ethics Hotline*
eingerichtet, bei der Arbeiter zusatzlich anrufen und sich Uber schlechte Arbeitsbedingungen
beschweren kénnen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 23).

Transparente Sanktionen: Lieferanten, die schlechte Auditergebnisse erzielen, miissen mit
Sanktionen rechnen: Im Jahr 2004 fielen 1.211 Fabriken durch das Audit und wurden fur 90
Tage gesperrt (2005 wurde die Zeitspanne auf ein Jahr ausgedehnt). Um anschlielRend wie-
der Geschaftsbeziehungen zu Wal-Mart aufnehmen zu kénnen, mussen Lieferanten ein ,yel-
low“-Rating bei einem Audit erzielen. 2004 konnten 260 Lieferanten ihre Probleme beheben
und wieder ihre Beziehungen zu Wal-Mart aufnehmen (vgl. WAL-MART STORES 2005, 6, 11).
VerstolRe gegen die ,Standards for Suppliers® wie Kinderarbeit, Zwangsarbeit oder gefahrli-
che Arbeitsbedingungen kdnnen zu sofortigen Ausschluss des Lieferanten fihren (vgl. WAL-
MART STORES 2005, 6).

Unabhangige, externe Auditierung: 15% der gesamten Audits im Jahr 2004 wurden durch
unabhangige, externe Auditgesellschaften durchgefuhrt (vgl. WAL-MART STORES 2005, 26).

Zu der Aufteilung der Kosten werden keine Angaben in den Dokumenten gemacht.
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6.1.3 Bewertung der Kooperationen

Die Aussagen von Wal-Mart beziglich der Implementierung der ,Standards for Suppliers®
werden kontrastiert von zahlreichen kritischen Berichten von NGOs, Gewerkschaften oder
Journalisten. Wal-Mart werden immer wieder ausbeuterische Arbeitsbedingungen vorgewor-
fen: Kinderarbeit, Diskriminierung der Arbeiterinnen, zahlreiche unbezahlte Uberstunden,
keine Zahlung existenzsichernder Lohne etc. (vgl. KOHNEN 2000, 31ff.). Die Menschen-
rechtsgruppe National Labor Committee dokumentiert seit Uber 20 Jahren Verstolie gegen
Menschenrechte und verdéffentlicht auf ihrer Internetseite Berichte Uber die Arbeitsbedingun-
gen unter anderem bei Wal-Mart (vgl. NATIONAL LABOR COMMITTEE 2005). Einige Berichte
werden in Kéhnens Arbeitspapier (vgl. KOHNEN 2002, 35ff.) ausfihrlich wiedergegeben und
auch Oxfam fuhrt Beispiele fur schlechte Arbeitsbedingungen bei Wal-Mart an (vgl. OXFORD
INTERNATIONAL 2004, 63).

Im Gegensatz zu den Bemihungen, die Wal-Mart bei der Durchfiihrung von Audits angibt,
stehen Aussagen, die gegenlber einer chinesischen NGO gemacht wurden: “Managers in
two factories said that Wal-Mart’s social responsibility inspection team only spends about
three hours at the factories, during which they verify wages, working hours and personnel
records, make a brief inspection tour of the factory, and meet three or four workers in the fac-
tory office’s reception room. They also said that Wal-Mart inspections were generally quite
easy to bluff, and that because Wal-Mart’s unit prices for orders are extremely low, their in-
spection teams were not likely to seriously demand that the factory adhere to the code of
practice” (Liu 2003, o.S., zitiert in: CCC 2005b, 13).

Auch Kéhnen (2000, 17) zieht eine Verbindung zwischen der Marktmacht Wal-Marts, seinen
Einkaufspraktiken und der Implementierung von Sozialstandards. Durch seine GroRRe hat das
Untenehmen die Moglichkeit, groRen Druck auf die Zulieferer auszuliben: So mussen Liefe-
ranten sich verpflichten, den niedrigsten Preis anzubieten (ANONYMUS 1999, 20). Nach Shils
(vgl. 1997, VII/15) raumt Wal-Mart sich das Recht ein, Lieferungen jederzeit wieder abzube-
stellen. Dartber hinaus zahlt Wal-Mart meist erst, wenn das Produkt an der Kasse verkauft
wurde (vgl. KOHNEN 2000, 18). Sollte ein Lieferant sich den Vorgaben nicht fligen, so schei-
det dieser mdglicherweise aus (vgl. KOHNEN 2000, 18). Zentes et al. (2003b, 832) fassen zu-
sammen: ,Handelsunternehmen wie Wal-Mart [...] definieren  ebenfalls genaue Anweisun-
gen an ihre potenziellen Kooperationspartner [...] und standardisieren damit den Gestal-
tungsprozess flr Kooperationen. Aufgrund der hohen Verhandlungsmacht kénnen diese Un-
ternehmen dabei die fir sie optimal angesehenen Optionen vorgeben; dem Partner bleibt
lediglich die Wahl, zu diesen Bedingungen einzuwilligen oder nicht zu kooperieren®. Wie in
der Behandlung des Ressource-Dependence-Ansatzes beschrieben (vgl. 5.3.3), wird ein
deutliches Machtungleichgewicht als ungtinstig angesehen, da den Bedirfnissen des starke-
ren Partners mehr Gewicht verliehen wird. Straffe Zeitplane kénnen dazu fiihren, dass Liefe-
ranten nur durch eine hohe Anzahl an Uberstunden die Zeitvorgaben einhalten kénnen. Dass
in den ,Standards for Suppliers® 14 Arbeitsstunden am Tag akzeptiert werden, wohingegen
die ILO nur acht Stunden vorsieht, weist auf eine mégliche Absicht Wal-Marts hin: Die Liefe-
ranten sollen so flexibel wie mdglich produzieren kénnen, um den Winschen Wal-Marts ge-
recht zu werden. Die Verpflichtung den niedrigsten Preis anzubieten kann verhindern, dass
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der Lieferant in der Lage ist hohere Lohne zu zahlen. Kernaghan, Direktor der NGO ,Na-
tional Labor Committee* bemerkt kritisch: “Wal-Mart puts so much pressure on price that
suppliers can’t possibly afford to improve conditions. So instead they lie” (MCCAFFERTY
2005, 0.S.).

Im Juni 2005 klagte ein Auditor von Wal-Mart gegen den Konzern, da ihm aufgrund seiner
Weigerung, einem Lieferanten ein gutes Auditergebnis zu bescheinigen, gekindigt wurde.
»The suit claims that »the factory certification process was designed only to create the im-
pression that Wal-Mart was producing its goods under humane workings conditions when, in
fact, working conditions at the factories were terrible and violated the rules and regulations of
Wal-Mart«” (MCCAFFERTY 2005, 0.S.). Auf Grundlage dieser Aussage konnte vermutet wer-
den, dass die ,Standards for Suppliers® und die durchgeflihrten Auditierungen lediglich als
Signalling dienen, um Wal-Mart gegen Angriffe abzusichern. Innerhalb des Managements ist
man sich dabei jedoch im Klaren, dass die harten Preis- und Zeitvorgaben im Kontrast zu
den ES stehen und dementsprechend keine strengen Audits durchgefiihrt werden, da sonst
Lieferanten die engen Vorgaben nicht mehr akzeptieren konnten. Wal-Mart streitet die Vor-
wurfe jedoch ab. Der Direktor der Global Procurement Abteilung betont: ,When we have
suppliers say, »lt’s going to cost me«, we say, »Do it«” (MCCAFFERTY 2005, 0.S.). Fraglich
ist dabei nur, inwiefern Wal-Mart den Lieferanten bei den anfallenden Kosten hilft. Dies wird
bei den Interviews in der zitierten Zeitschrift CFO nicht deutlich.

Wal-Mart strebt strategische Partnerschaften an, die die Implementierung der ,Standards for
Suppliers® erleichtern und gleichzeitig den Konsumenten zeigen sollen, dass Wal-Mart sich
fir bessere Arbeitsbedingungen engagiert. Im Vordergrund der Bemiihungen stehen Schu-
lungen und Kontrollen. Grundsatzlich stimmt das Ziel, durch Schulungen die Lieferanten zu
motivieren und ihnen das nétige Know-how zu vermitteln, mit dem Erfolgsfaktor ,Schulun-
gen” Uberein. Dennoch deuten diese Schulungen auf eine eher einseitige Beziehung hin, in
der Wal-Mart Input gibt, diesen mit Tests Uberprift, aber nicht ndher mit den Lieferanten
kommuniziert. Solches Verhalten férdert nicht den Austausch tUber Probleme oder Konflikte,
schafft keine Transparenz und baut nur bedingt Vertrauen auf. Eine Informationsasymmetrie,
wie sie in der Principal-Agent-Theorie beschrieben wird, kann nur schwer abgebaut werden
(vgl. 5.3.2).

Uber eine Aufteilung der Kosten zwischen Lieferant und Wal-Mart gibt es keine Angaben;
ebenso werden hinsichtlich der weiteren Ausnutzung von Anreizmdglichkeiten keine Hinwei-
se gegeben. Die Gefahr, dass der Lieferant dadurch eher opportunistisch handelt, steigt. Die
vielen Anklagen der NGOs und Gewerkschaften bestatigen diesen Eindruck: Wal-Mart ver-
fugt zwar Uber das ES-Programm, schafft es aber nicht, das Verhalten der Lieferanten nach-
haltig zu verandern.

Bei den Kontrollmechanismen ist positiv zu vermerken, dass Wal-Mart anstrebt die unange-
kindigten Audits zu steigern. Die Steigerung macht den Prozess deutlich, in dem Wal-Mart
sich befindet. Dennoch sind die derzeitigen 20 % ein immer noch zu geringer Anteil.

Auch der Anteil der unabhangig durchgefuhrten Audits von 15 % ist ebenfalls noch niedrig.
Hier bleibt abzuwarten, ob Wal-Mart den Prozentsatz steigert. Das Beispiel der Klage des
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Auditors deutet darauf hin, dass Wal-Mart bestrebt ist, positive Audits unabhangig der tat-
sachlichen Arbeitsbedingungen zu erzielen. Auch eine externe Auditgesellschaft ist daran
interessiert, regelmafRige Auftrage zu bekommen. Sollte die beauftragte Auditgesellschaft
extrem viele schlechte Auditergebnisse verteilen, konnte Wal-Mart die Auftrage an diese ein-
stellen. Aufgrund dieses Zusammenhangs (vgl. Ressource-Dependence-Ansatz in Abschnitt
5.3.3) ist also die ,Unabhangigkeit” einer externen Auditgesellschaft in Frage zu stellen.

Positiv zu bewerten ist die Tatsache, dass alle direkten Lieferanten sowie zumindest einige
der indirekten Lieferanten, die Kleidung produzieren und damit zu der ,high-risk“-Kategorie
zahlen, Uberprift werden. Inwieweit dazu auch Baumwollbauern, Spinnereien oder weitere
Lieferanten, die am Anfang der textilen Kette stehen, zahlen, konnte nicht eindeutig bestimmt
werden.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die mangelhafte Beteiligung von Gewerkschaften innerhalb des
Auditprozesses. Durch den Ausschluss dieser Gruppen wird die Transparenz in die Kontroll-
ablaufe von Wal-Mart und damit das Vertrauen der interessierten Konsumenten gemindert.
Aber auch die Lieferanten selbst kdnnen mogliche Beschwerden nicht offiziell an NGOs wei-
tergeben, ohne mit einem Abbruch der Geschaftsbeziehung zu Wal-Mart rechnen zu mis-
sen.

Die Durchfihrung von Sanktionen ist bei Wal-Mart als positiv zu beurteilen, da aufgrund der
Sanktionen Druck auf die Lieferanten ausgetibt wird, Sozialstandards zu verbessern. Gleich-
zeitig bekommen sie aber auch die Chance, nach einer gewissen Zeit wieder als Geschafts-
partner zugelassen zu werden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Wal-Mart im Bereich der Anreizgestaltung zu we-
nige Erfolgsfaktoren umsetzt und auch das Kooperationsverhalten selbst Licken aufweist.
Die in Kapitel 5 immer wieder hervorgehobene Bedeutung einer vertrauensvollen Beziehung
erfahrt bei Wal-Mart zu wenig Beachtung. Die Kontrolimechanismen sollten durch die Beteili-
gung von NGOs oder Gewerkschaften unterstiitzt werden. Es fallt auf, dass viele Erfolgsfak-
toren durch fehlende Angaben in den Dokumenten nicht belegt werden konnten. Eine grél3e-
re Transparenz der Berichterstattung durch Wal-Mart ware deshalb wiinschenswert.

