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1. Einleitung

,»In der Liang Shi Handbag Factory in Dongguan City, Guangdong, China, sind 60 bis 70 Arbeitsstun-
den pro Woche die Regel. Hier arbeiten ungefahr 800 Beschéftigte, hauptséchlich Frauen zwischen 18
und 23 Jahren, die aus den landlichen Regionen Chinas kommen. Lagerarbeiterinnen erhalten 12 US-
Cents pro Stunde fiir einen 10-Stundentag. Davon missen sie etwa US$ 5,31 pro Woche fir ihre Er-
nahrung ausgeben, das heilt, den Arbeiterinnen bleiben lediglich US$ 3,44 nach einer geleisteten 70-
Stundenwoche. Sozialleistungen, wie eine Kranken- oder Rentenversicherung gibt es nicht. Die Ar-
beiterlnnen sind in 5-Bett-Zimmern untergebracht, wobei sich je zwei von ihnen ein Bett teilen. Die
Zimmer sind in einem miserablen Zustand und erfillen weder hygienische noch technische Minimal-
anforderungen, wie geschlossene Fenster oder saubere Kochstellen* (Kéhnen 2001).

Ahnliche Beschreibungen der Arbeitsbedingungen in Fabriken der sogenannten Dritten Welt
finden sich in Hulle und Fulle, sei es in der Produktion von Sportschuhen, Bekleidung, FuRBballen
oder Spielzeug. Gleichzeitig weisen immer mehr Héandler und Hersteller dieser und &hnlicher
Waren darauf hin, dass sie sich um die Einhaltung bestimmter Sozialstandards bemihen, und
zwar im globalen MaRstab. Nicht selten orientieren sie sich bei der Formulierung eigener Ver-
haltenskodizes, sogenannter Codes of Conduct, an den Standards der International Labor Orga-
nization (ILO), einer Unterorganisation der Vereinten Nationen. Ist die Tatsache, dass die realen
Arbeitsbedingungen in den Dritte-Welt-Fabriken (und nicht nur dort!) nicht diesen Standards
entsprechen, sondern dass — im Gegenteil — eine ,,normalization of the sweatshops“ (Ross
1997: 2) drohen konnte, der Globalisierung geschuldet? Welchen Anteil tragt daran die in einer
globalen Wirtschaft (wohl nicht nur dem Anschein nach) immer lukrativer werdende
Auslagerung von Produktionen an Unternehmungen in anderen Teilen der Welt? Warum scheint
die Gegensteuerung der Handler und Hersteller der ersten Welt durch Entwicklung und Imple-
mentierung eigener interner und selbstbestimmter Kodizes eher wenig effektiv? Warum kommt
es dennoch zunehmend zu einer Selbstbindung mit Hilfe solcher Kodizes? Welche gesetzlichen,
vertraglichen und sonstigen Mdglichkeiten bestehen (berhaupt, allgemeingiiltige Standards in

»globalen Warenketten* (Bair/Gereffi 2000) zu implementieren und zu kontrollieren?

Diesen Fragen sind wir im Rahmen eines interdisziplindren Studienprojekts an der Freien Uni-
versitdt Berlin nachgegangen, das Anfang 2001 mit der Einarbeitung in die einschldgigen Dis-
kurse um die Organisation globaler Produktion und sozialverantwortlicher Unternehmungsfiih-
rung begonnen und zum Ende desselben Jahres mit diesem Bericht abgeschlossen wurde. An
dem Projekt waren mehrere Studierende der Fachbereiche Politik- und Sozialwissenschaften
sowie Wirtschaftswissenschaft beteiligt. Ziel war es nicht nur, sich der relevanten wissenschaft-
lichen Diskurse zu diesen Fragestellungen zu vergegenwartigen, sondern auch erste Eindriicke
von konkreten Praxen der Entwicklung und Implementierung einer sozialverantwortlichen Un-

ternehmungs- bzw. Netzwerkfuhrung in einer der wohl am meisten von diesen Fragen betroffe-



nen Branchen zu sammeln: der Bekleidungsindustrie. Zu diesem Zweck wurden explorative
Interviews mit Managern von drei in der Bundesrepublik Deutschland ansassigen Handels-

h&usern bzw. Herstellern gefihrt.

Wahrend Netzwerkorganisationen in Wissenschaft wie Praxis typischer Weise mit (positiven)
Attributen wie effizient, flexibel, innovativ und lernfahig in Verbindung gebracht werden,
ricken die ,,dark sides of the new organizational form* (Victor/Stephens 1994) erst langsam in
den Blick. Dabei ist die wissenschaftliche Analyse allerdings auf von den Unternehmungen nicht
gewollte Wissensabflisse und im Ausmald manchmal unerwiinschte Lock-in- oder Kohasionsef-
fekte der Vernetzung konzentriert (z.B. Hamel 1991; Grabher 1993; Uzzi 1997; Gulati/Westphal
1999; Gargiulo/Benassi 2000). Gewisse Beachtung findet — zumindest im deutschsprachigen
Raum — noch die Gefahr der Unterminierung der institutionellen Mitbestimmung durch Unter-
nehmungsvernetzung (z.B. Sydow 1999). Erst jlingst hat allerdings Teubner (2000) in
allgemeiner und scharfer Form darauf hingewiesen, dass Hybride zwar Synergien ,jenseits’ von
Markt und Hierarchie produzieren mogen, es sich dabei jedoch oftmals nur um ,,Synergien der
Risikoverlagerung auf Dritte” (S. 142) handele. Zu diesen ,,Dritten* gehoren in dem hier zur
Diskussion stehenden Zusammenhang zuvorderst die Beschaftigten in den Dritte-Welt-Betrieben
an den Randern von zumeist aus der ersten Welt gesteuerten strategischen Unternehmungsnetz-

werken.

Die Verfasser dieses Berichts sind sich der Tatsache bewusst, dass insbesondere mit der empiri-
schen Erhebung bei Managern fiihrender deutscher Handelshdauser und Hersteller allenfalls ein
erster Schritt getan wurde, diesen hier ins Zentrum geruickten, aber auch weiteren Fragen im Zu-
sammenhang mit der sozial verantwortlichen Organisation globaler Arbeit nachzugehen. In
Folgestudien wird man nicht umhinkommen, erstens das Management der in die globalen Netz-
werkstrukturen eingebundenen Zulieferunternehmungen und ihrer Fabriken einzubeziehen und
auch die konkreten Arbeitsbedingungen vor Ort zu erheben. Diesbeziiglich deutlich weiter
fortgeschritten ist eine soeben von Frenkel (2001) veréffentliche Untersuchung der Arbeit in den
globalen Warenketten der Sportschuhindustrie. Nach der Lektiire dieser Studie und einer noch
unveroffentlichten Studie der ILO und aufgrund unserer ersten Erkenntnisse aus der Beklei-
dungsbranche kann die Sportschuhindustrie im Vergleich mit der Bekleidungsindustrie beziglich
der Durchsetzung globaler Sozialstandards als noch relativ guinstig gelten, und zwar unabhangig
davon, ob diese mittels ,,freiwilliger” Kodizes der Unternehmungen, nationaler und supranatio-
naler Regulationen oder Aktivitaten von Nicht-Regierungsorganisationen, wie der Clean Clothes
Campaign (CCC), oder freier Gewerkschaften durchzusetzen versucht werden. VVon diesen zwei

Untersuchungen unterscheidet sich unsere Studie nicht nur hinsichtlich der untersuchten Branche



und der analytischen Tiefe der Empirie, sondern auch aufgrund des expliziteren Blicks auf die
Netzwerkorganisation als einerseits mogliche Ursache der eingangs skizzierten Arbeitsbedin-
gungen in den (Bekleidungs-) Fabriken der Dritten Welt und andererseits aber auch vielleicht

notwendige Voraussetzung der Verbesserung eben dieser Bedingungen.

Der hier vorliegende Bericht tiber das Studienprojekt ist in finf Kapitel gegliedert. Im Anschluss
an dieses einleitende Kapitel werden im Kapitel 2 die 6konomischen Griinde fur eine Globali-
sierung der Produktion vorgestellt und sowohl Ansatze sozialverantwortlicher Unternehmungs-
fuihrung als auch Versuche diskutiert, Arbeitsbedingungen durch global ausgehandelte und
rechtlich verpflichtende Sozialstandards (insbes. Labor Standards der ILO) und durch Aktivita-
ten von Kampagnennetzwerken wie CCC zu verbessern. Im Kapitel 3 wird die Rolle von Unter-
nehmungsnetzwerken im Allgemeinen und von globalen Produktionsnetzwerken im Besonderen
beleuchtet. In Anerkenntnis der Tatsache, dass auch und gerade diese Organisationsform 6ko-
nomischer Aktivitaten fir das Entstehen globaler Sweatshops mit verantwortlich gemacht wer-
den kann, steht hier allerdings die Frage im Vordergrund, ob und ggf. wie Netzwerke gerade
auch zur Durchsetzung menschengerechterer Arbeitsbedingungen im globalen Mal3stab genutzt
werden koénnen. Gleichzeitig werden die Grenzen einer solchen sozialverantwortlichen Netz-
werkflhrung reflektiert. Das Kapitel 4 gibt, nach genaueren Informationen zur Erhebungsmetho-
dik, zunichst einen Uberblick (iber die wichtigsten Strukturmerkmale der globalen Beklei-

dungsindustrie und diskutiert sodann die Ergebnisse der drei explorierten Falle:

- adidas-Salomon AG, dem fiihrenden deutschen Hersteller nicht nur von Sportschuhen, son-

dern auch von Bekleidung, insbesondere Sportbekleidung,

- Karstadt Warenhaus AG, dem groliten deutschen Bekleidungshandler, der auch Eigenmarken

vertreibt und

- Otto Versand GmbH & Co., dem weltweit grofitenVersandhandler, der einen GroRteil seines

Geschéfts ebenfalls mit Bekleidung macht.

Mit einer vierten Unternehmung (Steilmann) haben wir mehrfach Kontakt aufgenommen, die
Firma ging aber auf unsere Bitte nach einem Interview (bisher) nicht ein. Auch die Fragen, die
wir bezuglich eines Verhaltenskodex in der ersten Kontaktaufnahme schriftlich gestellt hatten,
wurden nur sehr kursorisch beantwortet, so dass wir davon ausgehen missen, dass sich die Be-
muihungen dieser Unternehmung (immerhin der grélte deutsche Bekleidungshersteller!) in die-

sem Feld in engen Grenzen halten.

Das diesen Bericht beschlieRende Kapitel 5 fasst die wichtigsten Ergebnisse noch einmal zu-

sammen und formuliert Forderungen fir zukinftige Forschungsarbeiten.



Bevor im folgenden Kapitel die Okonomie globaler Produktion genauer beleuchtet wird, sei ins-
besondere den Managern der drei untersuchten Unternehmungen fur ihre Bereitschaft gedankt,
uns zu unseren haufig komplexen und kritischen Fragen eingehend Auskunft zu geben. Nament-
lich sind dies Frank Henke (adidas-Salomon), Jens Gerstenkorn und Heinz-Dieter Képpe (Kar-
stadtQuelle) sowie Achim Lohrie (Otto Versand). Dariber hinaus haben wir bei der Vorberei-
tung dieses Studienprojekts entscheidend von einem Treffen mit Charles Bodwell (ILO) sowie
von einer Diskussion mit Heiner Kéhnen (TIE) profitiert. Ihnen allen sei an dieser Stelle noch

einmal ganz herzlich gedankt.



