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1  Einleitung

Der Einsturz des achtstockigen Textilfabrikgebdudes Rana Plaza hat in Bangladesch am 24.
April 2013 zum Tod von mehr als 1.100 Menschen gefiihrt.! Dieses tragische Ereignis ist der
bislang verhdngnisvollste Vorfall in der Textilindustrie und hat eine Welle an Debatten tiber
prekére Arbeits- und Sicherheitsstandards in der Produktionsindustrie ausgeldst? Dabei sind
Menschenrechts- und Umweltrisiken in den globalen Lieferketten nicht erst seit dem Ungliick
in der Fabrik Rana Plaza bekannt.’ Niedriglohne, missliche Beschéftigungsformen, Kinder-
arbeit, gerodete und zerstorte Regenwilder: Unternehmen in der Textilindustrie verursachen
seit Jahrzehnten in ihren Lieferketten immer wieder Schiaden an Menschen und der Umwelt.*

In den letzten Jahren steigt mit dem zunehmenden 6ffentlichen Interesse am Klimawandel,
der anwachsenden weltweiten Umweltverschmutzung sowie der Aufdeckung teilweise unzu-
langlicher Arbeits- und Sozialstandards in der Textilindustrie der Druck auf die Unternehmen
hinsichtlich ihrer sozialen und 6kologischen Verantwortung.® Die Stimmen nach Transpa-
renz- und Offenlegungspflichten in Bezug auf das unternehmerische Handeln multinationaler
Unternehmen® werden zunehmend lauter. Dabei sind im Laufe der letzten Jahre viele Men-
schenrechtsverletzungen durch zivilgesellschaftliche Organisationen dokumentiert worden.
Ein Grofteil der Félle, die u.a. durch das Business & Human Rights Resource Centre seit
2011 veroffentlicht wurden, beziehen sich auf die Textilwirtschaft.” Gleichzeitig wachst die
Modeindustrie weltweit stetig an: allein zwischen 2000 und 2014 hat sich die Textilproduktion
verdoppelt. Sollten die Entwicklungsprognosen recht behalten, wird der Modekonsum bis zum
Jahr 2030 um weitere 63 Prozent steigen. Durchschnittlich kaufen Konsument:innen bereits
heute 60 Prozent mehr Kleidung als noch vor 15 Jahren.?

Treibende Kraft ist die Globalisierung: Sie ermoglicht geringe Herstellungskosten fiir
die Unternehmen durch die Verlagerung der Produktionen in Billiglohnlidnder, wovon auch
Endverbraucher:innen profitieren.’ Infolgedessen lagern die Unternehmen auch einen Teil ih-
rer Verantwortung aus. Im Jahr 2015 ergab eine Studie der Ethical Trading Initiative, dass 71
Prozent der befragten Konzerne aus der Textilindustrie moderne Sklaverei innerhalb ihrer Lie-
ferkette fiir wahrscheinlich halten. Durch die hohe Anzahl an Zulieferbetrieben und Fabriken
entstehe eine so gro3e Uniibersichtlichkeit, dass eine vollstdndige Kontrolle der Bedingungen
nicht mehr {iberall moglich sei. !

Im Zuge der kritischen Debatten hat die deutsche Regierung einen gesetzlichen Rahmen
fiir die Sorgfaltspflichten der GroBkonzerne geschaffen. Das deutsche Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz'' — auch Lieferkettengesetz genannt —, das im Sommer 2021 vom deutschen
Bundestag verabschiedet worden ist, soll zukiinftig der Verbesserung der internationalen Men-
schenrechtslage dienen und einen Rahmen an Anforderungen schaffen, die ein verantwortli-
ches Lieferkettenmanagement fiir bestimmte Unternehmen rechtlich festlegen. Denn Stand

Vgl. Emons et al. 2021, S. 20.

Vgl. DER SPIEGEL 2018.

Vgl. Business & Human Rights Resource Centre 2018, S. 1.

Vgl. Initiative Lieferkettengesetz 2021.

Vegl. Kind 2021.

Multinationale Unternehmen kennzeichnet grundlegend die Entfaltung ihrer Aktivitdten iiber mehrere Lander hin
weg, folglich sind sie iiberdurchschnittlich stark auf globaler Ebene vertreten, vgl. Lutter 1975, S. 62.
Vgl. Business & Human Rights Resource Centre 2018, S. 1.

Vgl. Evangelische Kirche in Deutschland (EKD) 2019, S. 4.

Vgl. Koch 2006, S. 124-127.

Vgl. Evangelische Kirche in Deutschland (EKD) 2019, S. 9.

Vgl. Deutsche Bundestag 2021.
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heute zeigt sich kein positives Bild: 40 Millionen Menschen sind auf der Welt Opfer moderner
Sklaverei'?, 25 Millionen Menschen davon als Zwangsarbeiter:innen."* Das Risiko in der Tex-
til- und Bekleidungsindustrie von Zwangsarbeit betroffen zu sein ist dabei besonders hoch.'
Dariiber hinaus sind mind. 160 Millionen Kinder weltweit von Kinderarbeit betroffen, wovon
allein 79 Millionen in geféhrlicher Arbeit'® titig sind.'®

Neben den Erkenntnissen hinsichtlich der internationalen Menschenrechtslage und dem
steigenden Offentlichen Druck durch die Gesellschaft, die Medien, Social Media sowie dem
wandelnden Bewusstsein der Konsument:innen nach Produkten, die sozial und 6kologisch
vertrdglich produziert werden sollen,'” bewegt es die Politik und die Unternehmen zunehmend
dahin, die Lieferkettenstandards zu hinterfragen. Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz
schafft dafiir einen wichtigen Schritt, wird Kritiker:innen aber aufgrund der weiterhin fehlen-
den zivilrechtlichen Haftung, einem eingeschriankten Anwendungsbereich der Unternehmen,
geringen Sorgfaltspflichten flir mittelbare Zuliefer:innen sowie eingeschriankter umweltbezo-
gener Pflichten zur Verbesserung der Menschenrechts- und Umweltsituation nicht ausreichend
gerecht.'®

Daher ist es neben dem Staat, der gesetzliche Rahmenbedingungen und damit Mindest-
standards schafft, v.a. an den Unternehmen, ihre eigenen Lieferkettenstandards iiber das Min-
destmaf hinaus zu verbessern und ihrer gesellschaftlichen Unternehmensverantwortung nach-
zukommen. Dabei kommen vor allem auf multinationale Unternehmen neue und zunehmend
komplexere Aufgaben und Anforderungen zu.

1.1 Zielsetzung

Im vorliegenden Beitrag wird die Bedeutsamkeit einer stiarkeren Fokussierung auf die Folgen
unternehmerischen Handelns multinationaler Unternehmen in der Textilindustrie aufgezeigt.
Der Schwerpunkt liegt in der Darstellung der komplexen Zusammenhénge, die fiir die Integra-
tion eines nachhaltigen Lieferkettenmanagements relevant sind. Anhand des Managements ei-
nes Unternehmens soll aufgezeigt werden, welche Maflnahmen dazu beitragen konnen, neben
den bereits gesetzlichen Rahmenbedingungen, Nachhaltigkeit in der Lieferkette verbindlicher
zu machen.

Ziel der Publikation ist die Beantwortung folgender Fragestellung:

Mit welchen sinnvollen Maflnahmen kann es multinationalen Unternehmen in der Textilindus-
trie gelingen, ihr Lieferkettenmanagement auf globalen Mérkten nachhaltiger zu gestalten, um
menschen- und umweltrechtliche Sorgfaltspflichten verbindlicher zu machen?

12 Vgl. International Labour Organization (ILO) 2017; Statista 2019a.

13 Vgl. Business & Human Rights Resource Centre 2018, S. 7.

14 Vgl ebd., S. 7.

15  Gefahrliche Arbeit von Kindern stellt eine Tétigkeit dar, die ihrer Art nach schidliche Auswirkungen auf die Sicherheit,
Gesundheit oder Entwicklung des Kindes hat, vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung 2021.

16  Vgl. International Labour Organization & United Nations Children’s Fund 2021, S. 8-9.

17 Vgl. Heinrich 2018, S. 144.

18  Vgl. Germanwatch 2021; vgl. Bund fiir Umwelt und Naturschutz Deutschland 2021.
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1.2 Struktur

In Kapitel 2 wird zunéchst das sich im Wandel befindende Versténdnis von Unternehmensver-
antwortung aufgezeigt. Uber den Sharecholder-Ansatz nach Friedman, der die Verantwortung
von Unternehmen grundsétzlich in der Befriedigung der Bediirfnisse der Anteilseigner:innen
eines Unternehmen sieht, wird {iber die kontrire Ansicht durch Freeman, der mit seinem Stake-
holder-Ansatz das heutige Versténdnis von Unternehmensverantwortung durch die Miteinbe-
ziehung aller vom Unternehmen betroffenen Personen zur Erreichung der Unternehmensziele
pragt, unterstrichen. Dariiber hinaus wird der anzustrebende Einklang zwischen sozialen, 6ko-
logischen und 6konomischen Faktoren betrachtet sowie die Bedeutsamkeit der Integration von
Nachhaltigkeit in das Unternechmen anhand der ,,license to operate* aufgezeigt.

Kapitel 3 schafft einen kurzen Uberblick iiber die wesentlichen Daten und Fakten der
Textil- und Bekleidungsindustrie und stellt die Besonderheit der Branche dar. Ferner werden
in Kapitel 4 die notwendigen theoretischen Grundlagen des Lieferkettenmanagements geschaf-
fen. Neben der begrifflichen Kldrung im Hinblick auf die Lieferkette und das Supply-Chain-
Management wird dariiber hinaus die Besonderheit der textilen Wertschopfungskette erldutert
und abgegrenzt.

In Kapitel 5 werden zudem die wichtigsten Arbeits- und Sozialstandards in globalen Lie-
ferketten aufgezeigt, die in der aktuellen Neuerung enden: der Verabschiedung des deutschen
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz.