In der folgenden Tabelle 5 werden die Ergebnisse zusammengefasst dargestellt. Ein Minus-
zeichen bedeutet, dass der Erfolgsfaktor nicht erfullt wird, der Kreis symbolisiert erste Aktivi-
taten, die noch weiter intensiviert werden konnen, und ein Pluszeichen bedeutet die Umset-
zung des Erfolgsfaktors. Zwei Symbole bedeuten, dass keine eindeutige Bewertung vorge-
nommen werden kann.
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Tabelle 5: Einhaltung der Erfolgsfaktoren bei Wal-Mart (Darstellung: eigene)

Erfolgsfaktoren Wal-Mart
- Langfristige Beziehungen Keine Angaben
g Kompetente Partner o
% Gemeinsame Ziele entwickeln +
% Ziele vertraglich festlegen +
< Gegenseitige, symmetrische Abhangigkeit erzeugen -
s Informationsaustausch und Kommunikation férdern o
g Vertrauen aufbauen o
g Interkulturelle Handlungs- und Kommunikationskompetenz ausbilden Keine Angaben
§ Konflikte erkennen und |6sen Keine Angaben
< Machtstrukturen analysieren Keine Angaben
é Aufteilung der entstehenden Kosten Keine Angaben
é Schulungen +/o
g Ergebnisbeteiligung Keine Angaben
o
:5_ Horizontale Kooperationen eingehen +
Aufteilung der entstehenden Kontrollkosten Keine Angaben
Kontrolle durch Code of Conduct +
g Unangekundigte Audits o
g Anonyme Interviews +
§ Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften/NGOs o/-
E Beschwerdemanagement +
Transparente Sanktionen +
Externe, unabhangige Auditierung o

6.2 Einfluss des Global Sourcing auf die Implementierung von Sozialstandards

Kennzeichen des Global Sourcing ist die strategische Ausrichtung der Partnerschaften (vgl.
Kapitelabschnitt 4.1.2). Da Wal-Mart eine Kostenstrategie verfolgt und darauf abzielt, sehr
preisglnstige Waren anzubieten, betreibt das Unternehmen vorwiegend ein kosteninduzier-
tes Global Sourcing. Dieses spiegelt sich in eher kurzfristig angelegten Partnerschaften wi-
der, bei denen enge Vorgaben beziiglich der Preisgestaltung vorgenommen werden. Der
Versuch, die Kosten so gering wie moglich zu halten, steht im Grundsatz der Implementie-
rung von Sozialstandards entgegen (vgl. CCC 2005b, 78), da die Einfiihrung von Sozialstan-
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dards mindestens am Anfang kostenintensiv ist: Der Lieferant muss entsprechende Beratun-
gen bekommen, Investitionen in eine verbesserte Ausstattung der Fabrik missen getatigt
werden, die Zahlung héherer Lohne kann sich auf héhere Produktpreise niederschlagen.
Diese moglichen Kosten miissen vom Lieferanten und vom fokalen Unternehmen getragen
werden. Das bedeutet, dass die Strategie der dauerhaften Niedrigpreise von Wal-Mart der
Einhaltung von Sozialstandards nicht zutraglich ist. In diesem Fall muss das Unternehmen
Prioritaten setzen. Eine Mdglichkeit, mit dieser Herausforderung umzugehen, ist die kurzzei-
tige Investition in die Schulung der Lieferanten mit der Absicht, die Eigenverantwortung der
Lieferanten hinsichtlich der Einhaltung von Sozialstandards zu erh6hen. Dabei ist jedoch zu
fragen, ob nicht nur das Know-how der Lieferanten entscheidend ist, sondern auch die Rah-
menbedingungen der Geschéaftsbeziehung wie Preis- und Zeitvorgaben. Durr et al. (2001,
72) merken ebenfalls kritisch an: ,Als offene Frage bleibt, ob diese Dezentralisierung die
Umsetzung eher befordert (und sichert) oder ob lediglich ein Verantwortungsmythos ge-
schaffen und eine entsprechende Legitimationsfassade aufgebaut wird®.

Innerhalb des Global Sourcing werden vorwiegend dyadische Kooperationen mit den Endlie-
feranten der Wertschopfungskette aufgebaut (vgl. Kapitelabschnitt 4.1.2), so dass von vorn-
herein keine ganzheitliche Betrachtung aller Produktionsstufen vorgenommen wird. Da
schlechte Arbeitsbedingungen aber auch bei den Lieferanten der anderen Produktionsstufen
zu finden sind, muss das Unternehmen dennoch die gesamte Wertschopfungskette beach-
ten. Wal-Mart sollte deshalb auch zu den ,high-risk“-Lieferanten intensiven Kontakt halten.

Eine weitere Herausforderung ergibt sich durch die Flexibilitét, die das GS durch eine mog-
lichst hohe Anzahl von Lieferanten erzielen mdchte. Je mehr Lieferanten ein Unternehmen
hat, desto komplexer werden die Geschaftsbeziehungen. Die Beziehungen kdnnen allein
aufgrund der Anzahl nicht mehr so intensiv gestaltet werden, allerdings ist die Abhangigkeit
zu jedem einzelnen Lieferanten geringer (vgl. Abschnitt 5.3.3). Ein Unternehmen, das darauf
angewiesen ist, kurzfristig zu einem gunstigeren Lieferanten zu wechseln, kann von dieser
Flexibilitdt profitieren — der garantierten Umsetzung von Sozialstandards ist es nicht unbe-
dingt zutraglich. Vielmehr erschwert sich durch haufig wechselnde Lieferantenbeziehungen
der Aufbau von Vertrauen — die Unsicherheit bezlglich des Verhaltens der Lieferanten kann
nur schwer reduziert werden. Auch die Zahlung beispielsweise der Auditkosten ist bei einer
haufigen Fluktuation der Lieferanten fir das fokale Unternehmen nicht glinstig. Die in dieser
Arbeit als wichtiger Erfolgsfaktor herausgestellten langfristigen Beziehungen werden nur im
technologieinduzierten Global Sourcing vorgenommen.

Um die Herausforderung einer hohen Flexibilitat zu bewaltigen, nimmt Wal-Mart Standardi-
sierungen der Prozessablaufe vor. Die Durchfihrung von inhaltlich identischen Schulungen
bei allen Lieferanten reduziert den individuellen Zeitaufwand der einzelnen Kooperationen.
Dabei ist jedoch fraglich, ob die Standardisierung der Ablaufe den Aufbau von Vertrauen
ausreichend unterstitzt, kritische Fragen gestellt werden kénnen und der Thematik Sozial-
standards gentigend Raum gegeben wird.

Eine umfassende Beurteilung der Einflisse des Global Sourcing kann hier nicht vorgenom-
men werden, da ein einziges Fallbeispiel nicht ausreicht, um alle Wirkungen des Global
Sourcing zu analysieren.
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6.3 Beurteilung der Kooperationen bei Coop

Nach dem Fallbeispiel zum Global Sourcing werden in den folgenden Kapitelabschnitten die
Naturaline-Kooperationen von Coop beurteilt. Coop ist als Fallbeispiel fir das Supply Chain
Management ausgewahlt worden, da das Unternehmen Beziehungen zu allen Partnern in
der Kette aufbaut und den Fokus auf intensive Kooperationen legt (vgl. Abschnitt 4.4.3).

6.3.1 Ziele der Kooperationen

Nach Aussagen von Jirg Peritz (2005, 4), Leiter der Direktion CCM/Beschaffung, ,[kann] ei-
ne komplexe Warenkette, wie es die Textilherstellung ist [...], nur mit einer sehr intensiven,
langfristigen Partnerschaft okologisch und sozial optimiert werden®. Aus diesem Grund be-
stehen die Naturaline-Partnerschaften teilweise seit mehr als zehn Jahren. Mittelfristiges Ziel
innerhalb der Naturaline-Kooperationen ist die SA-8000 Zertifizierung fiir alle Lieferanten der
gesamten Kette. Die Richtlinie ,Sozial-ethische und 6kologische Beschaffung” sieht die Ein-
haltung aller anwendbaren nationalen Gesetze und Vorschriften, Mindeststandards der
Branche, die Konventionen der ILO und der UNO sowie alle anderen relevanten gesetzlichen
Bestimmungen vor (vgl. CooP 2006, 0.S.). Die erfolgreiche BSCI-Zertifizierung ist grundsatz-
liche Voraussetzung der Zusammenarbeit (vgl. CoOoP 2005, 2), wobei langerfristiges Ziel von
Coop ist, das gesamte Baumwollsortiment auf Naturaline umzustellen (vgl. CoorP o.J.-a,
0.S.). Mit dieser Zielsetzung entspricht Coop bei den Naturaline-Produkten den Kooperati-
onszielen, die dieser Arbeit zugrunde gelegt wurden.

6.3.2 Darstellung der Aktivitaten anhand der Erfolgsfaktoren

Im Folgenden werden die Aktivitdten von Coop innerhalb der Kategorien beschrieben und
dargelegt, welche Erfolgsfaktoren eingehalten werden.

Auswahl der Partner

Langfristige Beziehungen: Wie bereits dargelegt, strebt Coop langfristige Beziehungen mit
den Lieferanten innerhalb der ganzen Textilkette an. Die Baumwollbauern erhalten bei-
spielsweise fur ihre Bio-Baumwolle eine funfjahrige Abnahmegarantie (vgl. COOP 0.J.-c, 37).

Kompetente Partner: Nach eigenen Aussagen bevorzugt Coop (0.J.-c, 46) ,Unternehmen,
die Anstrengungen zur Verbesserung von Arbeitsbedingungen machen und anerkannte so-
ziale und Okologische Standards einhalten®. Erklartes Ziel ist es, nur noch mit ,geeigneten
Geschaftspartnern® (COOP 0.J.-c, 59) zusammenzuarbeiten, die den Textilkodex einhalten.

Gemeinsame Ziele entwickeln: Die Naturaline-Lieferanten gehéren einem Netzwerk an,
wie folgendes Zitat von Patrick Hohmann, Direktor der Remei AG bestatigt: ,By integrated
textile chain we mean a coordinated network of textile producers and retailers from various
countries, working together as partners. They cooperate closely and with a long-term focus,
sharing values and a common vision” (HOHMANN 2005, 0.S.). Dabei ist die gegenseitige
Unterstlitzung Bestandteil der Partnerschaften: “Partnerships mean an integrated chain
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where all the partners are willing to support each other, to work in favour of each other”
(HOHMANN 2005, 0.S.).

Ziele vertraglich festlegen: Es werden verbindliche Qualitatsvereinbarungen getroffen, die
den Lieferanten zur Einhaltung der Richtlinie ,Sozial-ethische und 6kologische Beschaffung”
und zur Richtlinie ,Coop Naturaline” verpflichten . Die Lieferanten erhalten den Kodex in ihrer
jeweiligen Landessprache und mussen diesen an ihre Beschaftigten mindlich und schriftlich
weiterleiten (vgl. CooP o.J.-c, 53ff.).

Gegenseitige, symmetrische Abhangigkeit erzeugen: Coop férdert die Selbstverantwor-
tung bei Lieferanten (vgl. CoopP 2006, 0.S.): Um die Position der indischen Baumwollbauern
zu starken und ihre Selbstandigkeit zu fordern, zahlt das Baumwollunternehmen bioRe, ein
Tochterunternehmen der Remei AG, seinen Bauern eine Pramie von bis zu 20 % fir den
Anbau von Bio-Baumwolle, gibt ihnen eine Absatzgarantie von finf Jahren und bietet eine
Teilhaberschaft an der Firma Maikaal bioRe an (vgl. COOP 0.J.-c, 58).

Kooperationsverhalten

Informationsaustausch und Kommunikation fordern: Der Informationsaustausch wird
durch regelmaRige Besuche gefordert: So gab es einen intensiven Austausch zwischen dem
Top-Management von Coop und der Belegschaft von Maikaal bioRe im Januar 2005 zum
zehnjahrigen Jubildum von Naturaline (vgl. VuLic 2005, 16ff.). Im Januar 2006 besuchten
zwei Delegationen der Maikaal bioRe und Meatu bioRe die Partner in der Schweiz und er-
hielten Einblicke in den Verkauf der Naturaline-Textilien, deren Bio-Baumwolle von ihren Ver-
tragsbauern gepfliickt wurde (vgl. REMEI AG 2006, 2f.). Zudem werden regelmaliige ,Open
House Days” in Indien und in Tansania durchgefiihrt: ,Kunden, Produzenten, Bauern wie
auch Familienmitglieder treffen sich und erleben einander als Partner in einer Wertschop-
fungskette* (REMEI AG 2005, 0.S.).