2. Globale Produktion und soziale Verantwortung: Vier Problembereiche

In der zweiten Hélfte des 20. Jh. kann zweifelsohne ein tiefgreifender Strukturwandel der Welt-
wirtschaft registriert werden. Dieser ist begriindet in informations- und kommunikationstechni-
schen Innovationen, drastisch gesunkenen Transportkosten, der Schaffung von Freihandelszo-
nen, wie der EU oder der NAFTA, und dartiber hinausgehend weitreichenden Liberalisierungs-
runden zur Verringerung von Handelsbeschrankungen im internationalen Warenverkehr, die es
erlauben, disaggregierte Wertschopfungsprozesse und weltweiten Handel effizienter und effekti-
ver zu gestalten. Die Ausweitung und Vernetzung der Méarkte wurde bewusst von den Industrie-
nationen geférdert (GATT, WTO), und die Liberalisierungspolitik resultierte in einer erheblich
gestiegenen Mobilitat des Kapitals.

Wahrend Vertreter wie Hirst und Thompson (1996) die empirische Evidenz der Globalisierung
eher skeptisch einschatzen (vgl. dazu auch Perraton 2001), spricht Thurow (1993) vom
Wettbewerb der Nationen und dem damit verbundenen ,,quest for the best standard of living®, in
dem zumindest keine realen Verlierer zu erkennen seien. Kritiker indes beflirchten eher eine
soziale Abwartsspirale (,,race to the bottom*). So erkennt z.B. Rodrik (1997) eine weiter
zunehmende Ungleichheit zwischen den ,,Winners* (Kapitaleignern) und den ,Losers”
(unqualifizierte Arbeitnehmer) der Globalisierung; eine sich intensivierende globale Konkurrenz
der Arbeitnehmer (Druck auf die Lohnhohe durch Verlagerung der Produktion); Konflikte
zwischen verschiedenen Nationen wegen unterschiedlicher Normen und Wertvorstellungen
(Kinderarbeit, Korruption); Schwierigkeiten fiir nationale Regierungen, die Kosten fur Sozial-

leistungen aufzubringen.

Aufgrund der abnehmenden Reichweite isolierter nationalstaatlicher Regularien und der
Lickenhaftigkeit internationaler Regelwerke kommt der Geschéftspolitik international tatiger
Unternehmungen® in Form der Selbstkontrolle eine entscheidende Bedeutung zu. Dabei ist ein
breites Spektrum von Maglichkeiten denk- und praktizierbar. Im Zuge eines wachsenden Legi-
timitatsdrucks der Offentlichkeit® finden freiwillige Selbstbeschrankungen zunachst ihren
Niederschlag in der Kommunikationspraxis der Unternehmungen. Als Folge der Institutionalisie-

rung von Verantwortung im Auftreten der Unternehmungen nach innen und auBen pragen

Haufig wird in der Globalisierungsdebatte auch die Bezeichnung ,,Multinational Company* (MNC) verwendet. Da dieser Terminus in der
Betriebswirtschaft lediglich internationale Unternehmungen einer bestimmten strategischen Ausrichtung bezeichnet, wird hier der
umfassende Begriff ,,international tatige Unternehmung“ bevorzugt. Dabei schlieSt der Begriff ,,Unternehmung* — im Gegensatz zum
,uUnternehmen* — auch explizit Zusammenschlusse einzelner Unternehmen zum Konzern mit ein.

Der Begriff ,,Offentlichkeit” ist weder gleichzusetzen mit ,,Bevélkerung® noch mit ,,Konsumenten®. Vielmehr stellt Offentlichkeit ein
intermedidres Kommunikationssystem innerhalb der Gesellschaft dar (Gerhards/Neidhardt 1990), das durch o&ffentliche Akteure in
kritischen Medien angeregt und (hier) durch das Handeln kritischer Konsumenten sowie die Reaktion der Unternehmungen reproduziert
wird, jedoch zu jeder Zeit auch der &ffentlichen Agenda unterliegt.
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selbstverpflichtende Elemente im weiteren Prozess auch die Unternehmungsstrategie und die
Geschaftspraxis. Dies mundet idealerweise in proaktive und nachhaltige Malinahmen der Unter-
nehmung, die vorhandene Handlungsspielrdume in der Praxis zugunsten einer sozial verantwort-

lichen Unternehmungsfihrung nutzt.

2.1 Okonomie globaler Produktion

Gerade in lohn- und arbeitsintensiven Branchen spielt die VVerlagerung der Produktion in Nied-
riglohnlénder (v.a. in Osteuropa, der GUS, Asien und Stidamerika) eine bedeutende Rolle. Bei
der globalen Suche nach Produktionsstandorten sind neben der Reduzierung der Produktions-
kosten (insb. der Personalkosten —s. Abbildung 1) der Erhalt bzw. die Verbesserung des Produk-
tivitatsniveaus, die Verkirzung der Durchlauf- und Fertigungszeiten und die Steigerung der
Ausbringungsmenge bedeutende Faktoren.

Abbildung 1: Grunde dt. Unternehmungen fiir Produktions(riick)verlagerungen ins Ausland
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Quelle: Fraunhofer Mitteilungen, Produktionsinnovationserhebung 04/98 Nr. 10 Abb. 2 (n = 1329, Mfn mdglich)

Aus diesen grundlegenden produktionswirtschaftlichen Zielen lassen sich folgende Chancen der
Produktionsverlagerung aus Sicht der Unternehmungen ableiten: Zum einen sind dies die bereits
erwahnten Lohn- bzw. Personalkostenvorteile; aus deutscher Sicht dienen insbesondere die
hohen Lohnnebenkosten als Argument fiir Produktionsverlagerungen ins Ausland;® zum anderen
wird die Markterschlielung als wichtiger Grund fir eine Verlagerung in das entsprechende Land

genannt.* Diese geht oft einher mit einer Verringerung der Transportkosten, soweit eine Produk-

3 Tatsachlich sind die absoluten Lohnnebenkosten in Deutschland sehr hoch. Bezieht man aber die unterschiedlich hohe Arbeitspro-
duktivitat der Lander mit in den Vergleich ein, so relativiert sich dieses Bild deutlich.

Damit einhergehen: Risikostreuung durch Angebotsausweitung auf mehr als einen Markt, Unternehmungswachstum, Marktnahe,
Umgehung von Importrestriktionen, evtl. Pioniervorteile.
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tion vor Ort maéglich ist. Uberdies kann sich aus eventuellen Férdermanahmen der Regierung
des jeweiligen Landes ein weiterer (Kosten-)VVorteil ergeben. Die Existenz von Standorten in
mehreren Landern steigert dartiber hinaus die Verhandlungsmacht der Unternehmung gegentiber
dem Staat. So wird beispielsweise gern die Androhung der Verlagerung der Wertschépfung ins

Ausland als Druckmittel herangezogen, um Vorteile durchsetzen zu kénnen.

Die Verlagerung der Produktion in ein anderes Land bringt aber auch gewisse Risiken fiir die
Unternehmungen mit sich: politisches Risiko, z.B. bezuglich der Gewahrleistung der Sicherheit
flr die getatigten Investitionen und die Mitarbeiter vor Ort; unterschiedliche Kostenentwicklung
im In- und Ausland; schwankende Wechselkurse und ein damit verbundenes Wéhrungsrisiko;
mangelnde Steuerung bei fehlerhafter Personalauswahl; Durchfiihrungsgeschwindigkeit der
geplanten Mallnahmen, z.B. bei Just-In-Time-Produktion; evtl. fehlendes Know-how vor Ort;
logistische Anpassungsschwierigkeiten und ungewisse Marktentwicklung. Abbildung 1 zeigt,
dass Unternehmungen bei Fragen der Flexibilitat, nicht gegebener Kapazitatsauslastung, bei
entsprechendem Koordinationsaufwand und Qualitatsproblemen eher davon absehen, die Pro-

duktion ins Ausland zu verlagern bzw. sogar ihre Produktion riickverlagern.

Bei der strategischen Wahl der Form der Produktionsverlagerung kommen folgende Maglich-
keiten in Betracht: (1) die Errichtung einer eigenen Produktionsstitte bzw. die Ubernahme be-
reits bestehender Unternehmungen im Ausland; (2) eine der vielfaltigen Formen der Unterneh-
mungskooperation; oder (3) der Zukauf im Ausland produzierter Ware. Im Fall (1) spricht man
von Direktinvestitionen, womit Kapitalexporte durch Wirtschaftssubjekte eines Landes in ein
anderes Land gemeint sind (Wo6he 1996: 457). Direktinvestitionen fiihren zu einer Starkung hie-
rarchischer Koordinationsformen. Der Fall (2) umfasst z.B. langfristige Liefervertrage, Subun-
ternehmerschaften und Joint Ventures — also netzwerkartige Koordinationsformen. Der Fall (3)
tritt nicht nur im Rahmen globaler, vorwiegend am Preis orientierter, Beschaffungsstrategien auf,
sondern auch wenn — wie in der Textil- und Bekleidungsindustrie bspw. durchaus Gblich — im
Ausland produzierte Ware mit dem eigenen Label versehen wird, um sie von anderen Angeboten
abzuheben und dabei — beabsichtigt oder nicht — als ,,Eigenfertigung®“ zu verkaufen; dies

entspréche einer eher marktlichen Koordinationsform.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Entscheidung fiir oder gegen eine Verlagerung von
Produktionsstétten ins Ausland bzw. die Wahl der geeigneten Koordinationsform von zahlrei-
chen Faktoren abhangt. Dazu gehdéren die situationsbedingten Chancen und Risiken einer Verla-
gerung, der Wettbewerbs- und Kostendruck und nicht zuletzt die persénlichen Praferenzen der

Manager.
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2.2 Sozialverantwortliche Unternehmungsfihrung

Das reine Kosten-Argument, das aufgrund des Wettbewerbsdrucks h&ufig fur eine Auslagerung
von arbeitsintensiven Produktionsschritten in Niedriglohnldnder herangezogen wird, gerét zu-
nehmend in Bedrangnis, wenn ethische Gesichtspunkte beriihrt werden. Hier setzt im Allgemei-
nen die Form der sozialverantwortlichen Unternehmungsfiuihrung an. Dass ethische Konflikte im
Zeitalter des globalen Wirtschaftens eher zunehmen, ist kaum verwunderlich. Zur L&sung
solcher Konflikte werden in der Literatur zahlreiche Ansédtze unterschieden (s. Grabner-Krauter
1998 fiir einen kritischen Uberblick). Wollte man eine Zuordnung vornehmen, lieRen sich die
Ansdtze im Spannungsverhéltnis zwischen einer universalistischen (in Extremform ethno-
zentristischen) und einer kulturrelativistischen Grundhaltung abbilden (vgl. Kreikebaum 1998:
175).

Universalistische Ansétze erwecken den Glauben an eine Konfliktlosung auf der Basis genereller
Regeln. Sie unterstellen damit die Existenz normativer Wertvorstellungen, die auch tber kultu-
relle Grenzen hinweg geteilt wiirden. Folglich missen sie sich einerseits den Vorwurf eines neu
geschaffenen Protektionismus der Weltmarkte (s. hierzu auch die Nord-Sld-Debatte im Ab-
schnitt 2.3) und andererseits den des Kulturimperialismus gefallen lassen. Letzterer beklagt ein
sich rigoroses Hinwegsetzen ber lokale Besonderheiten. Es handle sich ndmlich oft um Wert-
vorstellungen, die in anderen Kulturen nicht geteilt, ja nicht einmal verstanden werden
(Steinmann/Scherer 1997: 29; zur Individualismus-Kollektivismus-Debatte genauer Briich 1998;
Steinmann/Scherer 1998).

Kulturrelativistische Ansétze werden zwar dem Wunsch nach einer Berticksichtigung fremdarti-
ger kultureller Hintergrinde gerecht, flhren aber zum anderen Extrem: der Unvereinbarkeit
kultureller Unterschiede und der daraus resultierenden Wertvorstellungen. Die Kritik fremdarti-
ger Kulturen (Werte) wird hier durch ein Toleranzgebot ersetzt, welches in ,,Assimilation oder
Trennung“ miindet, eine Konfliktlosung auf der Basis eines Diskurses jedoch negiert. Sowohl
universalistische als auch kulturrelativistische Ansédtze zeigen sich wenig geeignet fur einen

echten Dialog zwischen verschiedenen Kulturen.