In Kapitel 6 wird basierend auf dem weiterentwickelten St. Galler Management-Modell
nach Knut Bleicher ausgefiihrt, wie es multinationalen Unternehmen gelingen kann, Nachhal-
tigkeit in das Supply-Chain-Management zu integrieren. Dazu wird im ersten Schritt basierend
auf dem normativen Management eines Unternehmens die Festlegung von Rahmenbedingun-
gen in Form von Prinzipien, Normen und Werten fiir die Unternehmenskultur behandelt sowie
mit Hilfe des strategischen Managements die Planung und Uberwachung der strategischen Fo-
kussierung auf einen wichtigen Kernbereich des Supply-Chain-Managements, dem Beschaf-
fungsmanagement und hierbei mit dem Fokus auf das Lieferantenmanagement, niher erldutert.
Im letzten Schritt wird im operativen Teil mit konkreten praktischen MaBBnahmen aufzeigt,
wie Unternehmen die Einhaltung menschen- und umweltrechtlicher Sorgfaltspflichten in ithrer
Lieferkette verbindlicher machen kdnnen.
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2 Unternehmensverantwortung im Wandel

Das Verstindnis hinsichtlich unternehmerischer Verantwortung hat sich iiber die letzten Jahre
zunehmend verdndert. Der Fokus der Unternehmen lag ausgehend vor allem in der Befriedi-
gung der Bediirfnisse der Anteilseiger:innen. Milton Friedman, der die Diskussion um soziale
Verantwortung ablehnt und in seiner Verdffentlichung ,,The social responsibility of business is
to increase its profit den Fokus der Unternehmensverantwortung auf die Profitmaximierung
legt, argumentiert mit dem Gedanken “in a free-enterprise, private-property system, a corpo-
rate executive is an employee of the owners of the business. He has direct responsibility to his
employers. That responsibility is to conduct the business in accordance with their desires.”"
Die Verantwortung besteht nach ihm darin, dass das Geschift in Ubereinstimmung mit den
Wiinschen der Anteilseigner:innen gefiihrt wird, die im Allgemeinen darin liegen, so viel Profit
wie moglich zu machen.” Insbesondere die Verdrangung im Wettbewerb erlaubt nach Fried-
man keine Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung. Soziale Themen seien Belange
und Aufgabe des Staates, der fiir diese Bereiche Steuern erhebt. Der Staat sei daher verant-
wortlich, die Steuergelder so einzusetzen, dass soziale und 6kologische Projekte umgesetzt
werden konnen.?! Friedman vertritt damit eine starke Shareholder-Perspektive,” bei der nur
die Maximierung der Unternehmensprofite von Relevanz ist. Seiner Meinung nach wiirde die
Wertschdpfung ausreichen, um einen positiven Beitrag fiir die Gesellschaft zu leisten. Jegli-
ches freiwillige, soziale und gesellschaftliche Engagement wiirde Kosten mit sich bringen, die
den Gewinn der Anteilseigner:innen schmélern kdnnte.”

Befiirworter:innen des Stakeholder’*Ansatzes kritisierten Friedmans Ansatz stark.” Ed-
ward Freeman legt im Jahr 1984 die Basis fiir die Stakeholder-Theorie.”® Nach Freeman liegt
die Besonderheit des Ansatzes darin, dass simtliche Interessen der in und um die Wertschop-
fungskette integrierten Beteiligten zur Erreichung der Unternehmensziele beriicksichtigt wer-
den miissen und nicht nur die Shareholder als Anteilseigner:innen. Der dadurch entstehende
Kreislauf von sich gegenseitig beeinflussenden Akteur:innen kann zur Steigerung der Effizienz
und Effektivitit des Unternehmens fithren, wenn sich eine profitable Situation fiir alle Beteilig-
ten an der Wertschopfungskette ergibt.?’ Demnach sollten Manager:innen neben den Interessen
der Shareholder des Unternehmens auch die Interessen von Stakeholdern in ihre Entschei-
dungsprozesse miteinbeziehen. Laut Freeman haben Stakeholder dadurch starke Macht, den
wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen mafgeblich zu beeinflussen.

Durch den Wandel einiger Unternehmen, zunédchst mit dem Fokus auf Profitmaximierung
hin zur Beriicksichtigung von gesellschaftlicher Verantwortung, hat sich infolgedessen die

19 Friedman 1970.

20  Vgl. Zimmerli et al. 2007, S. 173-174.

21 Vgl. Friedman 1970.

22 Als Shareholder werden Personen bezeichnet, die Anteilseigner:innen eines Unternehmen sind und einen bestimmten
Teil des Eigenkapitals am Unternehmen halten, vgl. Skrzipek 2005, S. 9.

23 Friedman 1970.

24 Als Stakeholder werden alle internen und externen Gruppen bezeichnet, welche die unternehmerischen Téatigkeiten
gegenwirtig oder in Zukunft direkt oder indirekt betreffen (z. B. Kund:innen, Mitarbeiter:innen, Kreditgeber:innen),
vgl. Skrzipek 2005, S. 47.

25 Vgl Stout 2012, S. 2-3.

26 Vgl. Freeman 1984, S. 25.

27 Vgl. Figge & Schaltegger 1999.

28  Vgl. Freeman 1984.
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Einbeziehung von nachhaltigen Aspekten in den Unternehmensprozessen verstarkt.”” Der an-
zustrebende Einklang zwischen sozialen, 6kologischen und 6konomischen Zielsetzungen ist
insbesondere in einem Konzept von John Elkington vertieft worden. Das entwickelte Triple-
Bottom-Line-Modell geht davon aus, dass eine nachhaltige Entwicklung im Unternehmen nur
moglich ist, wenn ein dauerhafter Ausgleich zwischen der 6kologischen, sozialen und der
okonomischen Dimension herrscht.*” Elkington betont im Zuge dessen die Verfolgung dreier
Ziele: wirtschaftlicher Erfolg, 6kologische Qualitdt und soziale Gerechtigkeit, die meist als
,people, planet and profit™ bezeichnet werden.*! Dabei wird das Schnittmengenmodell (vgl.
Abbildung 1), dem dadurch entstehenden interdisziplindren Charakter am ehesten gerecht.

Abbildung 1: Triple-Bottom-Line-Modell*?

Nachhaltige Entwicklungen sind nur dann wirklich nachhaltig, wenn im Inneren des ,,Uberlap-
pungsbereiches® alle drei Dimensionen liegen.*® Infolgedessen wird auf der 6kologischen Dimension
der Gesamterhalt des Planeten, der Miterhalt der Gesellschaft auf der sozialen Dimension sowie hin-
sichtlich der 6kologischen Dimension der Selbsterhalt auf Unternehmensseite durch gutes wirtschaft-
liches Handeln ermdglicht.** Fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens miissen daher alle drei
Dimensionen fiir eine nachhaltige Entwicklung beriicksichtigt werden.*

Zudem hat sich in den letzten Jahren Corporate Social Responsibility (CSR) zu einem
Synonym fiir unternehmerische Gesellschaftsverantwortung entwickelt und sich damit als zen-
traler Begriff in Nachhaltigkeitsdiskussionen etabliert. Dabei definiert sich CSR grundsétzlich
als ,,Verantwortung von Unternehmen fiir ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft und stellt

29  Vgl. Rinker 2019.

30 Vgl Herkommer 2004, S. 1.

31 Vgl Heinrich 2018, S. 16.

32 Eigene Darstellung in Anlehnung an Petersen et al. 2015, S. 2.
33 Vgl. Schmidt 2013, S. 14.

34 Vgl Gilbert 2021.

35 Vgl. Drengner & Griese 2016, S. 122.
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einen Ansatz dar, der den Unternehmen als Grundlage dienen kann, auf freiwilliger Basis Um-
welt- und Sozialbelange in ihre Unternehmensstrategie mit aufzunehmen®.*® Die Integration
von Corporate Social Responsibility kann im Unternehmen zu einer nachhaltigen Entwicklung
und zum Gemeinwohl beitragen und dabei die Erwartungen der Stakeholder achten.’’

Freiwilligkeit

Gesellschaftliche Einbezug von
Verantwortung Stakeholdern

Corporate
Social
Responsibility
Werte (CSR)

und

Normen Balance
zwischen
Umwelt,
Wirtschaft
und
Soziales

Begrenzte
Ressourcen

Abbildung 2: Corporate Social Responsibility Konzept®

Mit dem steigenden Offentlichen Interesse an der sozialen und 6kologischen Verantwor-
tung der Unternehmen sowie neben dem Druck durch den Staat, NGOs, Verbraucher:innen
und anderen Vertreter:innen, das bisherige wirtschaftliche Vorgehen zu verdndern, spielen auch
okonomische Motive zur Verhaltenséinderung der Unternehmen eine grof3e Rolle. Ethisches
Verhalten kann einen positiven Effekt auf die finanzielle Leistung, die Reputation und das
Image eines Unternehmens haben.’” Neben Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil herrscht
bei vielen Unternehmen auch die Angst vor Legitimationsverlusten am Markt.** Das unterneh-
merische Handeln und Dasein ist nicht automatisch legitim, sondern erfordert in den meisten
Fillen eine indirekte Zustimmung durch die Gesellschaft. Die sogenannte ,,license to operate
bildet damit ein weiteres Motiv fiir die Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung der
Unternchmen.*! Sollte es zu einem Versto3 gegen gesellschaftliche Normen und Werte kom-
men, so kann dies zu einer Sanktionierung durch die Gesellschaft fiihren.

An dieser Stelle soll als ausdriickliches Beispiel der Konzern Shell herangezogen werden.
Dieser musste im Jahr 1995 erfahren, was es bedeutet, diese Legitimation durch die Gesellschaft
zu verlieren: Die schwimmende Oltankplattform ,,Brent Spar* in der Nordsee sollte urspriing-
lich nach Beendigung der Nutzung im Meer versenkt werden. Durch eine groBe Offentlich-
keitskampagne, insbesondere von Greenpeace, ist in Deutschland eine Boykottierungs-Welle
der Endverbraucher:innen ausgeldst worden. Shell hat infolgedessen Umsatzeinbriiche von
bis zu 50 Prozent erlitten und daraufhin die Olplattform kostenaufwendig an Land entsorgen

36 vgl. Heinrich 2018, S. 15-16.

37 Vgl. Schneider & Schmidpeter 2015, S. 27.

38 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gilbert 2021.
39 Vgl Pittner 2014, S. 92-93.

40 Vgl Gilbert 2021.

41  Vgl. Gilbert 2021.
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miissen.*? Corporate Social Responsibility kann in solchen Fillen eine Versicherungsfunktion
einnehmen. Kommt es zu einem Skandal in der Umwelt, so kann die Bewertung durch die
Gesellschaft deutlich besser ausfallen, wenn sich das Unternehmen zuvor um entsprechende
soziale und 6kologische Themen gesorgt hat. Sollte das Unternehmen schon vorher negativ
aufgefallen sein, ist dieser Skandal deutlich schwerer auszugleichen. Neben Umsatzeinbriichen
konnen Imageverluste wie diese zu sinkenden Aktienkursen, der Entziechung von Loyalitét
von Mitarbeiter:innen, Geschéaftspartner:innen, Lieferant:innen, Endverbraucher:innen oder
anderen Stakeholdern fithren.* Die Folgen konnten sich bei Nichterfiillung der Werte der licence
to operate nicht nur auf die Kund:innen, sondern auch auf das Innere des Unternehmens iiber-
tragen und sich damit zur nachhaltigen Gefahr der innerbetrieblichen Loyalitdt entwickeln.*

3  Bedeutung der Textilindustrie

Deutschland zeichnet sich als grof3ter Textilmarkt in Europa mit tiberdurchschnittlicher Kauf-
kraft aus.* Die Textilindustrie gehort in Deutschland und auf der Welt zu einer der wichtigsten
Branchen und ist vor allem durch die Globalisierung stark geprégt.*® Infolgedessen bieten
sich fiir Kund:innen zahlreiche Moglichkeiten, Produkte von iiberall aus der Welt einfach und
schnell zu erhalten. Zu den weltweit groBten Playern der Textilbranche gehoren die Inditex-
Gruppe (Zara und Massimo Dutti), die Adidas-Gruppe sowie der schwedische Konzern H&M.
Zu den groBten Playern in Deutschland gehoren die Otto-Group, H&M sowie C&A.Y

Die Textil- und Bekleidungsindustrie weckt das Interesse aller Bevolkerungsschichten,
sei es in Form von Heimtextilien, Freizeit- und Arbeitskleidung oder den vierteljéhrlich wech-
selnden Modekollektionen. Die Branche erzielt in Deutschland jéhrlich einen Umsatz in Hohe
von circa 31 Milliarden Euro.*® Das Ranking der grofiten Bekleidungseinzelhéndler:innen nach
threm Umsatz im Jahr 2019 in Deutschland wird durch die Otto Group angefiihrt. Dabei fie-
len allein auf Otto 4,7 Milliarden Euro Umsatz. H&M erreichte mit 1,5 Milliarden Euro den
zweiten Platz.*

42 Vgl. Gunkel 2010.

43 Vgl Kepplinger 2018; vgl. Heinrich 2018, S. 23.
44 Vgl. Bellen 2019.

45  Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien 2018.