Vertrauen aufbauen: ,Stabile Partnerschaften und gegenseitiges Vertrauen“ (COOP o0.J.-c,
59) leisten fur Coop einen Beitrag, das Produkt zu optimieren. Dabei will das Unternehmen
nicht nur durch Kontrollen die Einhaltung garantieren, sondern das nétige Bewusstsein part-
nerschaftlich erzielen (vgl. CooP 0.J.-c, 21). Da Coop als Hauptabnehmerin der Naturaline-
Produkte eine langfristige Zusammenarbeit vorsieht und keine starken Schwankungen bei
der Auswahl der Lieferanten stattfinden, kénnen die beteiligten Unternehmen langfristiger
planen und Vertrauen zu den Partnern in der Kette aufbauen.

Interkulturelle Handlungs- und Kommunikationskompetenz ausbilden: Coop bertck-
sichtigt nach eigenen Aussagen bei der Implementierung der Richtlinien ,die herrschenden
kulturellen und sozialen Strukturen und fordert die Selbstverantwortung®. Als Beispiel kdnnen
die bereits genannten Begegnungen zum zehnjahrigen Jubildum und die jahrlich veranstalte-
ten ,Open House Days* bei den Projektpartnern in Tansania und Indien genannt werden (vgl.
Coop 2002, 1).

Angaben, inwiefern konkret Konflikte gelost und Machtstrukturen analysiert werden, finden
sich in den Dokumenten nicht.
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Anreizmechanismen

Aufteilung der entstehenden Kosten: Genaue Angaben zur Aufteilung der Kosten liegen
nicht vor. Fur die Kosten von Schulungen (vgl. nachster Erfolgsfaktor) miissen die Lieferan-
ten selber aufkommen (vgl. ZOGG 2006).

Schulungen: Bei Bedarf werden Schulungen durch SA 8000-Berater durchgefuhrt (vgl.
GIMELFARB 2006).

Ergebnisbeteiligung: Im Bereich des Baumwollanbaus gibt es eine Abnahmepreis-
Staffelung: nach zwei Jahren Bio-Baumwollanbau gibt es einen um 15 % erhéhten Abnah-
mepreis fur den Bauern, ab dem dritten Jahr wird der Abnahmepreis um 20 % gesteigert
(vgl. REMEI AG 2005, 0.S.). Zuséatzlich kénnen Bauern Teilhaber an Maikaal bioRe werden:
Anfang 2005 waren 263 von insgesamt uber 1.500 Bauern Aktionare (vgl. COOP & BIORE
2005, 3f.).

Horizontale Kooperationen: Coop ist 2005 der BSCI beigetreten. Dies hat sie vor allem
aufgrund der Herausforderungen im konventionellen Textilangebot getan: ,Coop hat als
weltweit vergleichsweise kleine Anbieterin Schwierigkeiten, der im Jahr 2002 verabschiede-
ten Richtlinie zur 6kologischen und sozial-ethischen Beschaffung zur Durchsetzung zu ver-
helfen“ (CoOP 0.J.-b, 47). Die Naturaline-Lieferanten missen mindestens das BSCI-Audit
erfolgreich absolvieren, mittelfristig ein SA 8000-Zertifikat vorweisen (vgl. Coop 2005, 2).

Kontrollmechanismen

Aufteilung der entstehenden Kontrollkosten: Die entstehenden Kontrollkosten Gbernimmt
Coop zu 50 %, die Zertifizierung muss der Lieferant tbernehmen (vgl. ZOGG 2006).

Kontrolle durch Code of Conduct: Der Textilkodex, die Richtlinie ,Sozial-ethische und 6ko-
logische Beschaffung® und die Richtlinie ,Coop Naturaline® legen die Vorgaben beziiglich der
Einhaltung der Sozialstandards und ihrer Kontrolle fest.

Bei der Durchfihrung von Audits werden folgende Erfolgsfaktoren eingehalten:

Unangekiindigte Audits: Unangemeldete Kontrollen sowie Stichproben konnen jederzeit
durchgefihrt werden (vgl. Coop 2005, 2).

Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften/NGOs: Coop arbeitet in den Herstellungs-
landern nicht mit NGOs zusammen, eine Zusammenarbeit mit Gewerkschaften wird nicht
erwahnt (vgl. ZOGG 2006, 0.S.).

Beschwerdemanagement: Die Umsetzung des SA 8000 sieht ein Beschwerdesystem vor.
Darliber hinaus arbeitet Coop eng mit den Lieferanten zusammen, so dass im Rahmen die-
ser Zusammenarbeit Kritik geduRert werden kann. Mitarbeiterinnen der Lieferanten kénnen
sich nicht direkt bei Coop oder der Remei AG beschweren sondern missen dies bei ihrem
Fabrikmanagement tun (vgl. GIMELFARB 2006).
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Transparente Sanktionen: Bestehen Zweifel an der Einhaltung der Naturaline-Richtlinie, ist
Coop berechtigt, das Naturaline-Label nicht zu vergeben oder Konventionalstrafen aufzuer-
legen (vgl. CoopP 2006, o0.S.; Coopr 2005, 2). Nach Angaben von Brigitte Zogg (vgl. 2006),
Mitarbeiterin der Nachhaltigkeitsabteilung bei Coop, seien bisher keine Sanktionen bei Liefe-
ranten notwendig geworden.

Externe, unabhangige Kontrolle: Alle Naturaline-Lieferanten missen die Einhaltung der
Naturaline-Richtlinie von unabhangigen Auditgesellschaften und durch das Coop Qualitats-
center kontrollieren lassen (vgl. Coopr 2005, 2).

Angaben zur Durchfuhrung anonymer Interviews werden nicht gemacht.

6.3.3 Bewertung der Kooperationen

Das Engagement der Coop im Bereich der Naturaline-Kollektion setzt die Erfolgsfaktoren der
vier Kategorien tiberwiegend um. Es konnten zudem keine kritischen AuBerungen speziell zu
der Herstellung des Naturaline-Sortiments gefunden werden (vgl. ERKLARUNG VON BERN
2006). 2002 wurde Coop fiir seine Aktivitdten mit dem UN-Umweltpreis auf dem Weltgipfel in
Johannesburg ausgezeichnet (vgl. Coor & BIORE 2005, 4). Sowohl hohe 6kologische als
auch soziale Standards werden bei den Partnern in der ganzen Wertschopfungskette umge-
setzt und kontrolliert. Dabei spielen die langjahrigen, vertrauensvollen Partnerschaften eine
bedeutende Rolle. Die Partner kbnnen sich unter der Voraussetzung, dass Coop langfristig
Kleidungsstlicke abkauft, kontinuierlich entwickeln und haben dadurch den Mut, in neue, so-
zialvertraglichere Arbeitsbedingungen zu investieren. Durch regelmafiige Besuche kann das
gegenseitige Verstandnis verbessert werden, kulturelle Differenzen und daraus mdglicher-
weise resultierende Konflikte werden begreifbarer und dadurch l6sbar. Das Vertrauen, das
Uber Jahre wachsen konnte, flihrt dazu, dass die Partner in der Kette sich unterstitzen und
nach nachhaltigen Lésungen suchen, die fir alle Parther auch zum 6konomischen Erfolg
fuhren. Da Naturaline durch die Geschéftsleitung unterstiitzt und als starke Differenzie-
rungsmaglichkeit betrachtet wird, steigt das Engagement der Mitarbeiter (vgl. COoOP o.J.-c,
18). Die Identifikation der Coop-Mitarbeiter (vgl. COOP 0.J.-c, 14) tragt zum Erfolg der Marke
bei und unterstitzt damit die stabilen Kooperationen.

Die Erfolgsfaktoren in der Kategorie ,Auswahl der Partner® werden, soweit es im Rahmen
dieser Arbeit Uberprifbar ist, erfullt. Es ware lediglich winschenswert, nicht nur Aussagen
zum Aufbau gegenseitiger, symmetrischer Beziehungen mit den Bauern sondern auch mit
den weiteren Partnern in der Kette zu erhalten. In der Kategorie ,Kooperationsverhalten® ist
das Kommunikationsverhalten und der Aufbau von vertrauensvollen Partnerschaften als po-
sitiv zu bewerten. Auf welche Weise Konflikte angesprochen werden und Machtstrukturen
analysiert werden, konnte den Dokumenten jedoch nicht entnommen werden. Es ist zu ver-
muten, dass innerhalb des umrissenen engen Kontaktes Konflikte angesprochen werden,
dies aber nicht 6ffentlich ausgetragen wird. Was Anreizmechanismen betrifft, so geht aus
den Dokumenten nicht klar hervor, wie intensiv die Schulungen durch die BSCI- oder SA
8000 Beraterinnen durchgefuhrt werden. Nach Angaben von Léonor Gimelfarb (vgl. 2006),
Mitarbeiterin der Remei AG, wurden nicht alle Lieferanten vor der SA 8000-Zertifizierung ge-
schult. Mdglicherweise ersetzen die intensiven Auseinandersetzungen der Partner selbst
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diese externen Schulungen, da die Lieferanten schon Uber ein ausreichend hohes Know-how
verfugen. Positiv zu bewerten ist die Pramienzahlung an die Bauern: Diese erhéht den An-
reiz, eine Umstellung des Anbaus auf Bio-Baumwolle vorzunehmen. Daruber hinaus vermag
die Zahlung der Pramie den Lebensstandard der Bauern zu verbessern und Armut zu lindern
(vgl. Coop & BIORE 2005, 5). Inwieweit eine solche Ergebnisbeteiligung auch bei den ande-
ren Lieferanten stattfindet, geht aus den Dokumenten jedoch nicht hervor. Die Transparenz
hinsichtlich der Durchfiihrung der Audits kdonnte in der Berichterstattung verbessert werden.
Einzelheiten zu Sanktionen, einem Beschwerdemanagement und der Durchfiihrung der Au-
dits werden nicht ausreichend dokumentiert. Eine Zusammenarbeit mit NGOs und Gewerk-
schaften findet nicht statt. Der Austausch mit unabhangigen NGOs kann zur Glaubwirdigkeit
und Transparenz der Ablaufe positiv beitragen (vgl. 5.3.2).

In Tabelle 6 werden die Ergebnisse zusammengefasst. Ein Minuszeichen bedeutet, dass der
Erfolgsfaktor nicht erfiillt wird, ein Kreis steht flur Aktivitaten, die noch weiter intensiviert wer-
den kdnnen, und ein Pluszeichen bedeutet eine Umsetzung des Erfolgsfaktors. Werden zwei
Symbole aufgeflhrt, so kann keine eindeutige Bewertung vorgenommen werden.
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Tabelle 6: Einhaltung der Erfolgsfaktoren bei Coop (Darstellung: eigene)

Machtstrukturen analysieren

Erfolgsfaktoren Coop
o Langfristige Beziehungen +
E; Kompetente Partner +
% Gemeinsame Ziele entwickeln +
g Ziele vertraglich festlegen +
5
< Gegenseitige, symmetrische Abhangigkeit erzeugen +/o
s | Informationsaustausch und Kommunikation fordern +
% Vertrauen aufbauen +
g Interkulturelle Handlungs- und Kommunikationskompetenz ausbilden +
g Konflikte erkennen und I6sen Keine Angaben
5)
N

Keine Angaben

Kontrollmechanismen

é Aufteilung der entstehenden Kosten -

é Schulungen +

g Ergebnisbeteiligung +/o

g Horizontale Kooperationen eingehen +
Aufteilung der entstehenden Kontrollkosten o
Kontrolle durch Code of Conduct +

Unangekindigte Audits

+

Anonyme Interviews

Keine Angaben

Zusammenarbeit mit lokalen Gewerkschaften/NGOs

Beschwerdemanagement +/o
Transparente Sanktionen +/o
Externe, unabhangige Auditierung +

Im Vergleich zum restlichen Textilangebot von Coop wird deutlich, wie sehr der Erfolg der
Naturaline-Waren von gut gefihrten Partnerschaften abhangt. Emanuel Bichlin, Leiter Ein-
kauf Non Food, berichtet: ,Als langjahriger Partner und verlasslicher Hauptabnehmer ist es
bei den Betrieben, die Naturaline-Textilien herstellen, verhaltnismassig gut mdglich, unseren
Textilkodex durchzusetzen. [...] Schwieriger ist die Durchsetzung des Textilkodex im Gbrigen
Textilangebot. Vor allem der Modebereich ist eine grosse Herausforderung. [...] In diesem
Markt, der von kurzfristigen Trends bestimmt wird, ist es schwierig, langfristig zu planen.
Coop ist hier oft nur ein Abnehmer unter vielen® (COOP o0.J.-c, 59). Als Antwort auf diese
Probleme ist Coop 2005 der BSCI beigetreten und lasst seitdem Audits und Schulungen von
der BSCI bei allen konventionellen Lieferanten und teilweise bei Naturaline-Lieferanten
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durchfiihren (vgl. COOP o0.J.-c, 53). Von Seiten der Clean Clothes Campaign gibt es kritische
Bewertungen zum Vorgehen der BSCI. Der Initiative wird vorgeworfen, weder anonyme noch
eine Offentliche Beschwerdemdglichkeit fur Arbeiter und andere Stakeholder zu bieten. Ge-
werkschaften sowie die direkte Beteiligung der Mitarbeiter selbst spielten eine marginale Rol-
le bei der Durchfiihrung von Audits, da sie die Ergebnisse und die anschliefenden Aktivita-
ten nicht beeinflussen kdénnen (vgl. CCC 2005a).