Genau dieses Defizit konnen kulturalistische Ansétze aufldsen. Im Gegensatz zum Universa-
lismus versuchen sie, allgemeingultige Werte Uber einen kulturintegrativen Diskurs argumentativ
zu rechtfertigen. Im Gegensatz zum Relativismus bejahen sie die Vereinbarkeit fremder Kulturen
uber einen gemeinsamen ,,Modus des Lernens®. Sie verfolgen letztlich die Erarbeitung ,,dritter
Losungen®, welche aber in besonderem Malie die F&higkeit der Distanzierung vom je Eigenen

(folglich auch die Hinterfragung eigener Wertvorstellungen) bei den Akteuren voraussetzt. Nur
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so wiirde es mdoglich, sich andersartigen Kulturen und daraus resultierenden Konfliktpotenzialen
lokal (d.h. situativ) immer wieder neu néhern zu kénnen. Bezogen auf die Praktikabilitat der
Ansétze werden ihnen u.E. die hohen personlichen Anforderungen zum Verhangnis (&hnlich
Steinmann/Scherer 1997: 40 f.); ihnen muss andererseits angerechnet werden, dass sie sich dem

allgemeinen Begriindungsproblem einer Ethik stellen.

Abgesehen von den verschiedenen Ansatzen zur Losung ethischer Konflikte muss man grund-
satzlich die Frage nach einer sozialen Verantwortung (Uber Landergrenzen hinweg tatiger) Un-
ternehmungen stellen. Die liberale Wohlfahrtstheorie betont die zur maximalen Wohlfahrt fih-
rende Effizienz freier Marktprozesse in Bezug auf die Nutzung der eingesetzten Ressourcen.
Unternehmen werden nach dieser Ansicht von sozialer Verantwortung freigesprochen — ihre
Verantwortung liegt im Verfolgen des 6konomischen Imperativs. Ferner erfordert die Entfaltung
des Freihandels eine politisch-demokratisch legitimierte und somit von allen anerkannte Rah-
menordnung des marktwirtschaftlichen Koordinationsmechanismus, der Uber Nationalstaaten

hinaus wirkt.

Der Forderung nach einer so konstituierten Rahmenordnung mit globalem Charakter konnte bis-
her aber nicht entsprochen werden. International tatige Unternehmungen bewegen vielmehr (lo-
kale) Regierungen zu Konzessionen oder Subventionen (z.B. im Rahmen ihrer Standortentschei-
dungen) und sind somit zunehmend als Gestalter der eigenen Rahmenbedingungen tatig. Im
Kontext der Globalisierung fallt also der zentrale Pfeiler der liberalen Konzeption: Die Trennung

von Politik und Wirtschaft verschwimmt.

Daraus abgeleitet fordert Scherer (2000: 7) ein alternatives Konzept. Im Rahmen des Republika-
nismus wird die Unternehmung auch als politischer Akteur verstanden, der politische Verant-
wortung tbernehmen muss. Um den (globalen) sozialen Frieden zu gewéhrleisten, sollen Unter-
nehmungen immer dann einschrankende Selbstverpflichtungen eingehen, wenn das unternehme-
rische Handeln in Konflikt mit dem 6ffentlichen Interesse gerét. Viele Unternehmungen betrei-
ben aber die Externalisierung bzw. Quasi-Externalisierung betrieblicher Funktionen (zu den
Begriffen vgl. Sydow 1992, S 105 ff.) und beschaffen, dem 6konomischen Imperativ folgend,
heute in einer Vielzahl von Landern in fast der ganzen Welt. Dies geschieht zu einem bedeuten-
den, jedoch schwer zu qualifizierenden Anteil in den umfassenden Zuliefernetzwerken internati-
onal tatiger Unternehmungen, die durch eine gewisse ,,Vermarktlichung“ von Hierarchie die
notwendige Flexibilitadt anstreben, um im hérteren Wettbewerb bestehen zu koénnen. Konkret
werden bestimmte betriebliche Funktionen auf Lieferanten ausgelagert und sodann in mehr oder

weniger enger Zusammenarbeit mit den Lieferanten koordiniert. Hierbei spielen Marktpreise als
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Koordinationsmechanismus gewoéhnlich eine gréRere Rolle als innerhalb der allenfalls nach
Center-Konzepten oder Konzernprinzip organisierten Unternehmung. Kritiker vermuten indes
hinter solchen hybriden (Netzwerk-)Strukturen eine Strategie zur Umgehung zwingender
Vorschriften (Teubner 2000). Wahrend sich die Forderung nach der Ubernahme politischer
Verantwortung im Konzept des Republikanismus lediglich auf die einzelne (international tatige)
Unternehmung als Akteur bezieht, muss in einer Netzwerkperspektive vielmehr auf eine
sozialverantwortliche Ausgestaltung der Netzwerkorganisation bzw. — wie im Fall strategisch
gefuhrter Produktionsnetzwerke — der Netzwerkfuhrung fokussiert werden. Auf die dabei auf-

tretenden z.T. erheblichen Steuerungsprobleme wird im Kapitel 3 noch dezidierter eingegangen.

Sozialverantwortliche Unternehmungs- und Netzwerkfihrung sind jedoch allenfalls zum Teil
Ergebnis einer freiwilligen Verantwortungsibernahme. Zu einem nicht unerheblichen Teil ist sie
eine Reaktion auf eine kritische Offentlichkeit. AuBerdem kommt der Wahrnehmung der (inter-
national tatigen) Unternehmung in der Gesellschaft eine immer wichtigere Rolle zu. NGOs und
die kritische Offentlichkeit beobachten das Handeln dieser Unternehmungen und haben in der
Vergangenheit bewiesen, dass effektive Sanktionierungen madglich sind (vgl. Fischermann 2001.:
21 f.). Betroffene Unternehmungen, besonders im Bereich der Konsumguiterherstellung und hier
im Besonderen Markenartikelhersteller, haben in den vergangenen Jahren darauf reagiert, indem
sie soziale Verantwortung durch Codes of Conduct zu symbolisieren und operationalisieren
suchten. Die Motivation dazu dirfte nicht zuletzt auch angesichts der Beurteilung von Unter-
nehmungen in 6kologischer und sozialer Hinsicht durch darauf spezialisierte Rating-Agenturen
steigen, zumindest sofern diese das Anlageverhalten von gerade auch institutionellen Kapitalan-

legern beeinflussen.

Codes of Conduct sind Verhaltenskodizes, zu denen sich Unternehmungen im Rahmen von so-
zialvertréglichen Produktionsweisen selbst verpflichten. Sie sollen akzeptable Arbeits- und
Lebensverhéltnisse sowie die Einhaltung von Menschenrechten sicherstellen. Jede Unterneh-
mung stellt eigene Codes auf, die infolgedessen in ihrer einzelnen Ausgestaltung stark
voneinander abweichen. Folgende neun Punkte werden darin zumeist aufgegriffen: 1. Verbot
von Zwangsarbeit, 2. Verbot von Diskriminierung bezlglich der Hautfarbe, des Geschlechts, der
Religion oder der politischen Einstellung, 3. Verbot von Kinderarbeit, 4. Vereinigungsfreiheit, 5.
Garantie von Mindestlohnen, 6. Obergrenzen von Arbeitszeiten und Bezahlung von
Uberstunden, 7. sichere und hygienische Arbeitsbedingungen, 8. vertraglich geregelte Arbeits-

verhéltnisse, 9. Einbeziehung der Subunternehmungen und deren Kontrolle.
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Bei der Erstellung eines Codes bericksichtigen die Firmen zumeist die verschiedenen vorhande-
nen Richtlinien der ILO (International Labour Organisation), der AVE (Aulienhandelsvereini-
gung), der SA8000 (Social Accountability) und/oder der RUGMARK-Initiative. Alle diese Ini-
tiativen/Verbande haben Codes of Conduct formuliert, allerdings sind diese, wie z.B. der AVE-
Kodex, Ergebnis eines Kompromisses zwischen vielen Firmen, die mehr oder weniger an der
Implementierung von sozialvertraglichen Produktionsverhaltnissen interessiert sind. Die meisten
Firmen bestehen daher auf der Formulierung eines eigenen Codes, um sich noch starkeren (oder

lockereren) Auflagen zu unterziehen und sich dadurch von Wettbewerbern abzuheben.

Bei der Umsetzung der Codes in die Praxis gibt es erhebliche Probleme. Die oft unzureichenden
Definitionen zeigen sich beispielsweise bei der Kinderarbeit: die Altersgrenze kann bei 14, 15
oder 16 Jahren liegen. Berichte von NGOs und Menschenrechtsorganisationen zufolge
beschéftigen Firmen Kinder trotz gesetzlichem Verbot, weil die Einhaltung der Gesetze nicht
effektiv kontrolliert wird. Auch interne, firmeneigene Kontrollen sind in der Vergangenheit oft
kritisiert worden, weil sie nicht ernsthaft durchgefuhrt wurden. Wenn Betriebe auf Kinderarbeit
angewiesen sind, werden eher Versuche unternommen, Kontrollen zu unterlaufen, als eine

Perspektive ohne Kinderarbeit zu entwickeln.

AuBerdem findet eine transparente Kontrolle kaum statt. Staatliche Kontrollen werden Tage
vorher angekindigt, damit zu junge Kinder rechtzeitig ,,in Urlaub® geschickt werden koénnen.
Doch solche "Tricks" sind leicht zu durchschauen, wenn die Kontrolleure - ob von der Regierung
oder einem Unternehmen geschickt - daran interessiert sind, das Problem Kinderarbeit
anzugehen. Die Frage nach der Unabhangigkeit der Kontrolleure stellt ein weiteres Problem bei

der Durchfiihrung der Kontrollen dar.

Oft werden Codes of Conduct erst gar nicht in die Sprachen des jeweiligen Landes Ubersetzt, in
dessen Produktionsstétten sie aushdngen. Unabhédngig davon werden vorhandene Codes haufig
einfach missachtet, was u.a. bedeutet, dass Mitarbeiter zu unbezahlten Uberstunden gezwungen,
Mindestlohne unterschritten und Frauen regelméRig Schwangerschaftskontrollen unterzogen

werden.

Generell kann man feststellen, dass Verhaltenskodizes — trotz zu beobachtender glaubhafter Be-
muihungen — mit dem Makel behaftet sind, oft nur als Mittel der Imagepflege zu dienen: nach
auflen gegenidiber den Kunden, wie nach innen gegeniber den Beschaftigten. Das wird
insbesondere bei solchen Unternehmen der Fall sein, die zwar Verhaltenskodizes verabschieden
und verdffentlichen, aber kein Instrumentarium fir die Umsetzung entwickeln. Indem die

Verhaltenskodizes jedoch eingefiihrt werden, kénnen sie als ein erster sinnvoller Schritt in der



16

Entwicklung hin zu mehr sozialer Verantwortlichkeit gesehen werden. In einem zweiten Schritt
gilt es allerdings, entsprechend formulierte Selbstverpflichtungen auch einzuhalten, auszubauen
und dies nicht nur im einzelnen Betrieb, sondern auch im gesamten operierenden

Unternehmungsnetzwerk.