46  Vgl. Umwelt Bundesamt 2013.

47 Vgl Ott 2022.

48  Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien 2018.

49  Vgl. Statista 2019b.

11



Laura Hass Nachhaltiges Lieferkettenmanagement in der Textilindustrie

HBC (Galeria Kaufhof) GGG 1.180
Peek & Cloppenburg N 1.380
Tengelmann NN 1.460
Schwarz-Gruppe I 1.500
Deichmann I 2.000
Zalando I 2.002
C&A I 2.195
H&M I 3.173
Otto Group I 4.691

o 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500 4.000 4.500 5.000

m Umsatzin Millionen Euro

Abbildung 3: Umsatz der filhrenden Unternechmen im Bekleidungseinzelhandel in Deutschland im Jahr 2019%°

Die tiberwiegende Mehrheit der gekauften Kleidung in Deutschland wird in Asien an-
gefertigt. 90 Prozent sind davon importiert. Mehr als 50 Prozent der Importe kommen aus
China, Indien, Bangladesch und der Tiirkei.”' Im Jahr 2020 importierte Deutschland Textilien
und Bekleidung aus China mit einem Gesamtwert von etwa 15,3 Milliarden Euro.>? China
ist damit noch vor Bangladesch und der Tiirkei das wichtigste Herkunftsland fiir Textil- und
Bekleidungsimporte nach Deutschland. Bestandteil der globalisierten Geschéftsmodelle sind
v.a. die geringen Lohne der Beschiftigten. Die Bezahlung reicht in den genannten Lindern
in den meisten Fillen nicht einmal zur Existenzsicherung aus.> In einer Vielzahl von Billig-
lohnléndern existiert ein grofler informeller Arbeitssektor, der nicht ausreichend durch die
Kontrollen der Regierung erfasst wird. Dadurch sind zum Teil prekére Arbeitsverhiltnisse,
mangelnde Arbeits- und Sozialstandards, fehlende Arbeitssicherheit sowie iiberlange Arbeits-
zeiten entstanden, die hiufig durch den Einsatz von gesundheitsgefahrdender Chemikalien und
Gewerkschaftsverboten geprigt sind.*

Mit dem wandelnden Bewusstsein der Gesellschaft und der damit zunehmenden Nach-
frage nach Textilien, die sowohl sozial als auch 6kologisch vertrdglich produziert werden,
steigt der Druck auf die Unternehmen, sich den verdndernden Anforderungen anzupassen.
Dabei hat die Corona-Krise das Bewusstsein und Engagement fiir nachhaltigen Konsum wei-
ter verstdrkt. Einer Studie des Capgemini Research Institutes zufolge, sehen 67 Prozent der
Verbraucher:innen die Knappheit von natiirlichen Ressourcen kritischer. 65 Prozent wollen
sich den Folgen ihres Konsums bewusster machen.> Trotz des Willens, nachhaltigere Produkte
zu kaufen, ist das Wissen der Endkund:innen hiufig aufgrund fehlender Transparenz begrenzt.

50 Eigene Darstellung; Daten von Statista 2019b.

51  Vgl. Gesamtverband der deutschen Textil- und Modeindustrie e.V. 2017, S. 40.
52 Vgl. Statista 2021.

53 Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien 2018.

54 Vgl. Evangelische Kirche in Deutschland (EKD) 2019, S. 4-6.

55  Vgl. Briickner 2020.
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4  Theoretische Grundlagen des Lieferkettenmanagements

Um im weiteren Verlauf die Besonderheit der Lieferkette in der Textilindustrie zu verstehen,
um darauf basierend die Integration von Nachhaltigkeit in das Lieferkettenmanagement auf-
zuzeigen, soll im Folgenden der Begriff der Lieferkette und des Supply-Chain-Managements
nédher erldutert werden.

Eine Lieferkette wird als ein Netzwerk an Organisationen verstanden, die an den unter-
schiedlichsten Prozessen und Aktivitdten bei der Herstellung von Produkten oder Dienstleis-
tungen fiir Endverbraucher:innen beteiligt ist und damit einen Beitrag zur Wertschopfung leis-
tet.’® Diese teilweise sehr komplexen Netzwerke sind iiber weltweite geografische Regionen
vernetzt.”” Der Begriff Lieferkette ist daher eher symbolisch fiir das Zusammenspiel und fiir
die Erstellung von Produkten und Dienstleistungen zu verstehen, sodass der Netzwerkgedanke
eine bessere Verstdndnisbasis liefert.’® In der deutschsprachigen Literatur wird weitestgehend
der Begriff der Wertschopfungs- oder Lieferkette verwendet, in der englischsprachigen Litera-
tur der Begriff der supply chain.

Durch die Verkiirzung der Innovations- und Produktlebenszyklen sowie neuen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien werden die Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen gestellt.” Der Wettbewerb ist dadurch bedingt fiir Unternehmen durch ansteigende
Komplexitdt und Dynamik geprégt. Es stehen nicht mehr nur interne Ablaufe im Fokus der Un-
ternehmen, sondern auch unternehmensiibergreifende Prozesse. Dies fiihrt zunehmend zu einer
Vernetzung mit unterschiedlichsten Partner:innen iiber die Unternehmensgrenzen hinweg.*
Die Strukturen dieser teilweise komplexen Netzwerke setzen strategisch relevante Entschei-
dungen voraus, die den finanziellen Unternehmenserfolg beeinflussen kénnen und machen
daher den effizienten Aufbau eines Supply-Chain-Management notig.®!

4.1 Supply-Chain-Management

Das Supply-Chain-Management ist als ,,die unternehmensiibergreifende Koordinati-
on und Optimierung der Material-, Informations- und Wertfliisse {iber den gesamten
Wertschopfungsprozess von der Rohstoffgewinnung iiber die einzelnen Veredelungsstu-
fen bis hin zum Endkunden mit dem Ziel, den Gesamtprozess unter Beriicksichtigung der
Kundenbediirfnisse sowohl zeit- als auch kostenoptimal zu gestalten definiert.®* Das Supply-
Chain-Management strebt nach stéindigen Verbesserungen durch einen sehr starken Kundenbe-
zug. Gleichzeitig ldsst es unternehmensiibergreifende Prozess- und Flussoptimierungen in den
Mittelpunkt der Betrachtung riicken.®* Abbildung 4 veranschaulicht den Aufbau eines Supply-
Chain-Management. Im Mittelpunkt steht das Hauptunternehmen des strategischen Netzwer-
kes. Lieferant:innen, Vor-Lieferant:innen, Zuliefer:innen und Handler:innen sowie Kund:innen

56 Vgl. Fladerer & Kurzmann 2020.

57  Vgl. Simchi-Levi et al. 2008, S. 4.

58 Vgl Miiller 2005, S. 12.

59  Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales o. J.
60 Vgl. Wente 2008.

61 Vgl Kohler 2009, S. 7.

62  Arndt 2008, S. 47.

63  Vgl. Fandel et. al 2009, S. 1f.
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werden als weitere Unternehmen einbezogen.

Informationsfluss
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Abbildung 4: Fliisse des Supply-Chain-Management®

Die Fliisse werden dabei durch die Nachfrage der Endverbraucher:innen ausgeldst. Die
Akteur:innen des Supply-Chain-Management sind dabei durch unterschiedliche Fliisse mit-
einander verbunden. Neben einem nach vorn gerichteten Materialfluss gibt es Finanz- und
Informationsfliisse, die sowohl vorwirts als auch riickwérts zwischen den Supply-Chain-
Akteur:innen verlaufen. Die Material-, Informations- und Finanzfliisse werden zwischen den
verschiedenen Stufen der Wertschopfungskette ausgeldst.®> Dabei bieten alle Bereiche der Lie-
ferkette Ansitze, um nachhaltiges Wirtschaften zu optimieren.

4.2 Nachhaltigkeit im Supply-Chain-Management

Durch Ungliicke wie in Bangladesch ist der Druck auf die Unternehmen gestiegen, Nach-
haltigkeit sowohl hinsichtlich 6kologischer als auch sozialer Faktoren in die Lieferkette zu
etablieren. Neben der eigenen 6kologischen und sozialen Verantwortung steht nun auch die
Verantwortung fiir Lieferant:innen und Abnehmer:innen im Vordergrund. Eine Untersuchung
der Global Logistics 2015+ aus dem Jahre 2008 zeigte bereits, dass die umweltbewusste Ge-
staltung der Logistik fiir Unternehmen stark an Bedeutung gewinnt.®® Durch die fortschreiten-
de Globalisierung im 21. Jahrhundert werden die Menschen sowie die Umwelt nicht nur am
Standort der Produktion zunehmend belastet, sondern auch entlang ihrer Lieferkette. Aufkom-
mende Ineffizienzen in weltweiten Lieferketten belasten nicht nur die Umwelt, sondern stehen
auch dem politischen Ziel, die CO2-Emissionen zu reduzieren, entgegen.®’

64 Vgl Kugeler 2012, S. 431.

65 Vgl. Jentjens & Miinchow-Kiister 2012, S. 8f.

66 Vgl. Borkowski et al. 2009, S. 212f.

67 Vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und nukleare Sicherheit (BMU) 2016, S. 7.
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Vor diesem Hintergrund sowie der Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
ist die Integration von Nachhaltigkeit in das Supply-Chain-Management unabdingbar gewor-
den, weshalb sich das Sustainable-Supply-Chain-Management (SSCM) herausgebildet hat. Das
Sustainable-Supply-Chain-Management inkludiert die Umsetzung von den eigenen Nachhal-
tigkeitszielen der Unternehmen in die Lieferkette.®® SSCM betrachtet unter 6kologischen, so-
zialen und 6konomischen Gesichtspunkten alle Produktions- und Wertschopfungsschritte von
Waren und Dienstleistungen. Diese Arten von Lieferketten zeichnen sich dadurch aus, dass
ein ganzheitlicher Blick auf alle Stufen der Lieferkette — von der Rohstoffgewinnung iiber
die Produktion bis hin zum Direktlieferanten — herrscht. Dadurch sollen negative Auswir-
kungen minimiert, gar behoben und Risiken rechtzeitig abgewendet werden. Ziel ist es, eine
verantwortungsbewusste und nachhaltige Unternehmensstrategie- und fiihrung zu férdern.®
Daraus ergebend konnen negative Umweltauswirkungen und Menschenrechtsverletzungen in
den Fokus genommen werden, um sie zu vermeiden und so zu einer nachhaltigen Entwicklung
beizutragen. Produkte und Mérkte miissen dabei stets von den Unternechmen weiterentwickelt
und die Unternehmensstrategie in den Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit neu positioniert
werden, um die Legitimation am Markt nicht zu verlieren (vgl. Kapitel 2).7

4.3 Die Besonderheit der Wertschopfungskette eines Textilprodukts

Die Textil- und Bekleidungsindustrie teilt sich am Markt grundsitzlich in zwei Segmente:
Kollektion und MaBkleidung. Diese beiden Segmente grenzen sich durch unterschiedliche
Modelle der Koordination von Angebot und Nachfrage ab. Bei der individuellen Kleidung
auf Mal3 wird erst nach Bestellung und Aufnahme der Mal3e der Herstellungsprozess in der
Schneiderei angesto3en (built to order-Prinzip). Bei der Kollektions-Ware werden Textilien auf
Basis von Marktscheinschidtzungen sowie Planzahlen mit standardisierten Grofen produziert
(made to forecast-Prinzip).”!