Insgesamt ist jedoch das Interesse von Coop erkennbar, auch das konventionelle Sortiment
zumindest unter 6kologischen Gesichtspunkten weiter zu verbessern, da das Management
langfristig die Strategie verfolgt, das gesamte Sortiment aus 6kologischer Baumwolle anzu-
bieten (vgl. PERITZ 2005, 6). Ob auch eine Steigerung des Engagements in der sozialvertrag-
lichen Herstellung der konventionellen Kleidung erfolgt, bleibt abzuwarten.

Um zu verhindern, dass konventionelle Lieferanten von Coop gefélschte Zertifikate vorwei-
sen oder schlechte Auditergebnisse erzielen, ist es notwendig, dass enge Partnerschaften,
wie sie zwischen den Naturaline-Lieferanten Ublich sind, aufgebaut und durch langfristige
Beziehungen Abnahmegarantien geschaffen werden. Die Herausforderung besteht deshalb
darin, trotz starker saisonaler Schwankungen und einem hohen Preisdruck auf den Markten
vertrauensvolle Partnerschaften langfristig aufzubauen.

6.4 Einfluss des Supply Chain Management auf die Implementierung von Sozial-
standards

Im Supply Chain Management wird im Unterschied zum Global Sourcing besonders der ge-
nerelle Aufbau von Partnerschaften innerhalb der Wertschdpfungskette als Ldsung vieler
Herausforderungen betrachtet: Der Waren- und Informationsfluss entlang der Kette soll
durch langfristige Kooperationen zu Partnern aller Produktionsstufen verbessert werden.
Daruber hinaus sollen durch die Partnerschaften ebenfalls Kosten reduziert und damit die
Wettbewerbsfahigkeit erhoht werden. Hierbei ist entscheidend, welche Strategie das Unter-
nehmen verfolgt. Wird eine Kostenfiihrerschaft angestrebt, so liegt die Betonung des SCM
auf der Einsparung von Kosten, dhnlich wie es im GS der Fall ist. In dem hier beschriebenen
Fallbeispiel verfolgt Coop jedoch fiir die Naturaline-Kollektion eine Differenzierungsstrategie.
Der Aufbau von langfristigen und intensiven Partnerschaften enthalt neben der Moglichkeit,
Kosten z. B. durch eine verbesserte Logistik zu erzielen, die Erweiterung um das Ziel, die
Produktion sozialvertraglich und 6kologisch zu gestalten. Dabei geht in diesem Fall das So-
zialengagement mit 6konomischem Erfolg einher. Das Supply Chain Management eignet
sich fir die Umsetzung der Differenzierungsstrategie gut, da es auf enge Partnerschaften
innerhalb der ganzen textilen Kette mehr Gewicht legt als das Global Sourcing, bei dem die
Flexibilitdt und Unabhangigkeit zu den Lieferanten starker betont wird. Erfolgsfaktoren wie
der Aufbau von Vertrauen, regelmalige Kommunikation und Information und das kulturelle
Verstandnis flr den anderen Partner konnen in langfristigen Partnerschaften leichter verwirk-
licht werden.

Ist das ganze Supply Chain Management nachhaltig ausgerichtet, fallt der Aufbau von Part-
nerschaften in anderen Bereiche des Unternehmens zudem ebenfalls leichter und kann dafur
sorgen, dass die nétigen Rahmenbedingungen geschaffen werden: ,Close cooperation bet-
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ween the buying and selling firm may also help in the practical implementation of the codes
of conduct. A common example that was cited is that it is hard to comply to overtime rules
when lead times given by multinationals are so short. Increased lead time in this case would
reduce the pressure on overtime worked to fullfill the order, but this requires close coopera-
tion between the selling firm and the people at the multinationals who are familiar with the
buying process and also the procurement process” (VAN DER VEGT 2005, 62).

Innerhalb des Supply Chain Management findet zwischen den Partnern des Netzwerkes eine
gleichmaRigere Verteilung des Risikos statt. Mannel (1996, 88; vgl. JARILLO & RICART 1987,
89f.) untersucht Netzwerke in der Zulieferindustrie und stellt mit Hilfe der Principal-Agent-
Theorie fest: ,Netzwerken liegen somit Mischformen zugrunde, in denen sowohl der Principal
als auch die Agenten einen bestimmten Risikoanteil Ubernehmen und auf diese Weise zu
einer hoheren Effizienz bei gleichzeitiger Flexibilitat beitragen®. Alle Partner sehen sich als
Teil des Netzwerkes verantwortlich fir das Endprodukt und vergrofern deshalb ihr Engage-
ment, was wiederum hilft, die Effizienz der Ablaufe zu verbessern.

Die Abhangigkeit zu Lieferanten ist durch die langfristige Auslegung der Beziehungen im
SCM zwar hoher, in Bezug auf die Implementierung von Sozialstandards aber hilfreich. Der
intensive Austausch und der offene Umgang miteinander kdnnen mit dafir verantwortlich
gemacht werden, dass von Coop bisher noch keine Sanktionen gegeniber Naturaline-
Lieferanten ausgesprochen werden mussten.
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7 FaziT

Bekleidungsunternehmen reduzierten in den letzten Jahren ihre eigene Fertigungstiefe, so
dass die Zusammenarbeit mit Lieferanten zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen immer
wichtiger wurde. Besonders die Einhaltung von Sozialstandards bei Lieferanten in Niedrig-
lohnlandern steht regelmaRig unter Beobachtung von NGOs, Gewerkschaften und Men-
schenrechtsgruppen. Daher gehen viele fokale Unternehmen mit den Lieferanten Kooperati-
onen ein, um Sozialstandards effektiver implementieren zu kénnen.

Im Fokus dieser Arbeit standen vertikale Kooperationen zwischen Lieferanten und dem foka-
len Unternehmen innerhalb des Global Sourcing und des Supply Chain Management. Die
Kooperationen im Global Sourcing werden vornehmlich mit den Endlieferanten der Wert-
schopfungskette eingegangen, die je nach strategischer Ausrichtung und Zielsetzung kurz-
fristig zur Erzielung von Kostenvorteilen oder langerfristig zur Verbesserung des Know-hows
dienen sollen. Das Supply Chain Management zielt auf das Management von Wertschop-
fungsketten ab und damit auf eine Verbesserung des Waren- und Informationsstroms ent-
lang der Kette. Kooperationen werden zu Partnern Uber die ganze Wertschépfungskette hin-
weg langfristig angelegt und besitzen einen Netzwerkcharakter.

Die Erfolgsfaktoren fiir vertikale Kooperationen wurden in die vier Kategorien ,Auswahl der
Partner, ,Kooperationsverhalten®, ,Anreiz- und Kontrollmechanismen® eingeteilt. Anhand der
Transaktionskostentheorie, der Principal-Agent-Theorie und des Ressource-Dependence-
Ansatzes wurden die relevanten Erfolgsfaktoren abgeleitet. In allen drei Theorien wurde da-
bei der Aufbau von Vertrauen als zentraler Baustein von Kooperationen ermittelt. Die Forde-
rung der Kommunikation, der interkulturellen Handlungskompetenz sowie der Aufbau lang-
fristiger Bindungen kénnen die Bildung vertrauensvoller Partnerschaften unterstiitzen. Durch
diese MalRnahmen kénnen Kontrollkosten sowie die Anzahl von Sanktionen verringert wer-
den, wie das Fallbeispiel Coop bestatigt. Anreizmechanismen dienen dazu, eventuelles op-
portunistisches Verhalten der Partner zu verringern. Die Aufteilung entstandener Kosten,
Schulungen oder Ergebnisbeteiligungen kénnen als Anreizbeispiele in diesem Zusammen-
hang genannt werden. Um sich gegen potentielle Angriffe durch NGOs abzusichern und die
Arbeitsbedingungen moglichst realitadtsnah zu dokumentieren, ist die Durchfiihrung von ex-
ternen und unangekindigten Audits durch unabhangige Auditgesellschaften vorzunehmen.
Insgesamt konnte mit Hilfe der entwickelten Erfolgsfaktoren das Engagement der Unterneh-
men eingeschatzt werden.

Wichtig erscheint die Unternehmensstrategie des fokalen Unternehmens: Firmen wie Coop,
die eine Differenzierungsstrategie und dadurch die Herstellung sozialvertraglicher Produkte
explizit verfolgen, stellen umfangreichere finanzielle und ideelle Ressourcen zur Verfigung
als Unternehmen wie Wal-Mart, die eine Kostenstrategie verfolgen und dadurch auch nur
begrenzt in die Umsetzung von Sozialstandards investieren kénnen.

Bei einigen Faktoren wie z. B. ,Machtstrukturen analysieren* oder ,Aufteilung der Kosten*
konnten die tatsachlichen Aktivitdten der Unternehmen nicht erfasst werden. Hier scheinen
fur weitere Untersuchungen ausfihrlichere Leitfadeninterviews mit Mitarbeitern hilfreich.
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Dennoch bleiben Herausforderungen und Probleme bei der Implementierung von Sozial-
standards, die nicht direkt durch Kooperationen I6sbar sind. Menschliche Arbeit wird haufig
nicht ausreichend durch entsprechende Rechte geschitzt. Zudem haben internationale Insti-
tutionen wie die ILO keine Moglichkeit, Verstofle gegen die Kernarbeitsnormen zu sanktio-
nieren. Die Zusammenarbeit mit der WTO beschrankt sich auf informelle Absprachen, eine
entsprechende Sozialklausel wurde in der WTO noch nicht etabliert.

Die Beschaffung aus Niedriglohnlandern beinhaltet derzeit unter anderem wegen der Zah-
lung niedriger Léhne und der Abgabe geringer Sozialleistungen 6konomische Vorteile fur
Bekleidungsunternehmen. Diese Vorteile bewusst nicht wahrzunehmen und den Lieferanten
finanziell zu unterstitzen, bedeutet fur fokale Unternehmen zunachst ein Risiko. Schlie3lich
sind das Bewusstsein der Konsumenten und damit die Bereitschaft, héhere Preise flr sozial-
vertragliche Kleidung auszugeben, noch nicht genigend ausgebildet. Dadurch besteht die
Gefahr, dass Bekleidungsunternehmen sich der Problematik zwar bewusst sind und Audits
zur Uberprifung ihrer Verhaltenskodizes durchfihren, letztlich aber keine Bekampfung der
Ursachen nicht eingehaltener Sozialstandards stattfindet.