2.3 Globale Sozialstandards

Befasst man sich etwas genauer mit den Inhalten von Codes of Conduct, interessiert vor allem
die Frage, welchen Ursprung sie haben und wie sie diskutiert werden. Im Allgemeinen setzen sie
auf Sozialstandards, die maRgeblich von der ILO entwickelt und implementiert werden. Die ILO
ist eine zwischenstaatliche Organisation, deren Hauptaufgabe darin besteht, sich mit sozialen
Problemen und Fragestellungen der globalen Organisation von Arbeit(sbeziehungen) zu be-
schaftigen und darliber zu wachen, dass fundamentale Arbeitnehmerrechte eingehalten werden
(Adamy 1997; Andersen/Woyke 1995).°

Diese Rechte werden in ILO-Konventionen formuliert. Die Schwierigkeiten, mit denen sich die
ILO konfrontiert sieht, sind vor allem, dass die Konventionen nur fur Mitgliedsstaaten bindend
sind, die diese ratifizieren; dass ILO-Normen staatenbezogen sind, demnach also nicht direkt
gegen international tatige Unternehmungen anwendbar sind; und dass die ILO tber keine Sank-
tionsmoglichkeiten verfugt bzw. dass sie nur tber Appelle Druck austben kann. Zudem hat die
ILO nur geringen Einfluss auf Entscheidungen internationaler Institutionen, wie z.B. der WTO,
der Weltbank und des IMF, deren Rollen in den letzten Jahren gestérkt wurden (Adamy 1997,
Sengenberger 1992).

In der Debatte zur Sicherung sozialer Rechte im Welthandel gibt es zentrale Begriffe, die im

Folgenden kurz definiert werden:

» Sozialstandards: Umfassender Begriff fir Mindeststandards bei der Ausgestaltung von

Arbeitsvertragen (Arbeitszeit, Lohn, Sozialversicherung etc.) und fur Arbeiterrechte

» Arbeiterrechte: Sammelbegriff fur Koalitionsfreiheit und Tarifverhandlungsrecht, Verbot

von Zwangsarbeit, Kinderarbeit und Diskriminierung in Beschaftigung und Beruf.

Die ILO wurde 1919 als autonome, dem Vélkerbund angegliederte Institution gegriindet und hat derzeit 174 Mitgliedsstaaten. Seit 1946
hat sie ihren Sitz in Genf und ist seitdem die erste Sonderorganisation innerhalb der Vereinten Nationen (UN). lhre Gremien sind
tripartistisch besetzt, d.h. zu 50% mit Regierungsvertretern und zu je 25% mit Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretern. Die ILO sieht
sich laut Satzung dem Weltfrieden verpflichtet. Dieser kénne dauerhaft nur auf sozialer Gerechtigkeit aufgebaut werden. Dieses Ziel ist in
der Praambel genauer definiert als Verbesserung der Lebens- und Arbeitshedingungen, Schaffung neuer Arbeitsmoglichkeiten sowie
Anerkennung fundamentaler Menschenrechte. Die zwei Arbeitsbereiche der ILO sind zum einen Qualifizierung und Weiterbildung und
zum anderen Forschung, Dokumentation und Information.
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» Sozialklauseln: Klauseln in Handelsvereinbarungen, die Vorschriften tber Sozialstandards

enthalten. Ein Mechanismus, um Arbeiterrechte international durchzusetzen.

» Verhaltenskodex: schriftlich niedergelegte Richtlinie, die als Grundlage fur das Verhalten
international tatiger Unternehmungen gegeniiber den staatlichen Behdrden, ihren Beleg-

schaften und der Umwelt im jeweiligen Gastland dient.

Gutesiegel: geben Aufschluss tber Produktionsbedingungen gemal sozialer Mindeststandards,
um Konsumenten Préferenzentscheidungen zu ermdglichen. Gutesiegel kénnen fur einzelne

Produkte, aber auch fiir ganze Unternehm(ung)en vergeben werden.®

Nur die ersten drei Ansatze zur Sicherung sozialer Rechte sind — unter Umstanden — institutio-
nell abgesichert und weisen eine unternehmungs- bzw. netzwerkibergreifende Gultigkeit auf.
Wahrend Verhaltenskodizes — wie dargestellt (s. Abschnitt 2.2) — auf einer proaktiven Nutzung
des Handlungsspielraumes basieren, setzt die Idee des Gutesiegels von vorne herein auf die
Logik des Marktes, d.h., auf die Entscheidung der Konsumenten, Produkte zu kaufen, die unter
Einhaltung fairer Arbeitsbedingungen hergestellt worden sind. VVoraussetzung fur ein Glitesiegel
ist allerdings das VVorhandensein eines Verhaltenskodex, dessen Einhaltung zum Erhalt bzw. zur
Verwendung des Gutesiegels berechtigt (vgl. Scherrer et al. 1999). Demnach ist

»Sozialstandard* der Begriff, der den hier interessierenden Sachverhalt am weitesten fasst.

Generell lassen sich Sozialstandards bezuglich dreierlei Funktionen differenzieren (vgl. Sengen-
berger 1992):

1. Schutzfunktion: Damit sind Mindestlohne, Arbeitszeiten und Regelungen zum Arbeits- und

Gesundheitsschutz gemeint.

2. Teilhabefunktion: Diese beinhaltet das Recht auf freie Kollektivverhandlungen und freie Ge-

werkschaften bzw. deren Formierung.

3. Forderfunktion: Dabei geht es um die Bereitstellung von Mitteln fur Aus- und Weiterbil-

dung.

Von der ILO werden lediglich fundamentale, allgemein — zumindest in der westlichen Welt —
akzeptierte Arbeitnenmerrechte und das Verbot besonders ausbeuterischer Formen der Arbeit
formuliert (vgl. auch ILO-Konventionen 29, 87, 98, 105, 111 und 138). Die konkrete Aushand-
lung bestimmter Standards (z.B. Mindestlohne) bleibt dabei den Tarifparteien Gberlassen.

Heute sind die Grenzen zwischen Verhaltenskodizes (Codes of Conduct) und Giitesiegeln allerdings flieBend. Urspriinglich zielte die
Forderung nach Codes of Conduct auf eine internationale Regulierung international tatiger Unternehmungen. Als sich diese Forderung als
nicht durchsetzungsféahig erwies, begnuigte man sich mit — von internationalen Organisationen verabschiedeten — Verhaltenskodizes, deren
Berlicksichtigung freigestellt wird. Diese Kodizes konnen auch als Muster fiir die Erstellung unternehmungseigener Codes dienen (s.
Abschnitt 2.2).
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Schwierig wird dies allerdings, wenn sich keine Tarifparteien identifizieren lassen, weil es den
Arbeitnehmern entweder erschwert oder verboten wird, sich zu organisieren. Zudem obliegt
diese Aufgabe in vielen Landern staatlicher Regulation bzw. bewusster Nichtregulation (s.u.).
Eine weitere wichtige Frage ist, ob Mindestléhne wirklich existenzsichernd sind, oder ob man

nicht besser fir die Einhaltung von Existenzléhnen (living wages) pladieren sollte.

Die besondere Problematik liegt dabei im Konkurrenzkampf der Staaten untereinander um die
Investitionen international tatiger Unternehmungen, zu Lasten von Sozialstandards. Attraktiv ist
ein Standort ndmlich vor allem dann, wenn ,teure” Sozialstandards nicht eingehalten werden
mussen. In diesem Konkurrenzkampf schrauben die Staaten ihre Mindeststandards entweder
insgesamt nach unten (auch wenn sie formalrechtlich hochgehalten werden), oder schaffen sog.
Freie Produktionszonen, in denen die sonstigen staatlichen Sozialstandards auBer Geltung
gesetzt sind. Heute gibt es Uber 2000 solcher Zonen in ca. 70 Entwicklungs- und
Schwellenléndern, groftenteils in Asien, mit schatzungsweise 70-100 Millionen Arbeiterinnen
(K6hnen 2001).

In der Argumentation ber die Notwendigkeit von Sozialstandards, auch und gerade im Hinblick
auf solche Freie Produktionszonen, lassen sich grob zwei verschiedene grundsatzliche

theoretische Positionen unterscheiden (in Anlehnung an Scherrer 1995).

Zum einen die Neoklassik, die fur eine liberale Aufenhandelstheorie pladiert und sich vor allem
auf Ricardos Theorem komparativer Kosten und das von Heckscher und Ohlin entwickelte
Faktorproportionentheorem stutzt. Letzteres fihrt den komparativen Vorteil nicht auf
Produktivitatsunterschiede, sondern auf die relative Faktorausstattung (Faktorproportionen) einer
Volkwirtschaft zurlick. Die relativ haufige Nutzung eines relativ reichlichen Faktors (z.B. billige
Arbeitskraft) bedingt demnach geringere komparative Kosten. Dieser Vorteil wird, so die
Argumentation neoklassischer Kritiker, durch die nivellierende Wirkung von Sozialstandards
zunichte gemacht, wodurch die nationale Wettbewerbsféhigkeit sinkt (Brand/Hoffmann 1994;
Berthold/Hilpert 1996).

Zum anderen der Neoinstitutionalismus, dem mit schumpeterianischen, keynesianischen und
marxistischen Ansatzen etc. sehr unterschiedliche Konzepte angehoren. Hierbei geht es um die
soziale Einbettung des Marktgeschehens und die daraus abgeleitete Notwendigkeit, inter-
nationalen Handel durch z.B. politische Regulierung zu flankieren. Dies schlégt sich vor allem in
der Argumentation der beteiligten Interessengruppen nieder. Dabei lassen sich vier verschiedene

Felder mit spezifischen Interessen identifizieren:
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1. Nord vs. Sud: Gemeint ist hiermit der Interessenkonflikt zwischen Industrielandern einer-
seits, die den Schutz von Rechten der Menschen(-wirde) vorgeben, und Entwicklungs- und
Schwellenlédndern andererseits, die dem sog. Norden Protektionismus vorwerfen bzw. die
Unterminierung komparativer Vorteile beklagen. Zudem beruft sich der sog. Siiden auf eine
kulturelle Bedingtheit der jeweiligen Arbeitsbedingungen.

2. Arbeit vs. Kapital: Hierbei geht es um die Auseinandersetzung zwischen meist regional bzw.
national organisierten Gewerkschaften und anderen Arbeiter-Interessenvertretungen einer-
seits und international tatigen Unternehmungen andererseits. Die besondere Schwierigkeit

liegt im unterschiedlichen Aktionsradius der beteiligten Organisationen.

3. Produzent vs. Konsument: Hierunter féallt die Diskussion tber 6konomisches Interesse auf
Seiten der Produzenten gegeniber einem etwaigen ethischen Interesse auf Seiten der Kon-
sumenten. Eng verbunden damit ist auch die Debatte, wie souveran Produzenten sind und

wie autonom sie Entscheidungen treffen kénnen.

4. Nationale Regierungen vs. Supra- und Internationale Organisationen: Hierbei interessiert
vor allem die Frage, wer die Regelungsbefugnis beziiglich des Schutzes von Arbeitenden in-
nehat und inwieweit internationales Recht anwendbar bzw. ein Eingriff in nationale Angele-

genheiten zuléssig und erwinscht ist.

Wie aber kommt es zur Implementierung internationaler Sozialstandards? Auf nationaler Ebene
funktioniert eine Implementierung Uber nationale Gesetzgebungsprozesse. Supranational (z.B.
auf Ebene der EU oder NAFTA) wirken regionale und supranationale Initiativen oder auch, so-
weit vorhanden, supranationale Gesetzgebungsprozesse (EU-Recht). International lassen sich
Standards durch internationale Organisationen bzw. Vereinbarungen (WTO, ILO, Menschen-
rechtserkldrung) durchsetzen. Jenseits institutioneller Ansatze gibt es die — oben bereits
angesprochene - Madoglichkeit von Firmenselbstverpflichtungen (Verhaltenskodizes) und
Gutesiegeln (Konsumenten-Labels) fur ethisch-korrekte Praktiken. Diese stoRen jedoch — zumal
in komplexen, mehrstufigen Zuliefernetzwerken auf erhebliche Implementationsbarrieren. Die
zumeist in Kampagnennetzwerken organisierten Initiativen von NGOs koénnen nichts desto trotz
auf allen Ebenen die Prozesse anstofien, begleiten und beeinflussen. Denkbar ist auch eine

Kontrolle der implementierten Standards durch diese Organisationen (s. Abschnitt 2.2).