Der erste Schritt in der Wertschopfungskette ist das Design bzw. der Entwurf der Kol-
lektion (s. Abbildung 5). Der haufig als Synonym zur Lieferkette verwendete Begrift der
Wertschopfungskette bezieht sich dabei auf den sich durch die einzelnen Arbeitsschritte der
Lieferkette ergebenden Mehrwert des Produktes oder der Dienstleistung und damit dem Wert-
zuwachs durch die Aktivitdten der einzelnen Akteur:innen.”? Nach der internen Auswahl wird
die Kollektion an die entsprechenden Lohnproduzent:innen bzw. an die eigene Produktion
weitergeleitet.

68 Vgl. Ganse et al. 2012.

69  Vgl. Zauchner et al. 2015, S. 6.
70  Vgl. Heinrich 2018, Gilbert 2021.
71  Vgl. Koch 2006, S. 124.

72 Vgl. Porter 1985, S. 98.
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Abbildung 5: Exemplarische Wertschopfungskette durch fithrende Anbieter:innen der Textilindustrie”

Mit einem hohen Anteil an manueller Fertigung werden von den Textilunternehmen vor
allem unabhdngige Lohnproduzent:innen und Schneider:innen eingesetzt. Der Fremdanteil
iiberwiegt hier der eigenen Produktion gegeniiber stark. Die Branche zeichnet sich grundsétz-
lich durch die Lokalisation in Billiglohnldnder aus, entsprechend charakterisiert das Thema
Outsourcing in der Herstellung und Produktion die Branche der Textilindustrie in den letzten
30 Jahren in einem hohen Ma@. ™

Die groBen Textilanbieter:innen, wie H&M, P&C und C&A sind heute global aufgestellt.
Treibende Kraft des strukturellen Umbruchs in der Produktion ist der zunehmende Lohnkosten-
nachteil der urspriinglichen Produktionsstandorte der Textilunternehmen. Die im eigenen Land
aufgebauten Produktionsstétten sind zeitnah in Billiglohnldnder verlagert worden, um von
interner Produktion auf Lohnherstellung zu wechseln.” Die Strukturen- und Verteilungscha-
rakteristiken hangen hier meist von der Fithrung ab. Fehlende Mitspracherechte von relevanten
Akteur:innen, wie NGOs oder Gewerkschaften, erlauben es den multinationalen Unternehmen
sich meist auf die Tatigkeiten mit den hochsten Profiten am Anfang der Wertschopfungskette
(z. B. Forschung und Planung) sowie auf das Ende (z. B. Marketing und Vermarktung) zu
konzentrieren. Die anderen Aktivititen werden in vielen Fillen nur mit einer Beteiligung als
Kapital- und/oder Lizenzgeber:innen unterstiitzt. Dadurch findet die Verlagerung der Risiken
(Herstellung und Produktion) in Léander statt, die nur niedrige und wenig kontrollierte Umwelt-
und Sozialstandards vorweisen, was wiederum in vielen Féllen eine bewusste und strategische
Entscheidung der Unternehmen ist.”

73  eigene Darstellung in Anlehnung an Koch 2006, S. 126.
74 Vgl. Koch 2006, S. 124f.

75  Vgl. Koch 2006, S. 124-127.

76  Vgl. Hofmann et al. 2021, S. 13.
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5  Gesetzliche Rahmenbedingungen in globalen Lieferketten

Bereits vor Inkrafttreten des deutschen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz im Sommer 2021
sind Unternehmen in vielerlei Hinsicht dazu angehalten gewesen, arbeitsrechtliche Mindest-
standards in ihren Lieferketten einzuhalten. Bestehende volkerrechtliche Standards, wie die
UN-Leitprinzipien oder die Einhaltung der ILO-Kernarbeitsnormen haben vielfach einen An-
sto} gegeben, die Arbeits- und Sozialstandards in der Lieferkette verbindlich(er) zu machen.”

5.1 Internationale Arbeits- und Sozialstandards

Die im Juni 2011 durch den UN-Menschenrechtsrat verabschiedeten UN-Leitprinzipien fiir
Wirtschaft und Menschenrechte haben erstmals einen internationalen Referenzrahmen fiir
Wirtschaft und Menschenrechte geboten.”® Der Rahmen konkretisiert das von John Ruggie
prasentierte Modell aus ,,Schutz, Achtung und Abhilfe* (protect, respect and remedy)” und
sieht Pflichten und Verantwortlichkeiten fiir alle Akteur:innen vor.

Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte der Vereinten Nationen

Staatliche Pflicht Unternehmerische Zugang zu Abhilfe
zum Schutz der Verantwortung zur fiir Betroffene von
Menschenrechte Achtung der Menschenrechts-
Menschenrechte verstoBen
(protect) (respect) (remedy)

Abbildung 6: UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte der Vereinten Nationen®

Die drei Sdulen beinhalten die Verpflichtung des Staates zum Schutz der Menschenrech-
te, die unternehmerische Verantwortung zur Achtung der Menschenrechte und im Falle einer
Verletzung der Pflichten der Unternehmen fiir angemessene Abhilfe fiir Betroffene zu sorgen.
Damit ist die Darstellung menschenrechtlicher Sorgfaltspflichten zentraler Bestandteil der Un-
ternehmen.?! Die Leitprinzipien stellen zwar kein verbindliches vélkerrechtliches Abkommen
dar, da sie als sogenanntes ,,soft law* zu verstehen sind, ** dennoch nehmen neuere Formen
wie die Standards der CSR oder globale Rahmenvereinbarungen hiufig auf volkerrechtliche

77  Vgl. Emons et al. 2021, S. 9.

78  Vgl. Auswirtiges Amt 2017.

79  Vgl. Ruggie 2008, S. 192.

80  Eigene Darstellung in Anlehnung an Germanwatch 2021.
81 Vgl Auswirtiges Amt 2017, S. 4.

82  Vgl. Glinski 2018, S. 47.
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Ubereinkommen Bezug.*?

Neben den UN-Leitprinzipien schaffen die ILO-Kernarbeitsnormen einen weiteren Rah-
men fiir Arbeits- und Sozialstandards in globalen Lieferketten. Die vier wichtigsten Grundprin-
zipien aus der Erklarung der International Labour Organization (ILO) umfassen das Recht auf
Vereinigungsfreiheit und Kollektivverhandlungen, Abschaffung der Kinderarbeit, die Besei-
tigung der Zwangsarbeit sowie dem Verbot der Diskriminierung in Beschéftigung und Beruf.
Die Grundprinzipien haben in acht Ubereinkommen ihre konkrete Ausgestaltung erfahren und
haben den Status internationaler Rechtsinstrumente. Sie setzen damit universelle Mindeststan-
dards fiir menschenwiirdige Arbeitsbedingungen.®

Dariiber hinaus beschloss die UN im Zuge der globalen Herausforderungen in der Textil-
industrie im Jahr 2015 siebzehn Ziele - die Sustainable Development Goals (SDG) - fiir eine
nachhaltige Entwicklung. Mit den SDG-Zielen der UN werden erstmals alle drei Dimensionen
(sozial, 6kologisch und 6konomisch) der Nachhaltigkeit beriicksichtigt.®> Armutsbekdmpfung,
Gleichberechtigung, Klima- und Meeresschutz, nachhaltiges Produzieren und Konsumieren
sowie ilibergreifende Kooperationen sdmtlicher Lebens- und Arbeitskontexte werden von den
Zielen fiir eine nachhaltige Entwicklung abgedeckt. Gerade diese Themen sind fiir die Textil-
und Bekleidungsindustrie von grof3er Bedeutung, da einige der wichtigsten globalen Nachhal-
tigkeitsherausforderungen von der Textilindustrie aufgezeigt werden.*

Das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) hat
daher in Zusammenarbeit mit Vertreter:innen der Textilwirtschaft, Gewerkschaften, der Ge-
sellschaft sowie Nachhaltigkeitsinitiativen das Biindnis fiir nachhaltige Textilien gegriindet.
Dadurch sollen konkrete Verbesserungen der sozialen und 6kologischen Standards entlang der
gesamten textilen Liefer- und Wertschopfungskette erreicht werden.®’

I
- Bl Bindnis fiir

B nachhaltige Textilien

B L] ISEIEIIU!M
11 U0 IR
il'.llIIITI'HLII"IIJI

Abbildung 7: Anforderungen an das Biindnis fiir nachhaltige Textilien®®

83  Vgl. Emons et al. 2021, S. 10.

84 Vgl International Labour Organization (ILO) 1998, S. 5.
85 Vgl Miiller 2021 S. 17.

86 Ebd.

87  Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien 2018.

88  Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien 2018.
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Die Anforderungen setzen weltweit einheitliche Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung
bis zum Jahr 2030. Grundsétzlich sollen Unternehmen ihr Innovations- und Entwicklungspo-
tenzial sowie ihre Wirtschaftskraft nutzen, um die komplexen Herausforderungen der Textil-
industrie in den néchsten Jahren zu meistern.®

5.2 Das deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz

Die Diskussionen iiber die Notwendigkeit eines Lieferkettengesetzes in Deutschland resultier-
ten vor allem aus dem Nationalen Aktionsplan (kurz: NAP) zur Umsetzung der UN-Leitprin-
zipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte. Bisher ist hauptsdchlich auf die freiwillige Selbst-
verpflichtung der Unternehmen gesetzt worden. In anderen EU-Staaten, wie in Frankreich mit
dem Gesetz ,,Loi de vigilance*, den Niederlanden mit dem ,,Child Labour Due Diligence Law*
oder in Grof3britannien mit dem ,,Modern Slavery Act* fand auf nationaler Ebene bereits eine
Weiterentwicklung statt.”