Da die Rahmenbedingungen von Kooperationen in dieser Arbeit ausgeklammert wurden, be-
steht weiterer Forschungsbedarf darin, wie die Voraussetzungen innerhalb des fokalen Un-
ternehmens selbst gestaltet sein sollten und wie mit weiteren politischen und rechtlichen Ein-
flissen umgegangen werden soll. Darliber hinaus besteht Bedarf in der Beantwortung der
Frage, wie Schulungen der Lieferanten ausgestaltet werden missen, um die Umsetzung so
erfolgreich wie moglich zu gestalten, insbesondere dann, wenn die Beziehungen eher kurz-
fristig angelegt sind. Es ist zu priifen, ob moglicherweise durch die Partizipation der Mitarbei-
ter an Entscheidungen bezilglich der Umsetzung von Sozialstandards die Arbeitsbedingun-
gen verbessert werden konnen. Die Untersuchung hinsichtlich der Einflusse des Global
Sourcing und des Supply Chain Management konnte in dieser Arbeit nur angerissen werden,
weshalb weitere empirische Untersuchungen als sinnvoll erachtet werden.






LITERATURVERZEICHNIS -97 -

LITERATURVERZEICHNIS

ANDERER, M. (1997): Internationalisierung im Einzelhandel: Strategien und Steuerungsmo-
delle. Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag.

ANONYMUS (1999): "Kein GriuRgott-August bei Wertkauf", Stiddeutsche Zeitung, 18.01.1999,
Jg. 13, 20.

ANONYMUS (2004): Turning the Garment Industry Inside Out. Purchasing Practices and
Workers’ Lives. Oxfam Hong Kong. Download unter:
http://www.maketradefair.org.hk/news/LabourReportEng.pdf (Stand: 07.08.2005).

ANONYMUS (2005): "Zehn Jahre Naturaline: Coop ist weltweit die grosste Anbieterin von Bio-
Baumwolle", Coop Zeitung, Jg. 8, Nr. 4, 20.

ANONYMUS (2006): "Bleibt Coop Nummer 1 im Schweizer Bio-Markt?" Coop Zeitung, Jg. 9,
Nr. 5, 0.S.

ARNOLD, U. (1992): "Probleme der Beschaffung und Materialwirtschaft bei eigener Auslands-
produktion”, in: Kumar, B. N. & Haussmann, H. (Hrsg.): Handbuch der Internationalen
Unternehmenstatigkeit: Erfolgs- und Risikofaktoren, Markte, Export-, Kooperations-
und Niederlassungs-Management. Minchen: Beck, 637-655.

ARNOLD, U. (1997): Beschaffungsmanagement. Stuttgart: Schéaffer-Poeschel.

ARNOLD, U. (1998): "Global Sourcing. Strategische Neuorientierung des Einkaufs", in: Zen-
tes, J. & Swoboda, B. (Hrsg.): Globales Handelsmanagement. Voraussetzungen -
Strategien - Beispiele. Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag, 235-256.

ARNOLD, U. & ERIG, M. (2003): "Kooperationen in der industriellen Beschaffung ", in: Zentes,
J.; Swoboda, B. & Morschett, D. (Hrsg.): Kooperationen, Allianzen und Netzwerke.
Grundlagen - Ansatze - Perspektiven. Wiesbaden: Gabler, 659-681.

AscoLy, N.; MUSIOLEK, B. & ZELDENRUST, |. (2001): "Codes of Conduct and the Clean
Clothes Campaign", in: Scherrer, C. & Greven, T. (Hrsg.): Global Rules for Trade:
Codes of Conduct, Social Labeling, Workers™ Rights Clauses. Minster: Verlag West-
falisches Dampfboot, 83-92.

AscoLy, N. & ZELDENRUST, I. (2003): East and Southeast Asia Regional Labor Research Re-
port. Clean Clothes Campaign. Download unter:
http://www.cleanclothes.org/ftp/East_and_South_East_Asia_Regional_Research_Re
p.pdf (Stand: 03.04.2006).

AULINGER, A. (1996): (Ko-)Operation Okologie. Kooperationen im Rahmen 6kologischer Un-
ternehmenspolitik. Marburg: Metropolis Verlag.

BACK, S. & GERTH, D.-R. (2003): "Okologisches Stoffstrom-Management im Textilmarkt. Kos-
ten, Kunden, Konzessionen", Umweltwirtschaftsforum, Jg. 11, Nr. 1, 20-24.

BAIR, J. & GEREFFI, G. (2000): "Industrielle Beschaftigung, Netzwerke und Beschaftigung in
der Warenkette der Bekleidungsindustrie", in: Ddrrenbacher, C. & Plehwe, D. (Hrsg.):
Grenzenlose Kontrolle? Organisatorischer Wandel und politische Macht multinationa-
ler Unternehmen. Berlin: edition sigma, Rainer Bohn Verlag, 195-242.



-98 - MAREN KNOLLE

BALLING, R. (1998): Kooperation. Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und an-
dere Organisationsformen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit in Theorie und
Praxis. Frankfurt am Main: Peter Lang.

BARTELT, A. (2002): Vertrauen in Zuliefernetzwerken. Eine theoretische und empirische Ana-
lyse am Beispiel der Automobilindustrie. Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag,
Gabler.

BAUER, N. J. & ARRETZ, M. (2004): "Enhancing Cooperation — Lieferantenqualifizierung aus
Sicht einer Nachhaltigkeits-Beratung am Beispiel der Textilwirtschaft", in: Pfohl, H.-C.
(Hrsg.): Erfolgsfaktor Kooperation in der Logistik. Outsourcing - Beziehungsmanage-
ment - Finanzielle Performance. Berlin: Erich Schmidt Verlag, 39-54.

BLEIS, T. (1996): Erfolgsfaktoren neuer Zeitschriften: Empirische betriebswirtschaftliche Un-
tersuchung zur Entwicklung und Markteinfiihrung von Publikumstiteln. Minchen: Ver-
lag Reinhard Fischer.

BRONDER, C. (1993): "Was einer Kooperation den Erfolg sichert", Harvard Business Mana-
ger, Jg. 15, Nr. 1, 20-26.

BSCI (2004): Companies. Download unter: http://www.bsci-
eu.org/content.php?page=BsciCompanies (Stand: 08.07.06).

Buck, T. (1998): Konzeption einer integrierten Beschaffungskontrolle. Wiesbaden: Gabler,
Deutscher Universitatsverlag.

BUCKLIN, L. P. & SENGUPTA, S. (1993): "Organizing successful co-marketing alliances", Jour-
nal of Marketing, Jg. 57, Nr. 2, 32-46.

CCC - CLEAN CLOTHES CAMPAIGN (2005a): Assessment of the Business Social Compliance
Initiative.

CCC - CLEAN CLOTHES CAMPAIGN (2005b): Looking for a quick fix. How weak social auditing
is keeping workers in sweatshops. Amsterdam: Clean Clothes Campaign.

CCC - CLEAN CLOTHES CAMPAIGN (0.J.): Companies and working conditions in the garment
industry. Download unter: http://www.cleanclothes.org/companies.htm (Stand:
08.04.2006).

CHRISTOPHER, M. (2005): Logistics and Supply Chain Management — Creating Value-Adding
Networks. Harlow et al.: Prentice Hall.

CooP (2002): Richtlinie Arbeitsverhaltenskodex im Textilbereich. Download unter:
http://naturaplan.coop.ch/pix/34C446A7-55B7-4A2C-
B4B5E476BDB70BDE/3_4 _1_D_Textilcodex.pdf (Stand: 10.03.2006).

CooP (2005): Richtlinie Coop Naturaline. Download unter:
http://naturaplan.coop.ch/pix/4BA693E4-6DA0-4221-B75A74F60A6AA9F2/RL-
CNI_deutsch_2005.pdf (Stand: 14.03.2006).

CoOP (2006): Richtlinie sozial-ethische und 6kologische Beschaffung. Basel: Coop.
CooOP (0.J.-a): Die Zahlen und Fakten. Download unter:

http://naturaplan.coop.ch/pages/naturaline.cfm?ObjectiID=BF94ACD8-91F0-481A-
86933CEE2F76944D&navi1=2&navi2=6&language=DE (Stand: 14.03.2006).



LITERATURVERZEICHNIS -99 -

CooP (0.J.-b): Geschaftsbericht der Coop Gruppe 2004. Basel: Coop.

COOP (0.J.-c): Nachhaltigkeit - Zahlen und Fakten zur 6konomischen, 6kologischen und so-
zialen Entwicklung der Coop-Gruppe. Basel: Coop.

CoopP & BIORE (2005): Programm. Kasrawad (Indien): 10 Jahre Coop Naturaline, 1-16.

DAs, T. K. & TENG, B.-S. (2002): "The dynamics of alliance conditions in the alliance devel-
opment process", Journal of Management Studies, Jg. 39, Nr. 5, 725-746.

DER BROCKHAUS MULTIMEDIAL (2001a): Bekleidungsindustrie. Mannheim: Bibliographisches
Institut, F. A. Brockhaus.

DER BROCKHAUS MULTIMEDIAL (2001b): Textilindustrie. Mannheim: Bibliographisches Institut,
F. A. Brockhaus.

DERUISSEAU, D. (2002): "Social Auditing: An Auditor’s Perspective", in: Scherer, A. G.;
Bickle, K.-H.; Dietzfelbinger, D. & Hutter, G. (Hrsg.): Globalisierung und Sozialstan-
dards. Minchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, 223-233.

DEUTSCHER BUNDESTAG (2002): Schlussbericht der Enquete-Kommission "Globalisierung der
Weltwirtschaft - Herausforderungen und Antworten". Berlin: Deutscher Bundestag.

DIE WELT.DE (2006): Wal-Mart kommt in Deutschland nicht voran. Download unter:
http://www.welt.de/data/2006/02/22/849454.html (Stand: 12.03.2006).

DUBIELZIG, F. & SCHALTEGGER, S. (2005): "Corporate Social Responsibility", in: Althaus, M.;
Geffken, M. & Rawe, S. (Hrsg.): Handlexikon Public Affairs. Mlnster: Lit Verlag, 240-
243.

DURR, A.; FICHTER, M.; KORTHALS, K.; LERCH, F.; MANNING, S.; ANNA ROBERTS; STAEGLICH,
D.; Sybow, J. & WACHSEN, C. (2001): Soziale Verantwortlichkeit in globalen Produkti-
onsnetzwerken: Erkenntnisse aus der Bekleidungsindustrie. Freie Universitat Berlin.
Download unter: http//:www.polwiss.fu-berlin.de/tu/download/projekt.pdf (Stand:
11.08.05).

EBERS, M. & GOTSCH, W. (1995): "Institutionendkonomische Theorien der Organisation”, in:
Kieser, A. (Hrsg.): Organisationstheorien. Stuttgart, Berlin, Kéln: Kohlhammer, 185-
235.

ECKERT, W. (1996): Okologieorientierte strategische Beschaffungsbeziehungen. Wiesbaden:
Gabler, Deutscher Universitatsverlag.

EISENBARTH, M. (2003): Erfolgsfaktoren des Supply Chain Management in der Automobil-
branche. Frankfurt: Peter Lang.

ENDRESS, R. (1991): Strategie und Taktik der Kooperation. Grundlagen der zwischen- und
innerbetrieblichen Zusammenarbeit. Berlin: Erich Schmidt Verlag.

ERKLARUNG VON BERN (2006): Firmeninformation Coop. Download unter:
http://www.evb.ch/p25010743.html (Stand: 30.03.2006).

FRIESE, M. (1998): Kooperation als Wettbewerbsstrategie fiir Dienstleistungsunternehmen.
Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag, Gabler.



-100 - MAREN KNOLLE

FTA - FOREIGN TRADE ASSOCIATION (2004): BSCI - System description. Brissel: Foreign Tra-
de Association.

FucHs, P. (2000): "Codes of Conduct - neue Handlungsoption zur Re-Regulierung transnati-
onaler Konzerne "von unten"?" in: Dorrenbacher, C. & Plehwe, D. (Hrsg.): Grenzen-
lose Kontrolle? Organisatorischer Wandel und politische Macht multinationaler Unter-
nehmen. Berlin: edition sigma, Rainer Bohn Verlag, 290-307.

GIMELFARB, L. (2006): Email vom 21.03.2006.

GOLDBACH, M. (2003a): "Coordinating Interaction in Supply Chains — The Example of Green-
ing Textile Chains", in: Seuring, S.; Muller, M. & Goldbach, M. (Hrsg.): Strategy and
Organization in Supply Chains. Heidelberg: Physica- Verlag, 47-63.

GOLDBACH, M. (2003b): Koordination von Wertschopfungsketten durch Target Costing und
Oko-Target Costing: eine agentur- und strukturationstheoretische Reflexion. Wiesba-
den: Deutscher Universitatsverlag.

GOLTENBOTH, M. (1998): Global Sourcing und Kooperationen als Alternativen zur vertikalen
Integration. Frankfurt: Lang.