2.4 Kampagnennetzwerke

Mittlerweile haben viele international tatige Unternehmungen Codes of Conduct formuliert, die

sich zum Teil an den ILO-Standards orientieren. Dennoch wird in den Medien und in zahlreichen
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Internet-Foren bis heute von Verletzungen der Menschenrechte in Fabriken weltweit berichtet.
Der Hauptmotor dieses Aufklarungsprozesses sind Kampagnen: Darunter versteht man gezielte
Aktionen gegen Menschenrechtsverletzungen oder Umweltverschmutzung, die zunéchst auf
Information der Offentlichkeit zielen, oft aber deutlich dartiber hinausgehen.” Historisch gesehen
haben Umweltkampagnen eine Vorreiterrolle fir Kampagnen gegen Menschenrechtsverletzun-
gen gespielt. Kampagnen werden meist Gber Netzwerke von gemeinnitzigen Organisationen in
Zusammenarbeit mit politischen Gruppen, Anteilseignern, Konsumentinnen und Gewerkschaften
koordiniert. Sie spiegeln eine wachsende Besorgnis unter den Menschen Uber die sozialen und

Umweltfolgen der Globalisierung wider.

Es gibt zwei Haupttypen von Kampagnen: Themenkampagnen, wie die ,,Clean Clothes Camp-
aign“, das ,,Flower Label Programm® oder ,Students Against Sweatshops“, beschaftigen sich
uber einen langeren Zeitraum hinweg mit Problemen, die in vielen globalen Unternehmungen
immer wieder auftreten, zum Beispiel die Unterdriickung der Gewerkschaftsfreiheit, Kinderar-
beit und Dumping-L6hne. Dagegen setzen sich Ereigniskampagnen zeitlich begrenzt mit kon-
kreten Einzelféllen von Menschenrechts- oder Umweltverletzungen auseinander. Bekannte Bei-
spiele dafiir sind die Aktion gegen die Versenkung der Olplattform Brent Spa und die Unterstiit-
zung der Gewerkschaftsgriindung der Arbeitnehmerinnen in der Kuk Dong Fabrik in Mexiko.
Die Koordination solcher Kampagnen erfolgt immer h&ufiger Uber Internet-Foren, Newsgroups
und Listservern. Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien ist entschei-
dend fir die Effektivitat dieser Kampagnen, indem der Koordinationsaufwand verringert und
gleichzeitig das Druckpotenzial erhoht werden kann (vgl. auch Carty 2001).

Der Erfolg von Kampagnen héngt ebenso von der Zusammenarbeit mit einer Reihe von Organi-
sationen und Interessengruppen ab. Wichtige Organisationen — neben der bereits angesprochenen
ILO — sind Verbande (z.B. die World Federation of Sporting Goods Industry) und Kommissio-
nen (z.B. die UN Menschenrechtskommission). Ein weiterer wichtiger Faktor ist das Druckpo-

tenzial von Lobbyisten, informellen Interessengruppen und den Massenmedien.

Kampagnen benutzen eine Vielfalt von Strategien, um ihre Ziele durchzusetzen. Demonstratio-
nen, Aktionskunst und physische Blockaden machen die Medien und dadurch die Offentlichkeit
auf Probleme aufmerksam. Petitionen und Klagen sind juristische Mittel zur Durchsetzung von
Anspriichen. Konsumentinnen-Boykotts und Androhungen von Kapitalentzug seitens der An-

teilseigner sind insbesondere finanzstrategische Druckmittel.

Der Begriff ,,Menschenrechtsverletzung® ist hier als umfassende und fortschreitende Sammelbezeichnung fiir Einschrankungen der
individuellen Freiheit und Sicherheit zu sehen und geht insofern tber die formalen Kategorien von ,,Sozialstandards* (siehe Abschnitt 2.3)
hinaus.
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Eines der grofiten Kampagnennetzwerke Europas ist die ,,Clean Clothes Campaign* (CCC). Ihr
Ziel ist die Verbesserung von Arbeitsbedingungen in der Bekleidungsbranche, wobei ihre kon-
kreten Forderungen auf den ILO-Standards basieren. Seit ihrer Griindung 1989 in Holland haben
sich zahlreiche kirchliche, gewerkschaftliche, frauen- und entwicklungspolitische Gruppen aus
vielen europdischen Landern diesem Bundnis angeschlossen (Wilke 1999: 25 f.). Ein groRer Teil
ihrer Arbeit besteht darin, Recherchen sowohl tber bestimmte Firmen, wie z.B. adidas-Salomon
AG und KarstadtQuelle AG, als auch tber Lander, wie z.B. Indien und Indonesien, durchzufih-
ren und die Untersuchungsergebnisse zu veréffentlichen. Daneben fiihren sie Aktionen zur ge-
zielten Mobilisierung der Offentlichkeit durch, wie z.B. die Kampagne ,,Fairkauf bei Karstadt-
Quelle”. Wie viele andere Kampagnen benutzt CCC das Internet, sowohl zur Koordination der
Kampagnen, als auch zur Veroffentlichung ihrer Studien. Ein besonderes Merkmal von CCC
sind landesspezifische Internetauftritte, die gezielt die regionale Offentlichkeit ansprechen

sollen.®

Wichtig ist, darauf hinzuweisen, dass das Problem der Menschenrechtsverletzung in der globalen
Wirtschaft nicht allein durch Kampagnennetzwerke geldst werden kann. Diese spielen zundchst
eine wichtige Rolle dabei, auf diese Probleme in der Offentlichkeit Giberhaupt aufmerksam zu
machen. Zur Verwirklichung ihrer Ziele mussen entsprechende rechtliche Rahmenbedingungen
geschaffen und vor Ort umgesetzt werden. Dazu gehort neben Gesetzen, Instanzen der Rechts-
pflege und des Rechtsschutzes eine funktionierende Arbeitnehmervertretung zum Schutz der
Betroffenen, die von ihnen selbst getragen wird. Die Rolle der Kampagnen als Wegbereiter und
Vermittler lokaler Initiativen ist im Lichte der Kulturimperialismus-Debatte allerdings umstritten
(siehe Abschnitt 2.2).

Es bleibt ferner abzuwarten, ob und in wieweit Unternehmen, als Antwort auf Kampagnennetz-
werke, Eigeninitiative ergreifen und Geschéaftspraktiken entsprechend anpassen, ahnlich wie dies
im Bereich Umweltschutz bereits geschehen ist. In diese Richtung geht z.B. die Karstadt-interne
Kampagne Trans-Fair, in der Mitarbeiter Gber Schulungen fur ,,Produkte aus fairem Handel*
sensibilisiert wurden.? Neben interner und externer Kommunikation dieser Art (auch: Corporate
Vision, Sozialbericht) ist auch ein erweiterter kundenorientierter Qualitatsbegriff in Sicht
(SA8000, Total Responsibility Management). Die Ernsthaftigkeit und Nachhaltigkeit ,,sozialen
Engagements” héngt aber ab vom anhaltenden Interesse der Kunden und Arbeitnehmer, dem
okonomischen, offentlichen und institutionellen Druck und den Préaferenzen der Entscheidungs-

trager.

Vgl. weiterfiihrend http://www.cleanclothes.org oder http://www.sauberekleidung.de

o Vgl. auch KarstadtQuelle: Geschéftsbericht 2000, S.44.
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3. Organisation der Verantwortlichkeit in Markt, Netzwerk und Hierar-
chie: Von der sozialverantwortlichen Unternehmungsfihrung zur

sozialverantwortlichen Netzwerkflhrung?

Die (neo-)klassische Wirtschaftstheorie konzentriert ihre Analyse bis heute auf zwei Organi-
sationsformen 6konomischer Aktivitaten: den im Kern preiskoordinierten Markt und die in letz-
ter Konsequenz qua Weisung koordinierte Hierarchie.®® Die Theorie geht dabei davon aus, dass,
sofern sozialverantwortliches Handeln in dem oben bestimmten Sinne (s. Kapitel 2) Uberhaupt
einzelwirtschaftlich relevant wird, ein den entsprechenden Anforderungen nicht nachkommender
Produzent oder Zulieferer im Marktprozess unterliegt und in letzter Konsequenz aus dem Markt
ausscheidet. Umgekehrt wéare nur unter den Bedingungen entsprechender Konsumentenpréferen-
zen ein (marktlicher) Anreiz vorhanden, entsprechende Sozialstandards einzuhalten. Dem Markt
wird somit zugetraut, die auch diesbezlglich relevanten Informationen effizient zu verarbeiten.
Soweit die entsprechenden Funktionen (z.B. aus Transaktionskostengriinden) internalisiert sind,
wird dies im Ubrigen auch der Hierarchie zugetraut, schlieBlich stelle sie die unternehmungsin-
terne Durchsetzung sozialverantwortlicher Unternehmungsfiihrung qua Weisung sicher. Dass
beide Organisationsformen O0konomischer Aktivitaten dieser theoretischen Sichtweise in der
Praxis nicht entsprechen, lasst sich vielfach beobachten. Die zahlreichen Berichte iber Men-
schenrechtsverletzungen bei der immer starker global organisierten Produktion belegen, dass der
Markt diesbeziiglich versagt. Gleichzeitig befindet sich die Hierarchie in Folge der Externalisie-
rung bzw. Quasi-Externalisierung betrieblicher Funktionen als Organisationsform auf dem

Rickzug.

3.1  Zur Organisation von sozialer Verantwortlichkeit im Netzwerk

Seit Jahren hat sich neben Markt und Hierarchie mit dem Netzwerk in der Praxis eine sog. hy-
bride Koordinationsform herausgebildet. Im Gegensatz zur Neoklassik tragen zahlreiche Interor-
ganisationstheorien, aber auch institutionenékonomische Ansatze diesem Phédnomen Rechnung
(vgl. fiir einen Uberblick z.B. Sydow 1992). Netzwerke von Unternehmungen werden dabei als
Ergebnis verstarkter Kooperation, oftmals in Folge eines vorgéngigen Outsourcings bzw. —
genauer — einer ,,Quasi-Externalisierung” (Sydow 1992) betrieblicher Funktionen, begriffen.
Zwar ist der Koordinationsmechanismus, der Netzwerke als besondere Organisationsform

Okonomischer Aktivitaten kennzeichnet, nach wie vor umstritten. Jedoch kommt wohl neben

10 . . . . I . . - . .
Insbesondere, wenn es sich bei der hierarchischen Organisation um einen Konzern handelt, spricht man in diesem Sinne auch — deutlich —

von einheitlicher Leitung.
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einer entsprechenden Qualitat der (Netzwerk-)Beziehungen — Frenkel (2001) qualifiziert diese
als ,,quasi-obligational”“ — ein die Interessen des Gegenuber berticksichtigender Verhandlungs-
modus in diesem Rahmen eine besondere Bedeutung zu (vgl. vor allem Mayntz 1992; vgl. zu

weiteren Merkmalen von Netzwerken Sydow/Windeler 2000).

Vor allem wenn es besonders lohnend erscheint, Lohnkostendifferenziale durch weltweite Ar-
beitsteilung auszunutzen, werden nicht nur Tarifvertragsgrenzen, sondern auch Grenzen natio-
naler Regulation uberschritten (s. Abschnitt 2.1). Auch und gerade die Vernetzung von Unter-
nehmungen findet dann nicht nur im nationalen, sondern auch im internationalen Rahmen statt —
und ist dort nicht selten mit ganz anderen institutionellen Voraussetzungen (z.B. Arbeitsrecht)
konfrontiert. Nicht ganz zu Unrecht wird heute manchmal auch die Netzwerkbildung — und nicht
nur der Markt oder multinationale Konzerne — fiir die nicht selten menschenverachtenden
Arbeitsbedingungen verantwortlich gemacht, die blicher Weise eher an der Peripherie der

internationalen Produktionsnetzwerke entstehen.