Eine Befragung der Bundesregierung aus dem Jahr 2020 von Unternehmen in Deutsch-
land mit mehr als 500 Beschiftigten, mit der Frage, inwieweit sie ihrer menschenrechtlichen
Sorgfaltspflicht in den Lieferketten nachkommen, wie sie im Nationalen Aktionsplan Wirt-
schaft und Menschenrechte verankert ist, hat ein erniichterndes Bild ergeben: An die freiwil-
lige Selbstverpflichtung im Zuge des Nationalen Aktionsplans halten sich derzeit nur 13 bis
17 Prozent der befragten Unternehmen. 83 bis 87 Prozent der Unternehmen erfiillen die Vor-
gaben nicht. Von diesen Unternehmen befinden sich lediglich 10 bis 12 Prozent auf dem Weg
zur Umsetzung. Die Bundesregierung behielt sich im Vorwege vor, weitergehende Schritte
bis hin zu einer gesetzlichen Mallnahme zu priifen, wenn der Zielwert nicht erreicht wird.”!
Vorgegeben wurde durch die Bunderegierung der Zielwert von mindestens 50 Prozent.”> Die
Konsequenz aus der Befragung: Eine ausschlielich auf Freiwilligkeit beruhende Regelung,
wie sie bisher vorherrscht, ist nicht ausreichend.”

Das im Sommer 2021 verabschiedete Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz verpflichtet Un-
ternehmen nun, in ihren Lieferketten menschenrechtliche und umweltbezogene Sorgfaltspflich-
ten zu beachten, mit dem Ziel, Risiken vorzubeugen oder zu minimieren sowie die Verletzung
menschenrechts- und umweltbezogener Pflichten zu beenden.”* Erfasst werden ab 2023 Un-
ternehmen mit mehr als 3.000 Mitarbeitenden. Ab dem Jahr 2024 gilt der Anwendungsbereich
bereits fiir Unternehmen, die 1.000 Mitarbeitende beschéftigen.”” Das Bundesministerium fiir
wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung gibt damit erstmals klare Vorgaben fiir die
unternehmerischen Sorgfaltspflichten vor. Die Pflichten erstrecken sich auf die gesamte Lie-
ferkette — vom Rohstoff bis zum fertigen Verkaufsprodukt.” Das Lieferkettensorgfaltspflich-
tengesetz (LkSG) enthélt u.a. folgende Vorgaben:

89  Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien o. J.

90 Vgl. Emons et al. 2021, S. 16.

91 Vgl Auswirtiges Amt 2020, S. 3.

92  Vgl. Riedel & Specht 2021.

93  Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2019.
94 Art. 3 Abs. 1 LkSG.

95 Art. 1 Abs. 1 S.2 LkSG.

96 Vgl. Deutsche Bundestag 2021.
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8.

. Die Einrichtung eines Risikomanagements (§ 4 Abs. 1)

Die Festlegung von betriebsinternen Zustandigkeiten (§ 4 Abs. 1)
Die Durchfiihrung regelméBiger Risikoanalysen (§ 5)

Die Verankerung von PraventionsmafBnahmen im eigenen Geschéftsbereich sowie
gegeniiber unmittelbaren Zuliefer:innen (§ 6 Abs.4)

Das Ergreifen von Abhilfemafnahmen (§ 7 Abs. 1 bis 3)
Die Einrichtung eines Beschwerdeverfahrens (§ 8)

Die Umsetzung von Sorgfaltspflichten in Bezug auf Risiken bei mittelbaren Zuliefe-
rern (§ 9)

Die Dokumentation (§ 10 Abs. 1) und die Berichterstattung (§ 10 Abs. 2)

Dariiber hinaus sollen externe Uberpriifungen durch Behorden zur Einhaltung des Geset-
zes durchgefiihrt sowie Unternehmensberichte und eingereichte Beschwerden gepriift wer-
den. Stellt das Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle Verst6f3e fest, so kann es Buf3-
gelder verhdngen oder Unternehmen von der dffentlichen Beschaffung ausschlieen.”’

Eine zivilrechtliche Haftung der Unternehmen und die Entschiddigung fiir Opfer von
Menschenrechtsverletzungen sind aber weiterhin nicht im Gesetz vorgesehen. Regelungen
fiir den eigenen Geschiftsbereich sowie fiir direkte Zuliefer:innen der Unternechmen bein-
halten Risikoanalyse, Privention und Abhilfe verpflichtend. Bei mittelbaren Zuliefer:innen
miissen Unternehmen allerdings nur anlassbezogen eine Risikoanalyse durchfiihren, wenn sie
Kenntnisse iiber Missstinde erlangen. Gerade hier liegt das Dilemma: Damit bleibt genau der
Teil der Lieferkette unberticksichtigt, in dem hiufig Umweltrisiken und Menschenrechtsver-
letzungen stattfinden.”

97  Vgl. Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 2021.
98 Vgl. Ehrhardt et al. 2021.
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6 Integration von Nachhaltigkeit in das Lieferkettenmanagement
eines Textilunternehmens auf Basis des St. Galler Management-
Modells

Zur gedanklichen Ordnung sowie praktischen Bewiltigung der herausfordernden Aufga-
ben in Bezug auf die Integration von Nachhaltigkeit in das Lieferkettenmanagement soll das
weiterentwickelte St. Galler Management-Modell von Knut Bleicher als strukturgebende Basis
unterstiitzend in diesem Kapitel herangezogen werden. Dies ermdglicht die Erfassung und
Interpretation der Aufgaben im Gesamtzusammenhang eines Unternehmens und schafft Mog-
lichkeiten fiir das Management, menschenrechtliche Sorgfaltspflichten im Zuge der Vorgaben
durch das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz umzusetzen.

Das St. Galler Management-Modell wurde erstmals von Hans Ulrich und Walter Krieg im
Jahre 1972 publiziert. Das Modell ist nach Ulrich als ,,Leerstellengertist fiir Sinnvolles und
Ganzheitliches* zu verstehen und muss durch das jeweilige Unternehmen mit Inhalt gefiillt
werden. Auf Basis des Modells soll es Unternehmen ermdglichen im Management ein struk-
turiertes Rahmengeriist zu schaffen, ohne sich dabei in kleinteiligen Lésungen zu verlieren,
um damit die Gesamtzusammenhénge eines Unternehmens in den Entscheidungsprozessen zu
fordern.”

In den 1990er und 2000er Jahren wurde das Modell unter dem Titel ,,Das Konzept inte-
griertes Management* durch Knut Bleicher weiterentwickelt und an die verdnderten Anfor-
derungen sowie die Komplexitdt und Dynamik des Managements angepasst,'” mit dem Ziel,
dass Unternehmen sich an duere Einfliisse anpassen und Trends friihzeitig erkennen kdnnen.

Managementphilosophie

Vision Horizontale Integration
Vorgaben
| A
Normatives Management
Unternehmensverfassung Untemehncenspolitik Unternehmenskultur
=
Missionen %
Strategisches Management o>
Qrganisationsstrukturen Q
Problemverhalten =
Managementsysteme Programme L=
(0]
g
Operatives Management =
Organisatorische Prozesse Leistungs- und (]
Dispositionssysteme Auftrage Kooperationsverhalten -
Strukturen Verhalten
Aktivitaten v
e, L
Unternehmensentwicklung

innere UE aulere UE innere und aulere UE 1

Abbildung 8: Das Konzept integriertes Management'®!

99  Vgl. Bracher 2008, S. 13.
100 Vgl. Bleicher 2011, S. 85.
101 Bleicher 2011, modifizierte Darstellung durch Institut fiir Angewandte Management Wissenschaften St. Gallen.
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Dem weiterentwickelten St. Galler Management-Modell durch Bleicher liegt eine Ma-
nagementphilosophie und eine Vision zu Grunde, die als Basis fiir die gesamten Management-
entscheidungen dienen. Bleicher unterscheidet in seinem Modell drei Managementebenen: Das
normative, strategische und operative Management. Das normative Management bildet mit
der Definition von Prinzipien, Normen und Werten die Basis der allgemeinen Zielsetzungen.
Mit Hilfe des strategischen Managements wird die Planung, Umsetzung und Uberwachung
sowie Weiterentwicklung des Managements integriert.'”> Das operative Management stellt die
Umsetzungsebene fiir die im strategischen Management entwickelten Ansétze dar. Die drei
Dimensionen sieht Bleicher iiberschneidend, was zu einer vertikalen Integration der einzelnen
Aufgaben im Management fiihrt.'” Eine arbeitsteilige Verteilung der Zustiandigkeiten soll ver-
mieden und das gegenseitige Durchdringen der Bereiche ermoglicht werden.!*

Die Schnittstellen der einzelnen Bereiche stellen die Vernetztheit dar. Neben der vertikalen
Integration ist eine horizontale Integration unter den Punkten Struktur, Aktivitdt und Verhal-
ten integriert worden. Diese libergreifende Vernetzung soll nach Bleicher zur Entfaltung von
Kernkompetenzen fiihren und damit die Basis fiir die weiteren dynamische Entwicklungen im
inneren und dufleren des Unternehmens schaffen.!®

6.1 Normatives Management

Ein Unternehmen, dass die Inhalte des verabschiedeten Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz
in Deutschland umsetzen will, muss beginnend mit dem normativen Management Normen
und Werte fiir das Unternehmen definieren. Letztlich ist es fiir den Erfolg eines nachhalti-
gen Lieferkettenmanagements wichtig, dass das Thema Nachhaltigkeit auch in die Unterneh-
menskultur integriert wird. D.h. die definierten Normen und Werte miissen sich auch in den
Handlungswahrnehmungen der Mitarbeiter:innen wiederfinden.'* Diese Festlegungen bilden
das Fundament fiir das unternehmensinterne Handeln sowie fiir Entscheidungsfindungen und
geben damit bestimmte Verhaltensstandards vor. Dies bietet den Handlungsrahmen fiir in und
um das Unternehmen geschehene Aktivititen und gibt magebend vor, wie die an dem Un-
ternechmen beteiligten Personen mit Herausforderungen umgehen und lenkt damit auch das
Problemverhalten der Mitarbeiter:innen.'"’

MafBnahmen zur Umsetzung und Verpflichtung der Stakeholder, die definierten Normen
und Werte des Unternehmens iiber den Unternehmenskern hinaus einzuhalten, konnen in Form
von schriftlichen Vereinbarungen geregelt werden. Das Instrument ,,Code of Conduct® kann
dabei eine Basis schaffen.