GOPFERT, I. (2004): "Einfihrung, Abgrenzung und Weiterentwicklung des Supply Chain Ma-
nagements", in: Busch, A. & Dangelmaier, W. (Hrsg.): Integriertes Supply Chain Ma-
nagement. Theorie und Praxis effektiver unternehmensibergreifender Geschéaftspro-
zesse. Wiesbaden: Gabler, 25-45.

GREIER, A. (2002): "Ausgebeutet — und doch privilegiert? Arbeiterinnen in der Bekleidungsin-
dustrie", Netz - Bangladesch Zeitschrift, Nr. 2, 2-4.

GREVEN, T. & SCHERRER, C. (2002): "Instrumente zur globalen Durchsetzung fundamentaler
Arbeiterrechte", in: Scherer, A. G.; Bickle, K.-H.; Dietzfelbinger, D. & Hitter, G.
(Hrsg.): Globalisierung und Sozialstandards. Miinchen, Mering: Rainer Hampp Ver-
lag, 163-178.

GREVEN, T. & SCHERRER, C. (2005): Globalisierung gestalten. Weltékonomie und soziale
Standards. Bonn: Bundeszentrale fur politische Bildung.

GRUSCHWITZ, A. (1993): Global Sourcing: Konzeption einer internationalen Beschaffungsstra-
tegie. Stuttgart: M und P.

HABERER, A. F. (1996): Umweltbezogene Informationsasymmetrien und transparenzschaf-
fende Institutionen. Marburg: Metropolis-Verlag.

HABISCH, A. (2003): Corporate Citizenship. Gesellschaftliches Engagement von Unterneh-
men in Deutschland. Berlin, Heidelberg, New York: Springer Verlag.

HAHN, D. (2000): "Problemfelder des Supply Chain Management”, in: Wildemann, H. (Hrsg.):
Supply Chain Management. Miinchen: Transfer-Centrum-Verlag, 9-19.

HALE, A. (1999): "Die Arbeiterinnen in die Diskussionen um Firmenkodizes einbeziehen. Ein
Bericht Uber das Bildungs- und Konsultationsprojekt von Women Working Worldwide
in Asien ", in: Musiolek, B. (Hrsg.): Gezahmte Modemultis. Verhaltenskodizes: ein
Modell zur Durchsetzung von Arbeitsrechten? Eine kritische Bilanz. Frankfurt a.M.,
Wien: Brandes und Apsel, Sidwind, 56-67.



LITERATURVERZEICHNIS -101 -

HAMPEL, M. (2006): "Globale Verantwortung", Frankfurter Rundschau, 03.02.2006, Jg. 29,
25.

HANDFIELD, R. B. & NICHOLS, E. L. (1999): Introduction to Supply Chain Management. New
Jersey: Prentice Hall.

HERZzOG, S. (2003): "Bangladesch - der Markt wirkt", Netz, Bangladesch Zeitschrift, Nr. 2,
0.S.

HEUSLER, K. F. (2003): "Competencies in Supply Chain Management - The Contribution of
the Resource-Based View of the Firm", in: Seuring, S.; Miller, M. & Goldbach, M.
(Hrsg.): Strategy and Organization in Supply Chains. Heidelberg: Physica-Verlag,
165-180.

HOHMANN, P. (2005): Experience in managing an integrated textile chain. Luzern: "Organic
cotton - combining consumer's concern and poverty reduction”, 1-3.

ILO - INTERNATIONAL LABOR ORGANIZATION (1998): International Labour Office, Governing
Body, Working Party on the Social Dimensions of the Liberalization of International
Trade: Overview of global developments and Office activities concerning codes of
conduct, social labelling and other private sector initiatives addressing labour issues.
GB.273/WP/SDL/1 (Rev.1), 273rd Session. Genf: ILO.

ILO - INTERNATIONAL LABOR ORGANIZATION (2001): Fundamental ILO Conventions. Download
unter: http://www.ilo.org/public/english/standards/norm/whatare/fundam/index.htm
(Stand: 06.09.05).

ILO - INTERNATIONAL LABOR ORGANIZATION (0.J.): Database of international labour standards.
Download unter: http://www.ilo.org/ilolex/german/docs/convdisp1.htm (Stand:
10.03.2006).

JAMMERNEGG, W.; RAINER, G. & TRCKA, M. (2000): "Gestaltung von reaktionsschnellen Pro-
duktionsnetzwerken", in: Kaluza, B. & Blecker, T. (Hrsg.): Produktions- und Logistik-
management in virtuellen Unternehmen und Unternehmensnetzwerken. Berlin, Hei-
delberg, New York: Springer Verlag, 189-216.

JARILLO, J. C. & RICART, J. E. (1987): "Sustaining networks", Interfaces, Jg. 17, Nr. 5, 82-91.

JENSEN, M. C. & MECKLING, W. H. (1976): "Theory of the firm: managerial behaviour, agency
costs and ownership structure”, Journal of financial economics, Jg. 5, Nr. 3, 305-360.

JUNG, A. (2004): "Schneider der Welt", Der Spiegel, Jg. Nr. 45, 94-98.

KAMPF, R. & YEUNG, J.-F. (0.J.): Global Sourcing. Download unter: http://www.ebz-
beratungszentrum.de/logistikseiten/artikel/global1.html (Stand: 06.11.05).

KAUFMANN, F. (1998): Internationalisierung durch Kooperationen - Strategien fur mittelstandi-
sche Unternehmen. Iserlohn: Kaufmann.

KLAWITTER, N. (2005): "Blut in der Zulieferkette", Spiegel Special, Nr. 7, 66-69.
KLEIN, B.; CRAWFORD, R. G. & ALCHIAN, A. A. (1978): "Vertical Integration, Appropriable

Rents, and the Competitive Contracting Process", Journal of Law and Economics, Jg.
21, Nr. 2, 297-326.



-102 - MAREN KNOLLE

KNORR, A. (2002): "Okonomische Aspekte sozialer Mindeststandards"”, in: Scherer, A. G.;
Bickle, K.-H.; Dietzfelbinger, D. & Hutter, G. (Hrsg.): Globalisierung und Sozialstan-
dards. Mlinchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, 131-147.

KOGG, B. (2003): "Power and incentives in Environmental Supply Chain Management", in:
Seuring, S.; Muller, M. & Goldbach, M. (Hrsg.): Strategy and Organization in Supply
Chains. Heidelberg: Physica- Verlag, 65-82.

KOHNEN, H. (2000): Das System Wal-Mart. Strategien, Personalpolitik und Unternehmenskul-
tur eines Einzelhandelsgiganten. Dlisseldorf: Hans Bdckler Stiftung.

KOHNEN, H. (2002): Haben Menschenrechtsverletzungen ein System? Wal-Mart’s Verhal-
tenskodex und die Realitat bei Zulieferern in ausgewahlten Landern. Dusseldorf:
Hans Bockler Stiftung.

KoTzAB, H. (2000): "Zum Wesen von Supply Chain Management vor dem Hintergrund der
betriebswirtschaftlichen Logistikkonzeption - erweiterte Uberlegungen”, in: Wilde-
mann, H. (Hrsg.): Supply Chain Management. Miinchen: Transfer-Centrum-Verlag,
21-47.

KPMG (2003): Trends im Handel 2005. Ein Ausblick fiir die Branchen Food, Fashion &
Footware. Kdln: KPMG.

KREUZALER, E. (2002): "Die Internationale Arbeitsorganisation: Strategie zur sozial-
politischen Flankierung der Globalisierung", in: Scherer, A. G.; Blickle, K.; Dietzfelbin-
ger, D. & Hitter, G. (Hrsg.): Globalisierung und Sozialstandards. Minchen, Mering:
Rainer Hampp Verlag, 45-57.

KUTSCHKER, M. (1994): "Strategische Kooperationen als Mittel der Internationalisierung”, in:
Schuster, L. (Hrsg.): Die Unternehmung im internationalen Wettbewerb. Berlin: Erich
Schmidt Verlag, 121-157.

LAL, D. (1998): "Social Standards and Social Dumping", in: Giersch, H. (Hrsg.): Merits and
Limits of Markets. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag, 255-274.

LIEBHART, U. (2002): Strategische Kooperationsnetzwerke. Entwicklung, Gestaltung und
Steuerung. Wiesbaden: Gabler.

MAMIC, |. (2003): Business and code of conduct implementation. How firms use management
systems for social performance. Genf: International Labour Organization.

MANNEL, B. (1996): Netzwerke in der Zulieferindustrie. Konzepte - Gestaltungsmerkmale -
Betriebswirtschaftliche Wirkungen. Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag, Gabler.

MARK-UNGERICHT, B. (2002): "Organisationale SchlieRungs- und Offnungsprozesse - Die Un-
ternehmung und neuere zivilgesellschaftliche Anspruchsgruppen”, in: Scherer, A. G.;
Bickle, K.-H.; Dietzfelbinger, D. & Hutter, G. (Hrsg.): Globalisierung und Sozialstan-
dards. Mldnchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, 77-96.

MCCAFFERTY, J. (2005): "The price of a cheap suit", CFO, Download unter:
https://www.cpa2biz.com/News/Selected+Features/The+Price+of+a+Cheap+Suit.htm
(Stand: 07.03.2006).



LITERATURVERZEICHNIS -103 -

MCINTOSH, M.; THOMAS, R.; LEIPZIGER, D. & COLEMAN, G. (2003): Living Corporate Citizen-
ship. Strategic routes to socially responsible business. London: Pearson Education.

MEYER, J.-A. & LORENZEN, K. (2002): Internationale Kooperationen von kleinen und mittleren
Unternehmen: dargestellt am Beispiel deutsch-danischer Unternehmen. Lohmair,
Kdlin: Eul Verlag.

MEYER, M. (1995): Okonomische Organisation der Industrie. Wiesbaden: Gabler.

MORSCHETT, D. (2003): "Formen von Kooperationen, Allianzen und Netzwerken", in: Zentes,
J.; Swoboda, B. & Morschett, D. (Hrsg.): Kooperationen, Allianzen und Netzwerke.
Grundlagen - Ansatze - Perspektiven. Wiesbaden: Gabler, 387-413.

MULLER, M. (1999): Erfolgsfaktoren und Management strategischer Allianzen und Netzwerke.
Gestaltungshinweise fiir erfolgreiche Kooperationen - mit Fallbeispielen internationa-
ler Transportdienstleistungsnetzwerke. Universitat Rostock: Dissertation.

MULLER, M. (2005): Informationstransfer im Supply Chain Management. Analyse aus Sicht
der Neuen Institutionenékonomie. Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag.

MUSIOLEK, B. (1999a): "Die Debatte um Verhaltenskodex und Monitoring: eine kritische Zwi-
schenbilanz", in: Musiolek, B. (Hrsg.): Gezahmte Modemultis. Verhaltenskodizes: ein
Modell zur Durchsetzung von Arbeitsrechten? Eine kritische Bilanz. Frankfurt a.M.,
Wien: Brandes und Apsel, Stidwind, 146-176.

MUSIOLEK, B. (1999b): "Die Zahmung des Widerspenstigen: Verhaltenskodizes und ihr Moni-
toring zwischen Anspruch und Wirklichkeit - ein Vorwort", in: Musiolek, B. (Hrsg.):
Gezahmte Modemultis. Verhaltenskodizes: ein Modell zur Durchsetzung von Arbeits-
rechten? Eine kritische Bilanz. Frankfurt a.M., Wien: Brandes und Apsel, Stdwind, 7-
9.

NATIONAL LABOR COMMITTEE (2005): Putting a human face on the global economy. Download
unter: http://www.nlcnet.org/news/index.asp?ci=3&s=category (Stand: 09.04.2006).

OxFAM GB; CLEAN CLOTHES CAMPAIGN & ICFTU (2004): Play Fair bei Olympia. Arbeitsbedin-
gungen in der Sportbekleidungsindustrie. Berlin: Inkota Netzwerk.

OXFAM INTERNATIONAL (2002): Rigged Rules and Double Standards. Trade, globalisation,
and the fight against poverty. Oxford: Oxfam International.

OXFAM INTERNATIONAL (2004): Unsere Rechte im Ausverkauf. Frauenarbeit in globalen Lie-
ferketten von Bekleidungsunternehmen und Supermarkten. Berlin: Oxfam Deutsch-
land.

OXFORD INTERNATIONAL (2004): Trading away our rights. Women working in global supply
chains. Oxford: Oxfam International.