Unternehmungsnetzwerke als Ergebnis einer sich immer h&ufiger tber nationale Grenzen hin-
weg setzenden Quasi-Internalisierung oder -Externalisierung bestimmter, in dem hier zur Dis-
kussion stehenden Zusammenhang vor allem arbeitsintensiver Funktionen (s. Abschnitt 2.1) sind
zwar in der Tat manchmal oder vielleicht auch in zunehmendem Mal3e fir die Verschlechterung
von Arbeitsbedingungen bis hin zur Qualitat ,,menschenverachtend* verantwortlich bzw. werden
sie, so eine Zurechnung uberhaupt maglich ist, in der Offentlichkeit dafiir verantwortlich
gemacht. Unternehmungsnetzwerke produzieren allerdings nicht nur solche negativen Externa-
litdten, sondern bieten ihrerseits vielfaltige Ansatzpunkte, verantwortliches Handeln und Verant-
wortlichkeit — eben im Netzwerk — zu organisieren. Dies wird in den Rechtswissenschaften be-
reits fur die Produkthaftung diskutiert (vgl. schon Teubner 1992), soll hier organisatorisch aller-

dings auch fir die (die Menschenwirde beachtende) Organisation von Arbeit postuliert werden.

Vor allem im Vergleich zum Markt, unter manchen Umsténden allerdings auch im Vergleich zu
der sich auf dem Ruckzug befindlichen Hierarchie, kann soziale Verantwortlichkeit im Netzwerk
leichter organisiert werden. Wenn zu erwarten ist, dass sich — ganz im Unterschied zur Annahme
der Neoklassik — akzeptable Sozialstandards in der sich globalisierenden Wirtschaft nicht von
selbst, d.h. marktvermittelt, durchsetzen, konnen Netzwerkstrukturen im Vergleich gerade zu
marktlicheren Koordinationsformen die (interorganisationale) Implementation solcher Standards
wesentlich unterstiitzen. Beispielsweise erlaubt die Koordinationsform des Netzwerks — eher als
die des Marktes — die Entwicklung gemeinsamer, unternehmungstbergreifender Vorstellungen

davon, welche Sozialstandards wie eingehalten werden sollen. Auch die tatsdchliche
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Implementierung solcher Standards — zum Beispiel durch netzwerkweit koordinierte Schulungen
im Bereich Arbeitssicherheit — dirfte im Falle intensiver, vertrauensvoller Unternehmungs-
kooperation im Netzwerk wesentlich einfacher sein, wenngleich sie diese auch noch lange nicht
garantiert und vielleicht auch nur dafiir genutzt wird, eine Illusion sozialverantwortlicher

Netzwerkfiihrung zu erwecken.

Die Unterstutzung der Organisation von Verantwortlichkeit erwarten wir besonders dann, wenn
das Netzwerk erstens Uber nicht allzu viele Mitglieder (Netzwerkunternehmungen) und zweitens
uber relativ eng gekoppelte Beziehungen (Netzwerkbeziehungen) zwischen diesen Unterneh-
mungen verfligt. Dabei durfte eine sozialverantwortliche Netzwerkfiihrung — drittens — in sog.
strategischen, durch eine fokale Unternehmung gefiihrten Netzwerken leichter zu realisieren sein
als in stérker polyzentrisch ausgelegten Unternehmungsnetzwerken. Dabei kommt es allerdings,
gerade aufgrund typischer Weise fehlender Unterstiitzung durch nationale Institutionensysteme,
entscheidend darauf an, dass die Akteure kompetent sind und die sich ihnen so ergebenden
Handlungschancen fir eine menschengerechtere Organisation der Arbeit im globalen Rahmen
auch nutzen (wollen und koénnen). Ob dies — wie in den von uns untersuchten Fallen zu beob-
achten — durch Initiative einer herausragenden Unternehmerpersonlichkeit, einen Manager oder
eine Managerin, ein Top-Management-Team oder eine Arbeitnehmervertretung geschieht, sei
zunéchst ebenso dahingestellt wie die Frage, ob diese nicht erst aufgrund gesellschaftlichen,

beispielsweise von Kampagnennetzwerken (s. Abschnitt 2.4) entwickelten Drucks agiert haben.

Netzwerkstrukturen, sei es in strategisch gefuhrten oder starker heterarchisch organisierten
Netzwerken, missen somit fiir eine sozialverantwortliche Unternehmungs- bzw. Netzwerkfiih-
rung in der Praxis auch genutzt, die erforderlichen Anreize fir eine entsprechende Nutzung oft-
mals erst geschaffen werden. Geschieht dies, sind derartige Strukturen sehr bald auch Ausdruck
einer entsprechenden Unternehmungs- bzw. Netzwerkfuhrung. Beispielsweise dirfte bereits eine
partnerschaftliche Entwicklung und Vereinbarung entsprechender Codes of Conduct (s. dazu
Abschnitt 2.2) zwischen Hersteller und Zulieferern fir entsprechend giinstige Strukturen sorgen,
die eine (idealer Weise netzwerkweite) Umsetzung der Codes unterstiitzen. Die erfolgreiche
Aushandlung und Umsetzung solcher Codes wiederum durfte die ,,Kooperationskultur® im
Netzwerk weiter verbessern. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von einer rekursiven
Reproduktion von (Netzwerk-)Strukturen — hier der Kooperationskultur einer sozialen Ver-

antwortlichkeit — in der sozialen Praxis (vgl. Giddens 1984).

Dabei kann, wie schon festgestellt, davon ausgegangen werden, dass Netzwerkstrukturen —

zumindest im Vergleich mit einer (rein) marktlichen Koordination — relativ gunstige Aus-
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gangsbedingungen flr die praktische Organisation von Verantwortlichkeit bieten. Kooperativ
und vertrauensvoll ausgelegte Netzwerkbeziehungen sowie eine tiberschaubare Zahl von Netz-
werkunternehmungen bieten beispielsweise einer fokalen Unternehmung die Mdglichkeit, die
Qualitat der Arbeitsbedingungen bei den Zulieferern im Einzelnen zu beurteilen und ggf. die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen Uber entsprechende Schulungen und auch Anreize im
Netzwerk durchzusetzen. Nicht Ubersehen werden sollte dabei jedoch, dass Strukturen, auch
Netzwerkstrukturen, ein bestimmtes Handeln nicht nur ermdglichen, sondern auch restringieren
konnen (vgl. ebenfalls Giddens 1984). Beispielsweise gehen Netzwerkbeziehungen oftmals mit
einer (in der Tendenz und im Vergleich zum Markt) wechselseitigen Abhangigkeit einher. Diese
kann von Zulieferern ggf. genutzt werden, um sich einer Durchsetzung bestimmter Sozialstan-
dards mit Erfolg entgegenzustellen.* Zum Teil mégen diese aus dkonomischen Griinden sogar

zu einem solchen Verhalten gezwungen sein.

3.2 Wechselwirkungen zwischen Netzwerkstrukturen und organisationsinternen

Strukturen

Die notwendigerweise auf die Beziehungen bzw. Strukturen zwischen den Unternehmungen ge-
lenkte (Netzwerk-)Analyse bedarf einer Ergdnzung um eine Untersuchung der
organisationsinternen  Strukturen. Diese konnen die in  Netzwerken erforderliche
unternehmungstibergreifende Koordination erheblich beeinflussen. Beispielsweise ist zu
erwarten, dass die organisatorische Zustandigkeit einer abteilungsubergreifenden Task Force
andere Implikationen flr eine gesellschaftlich-verantwortliche Netzwerkfuhrung hat als die
Uberantwortung dieser Aufgabe an die Public Relations-Abteilung, die allein dazu fihrt, das

schon jetzt sichtbare AusmaR an ,,social responsibility rethoric* (Boje 1999) weiter zu steigern.

Umgekehrt ist davon auszugehen, dass auch Verdanderungen der unternehmungstbergreifenden
Zusammenarbeit — hier mit Blick auf die Formulierung und Implementierung von Regulationen
im Sinne einer sozial verantwortlichen Netzwerkfuhrung — Rickwirkungen auf die interne Orga-
nisation der am Netzwerk beteiligten Unternehmungen haben. Beispielsweise ist zu vermuten,
dass eine netzwerkweite Implementation von Sozialstandards die Netzwerkkoordination insge-
samt erleichtert und die damit befassten Abteilungen, insbesondere die Beschaffungsabteilung,

sowie das Top Management Team entlastet.

1 Eine Variante der Organisation sozialverantwortlicher Netzwerkfiihrung besteht darin, diese Aufgabe — ebenso wie andere

Organisationsaufgaben — im Netzwerk zu verteilen. Die Maglichkeit dazu ergibt sich insbesondere dann, wenn sich in einer Branche
pyramidial-hierarchische Netzwerke mit sog. Systemlieferanten unterhalb der fokalen Unternehmung herausbilden.
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Eine weitere Dimension der internen Organisation der Entwicklung und Umsetzung von Sozial-
standards berlhrt die Frage der Zusammenarbeit mit der betrieblichen und Gberbetrieblichen
Interessenvertretung. Wahrend im nationalen Rahmen Betriebsratsstrukturen und auch Gewerk-
schaften unter Umstéanden dazu bemiht werden kdnnen, die Umsetzung bestimmter Arbeitsstan-
dards im Netzwerk zu unterstutzen (vgl. fir ein Beispiel Duschek/Wirth 1999), stellen sich
einem solchen Unterfangen im internationalen Rahmen erheblich gréRere Probleme entgegen.
Hier fehlen im Extremfall nicht nur betriebliche Interessenvertretungen, sondern auch (freie)
Gewerkschaften und andere, die Durchsetzung von Sozialstandards unterstiitzende gesellschaft-
liche Institutionen. Hinzu kommen erhebliche Interessendivergenzen, die nicht selten aus jenen
wirtschaftlichen Ungleichheiten resultieren, die global agierende Unternehmungen gerade fir

sich zu nutzen suchen.

3.3  Wechselwirkungen zwischen Netzwerkstrukturen und netzwerkexterner Sozial-

kooperation

Die Madglichkeiten einer sozialverantwortlichen Netzwerkfiihrung héangen jedoch nicht nur von
der Zahl der Netzwerkunternehmungen, der Qualitidt der Netzwerkbeziehungen und den Mdg-
lichkeiten einer Steuerung durch eine fokale Unternehmung bzw. einen Systemlieferanten und
deren (interne) Organisationsstrukturen ab, sondern auch von der netzwerkiibergreifenden
Abstimmung der Codes of Conduct. Besonders bedeutsam ist in dieser Hinsicht die (horizontale)
Sozialkooperation mit Wettbewerbern. Diese kann sowohl informeller Natur sein oder aber auch
im Rahmen von Verbandsorganisationen erfolgen; sie kann sich entweder auf die Formulierung
von (branchenangepassten) Codes of Conduct beschranken, gemeinsame Umsetzungsaktivitaten
mit einbeziehen oder sogar ein (ggf. sogar gemeinschaftlich organisiertes) Monitoring der tat-

sachlichen Einhaltung der Codes in den Netzwerkunternehmungen mit einschlieBen.*?

Von herausragender Bedeutung ist neben der Zusammenarbeit mit Wettbewerbern auch die So-
zialkooperation mit Regierungs- und Nicht-Regierungsorganisationen, und zwar sowohl im
Heimatland der fokalen Unternehmung als auch in den verschiedenen L&ndern, in denen Netz-
werkunternehmungen produzieren. Auch diese Form netzwerkibergreifender Zusammenarbeit
erfolgt immer haufiger nicht nur bei der Entwicklung, sondern auch der Uberwachung der Ein-
haltung von Sozialstandards und stellt sozusagen das interorganisationale Pendant zur intraorga-

nisationalen Kooperation mit Betriebsrat und Gewerkschaft dar.