102 Vgl. Bieker & Dyllick 2006, S. 98.
103 Vgl. Bleicher 1991, S. 302 ff.

104 Vgl. Bleicher 2011, S. 85.

105 Vgl. Bracher 2008, S. 19-20.

106 Vgl. Bieker & Dyllick 2006, S. 91.
107 Vgl. Bieker & Dyllick 2006, S. 96.

22



Laura Hass Nachhaltiges Lieferkettenmanagement in der Textilindustrie

6.1.1 Code of Conduct

Die Herausforderungen fiir Textilunternehmen ihre Werte und Normen weiterzugeben, stellt
schon bei der Produktion und Beschaffung im Ausland ein komplexes Thema dar. Da in den
Produktionsldndern in der Regel andere Standards, Sitten und Kulturen herrschen, kann die
Einforderung von westlichen Mindeststandards zu grof3en Herausforderung fithren. Hier kann
der Code of Conduct zielfithrend sein. Der Code of Conduct stellt in den letzten Jahren ein
oftmals verwendetes Instrument dar, um die Erwartungshaltung und Wertevorstellungen eines
Unternehmens zu definieren.'”® Diese Rahmenvereinbarung dient als Zusammenfassung aller
schriftlich festgehaltenen Richtlinien und Standards im Unternehmen, die darauf abzielen, die
unternehmerische Leistung in sozialen und 6kologischen Belangen zu verbessern.'” So kon-
nen Umwelt- und Sozialstandards definiert werden, die sich an bestehenden volkerrechtlichen
Normen, wie zum Beispiel den ILO-Kernarbeitsnormen, orientieren. Code of Conducts kon-
nen als Rahmenplan dienen, um die Basis der Wertevorstellung nach in- und extern darzustel-
len. Sie sollten dabei bindend z. B. in die Lieferantenvertrage der Textilunternehmen integriert
werden. Durch die Verdffentlichung der Inhalte kann eine gewisse Selbstbindung entstehen
und so den Sorgfaltsmal3stab der Unternehmen erhdhen.''’ Das grofte Problem stellt allerdings
die Unverbindlichkeit dar. Daher sollte {iber eine schriftliche Vereinbarung hinaus auf Augen-
hohe mit den Lieferant:innen in den Dialog gegangen werden, um die eigenen Beweggriinde
des Unternehmens zu verdeutlichen. Je enger die Beziehung zu diesen Partner:innen ist, desto
erfolgreicher und leichter werden nachhaltige Maflnahmen entlang der Lieferkette umgesetzt
werden konnen.

6.1.2 Corporate Citizenship

Uber die schriftliche Vereinbarung der Unternehmensrichtlinien hinaus kann eine Corporate
Citizenship-Strategie dazu fiihren, dass gesellschaftliches Engagement fester Bestandteil der
Unternehmenskultur wird. Corporate Citizenship zeichnet sich durch biirgerliches Engagement
in und auBlerhalb des Unternehmens aus. Ziel ist es mittel- oder langfristig eine Strategie
auf Basis von verantwortungsvollem Handeln zu entwickeln und iiber das Kerngeschift des
Unternehmens hinaus sich aktiv fiir z. B. 6kologische und soziale Bereiche zu engagieren.'"

Corporate Citizenship stellt vor allem durch die Kooperation mit externen Partner:innen
eine wirksame MafBnahme dar. In der Textilindustrie bieten sich unterschiedliche Partner:innen
fiir Kooperationen im Rahmen des Engagements an. Grundlegend kommen dabei alle Organi-
sationen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfelds in Frage, die spezielle Fahigkei-
ten fiir die Losung des eigenen Problems haben (vgl. Kapitel 6.3.5).

Der Code of Conduct und eine erfolgreiche Corporate Citizenship-Strategie schaffen die
erste Basis fiir die Unternehmenskultur. Dieses Fundament muss durch systematische MaB3-
nahmen entlang der Lieferkette verankert werden und kann durch eine kluge und konsequente
Umsetzung im strategischen Management erfolgen.

108 Vgl. Porzig 2014, S. 72.

109 Vgl. Peters 2014, S. 18.

110 Vgl. Emons et al. 2021, S. 20.

111 Vgl. Dubielzig & Schaltegger 2005, S. 235.
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6.2 Strategisches Management

Wie bereits im Kapitel 5.2 genannt, geschehen viele Verletzungen an Umwelt und Mensch
nicht direkt im Hauptunternehmen selbst, sondern entlang der komplexen Lieferkette bei
Zuliefer:innen und Direktlieferant:innen. Im strategischen Management kommt daher vor al-
lem der Einkaufs- und Beschaffungspolitik und damit als Teil dessen dem Lieferantenmana-
gement eine wichtige Aufgabe zu.

6.2.1 Lieferantenmanagement

Das Lieferantenmanagement stellt eine Unterposition im Supply-Chain-Management im Teil
der Beschaffung dar. Konkret umfasst es die Auswahl, Freigabe, Bewertung und Entwicklung
und damit alle Aktivitdten, die im Umgang mit den Lieferant:innen notwendig sind, um nach-
haltige Ziele aus der Unternehmensstrategie in der Lieferkette umzusetzen.''? Die Durchset-
zung der Nachhaltigkeitsziele in der Lieferkette ist zum Grofteil Aufgabe des Managements
eines Unternehmen. Dem Bereich des Lieferantenmanagements steht dabei eine grof3e Bedeu-
tung zu, da die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternechmens stark von den Fihigkeiten seiner
Lieferant:innen abhéngig ist.'"* Es muss dafiir systematisch im Betriebsablauf integriert wer-
den, um Verbesserungen im Hinblick auf Umwelt- und Arbeitsschutz zu erreichen.''*

6.2.2 Kreislauf des Lieferantenmanagements

Abbildung 9 veranschaulicht den Kreislauf des Managements. Die Basis stellen definierte
Wertevorstellung des Unternehmens dar und damit die Sammlung von unternehmensinternen,
moralischen und ethischen Regelungen fiir den Unternehmensalltag (vgl. Kapitel 6.1). Die
Wertevorstellungen bilden die Grundlage fiir alle weiteren Schritte des Kreislaufs.

Basis: Lieferanten
Definition der analyse/-
Werte-

beurteilun
vorstellungen 9

Lieferanten-

Lieferanten-
auswahl

kontrolle

Lieferanten- Lieferanten-
ausschluss entwicklung

Abbildung 9: Kreislauf des Lieferantenmanagements!''

112 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2017, S. 5.

113 Vgl. Handfield et al. 2005, S. 59f.

114 Vgl. Hofbauer et al. 2015, S. 4-5.

115 eigene Darstellung in Anlehnung an Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2017, S. 10.
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Nach der Wertedefinition des Unternehmens, ist fiir die Auswahl potenzieller
Lieferant:innen zunichst eine Analyse notig. Die Lieferantenanalyse und -bewertung stellt
die Gewinnung, Auswahl, Aufbereitung sowie Beurteilung von Informationen tiber die
Lieferant:innen dar und charakterisiert diese fiir das Unternehmen.!'® Bei der Bewertung miis-
sen grundsdtzlich zwei Prozesse unterschieden werden: Die Lieferantenbewertung vor der
Auftragserteilung mit potenziellen Vertragspartner:innen und die Bewertung wdhrend der
Auftragsdurchfiithrung mit bestehenden Vertragspartner:innen. In beiden Féllen miissen die
Lieferant:innen anhand einheitlicher Kriterien bewertet werden, um eine systematische Beur-
teilung moglich zu machen.'"’

Fiir die Beurteilung selbst konnen Lieferantenselbstauskiinfte sowie Audits helfen (vgl.
Kapitel 6.3.1). Die dadurch gewonnenen Informationen zeigen, inwieweit die Lieferant:innen
die definierten Anforderungen eines Unternehmens erfiillen. Dadurch konnen konkrete Ent-
scheidungen fiir oder gegen bestimmte Lieferant:innen ermdglicht werden, weshalb die Liefe-
rantenbewertung eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir die Lieferantenauswahl bildet.!'®

Bei potenziellen Partner:innen bezieht sich die Auswahl und Bewertung vor allem auf die
Priifung und damit dahingehend, ob 6kologische, soziale und 6konomische Anforderungen
erfiillt werden. Die Integration von nachhaltigen Bewertungskriterien ermdglicht im Rahmen
der Auswahl die Chance bereits vor der Zusammenarbeit nachhaltigkeitskritische Aktivititen
bei potenziellen Partner:innen zu identifizieren. Bei bereits bestehenden Partnerschaften kann
die Auswahl und Bewertung eine nachtriagliche und kontinuierliche Kontrolle darstellen, die
mogliche Risiken sowie Verbesserungspotenziale gezielt identifiziert und konkrete Handlungs-
maBnahmen zur Entwicklung beitragen kann.'"’

Die Lieferantenentwicklung kann bestimmte Zielvorgaben des Unternehmens, die durch
die definierten Wertevorstellungen entstanden sind, mit Hilfe von Optimierungsprogrammen
fordern. Werte und Pflichten konnen durch Weiterbildungen, Coaching und Workshops ver-
mittelt werden, um die Umsetzung von bestimmten Nachhaltigkeitszielen entlang der Liefer-
kette zu erreichen. Die Lieferantenkontrolle dient dariiber hinaus zur stindigen Uberpriifung,
um Risiken und Schwichen in der Lieferkette frithzeitig zu erkennen und Gegenmalnahmen
einzuleiten.'*

Dieser Bereich des Managements stellt fiir die nachhaltige Entwicklung der textilen Lie-
ferkette eine der wichtigsten Stellschrauben dar. Zur Umsetzung der strategischen Ansétze
dient im Folgenden das operative Management.

6.3 Operatives Management

Auf der Ebene des operativen Managements wird die konkrete Umsetzung der Strategie aus
dem normativen und strategischen Management vollzogen. Im Fokus stehen hierbei die Lie-
ferantenanalyse- und beurteilung, Lieferantenauswahl, Lieferanteniiberpriifung und die Liefe-
rantenentwicklung (vgl. 6.2.2).

116 Vgl. Schmidt 2013, S. 76-78.
117 Vgl. Pechena 2014, S. 12.
118 Vgl. Schmidt 2013, S. 78.
119 Vgl. Porzig 2014, S. 64.

120 Vgl. Pechena 2014, S. 12.
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6.3.1 Auditierung und Priivention von Risiken

Um die im normativen Management definierten Rahmenbedingungen iiberpriifen zu kdnnen,
haben sich sogenannte Auditierungen/Audits herausgebildet, um bei der Vielzahl an globalen
Tétigkeiten die Einhaltung der Arbeits-, Sozial-, und Umweltstandards entlang der Lieferkette
zu tiberpriifen. Diese unabhéngigen Priifungen helfen, soziale Kriterien in der Unternehmens-
politik zu verankern und fiir AuBlenstehende transparent zu dokumentieren.'?! Infolgedessen
konnen soziale und 6kologische Risiken erfasst werden. Zudem kann aufgezeigt werden, an
welchen mdglichen Stellen entlang der Lieferkette (z. B. Ort, Produktionsschritt, konkrete/r
Lieferant:in) diese Risiken auftreten. Lieferanten-Audits decken dabei nicht alle sozial-
und umweltrelevanten Risiken ab, sie unterstiitzen aber die transparente Berichterstattung,
indem durch genau definierte Indikatoren und KPIs die Einhaltung der Vorschriften kont-
rolliert wird.'*? Hierbei konnen bereits international anerkannte Instrumente fiir die eigenen
Managementsysteme Abhilfe schaffen, um alle drei Dimensionen einer nachhaltigen Entwick-
lung messbar zu machen. Im sozialen Bereich wird weitestgehend der Leitfaden DIN-Norm
26000, das Arbeitsschutzmanagementsystem OHSAS 18001 und der Sozialstandard SA 8000
genutzt.'? Bei dem Management- und Zertifizierungssystem SA 8000 handelt es sich um eine
Auditierung und Zertifizierung von sozialen Mindeststandards hinsichtlich der Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitsrechten im Unternehmen. Diese Systeme enthalten Leistungsanforderun-
gen und Beschreibungen der geplanten sozialen Verbesserungen sowie Prozessanforderungen,
die mit Hilfe von bestimmten Instrumenten, die Einhaltung der Standards sicherstellen kon-
nen.'”* Dies kann vor allem im Hinblick auf mehr Transparenz fiir Verbraucher:innen einen
Wettbewerbsvorteil darstellen. Allerdings ist durch die zunehmende Anzahl an Labels und
Standards nicht immer klar ersichtlich inwieweit die Standards, die zertifiziert worden sind, in
der Praxis auch wirklich tiberwacht werden (vgl. Kapitel 6.3.4).'%