PERITZ, J. (2005): Coop Naturaline: von der Idee zum weltweit fihrenden Angebot. Kasrawad
(Indien): 10 Jahre Coop Naturaline, 1-8.

PFEFFER, J. & SALANCIK, G. R. (1978): The external control of organizations. A Resource De-
pendence Perspective. New York: Harper & Row Publishers.

PFOHL, H.-C.; BoLDT, O.; FRUNZKE, H.; GoOMM, M.; HOFMANN, E.; TRUMPFHELLER, M. &
SOKOLOVSKY, V. (2004): "Erfolgsfaktoren der Netzkompetenz in Supply Chains", in:



-104 - MAREN KNOLLE

Pfohl, H.-C. (Hrsg.): Netzkompetenz in Supply Chains. Grundlagen und Umsetzung.
Wiesbaden: Gabler, 139-174.

PicoT, A.; DIETL, H. & FRANCK, E. (1997) (Hrsg.): Organisation. Eine 6konomische Perspekti-
ve. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

PicoT, A.; REICHWALD, R. & WIGAND, R. T. (2003): Die grenzenlose Unternehmung. Informa-
tion, Organisation und Management. Wiesbaden: Gabler.

PIEPER, J. (2000): Vertrauen in Wertschdpfungspartnerschaften: eine Analyse aus Sicht der
Neuen Institutionendkonomie. Wiesbaden: Gabler, Deutscher Universitatsverlag.

PIONTEK, J. (1997): Global Sourcing. Managementwissen flr Studium und Praxis. Mlnchen:
Oldenbourg.

PORTER, M. E. (1999): Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten.
Frankfurt am Main, New York: Campus Verlag.

POWELL, W. W. (1996): "Trust-Based Forms of Governance", in: Kramer, R. M. & Tyler, T. R.
(Hrsg.): Trust in organizations: Frontiers of Theory and Research. Thousand Oaks:
Sage Publications, 51-67.

RAUTENSTRAUCH, T. (2004): "SCM-Integration in heterarchischen Unternehmensnetzwer-
ken", in: Busch, A. & Dangelmaier, W. (Hrsg.): Integriertes Supply Chain Manage-
ment: Theorie und Praxis effektiver unternehmensibergreifender Geschaftsprozesse.
Wiesbaden: Gabler, 355-374.

REMEI AG (2005): bioRe Projekte. Download unter: http://www.remei.ch/biore_projekte.html
(Stand: 16.03.2006).

REMEI AG (2006): bioRe Newsletter. Download unter:
http://www.remei.ch/uploads/media/February06_bioRe NL_1.pdf (Stand:
10.03.2006).

RICHTER, R. & FURUBOTN, E. G. (1999): Neue Institutionendkonomik: eine Einfiihrung und
kritische Wirdigung. Tibingen: Mohr Siebeck.

RIGOS, A. (2004): "Hightech auf unserer Haut", Greenpeace Magazin, Nr. 3, 62-65.

RIPPERGER, T. (1998): Okonomik des Vertrauens. Analyse eines Organisationsprinzips. Tu-
bingen: Mohr Siebeck.

SCHERER, A. G.; BICKLE, K.-H.; DIETZFELBINGER, D. & HUTTER, G. (2002): "Globalisierung und
Sozialstandards: Problemtatbesténde, Positionen und Lésungsansatze", in: Scherer,
A. G.; Bickle, K.-H.; Dietzfelbinger, D. & Hutter, G. (Hrsg.): Globalisierung und Sozial-
standards. Miinchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, 11-21.

SCHLAMELCHER, U. (2003): Kultur und Management. Theorie und Praxis der Interkulturellen
Managementforschung. Minchen, Mering: Rainer Hampp Verlag.

SCHLEICHER, Y. (2005): "Woher kommt unsere Kleidung? Am Ende des Welttextilabkom-
mens", Praxis Geographie, Nr. 7-8, 10-11.

SCHMIDT, O. (2005): Globalisierung und Arbeitsstandards. Kontroversen, Grundlagen, Ansat-
ze. Minster: Lit Verlag.



LITERATURVERZEICHNIS -105 -

SCHNEIDEWIND, U. (1998): Die Unternehmung als strukturpolitischer Akteur. Marburg: Metro-
polis Verlag.

SCHRADER, S. (1993): "Kooperation", in: Hauschildt, J. & Griin, O. (Hrsg.): Ergebnisse empi-
rischer betriebswirtschaftlicher Forschung. Zu einer Realtheorie der Unternehmung.
Festschrift fir Eberhard Witte. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, 221-254.

SELL, A. (2002): Internationale Unternehmenskooperation. Miinchen: Oldenbourg.

SEURING, S. & GOLDBACH, M. (2002): Managing Time and Complexity to Green the Textile
Chain. Manchester, UK: The 2002 Business Strategy and the Environment Confer-
ence, 348-359.

SEURING, S.; KOPLIN, J.; GOLDBACH, M. & MULLER, M. (2003): "Integrating environmental and
social criteria into supply management - examples from the textile industry”, in: Spin,
G.; Vinelli, A.; Cagliano, R.; Klachschmidt, M.; Romano, P. & Salvador, F. (Hrsg.):
One world? One view of OM?- The challenges of integrating research and practice.
Proceedings of the 10th international conference european operations management
association. Como: 1055-1064.

SEURING, S. & MULLER, M. (2004): "Beschaffungsmanagement & Nachhaltigkeit — eine Litera-
turibersicht", in: Hilsmann, M.; Muller-Christ, G. & Haasis, H.-D. (Hrsg.): Betriebs-
wirtschaftslehre und Nachhaltigkeit —

Bestandsaufnahme und Forschungsprogrammatik. Wiesbaden: Gabler, 117-170.

SHILS, E. (1997): The Shills Report. Measuring the Economic and Sociological Impact of the
Mega-Retail Discount Chains on Small Enterprise in Urban, Suburban and Rural. Phi-
ladelphia: University of Pennsylvania.

SIAHAAN, E. Y. M. D. & MUSIOLEK, B. (1999): "Verhaltenskodizes und Interessenvertretung
von Arbeiterlnnen in indonesischen Konfektionsbetrieben", in: Musiolek, B. (Hrsg.):
Gezahmte Modemultis. Verhaltenskodizes: ein Modell zur Durchsetzung von Arbeits-
rechten? Eine kritische Bilanz. Frankfurt a.M., Wien: Brandes und Apsel, Stidwind,
48-55.

SIEGELE, S. (2005): Interview am 22.12.2005.

SOCIAL ACCOUNTABILITY INTERNATIONAL (0.J.): Overview of SA 8000. Download unter:
http://www.sa-intl.org/index.cfm?fuseaction=Page.viewPage&pageld=473 (Stand:
29.03.2006).

SPREMANN, K. (1990): "Asymmetrische Information", Zeitschrift flr Betriebswirtschaft, Jg. 60,
Nr. 5/6, 561-586.

STABENAU, H. (1995): "Global Sourcing - Globale Beschaffungsstrategien als Wettbewerbs-
faktor", in: Sell, A. (Hrsg.): Neue Perspektiven fur internationale Unternehmenskoope-
rationen. Minster, Hamburg: Lit Verlag, 137-140.

STAUDT, E. (1996): "Zwischenbetriebliche Kooperationen", in: Kern, W. (Hrsg.): Handwoérter-
buch der Produktionswirtschaft. Stuttgart: Schaffer-Péschel, 922-935.

STEILMANN, K. (1999): "Neue Herausforderungen der Verbindung von Okonomie, Okologie
und Sozialem", in: Musiolek, B. (Hrsg.): Gezdhmte Modemultis. Verhaltenskodizes:



- 106 - MAREN KNOLLE

ein Modell zur Durchsetzung von Arbeitsrechten? Eine kritische Bilanz. Frankfurt
a.M., Wien: Brandes und Apsel, Stidwind, 187-193.

STOLZLE, W. (1999): Industrial Relationships. Minchen, Wien: Oldenbourg.

SUDWIND E.V. (2005) (Hrsg.): Nahen fir den Weltmarkt. Frauenarbeit in Freien Exportzonen
und der Schattenarbeit. Landerbeispiele China, Indonesien und Sri Lanka. Modemul-
tis auf dem Prifstand. Siegburg: Stidwind e.V.

SWOBODA, B. (2003): "Kooperation: Erklarungsperspektiven grundlegender Theorien, Ansat-
ze und Konzepte im Uberblick", in: Zentes, J.; Swoboda, B. & Morschett, D. (Hrsg.):
Kooperationen, Allianzen und Netzewerke. Grundlagen - Ansatze - Perspektiven.
Wiesbaden: Gabler, 35-64.

Sybow, J. (1992): Strategische Netzwerke. Evolution und Organisation. Wiesbaden: Gabler.

SyDow, J.; WINDELER, A.; KREBS, M.; LOOSE, A. & VAN WELL, B. (1995): Organisation von
Netzwerken. Strukturationstheoretische Analysen der Vermittlungspraxis in Versiche-
rungsnetzwerken. Opladen: Westdeutscher Verlag.

VAN DER VEGT, S. (2005): Social Auditing in Bulgaria, Romania and Turkey; Results from sur-
vey and case study research. International Labor Organization.

VAN GILS, M. R. (1984): "Interorganizational relations and networks", in: Drenth, P. J. D ;
Thierry, H.; Willems, P. J. & Wolff, C. J. d. (Hrsg.): Handbook of Work and Organiza-
tional Psychology. Volume 2. New York: John Wiley & Sons, 1073-1100.

Voss, C. (2001): Textilindustrie: Produktion in aller Welt. Brockhaus multimedial. Biblio-
graphisches Institut & F.A. Brockhaus AG.

VuLic, S. (2005): "Ein Traum wurde wahr", Coop Zeitung, Jg. 8, Nr. 4, 16-21.

WAL-MART (2005): 2005 Annual Report. Download unter:
http://www.walmartfacts.com/docs/1078_ wal-martannualreport2005_1053897253.pdf
(Stand: 06.03.2006).

WAL-MART (0.J.): Wal-Mart Fact Sheets. Download unter:
http://www.walmartfacts.com/newsdesk/wal-mart-fact-sheets.aspx#a125 (Stand:
06.03.2006).

WAL-MART GERMANY (2005a): Wal-Mart in Deutschland. Download unter:
http://www.walmart-
germa-
ny.de/index.php?mapid=60&PHPSESSID=70f7045a52e908eeb0f4538fb672dcdc
(Stand: 06.03.2006).

WAL-MART GERMANY (2005b): Wal-Mart setzt auf Menschlichkeit. Download unter:
http://www.walmart-
germa-
ny.de/index.php?mapid=8&PHPSESSID=70f7045a52e908eeb0f4538fb672dcdc
(Stand: 05.03.2006).

WAL-MART GERMANY (0.J.-a): Wal-Mart weltweit: Ein Erfolgskonzept mit amerikanischen
Wurzeln. Download unter: http://www.walmart-
germa-



LITERATURVERZEICHNIS -107 -

ny.de/walmart2005/media/03_WMTweltweit_Storeformate_neu.pdf?PHPSESSID=86
7e0b61c31bec27e57fd6fbb692b06¢ (Stand: 06.03.2006).

WAL-MART GERMANY (0.J.-b): Walt-Mart Prinzipien und Leitlinien. Download unter:
http://www.walmart-
ger-
many.de/walmart2005/media/04_prinzipien_u_leitlinien.pdf?PHPSESSID=867e0b61c
31bec27e57fd6fbb692b06¢ (Stand: 06.03.2006).

WAL-MART STORES (2005): 2004 Report on Standards for Suppliers. Download unter:
http://www.walmartfacts.com/docs/2004SupplierStandardsReport.pdf (Stand:
06.11.05).

WAL-MART STORES (0.J.): Global Procurement. Download unter:
http://walmartstores.com/GlobalWMStoresWeb/navigate.do?catg=337 (Stand:
07.03.2006).

WERNER, H. (2002): Supply Chain Management. Grundlagen, Strategien, Instrumente und
Controlling. Wiesbaden: Gabler.

WILLIAMSON, O. E. (1975): Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications. A
Study in the Economics of Internal Organization. New York: The Free Press.

WILLIAMSON, O. E. (1990): Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus. Unternehmen,
Markte, Kooperationen. Tubingen: Mohr.