12 Zu erwarten ist, dass vor allem Pionierunternehmungen im Bereich der Formulierung und Implementierung von Sozialstandards

versuchen, ihre Strategie in Branchenverbédnde hineinzutragen, insbesondere dann, wenn sie sich keinen dauerhaften Wettbewerbsvorteil
davon versprechen.
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3.4  Grenzen sozialverantwortlicher Netzwerkfihrung

Selbst bei strategischem Einbezug von Branchenverbanden oder informelleren Formen der So-
zialkooperation, etwa mit Nicht-Regierungsorganisationen, stof3t eine sozialverantwortliche
Netzwerkfuhrung, insbesondere bei der netzwerkweiten Implementation von Sozialstandards,
auf Grenzen. Solche Grenzen findet sie zum einen in der oft unzureichenden Qualitat der Bezie-
hungen gerade zu Sub- bzw. Subsublieferanten in der Dritten Welt. Nicht selten werden hier
gerade keine Beziehungen entwickelt worden bzw. gar entwickelbar sein, die den recht an-
spruchsvollen Voraussetzungen einer Netzwerkorganisation (Vertrauen, Kooperation, Verlass-

lichkeit, etc.) tatsachlich gerecht werden.

Zum anderen liegen die Grenzen sozialverantwortlicher Netzwerkfiihrung in den selbst durch
eine intelligente Netzwerkorganisation nicht zu Gberwindenden Unterschieden in den nationalen
Institutionensystemen, gerade weil die Verlagerung arbeitsintensiver Funktionen systematisch in
solche Lander erfolgt, deren Institutionensystem menschliche Arbeit wenig schiitzt (vgl. auch
Frenkel 2001). SchlieRlich agieren nicht wenige Unternehmungen gleichsam als institutioneller
Arbitrageur, d.h. nutzen genau diese Differenzen zu ihrem 6konomischen Vorteil. Insofern kann
die Organisation der Produktion in globalen Netzwerken allein, selbst wenn diese ihren Namen
verdienen, eine die Menschenwirde beachtende Arbeitsgestaltung nicht nachhaltig und mdog-
lichst weltweit durchsetzen. Eine effektive Implementierung einer sozialverantwortlichen Netz-
werkflhrung wird insofern den Wandel der nationalen — bzw. der supranationalen — Institutio-
nensysteme™ in Richtung einer solchen Form der Arbeitsgestaltung nicht ersetzen, vielleicht

aber initiieren und beférdern kdnnen.

13 Erinnert sei in diesem Zusammenhang noch einmal an die Aktivitaten der ILO, die vorwiegend auf institutionelle Anpassungen (z.B.

globale Sozialstandards) setzt (s. Abschnitt 2.3), es aber immer weniger dabei belédsst, wenn sie zum Beispiel unter dem Label , Total
Responsibility Management* (TRM) die Entwicklung von Instrumenten initiiert, die eine sozialverantwortliche Produktionsorganisation
auch und gerade in Netzwerkstrukturen unterstiitzen sollen.
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4, Organisation sozialer Verantwortlichkeit in globalen Produktions-

netzwerken der Bekleidungsindustrie

4.1  Die globale Bekleidungsindustrie: Wichtige Strukturmerkmale

Von der Rohware — Naturprodukte von Pflanzen und Tieren wie auch synthetische Produkte wie
Chemiefaser — bis zum fertigen Verkaufsstiick: Die Textil- und Bekleidungsindustrie agiert
global. Im Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen ist diese Ausrichtung keine ganz neue Er-
scheinung, sondern eine Entwicklung der letzten vierzig Jahre. Heute sind die Waren- und Pro-
duktionsketten weltumspannend und mit bedeutenden Teilen der chemischen Industrie sowie des
Agrarsektors verwoben. Bestimmend bleibt der Druck des internationalen Wettbewerbs, der im-
mer wieder neue Versuche auslost, die Kosten nicht zuletzt durch Verbilligung der Arbeitskraft

noch weiter zu senken.

In den westlichen Industrielandern bekamen die Hersteller ,,den komparativen Kostenvorteil der
sudeuropdischen und nordafrikanischen Lander* schon friihzeitig zu spiren. Bereits 1961 einig-
ten sich US-amerikanische und européische Textil- und Bekleidungsproduzenten auf Kontin-
gente und Wachstumsraten fur den Welthandel mit Baumwolltextilien. Die daraus entwickelten
freiwilligen Selbstbeschrénkungsabkommen, an denen auch Japan zundchst beteiligt war, wur-
den 1973 durch das Multifaserabkommen als GATT-Sonderabkommen abgel6st. Damit wurden
Handelsstrome festgeschrieben und die Dynamik der Markt- und Herstellerentwicklung unter die
Kontrolle der groRten Abnehmer gestellt. Widerstand gegen diese Regelung wuchs in den Ent-
wicklungslandern, aber auch die européischen Verbénde des importierenden Handels und die
Verbraucherverbande wandten sich dagegen, da das Abkommen ihrer Meinung nach das Preis-
niveau flr Textilien kunstlich hochtrieb. Es dauerte aber mehr als 20 Jahre bis dieses Abkommen
durch das Inkrafttreten des Agreement on Textiles and Clothing (ATC) 1995 abgeldst wurde.
Das ATC wurde von der WTO anerkannt und hatte zum Ziel, den Textilhandel in den normalen
Welthandel wieder zu integrieren (Mensing et al. 1998: 30). Heute steht die Textil- und
Bekleidungsindustrie nicht nur im Vordergrund hinsichtlich der Auseinandersetzungen um die
internationale Regelung bzw. Deregulierung des Handels, sondern auch in Bezug auf die Le-

bens- und Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiterinnen weltweit.

Anhand des Konzepts der globalen Warenkette (global commodity chain) von Bair und Gereffi
(2000) werden in diesem Abschnitt die wichtigsten Strukturmerkmale der globalen Beklei-
dungsindustrie dargestellt. Dieser Sektor bildet die ,,Endstufe der textilen Pipeline”, d.h. in ihr

findet ,,die Erzeugung textiler Endprodukte durch die Verwendung textiler Vorprodukte, wie
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textiler Flachen und Garne, statt. In Abgrenzung zu Haus- und Heimtextilien sowie technischen
Textilien beziehen sich die folgenden Ausfihrungen auf die Konfektionierung von Beklei-
dungstextilen“ (Grandke 1999: 28).

Der Produktionsprozess lasst sich durch Fragmentierung der Produktion und internationale
Arbeitsteilung charakterisieren. Entwurf, Zuschnitt und Né&hen sind gut voneinander abgrenzbar
und konnen leicht verschiedenen (Produktionsstand-)Orten zugeordnet werden. In den
Industriestaaten werden die kapital- und wissensintensiven Arbeitsschritte (z.B. F&E, Design,
automatisierter Zuschnitt) dbernommen. In L&ndern mit einer niedrigeren Lohnkostenstruktur
werden hingegen die arbeitsintensiven Schritte (Montage/Nahen, Verpacken) durchgefiihrt
(Jammernegg/Rainer/Trcka 2000: 205).

Im Gegensatz zu herstellergesteuerten Warenketten (Automobilproduktion, Flugzeugbau), han-
delt es sich bei der Produktion von Bekleidung um eine sog. ,,abnehmergesteuerte Warenkette*
(Bair/Gereffi 2000), in der den Einzelhandelsunternehmungen, Grof3héndlern, Vermarktungsge-
sellschaften und anderen Abnehmern die bedeutendste Stellung in der Warenkette zukommt. Die
Abnehmer Ubernehmen das Design und geben die Spezifikationen der Bekleidung vor. Diese
werden dann an ihre z. T. mehrstufig organisierten Zulieferer weitergegeben. Die
arbeitsintensiven Teile der Produktion, also besonders Montage/Nahen, werden dann, den
Vorgaben entsprechend, in Niedriglohnl&dndern erledigt. In der Bekleidungsindustrie hat sich also
ein spezifisches Wertschépfungsmodell herausgebildet, wie in Abbildung 2 exemplarisch
dargestellt. Die meisten Abnehmer konzentrieren sich auf die fur sie zentralen Aktivitaten
Design und Distribution/Einzelhandel. In unserem Beispiel stellt Benneton eine Ausnahme dar.
Diese Unternehmung ist in allen Wertschopfungsaktivitaten tatig und hat diese in einem

strategischen Netzwerk organisiert (vgl. Sydow 1992: 32 ff.).

In einer so disaggregierten Wertkette werden die Gewinne der Abnehmer auch durch eine
spezifische Kombination von F&E, Design und Marketing generiert und nicht primér aufgrund
von GroRenvorteilen in der Produktion. Einzelhdndler, GrofRh&ndler und Markenhersteller
ubernehmen die komplexe Steuerungsaufgabe in dieser Netzwerkstruktur, sie werden zu Mak-

lern zwischen auslandischer Produktion und heimischen Markten (Gereffi 1994).
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Abbildung 2: Wertschopfungsaktivitaten bekannter Bekleidungshersteller/-héndler

e Produktion Produktion Einzel -
g Stoffe Konfektion handel

Benetton | I I I

Steilmann |:| | | | |

C&A /1 | |

Otto Versand [0 T
Adidas/Salomon [T =

KarstadtQuelle 0/ e

Quelle: Muller-Stewens/Lechner 2001: 294 modifiziert

Auf der Abnehmerseite kdnnen drei Typen von Akteuren unterschieden werden. Als erstes kon-
nen Einzelhandelskonzerne (z.B. KarstadtQuelle, OTTO) identifiziert werden. Sie waren einst
die Hauptabnehmer der heimischen Bekleidungshersteller. Aufgrund der Kostenvorteile und der
gestiegenen Preissensibilitdt der Kunden verlagerte sich aber die Beschaffung auf Importe aus
Niedriglohnlandern. An zweiter Stelle sind die Vermarktungsgesellschaften (z.B. adidas, Nike)
zu nennen. Sie sind Hersteller ohne Produktionskapazitaten, die sich auf die Design- und Ver-
marktungsfunktion spezialisiert haben. Das Auftreten neuer Wettbewerber in diesem Bereich
flhrte in der jungeren Vergangenheit dazu, dass die Vermarktungsgesellschaften ihre globalen
Beschaffungsnetzwerke umorganisierten: Der Einsatz leistungsfahigerer Zulieferer flihrte zu
einer Verkirzung der Kette; der Einsatz von Zertifizierungssystemen soll die gestiegenen Quali-
tatsanforderungen sicherstellen und in der Absatzfunktion unterstitzen; die Verlagerung von
Aufgaben (z.B. Priifen) exklusiv an die Zulieferer und die VVorgabe von Bezugsquellen sollen die
Abnehmer ,,entlasten” und ihre Zukaufsaktivitaten reduzieren. Als dritter Akteurstyp versorgen
Markenhersteller (z.B. Steilmann) ihre auslandischen Vertragspartner mit Vorprodukten und re-
importieren die durch auslédndische Wertschopfung angereicherten Produkte. Dabei entfallen
aufgrund bestimmter Handelsabkommen Zoélle nur auf die im Ausland erfolgte Wertschopfung.
Diese passive Lohnveredelung** wird aber auch von den anderen Abnehmer-Typen genutzt. In
diesem Zusammenhang wird auch deutlich, dass durch die zunehmende Konzentration aller drei
Akteurstypen auf die Design-, Vermarktungs- und Maklerfunktion die Abgrenzung der einzelnen
Akteure schwieriger wird (Bair/Gereffi 2000: 200).