Auditierungen durch externe Institutionen konnen grundsitzlich helfen, die Abliufe eines
Unternehmens genau zu untersuchen und mogliche Fehler- und Risikoquellen friithzeitig aus-
findig machen. Dadurch ermdglicht es Unternehmen schneller auf bestimmte Risikofaktoren
entlang der Lieferkette zu reagieren und sie menschen- und umweltrechtskonform zu korrigie-
ren. Neben der Einhaltung von Sozial- und Arbeitsstandards kann eine langfristige Fehlerbe-
hebung auch Kosten einsparen. Natiirlich sind die entstehenden Kosten, die die Durchfithrung
von Auditierungen mit sich bringen, nicht auler Acht zu lassen. Allerdings sind die Kosten,
die ein Umwelt- oder Sozialskandal mit sich bringen wiirde (z. B. in Form von Image- und
Loyalititsverlusten), die wiederum zu sinkenden Aktienkursen und/oder Umsatzeinbriichen
fiihren konnten (vgl. Fall Shell in Kapitel 2) deutlich schwerwiegender. Dariiber hinaus bietet
die Untersuchung der Lieferkette von unabhingigen Personen die Moglichkeit Prozesse deut-
lich effizienter zu gestalten, da sie Missstinde aufdecken kann. Ferner ermoglichen Audits den
Unternehmen die Chance auf eine mogliche Zertifizierung. Diese Zertifizierungen sind nicht
unbedingt gesetzlich vorgeschrieben, konnen den Kund:innen aber eine gewisse Transparenz
bei der Einhaltung von bestimmten Standards geben und so zum Kauf motivieren.

121 Vgl. Emons et al. 2021, S. 21.

122 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2017, S. 44.
123 Vgl. Peters 2014, S. 18.

124 Vgl. Pichler 2014, S. 18.

125 Vgl. Emons et al. 2021, S. 25.
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6.3.2 Qualifizierungs- und Entwicklungsmafinahmen

Der im Lieferantenmanagement-Kreislauf etablierte Schritt der Lieferantenentwicklung
(vgl. Kapitel 6.2.2) erfordert spezifische Qualifizierungs- und Entwicklungsmalnahmen der
Lieferant:innen. Gezielte Schulungen und Workshops konnen, neben der Verdeutlichung
von schriftlich festgehaltenen Richtlinien und Standards im Code of Conduct, dariiber hin-
aus bewirken, Lieferant:innen fiir 6kologische und soziale Aktivititen in ihren Lieferketten
zu sensibilisieren. Parallel kann die Vermittlung von wichtigen Kenntnissen und Fahigkei-
ten die Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele intensivieren, mit dem Ziel, die Bereitschaft der
Lieferant:innen zu erhohen, die Nachhaltigkeitsziele effizient umzusetzen.

Dariiber hinaus kann die Kombination aus nachhaltigen Indikatoren und Kennzahlen mit
der Moglichkeit von Anreizmechanismen sowohl monetérer als auch nicht monetérer Art Mo-
tivation schaffen, sich als Lieferant:in weiterzuentwickeln. Anreizsysteme konnen dabei durch
einen neuen Ansatz in Form von sustainable supply chain finance erreicht werden.

6.3.3 Sustainable supply chain finance

Neben den bereits genannten und etablierten Mafnahmen sind in den letzten Jahren weitere
Wege entstanden, die nachhaltiges Wirtschaften in der Lieferkette fordern sollen. Die Inte-
gration von Nachhaltigkeit in der Lieferkette kann iiber eine Sonderform der Finanzierung,
der sustainable supply chain finance, zusétzlich unterstiitzt werden. Diese Finanzierungsform
kniipft Finanzierungskonditionen an den Nachhaltigkeitsstatus von Lieferant:innen. So kdnnen
diese u.a. bessere Zinskonditionen oder Zahlungsziele erhalten, wenn bestimmte Nachhal-
tigkeitskriterien erfiillt werden.'?® Diese Form findet sich im Lieferantenmanagement in der
Lieferantenbewertung wieder. Je mehr soziale und 6kologische Kriterien eingehalten wer-
den, desto bessere Finanzierungskonditionen sind (mittels entsprechender Mitwirkung von
Finanzdienstleister:innen) moglich.

Besonders hervorzuheben ist an diesem Instrument, dass Unternehmen dadurch eine ande-
re Herangehensweise wihlen, um Nachhaltigkeit bei Lieferant:innen verbindlicher zu machen.
So ist in diesen Féllen nicht mehr die fehlende Einhaltung von Anforderungen und Pflichten
durch Sanktionierungen geprégt, sondern Lieferant:innen werden positiv motiviert, die ei-
genen Prozesse nachhaltiger zu gestalten. Auf diese Weise konnen die Abnehmer:innen von
stabileren Lieferbeziehungen profitieren und nicht nur Umwelt- und Sozialstandards in ih-
rem Unternehmen verbessern, sondern neben der Reputation auch die Attraktivitit gegentiber
Investor:innen.'”” Grofle Unternehmen wie die Otto Group nutzen diese Mdglichkeit bereits.
So versucht das Unternehmen fiir die Lieferant:innen attraktivere Konditionen bei den Banken
zu realisieren, um Anreize zu schaffen, sich stetig in Bezug auf Nachhaltigkeit zu verbessern.'?*
Dies kann wiederum einen Wettbewerbsvorteil fiir die Lieferant:innen darstellen, da sie neben
attraktiveren Konditionen auch moglichen Zugang zur Liquiditét erhalten.

Kritisch zu betrachten sind hier Stand heute die noch fehlenden einheitlichen Standards.
Fehlende Richtlinien und Einheitlichkeit in Bezug auf die Nachhaltigkeitskriterien fiihren
derzeit noch zu Verunsicherungen zwischen Anbieter:innen und Abnehmer:innen. Sobald der
Markt hier verldssliche Kriterien schafft, kann dieser Ansatz eine Perspektive sein, in Zu-
sammenarbeit mit ESG-Ratingagenturen sowie den notigen politischen Rahmenbedingungen,

126 Vgl. Piazolo 2021.
127 Vgl. Piazolo 2021.
128 Vgl. Wollermann 2021, S. 16.
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Finanztransaktionen, die Umwelt- und Sozialstandards beriicksichtigen, besonders attraktiv
zu machen.

6.3.4 Zertifikate und Siegel

Neben guter Marketingstrategien und Berichterstattungen konnen Zertifikate und Siegel einen
weiteren Beitrag leisten, das Engagement eines Unternehmens, sich aktiv fiir Nachhaltigkeit
einzusetzen, sichtbar und transparent zu machen. Mittels Zertifikate bzw. Siegel verpflichten
sich Unternehmen auf freiwilliger Basis bestimmte Reglungswerke einzuhalten und kénnen
damit produktspezifische Nachhaltigkeitsaussagen anschaulich und glaubwiirdig vermitteln.
Sie konnen als Bestdtigung fiir besondere Leistungen im Bereich Nachhaltigkeit, aber auch als
wichtige Orientierung fiir Endkund:innen dienen.'” Die Regelwerke schaffen damit in komple-
xen Wertschopfungsketten in der globalen Welt vor allem fiir Kund:innen Abhilfe beim Kauf
von nachhaltigen Produkten. Die beiden bekanntesten Siegel in der Textilbranche sind der
Griine Knopf'sowie der Globale Organic Textile Standard (kurz: GOTS). Der griine Knopf, als
staatliches Siegel, soll neben der Einhaltung sozialer und 6kologischer Mindeststandards auch
die unternechmensinternen Standards, wie z. B. Beschwerdemechanismen fiir Mitarbeiter:innen
priifen.** Beim GOTS werden durch unabhingige Zertifizierer:innen die Einhaltung der Min-
deststandards entlang der gesamten Produktionskette gepriift.'*!

Zertifikate und Siegel konnen von einem Unternehmen, aber auch von bestimmten Bran-
chen und Biindnissen entwickelt werden. Sie genief3en bei einem grofleren Zusammenschluss
von Unternehmen mehr Glaubwiirdigkeit. Diese kann durch die Kontrolle der Standards durch
unabhéngige Dritte (z. B. durch Audits vgl. Kapitel 6.3.1) deutlich gesteigert werden.'** Das
eigene CSR-Engagement durch Zertifikate und Siegel darzustellen und sich somit regelméafi-
gen Auditierungen zu unterziehen, ermoglicht fiir Unternehmen, die eine ernsthafte Motivati-
on innehaben, Aufschluss liber die Zustinde entlang der eigenen Lieferkette zu erhalten und
Risiken frithzeitig zu erkennen.

Problematisch bleibt, dass Audits und die daraus resultierenden Zertifikate nicht alle Vor-
gehensweisen im Unternehmen liickenlos tiberpriifen konnen. Zudem ermdglichen angekiin-
digte Audits den Unternehmen im Vorfeld gewisse Missstinde zu verschleiern. Positiv anzu-
sehen ist die Option der Unternehmen, sich fiir das eigene CSR-Engagement zu belohnen und
den Verbraucher:innen dieses Engagement transparent zu zeigen. Aufgrund der Vielzahl an
Siegeln und Zertifikaten ist es fiir Endverbraucher:innen dennoch zunehmend schwierig, die
Bedeutung und Standards dahinter zu tiberblicken.

6.3.5 Kooperationen mit externen Partner:innen

Die Herausforderungen in der Textil- und Bekleidungsindustrie, wie z. B. niedrige Lohn-
niveaus oder Umweltverschmutzung, sind nicht nur von einzelnen Akteur:innen zu bewdlti-
gen.'** Durch Kooperationen mit vielen Akteur:innen kénnen flichendeckend verbesserte Be-
dingungen in der Industrie erreicht werden. So kann eine gute Corporate Citizenship-Strategie
in der Umsetzung durch die Kooperation zwischen unterschiedlichsten Akteur:innen deut-
lich erfolgreicher sein, wenn z. B. Kooperationen zwischen NGOs, Gewerkschaften, Politik,

129 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales o. J.

130 Vgl. Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung o. J.
131 Vgl. Heinrich 2018, S. 3.

132 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales o. J.

133 Vgl. ebd.
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Bildungseinrichtungen und Unternehmen eingegangen werden. Zwar stehen die einzelnen Un-
ternehmen im Wettbewerb zueinander, sie haben aber tibergreifend meistens ein gemeinsames
Ziel. Zudem konnen Ressourcenbiindelungen unterstiitzen, sowohl im Hinblick auf finanzieller
als auch personeller Ebene, relevante Lieferant:innen zu bewerten und die nétigen Veriande-
rungen voranzubringen. So ermdglichen z. B. die gemeinsame und iibergreifende Fithrung von
Onboardings und Schulungen, um die Lieferant:innen mit dem Code of Conduct des jeweili-
gen Unternehmens vertraut zu machen, zeitliche und personelle Ressourceneinsparung.