WILLIAMSON, O. E. (1991): "Comparative Economic Organization: The analysis of Discrete
Structural Alternatives”, ASQ, Jg. 36, Nr. 2, 269-296.

WINDSPERGER, J. (1996): Transaktionskostenansatz der Entstehung der Unternehmensorga-
nisation. Heidelberg: Physica-Verlag.

WOHLGEMUTH, O. (2002): Management netzwerkartiger Kooperationen. Instrumente fiir die
unternehmensibergreifende Steuerung. Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag,
Gabler.

WORATSCHEK, H. & ROTH, S. (2003): "Kooperation: Erklarungsperspektive der Neuen Institu-
tionendkonomik”, in: Zentes, J.; Swoboda, B. & Morschett, D. (Hrsg.): Kooperationen,
Allianzen und Netzewerke. Grundlagen - Ansatze - Perspektiven. Wiesbaden: Gabler,
141-166.

ZENTES, J. & SWOBODA, B. (1997): Grundbegriffe des internationalen Managements. Stutt-
gart: Schaffer-Poeschel.

ZENTES, J.; SWOBODA, B. & MORSCHETT, D. (2003a): "Kooperationen, Allianzen und Netzwer-
ke - Grundlagen, "Metaanalyse" und Kurzabriss", in: Zentes, J.; Swoboda, B. & Mor-
schett, D. (Hrsg.): Kooperationen, Allianzen und Netzwerke. Grundlagen - Ansatze -
Perspektiven. Wiesbaden: Gabler, 5-32.

ZENTES, J.; SWOBODA, B. & MORSCHETT, D. (2003b): "Perspektiven der Fiihrung kooperativer
Systeme", in: Zentes, J.; Swoboda, B. & Morschett, D. (Hrsg.): Kooperationen, Allian-
zen und Netzwerke. Grundlagen - Ansatze - Perspektiven. Wiesbaden: Gabler, 821-
848.

Z0GG, B. (2006): Email vom 03.04.2006.



Centre for
Sustainability
Management

Publikationen

2006

Albrecht, P. (2006): Nachhaltigkeitsberichterstattung an Hochschulen. Diskussion méglicher An-
satzpunkte und ihrer Konsequenzen fir die Praxis. Lineburg: Centre for Sustainability Manage-
ment e.V. & Institut fur Umweltkommunikation.

Brix, K.; Bromma, B. & Jaenisch, J. (2006): Nachhaltiges Unternehmertum. Diskussion des Konzepts
an Unternehmensbeispielen vom Bionier bis zum sustainable Entrepreneur. Lineburg: Centre for
Sustainability Management e.V.

Fitschen, U. (2006): Umweltmanagement ausgewahlter GroRveranstaltungen - Effektiver Umwelt-
schutz oder Greenwashing? Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Knolle, M. (2006): Implementierung von Sozialstandards in die Wertschépfungskette von Beklei-
dungsunternehmen durch die Bildung von Kooperationen. Lineburg: Centre for Sustainability
Management e.V.

Pinter, A. (2006): Corporate Volunteering in der Personalarbeit: ein strategischer Ansatz zur Kom-
bination von Unternehmensinteresse und Gemeinwohl? Lineburg: Centre for Sustainability Ma-
nagement e.V.

2005

Hellmann, K. (2005): Formen des Biodiversitatsmanagements. Ein dffentlicher und ein unterneh-
merischer Ansatz im Vergleich. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Schaltegger, S. & Hasenmulller, P. (2005): Nachhaltiges Wirtschaften aus Sicht des "Business Case
of Sustainability." Ergebnispapier zum Fachdialog des Bundesumweltministeriums (BMU) am 17.
November 2005. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Wagner, M. (2005): An Estimation of the Total Benefit Value of the British Countryside for Recrea-
tional Activities. Discussion Paper. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

2004

Dubielzig, F.; Schaltegger, S. (2004): Methoden transdisziplinarer Forschung und Lehre. Ein zu-
sammenfassender Uberblick. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Herzig, C. (2004): Corporate Volunteering in Germany. Survey and Empirical Evidence. Lineburg:
Centre for Sustainability Management e.V.

Herzig, C. & Schaltegger, S. (2004): Nachhaltigkeit in der Unternehmensberichterstattung -
Grinde, Probleme, L6ésungsansatze. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Wagner, M. (2004): Firms, the Framework Convention on Climate Change & the EU Emissions
Trading System. Corporate Energy Management Strategies to address Climate Change and
GHG Emissions in the European Union. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Zockler, J. (2004): Die Einfuhrung des Emissionshandels in Deutschland. Eine polit-6konomische
Analyse unternehmerischer Interessenvertretung am Beispiel der Elektrizitatswirtschaft. Liineburg:
Centre for Sustainability Management e.V.

Download unter www.uni-lueneburg.de/csm




Centre for
Sustainability
Management

Publikationen

2003

Burandt, S.; Doscher, K.; Fuisz, S.-K.; Helgenberger, S. & Maly L. (2003): Transdiziplinare Fallstudien
in Lineburg. Beschreibung eines Entwicklungskonzepts hin zur Erweiterung des Curriculums an
der Universitat Lineburg. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Frenzel, S. (2003): Operative Umsetzung der projektorientierten Kyoto-Mechanismen bei Kraft-
werken. Erarbeitung eines Instruments. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Herzig, C.; Rheingans-Heintze, A.; Schaltegger, S. & Tischer, M. (2003): Auf dem Weg zu einem
nachhaltigen Unternehmertum. Entwicklung eines integrierten Konzepts. Lineburg: Centre for
Sustainability Management e.V.

Herzig, C.; Rheingans-Heintze, A. & Schaltegger, S. unter Mitarbeit von Jeuthe, K. (2003): Nach-
haltiges Wirtschaften im Handwerk. Stand der Praxis in Hamburg, Nordrhein-Westfalen und Thi-
ringen. Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Kim, K. (2003): Kriterien der interaktiven Unternehmenskommunikation im Internet. Lineburg:
Centre for Sustainability Management e.V.

Luhmann, B. (2003): Entwicklung eines Nachhaltigekeitskommunikationskonzepts fur Unterneh-
men. Modellanwendung am Beispiel T-Mobile Deutschland GmbH. Lineburg: Centre for Sus-
tainability Management e.V.

Wagner, M. (2003): The Porter Hypothesis Revisited: A Literature Review of Theoretical Models
and Empirical Tests. Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

2002

Bilecen, E. & Kleiber, O. (2002): Erholung im Wald: Des einen Freund des anderen Leid. Kosten fur
Waldeigentimer und deren Einflussfaktoren. Lineburg: Centre for Sustainability Management
e.V.

BMU & BDI (Hrsg.); Schaltegger, S.; Herzig, C.; Kleiber, O. & Miller, J. (2002): Nachhaltigkeitsma-
nagement in Unternehmen. Konzepte und Instrumente zur nachhaltigen Unternehmensentwick-
lung. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. (2002): Stakeholder und Unternehmensrisiko. Eine stakeholderbasierte Herleitung des
Unternehmensrisikos. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. (2002): Stakeholder Value Matrix. Die Verbindung zwischen Shareholder Value und Sta-
keholder Value. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. & Hahn, T. (2002): Environmental Shareholder Value Matrix. Konzeption, Anwendung
und Berechnung. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. & Hahn, T. (2002): Sustainable Value Added. Measuring Corporate Sustainable Per-
formance beyond Eco-Efficiency. 2nd, revised edition. Lineburg: Centre for Sustainability Man-
agemente.V.

German Federal Ministry for the Environment and Federation of German Industries (Eds.); Schal-
tegger, S.; Herzig, C.; Kleiber, O. & Mdller, J. (2002): Sustainability Management in Business Enter-
prises. Concepts and Instruments for Sustainable Development. Lineburg: Centre for Sustainabil-
ity Management e.V.

Download unter www.uni-lueneburg.de/csm




Centre for
Sustainability
Management

Publikationen

Hellmann, K. (2002): Ermittlung von Praferenzen verschiedener Anspruchsgruppen fir die Land-
schaft in einem Naturschutzgebiet. Anwendung einer Conjoint-Analyse am Fallbeispiel der LU-
neburger Heide. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Kim, K. (2002): Methoden zur Evaluation der Nachhaltigkeit von Unternehmen. Kategorisierung
und Analyse ihrer Stakeholderorientierung. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Petersen, H. (2002): Sustainable Champions. Positionierung von Marktfihrern im Umweltbereich.
Eine empirische Untersuchung. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Trautwein, S. (2002): Chancen und Probleme des betriebsinternen CO:z-Zertifikatehandels - am
Beispiel des Otto Versand, Hamburg. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Wagner, M. (2002): Empirical identification of corporate environmental strategies. Their determi-
nants and effects for firms in the United Kingdom and Germany. Lineburg: Centre for Sustain-
ability Management e.V.

Wagner, M. & Schaltegger, S. (2002): Umweltmanagement in deutschen Unternehmen - der ak-
tuelle Stand der Praxis. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

2001

Burritt, R.L. & Schaltegger, S. (2001): Eco-Efficiency in Corporate Budgeting. Lineburg: Centre for
Sustainability Management e.V.

Deegen, T. (2001): Ansatzpunkte zur Integration von Umweltaspekten in die ,,Balanced Score-
card“. Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. (2001): Biodiversitat richtig managen - Effizientes Portfoliomanagement als effektiver
Artenschutz. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F. (2001): Wertschaffendes Umweltmanagement. Keine Nachhaltigkeit ohne 6konomi-
schen Erfolg. Kein 6konomischer Erfolg ohne Nachhaltigkeit. Frankfurt: Fachverlag Moderne Wirt-
schaft in Zusammenarbeit mit PriceWaterhouseCoopers und dem Centre for Sustainability Ma-
nagement (CSM) e.V.

Figge, F. (2001): Environmental Value Added - ein neuer Ansatz zur Messung der Oko-Effizienz.
Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Figge, F.; Hahn, T.; Schaltegger, S. & Wagner, M. (2001): Sustainability Balanced Scorecard.
Wertorientiertes Nachhaltigkeitsmanagement mit der Balanced Scorecard. Lineburg: Centre for
Sustainability Management e.V.

Hahn, T. & Wagner, M. (2001): Sustainability Balanced Scorecard. Von der Theorie zur Umsetzung.
Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Hroch, N. & Schaltegger, S. (2001): Wie gut bericksichtigen Umwelterklarungen und -berichte
zentrale umweltpolitische Themen? Vergleichende Untersuchung am Beispiel von Angaben Uber
CO:2-Emissionen und Energieverbrauch fur 1995/96 und 1998/99. Luneburg: Centre for Sustainabil-
ity Management e.V.

Petersen, H. (2001): Gewinner der Nachhaltigkeit. Sustainable Champions. Ansatze zur Analyse
von Marktfuhrern im Umweltbereich. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Schaltegger, S.; Hahn, T. & Burritt, R.L. (2001): EMA - Links. Government, Management and
Stakeholders (UN-Workbook 2). Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Download unter www.uni-lueneburg.de/csm




Centre for
Sustainability
Management

Publikationen

Schaltegger, S. & Petersen, H. (2001): Ecopreneurship — Konzept und Typologie. Lineburg: Centre
for Sustainability Management e.V.

Schaltegger, S. & Synnestvedt, T. (2001): The Forgotten Link Between ,,Green” and Economic
Success. Environmental Management as the Crucial Trigger between Environmental and Eco-
nomic Performance. Liineburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Wagner, M. (2001): A review of empirical studies concerning the relationship between environ-
mental and economic performance. What does the evidence tell us? 2nd, revised edition. Line-
burg: Centre for Sustainability Management e.V.

2000

Figge, F. & Schaltegger, S. (2000): Was ist ,,Stakeholder Value*“? Vom Schlagwort zur Messung.
Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V. und Bank Pictet in Zusammenarbeit mit
UNEP.

Figge, F. & Schaltegger, S. (2000): What is “Stakeholder Value”? Developing a catchphrase into
a benchmarking tool. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V. and Bank Pictet in
association with UNEP.

Figge, F. & Schaltegger, S. (2000): Qu’est-ce que la «Stakeholder Value»? Du mot-clé a sa quan-
tification. Lineburg: Centre for Sustainability Management e.V. et Banque Pictet en association
avec UNEP.

Schaltegger, S.; Hahn, T. & Burritt, R.L. (2000): Environmental Management Accounting — Over-
view and Main Approaches. Luneburg: Centre for Sustainability Management e.V.

Download unter www.uni-lueneburg.de/csm