Die zuvor genannten Auditierungen der Unternehmen kdnnen gemeinsam durchgefiihrt
werden, sodass doppelte Uberpriifungen vermieden werden. Ressourcenbiindelungen durch
unternehmensiibergreifende Kooperationen in den gleichen Branchen kdnnen dariiber hin-
aus auch eine gemeinsame Struktur fiir weitere notwendige MaBBnahmen in den Lieferketten
ermOglichen. Durch die Ermittlung von Hotspots, d.h. Regionen in der Lieferkette, die be-
sonders hdufig von Menschenrechts- und Umweltverletzungen betroffen sind, kdnnen sich
Unternehmen bzw. ganze Branchen zusammenschlieBen, um so Einfluss auf die Zuliefer:innen
zu nehmen und ihre Glaubwiirdigkeit im Hinblick auf das nachhaltige Engagement stirken.
Das gemeinsame Auftreten der Unternehmen in Verhandlungen ermdglicht zudem groferen
Einfluss auf die Lieferant:innen. Grof3e Industrie-Initiativen 16sen damit branchenspezifische
und tbergreifende Herausforderungen gemeinsam. Dazu unterstiitzt der Austausch von Best-
Practice-Beispielen sowie die gemeinsame Erarbeitung von branchenspezifischen Sozial- und
Arbeitsstandards, um ressourcenbiindelnd gemeinsame Ziele zu erreichen.'*

134 Vgl. Porzig 2014, S. 69.
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7  Fazit

Schwerwiegende Ereignisse, wie der Gebaudeeinsturz in Bangladesch im Jahr 2013, haben
angesichts der hohen Zahl an Menschen, die in textilproduzierenden Unternehmen arbeitstitig
und damit an vielen Stellen schlechten Arbeitsbedingungen und Umweltbelastungen ausge-
setzt sind, die Rolle der Lieferkette als nachhaltiges Gestaltungselement in den Fokus riicken
lassen. Galt bis ins 20. Jahrhundert noch iiberwiegend das Prinzip des unternehmerischen Ge-
winnstrebens und der Erfiillung der Interessen der Shareholder, so stellt sich das Verstindnis
der Unternehmensverantwortung heute zunehmend anders dar. Unternehmen tragen nicht mehr
nur Verantwortung fiir sich, sondern auch fiir andere Stakeholder.

In den letzten Jahren riickt mit dem steigenden 6ffentlichen Interesse im Bereich Nach-
haltigkeit der Fokus vor allem auf international agierende Unternehmen, die immer wieder
Debatten iiber prekdre Arbeits- und Sicherheitsstandards in globalen Lieferketten durch in-
ternationale Vorfille auslosen. Neben der Miteinbeziehung aller Anspruchsgruppen eines Un-
ternehmens wird die Integration von nachhaltigen Aspekten in den Unternehmensprozessen
zunehmend verstérkt.

Die textile Wertschopfungskette stellt dabei aufgrund ihrer Grofle und Komplexitit eine
besondere Herausforderung dar menschen- und umweltrechtliche Sorgfaltspflichten in der Lie-
ferkette verbindlich einzuhalten. Diese komplexen Lieferketten erschweren durch die Globali-
sierung die Uberpriifung der tatséchlich vor Ort herrschenden Bedingungen. Hierbei haben die
letzten Jahre gezeigt, dass die alleinige freiwillige Selbstverpflichtung der Unternehmen fiir
mehr Nachhaltigkeit nicht ausreicht, sondern konkrete gesetzliche Rahmenbedingungen sowie
Kontrollinstanzen notwendig sind, um besser gewahrleisten zu konnen, dass keine Versto3e
entlang der Lieferkette geschehen.'*

Ein mogliches Vorgehen ist im Verlauf der vorliegenden Arbeit anhand des St. Galler
Management Modells aufgezeigt worden. Das Modell schafft Mdglichkeiten fiir das Manage-
ment die herausfordernden Aufgaben in den komplexen Lieferketten strukturiert und prak-
tisch zu bewiltigen. Aus der Betrachtung unterschiedlichster Malnahmen und Instrumente zur
Durchsetzung und Kontrolle menschenrechtlicher Sorgfaltspflichten lésst sich ableiten, dass
es multinationalen Unternehmen in der Textilindustrie gelingen kann ihr Lieferkettenmana-
gement auf globalen Mérkten nachhaltiger zu gestalten und menschen- und umweltrechtliche
Sorgfaltspflichten verbindlicher einzuhalten, wenn in allen Produktionsstufen angemessene
Losungen fiir menschenrechtliche Sorgfaltspflichten etabliert werden. Die Umstellung der ei-
genen Lieferkette mit der Eingliederung nachhaltiger Aspekte sowohl 6kologischer als auch
sozialer Natur ist als kontinuierlicher Prozess zu verstehen, der stetig kritisch bewertet und
verbessert werden muss.

Die grundlegende Basis der globalen Lieferketten sollten dabei die volkerrechtlichen Nor-
men wie die Standards der International Labour Organization sowie die ILO-Kernarbeitsnor-
men darstellen. Neben der Einhaltung der gesetzlichen Mindeststandards ist es vor allem an
den Unternehmen ihre eigenen Lieferkettenstandards iiber das Mindestmal3 hinaus zu ver-
bessern. Dem Lieferkettenmanagement eines Unternehmens kommt dabei mit Fokus auf das
Lieferantenmanagement eine groBe Bedeutung zu. Lieferant:innen miissen stetig kontrolliert,
bewertet und unterstiitzt werden, sich hinsichtlich 6kologischer und sozialer Faktoren weiter-
zuentwickeln. Die Einfiihrung von Kontroll,- Zertifizierungs-, und Auditierungssystemen ist

135 Vgl. Auswirtiges Amt 2017, S. 4.
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zielfiihrend, um die eigenen Lieferant:innen zu liberpriifen sowie die Einhaltung der Sozial-
und Umweltstandards zu fordern. Auditierungen durch externe Institutionen unterstiitzen, die
Ablédufe und Prozesse eines Unternehmens genauer zu untersuchen und mogliche Fehler- und
Risikoquellen friihzeitig ausfindig machen. Dadurch kann schneller auf bestimmte Risikofak-
toren entlang der Lieferkette reagiert und menschen- und umweltrechtskonforme Gegenmal-
nahmen integriert werden. Maflnahmen wie wertschitzende Kommunikation und spezifische
Schulungen kénnen zudem beitragen, den Verdnderungsprozess voranzutreiben. Gezielte Ent-
wicklungsmafinahmen in Form von Workshops oder Coachings dienen zur Sensibilisierung fiir
okologische und soziale Aktivitdten entlang der Lieferkette.

Um hierbei dem Problem der mangelnden Verbindlichkeit zu begegnen, konnen mittels
Abkommen und Vertriagen tliber allgemeine Liefer- und Einkaufsbedingungen sowie Code-of-
Conduct-Vereinbarungen die beschlossenen normativen Werte zwischen dem Unternehmen
und dem Lieferanten festgehalten werden. Die Unternehmen miissen bei ihren Zuliefer:innen
darauf hinwirken, dass nationale Gesetze und internationale Standards in der gesamten Liefer-
kette eingehalten werden. Die tatséchliche dauerhafte Umsetzung der vereinbarten Regelungen
kann vermutlich dennoch in den meisten Féllen nur durch Audits und damit regelmifigen
Lieferantenbesuche/-liberpriifungen und nicht ausschlielich durch schriftliche Vereinbarun-
gen gelingen.

Als weitere operative Handlungsempfehlung sollten Anreizsysteme, wie nachhaltige mo-
netdre Beschaffungsziele in der Vertragsvereinbarung integriert werden, um die Lieferant:innen
hinsichtlich ihrer Verdnderungsprozessen zu unterstiitzen und gleichermalBen zu motivieren.
Zudem konnen fir Lieferant:innen, die sich der Thematik mit ernsthaften Absichten anneh-
men, langfristige Lieferbeziechungen und damit Planbarkeit beziiglich der eigenen Umsétze
zugesichert werden. Hierbei kann der Ansatz der sustainable supply chain finance unterstiitzen.

Dariiber hinaus muss durch Kooperationen und Biindnissen von groflen Unternehmen und
dem dadurch entstehenden Einfluss in der Welt entsprechende Gesetzgebungen in den Billig-
lohnldndern vorangetrieben werden. Freiwillige Initiativen in der Textil- und Bekleidungsin-
dustrie fiir mehr Nachhaltigkeit, wie das Biindnis fiir nachhaltige Textilien, schaffen dafiir in
globalen Lieferketten die ersten wichtigen Meilensteine. Zudem kann die gemeinsame Erarbei-
tung von Schulungsprogrammen sowie die Nutzung von Zertifizierungssystemen durch koope-
rative Zusammenarbeit sinnvoll sein. Die kombinierte Reichweite kann die Wirksamkeit der
MalBnahmen steigern und nebenbei auch den gemeinsamen Einfluss auf Zuliefer:innen erho-
hen. Die Ressourcen der Unternehmen konnen infolgedessen bestmoglich gebiindelt werden.

Dariiber hinaus erhohen Berichtspflichten und Zertifizierungen die Vergleichbarkeit und
die Transparenz filir Verbraucher:innen und sollten in der Umsetzung ebenfalls berticksichtigt
werden. Dabei unterstiitzen Siegel und Zertifikate, als Bestitigung fiir besondere Leistungen
im Bereich der Nachhaltigkeit die Unternehmen, sich zunehmend mit menschenrechts- und
umweltbezogener Pflichten auseinanderzusetzen und dienen gleichzeitig als wichtige Orien-
tierung fiir Endkund:innen. Die Regelwerke schaffen damit in komplexen Wertschopfungsket-
ten in der globalen Welt vor allem fiir Kund:innen Orientierung beim Kauf von nachhaltigen
Produkten.

AbschlieBend lésst sich festhalten, dass gesetzliche Vorgaben immer wichtiger werden,
um den Unternehmen rechtssichere Vorgaben zu machen. Gerade Lieferkettengesetze konnten
(iber die nationale Ebene hinaus) auf europdischer Ebene ergdnzend die vorhandenen Defizite
der freiwilligen unternehmensinternen MaBBnahmen ausgleichen. Zusammen wiirde dies richtig
ausgestaltet zu einer deutlich gréBeren Verbindlichkeit fiir die Unternehmen in den Lieferket-
ten fithren. Das iibergeordnete Ziel jedes Unternehmens sollte es sein, menschenrechts- und
umweltkonforme Arbeit in Zukunft fiir selbstversténdlich zu erachten und damit verbunden
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die derzeit noch desastrose Lage der Menschenrechte entlang der globalisierten Lieferketten
zu verbessern. Dies beinhaltet die maBBgebliche Reduzierung moderner Sklaverei, der Kinder-
arbeit sowie den Schutz besonders gefdhrdeter Gruppen in den Lieferketten.
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