1 Unter passiver Lohnveredelung ist die Substitution eigener Produktionskapazitat durch Fremdvergabe von Produktionsvolumina an

kostengiinstigere Hersteller bes. in Osteuropa zu verstehen (Grandke 1999: 99).
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Auf der Produzentenseite konnen je nach Komplexitat der erstellten Produkte drei Typen von
Betrieben unterschieden werden: einfache Montagebetriebe; OEM (Original Equipment Manu-
facturer) und OBM (Original Brandname Manufacturer). Montage meint dabei das einfache Zu-
sammennahen vorher zugelieferter, schon zugeschnittener Kleidungsteile. Diese Téatigkeiten sind
arbeitsintensiv und werden daher in den Niedriglohnldndern dieser Welt, oft auch in freien Pro-
duktionszonen,'® angesiedelt sein. Bei der OEM-Produktion handelt es sich um eine integriertere
Form der Produktion, die mit einer Zunahme an organisationaler Autonomie verbunden ist. In
diesen Fallen fehlt es den Abnehmern an Produktions-Know-how. Den OEM-Produzenten
kommt die Aufgabe zu, den gesamten Produktionsprozess zu organisieren, und die
Austauschbeziehungen zu den Abnehmern sind oft langerfristiger Natur. Erlangen die OEM
zusatzlich Kompetenzen in der Vermarktung ihrer Produkte, so kdnnen sie als OBM eingestuft
werden. Gerade ostasiatische Hersteller haben diese Schwelle tberschritten und konzentrieren
sich verstarkt auf F&E, Design und Vermarktung ihrer Produkte, also die Kernfunktionen der
klassischen Abnehmer. In so weit steht eine strategische Neukonfiguration der Wertkette nicht
nur durch Abnehmer, sondern auch durch Herstellerunternehmungen an. Zumindest die globale
Bekleidungsindustrie l&sst sich heute nicht mehr ausschliellich als abnehmergesteuerte
Warenkette fassen. Diese Typisierung der Produktion wird auch zur Identifikation der
industriellen Entwicklung von Volkswirtschaften herangezogen. Demnach diente die
Bekleidungsindustrie als eine Art Pionierindustrie, die es einem Land ermoglichte, Kompetenzen
auch fur andere Industrien im Bereich der Produktion und des internationalen Handels zu
erlangen. In den 50er und 60er Jahren war Japan ein Musterbeispiel hierfir, es folgten
Hongkong, Taiwan und Sudkorea in den 1970er und 1980er Jahren. In der letzten Zeit ist eine
grolere Zahl neuer L&nder (vor allem Ostasiens) zu der Gruppe der "Exportmilliardare”
(Bair/Gereffi 2000: 206) hinzugekommen.®

Bair und Gereffi (2000: 207) fiihren den erfolgreichen Ausbau der Exportkapazititen ostasiati-
scher Lander im Bekleidungssektor auf die zusammenhangende Entwicklung dieses Wirtschafts-
raums zurlck, bei der die niedrigen Arbeitskosten und der internationale Abbau von Handels-
quoten vorteilhaft waren. Die industrielle Entwicklung der Niedriglohnl&nder erfolgt dabei durch

Integration in die netzwerkartig organisierten Supply Chains der Bekleidungsindustrie.

1 Freie Produktionszonen sind rdumlich eingegrenzte Freihandelsgebiete im Zoll- und Handelsbereich eines Landes. Hier produzieren in der

Regel auslandische Hersteller unter Nutzung fiskalischer Vorteile meist fir den Export. Langjahrige Unternehmenssteuerbefreiungen
werden gewahrt, Einkommenssteuern entfallen, Kapital und Rohstoffe kénnen zollfrei eingefiihrt werden. Ferner wird oft eine zollfreie
Infrastruktur in den Sondergebieten bereitgestellt (Broscheit et al. 1998: 1 f.).

Die Anschlussfahigkeit neuindustrialisierter Volkswirtschaften in der heutigen Zeit wird jedoch auch in Frage gestellt. Aufgrund des
zunehmenden Wettbewerbsdrucks zwischen nachholenden L&ndern und immer komplexer werdender, héher integrierter Technologien,
bedarf es einer giinstigen Binnennachfrage und einer ausbalancierten Export- und Importstrategie, um eine reproduktionsfahige
Binnenwirtschaft zu errichten und die Wettbewerbsfahigkeit des Landes zu sichern (dazu u.a. Brunner 1991, Porter 1990).

16
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Vernetzung flhrt insoweit zur industriellen Entwicklung und unterstltzt organisationales Lernen
in diesen Entwicklungsékonomien (Bair/Gereffi 2000: 204). Dabei erfolgt eine Verlagerung von
Arbeitsplatzen in Niedriglohnlander durch den Abbau von Arbeitsplatzen in der direkten
Produktion in den Industrielandern. Gleichzeitig entstehen hier vergleichsweise wenige neue
qualifizierte Arbeitsplatze (ebenda: 227). So ging z.B. die Anzahl der Beschéaftigten in der
bundesdeutschen Bekleidungsindustrie kontinuierlich zurtick (384.589 im Jahr 1970 auf 73.437
im Jahr 1999). Im selben Zeitraum war auch ein Rlckgang der Arbeitsplatze in der deutschen
Textilindustrie zu verzeichnen, von 496.592 auf 123.888 Beschéftigte (Statistisches Bundesamt
2000). Die Arbeitsteilung zwischen Hoch- und Niedriglohnlandern hat dabei in besonderem
Malie eher regionalen denn globalen Charakter. So erfolgt die passive Lohnveredelung im
europaischen Raum, in Asien ist die Dreiecksproduktion®’ weit verbreitet, wohingegen fiir

Nordamerika production sharing typisch ist.*®

Die Koordination der desintegrierten Wertketten in der globalen Bekleidungsindustrie wird noch
durch einen fur diese Branche elementaren Faktor erschwert. In dieser Industrie sind die Kun-
denanforderungen ausgesprochen dynamisch, und die aktuelle Mode nimmt eine herausragende
Stellung ein, denn die Produktlebenszyklen sind z.T. sehr kurz (einige Wochen bis zu einem
Jahr). Der haufige Wechsel modischer Anspriiche macht die Produktion von Bekleidung auch
aulerst wissensintensiv (Goost 1995: 69), und es ist von entscheidender Bedeutung, schnell und

innovativ auf veranderte Marktanforderungen reagieren zu kénnen.

Zwei Strategien konnen identifiziert werden, mit denen die Abnehmerunternehmungen die Mode
aber auch die Qualitatsanforderungen zu bewadltigen suchen. Einerseits besteht die Option der
Beendigung eines Zulieferverhaltnisses und des Austausches durch einen anderen, vermeintlich
geeigneteren Zulieferer. Untbersichtlich wird diese Situation allerdings durch die Einbeziehung
von Intermedidren.’® Als eine zweite Option bietet sich die Mdglichkeit, Lieferanten zu ent-
wickeln, um mit ihnen Uber langere Zeit zusammenzuarbeiten. Diese Art Stammlieferanten las-

sen sich eher in der Sportschuhindustrie als im Bekleidungssektor finden.

Je Kkleiner die Produktionsbetriebe, je kurzfristiger die Lieferbeziehungen und je fragmentierter

die Warenkette, desto schwieriger 1&sst sich u.a. ein effektives Monitoring gestalten. Um diesem

e Internationale Handelsabkommen bilden den Rahmen fiir die Dreiecksproduktion in Asien. Uberseeische Abnehmer geben Bestellungen

in Schwellenldndern (z.B. Hong Kong, Sudkorea oder Taiwan) auf. Diese Auftrdge werden dann weitergegeben und die bestellten
Kontingente werden in Niedriglohnlandern (wie z.B. China, Indonesien oder Vietnam) produziert. Die fertige Ware wird dann an die
Uiberseeischen Abnehmer geliefert. Das Dreieck ist komplett (vgl. Bair/Gereffi 2000: 212).

production sharing: auf Handelsabkommen gestiitzte Lokalisierung der arbeitsintensiven Vernéhtatigkeiten nordamerikanischer
Bekleidungshersteller im lateinamerikanischen und karibischen Raum (ebenda).

Intermediére Ubernehmen die Rolle eines Brokers, indem sie bereits eingekaufte Kontingente an die Abnehmer weiterverkaufen oder im
Auftrag der Abnehmer einen Teil der Produktion koordinieren. Auch das Verhéltnis zwischen Intermediar und Abnehmer kann kurz- oder
langfristiger Natur sein.

18
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Problem zu begegnen, wird von einigen Abnehmern die Implementierung der Standards (ber die
Grenzen der Unternehmung, aber auch Gber die Grenzen des Netzwerkes hinaus — also auf Ebene

der Branche — favorisiert und z.T. auch forciert.

4.2  Bekleidungsunternehmungen aus Deutschland: Drei explorative Fallstudien

Mit der Auswahl von drei fuhrenden Unternehmungen des Bekleidungssektors sollten die allge-
mein zuganglichen Informationen der Unternehmungen Uber Verhaltenskodizes vertieft und an
konkreten Beispielen Probleme und Problembewaéltigungsstrategien untersucht werden. Nach
einer ersten Sichtung und Auswertung von firmeneigenen Darstellungen und Kkritischen
Berichten verschiedener NGOs und Kampagnen haben wir vier deutsche Unternehmungen mit
der Bitte um ein Informationsgesprach kontaktiert. Mit den hier vorgestellten Unternehmungen
konnten Interviewtermine vereinbart werden, von der vierten (Steilmann) erhielten wir zunéchst
keine Antwort. Erst kurz vor der Erstellung des Berichts ging diese Unternehmung in knapper

Form auf unsere Fragen ein, ohne sich zu einem Gesprach bereit zu erklaren.

Die Interviews sind als offene Leitfadengespréche von jeweils zwei Studierenden und einem der
beteiligten Dozenten durchgefuhrt worden. Der Leitfaden, auf dem sie basierten, ist fur alle drei
Falle gemeinsam entwickelt worden, die Auswertung und Zusammenfassung oblag den einzel-

nen Interview-Teams.

4.2.1 Die adidas-Salomon AG

Als weltweit zweitgroRter Sportartikelhersteller mit einem Marktanteil von ca. 15 % hat es sich
der multinationale Konzern adidas-Salomon AG (nachfolgend auch kurz: adidas) zum Ziel ge-
setzt, auch im Bereich der sozial- und umweltverantwortlichen Unternehmungsfiihrung eine Vor-
reiterrolle zu Ubernehmen. Grundlage dafiir seien firmeneigene Verhaltenskodizes, die soge-
nannten ,,Standards of Engagement” (im folgenden SoE), die nicht nur in der Unternehmung
selbst sondern auch in den mit dem Konzern kooperierenden Unternehmungen weltweit realisiert
werden sollen. Dabei sei das Ziel, den Zulieferern mehr Eigenverantwortung in der Einfuhrung
und Durchsetzung sozial- und umweltgerechter Standards einzurdumen. Der Schuhproduktion
kommt mit einem Umsatzanteil von Uber 40 % (€ 2,2 Mio. in 2000) neben der Sportbekleidung
und Sportausristung eine traditionell groRe Bedeutung zu. In dieser Frage unterscheidet sich die
adidas-Salomon AG signifikant von den anderen untersuchten Unternehmungen: Die Durch-
setzung sozialverantwortlicher Unternehmungsstandards unterliegt im Bereich der Sportschuh-
produktion anderen Konditionen als im Bereich der Bekleidungsindustrie. So vereinfacht eine

weit geringere — und damit Ubersichtliche — Zahl von grofRen Lieferanten, zu denen relativ
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langfristige Beziehungen unterhalten werden, die Umsetzung entsprechender MaRnahmen.
Deshalb spielen auch sogenannte Intermedidre bzw. Agenten — schon aus rein ékonomischen
Grunden - so gut wie keine Rolle mehr, wodurch die netzwerkweite Durchsetzung umwelt- und

sozialvertréglicher Malinahmen zusatzlich begtinstigt wird.

Firmenportrait

Die Firma adidas wurde 1928 in Herzogenaurach (Franken/D) von den Gebridern Dassler ge-
griindet. Dort ist auch der heutige Sitz der adidas-Salomon AG. Geschaftsgegenstand des Unter-
nehmens sind die Herstellung und der Vertrieb von Textilien, Schuhen und Geraten flr Sport und
Freizeit sowie Produkte der angrenzenden Bereiche, ferner die Verwertung der eingetragenen Wa-
renzeichen adidas, Salomon, TaylorMade, Mavic, Bonfire und Erima. 1948 trennten sich die bei-
den Brider, und wéhrend der eine den Konkurrenten Puma grindete, fihrte Adolf Dassler die
Unternehmung weiter. Die Konkurrenz der in den 80ern erstarkten Wettbewerber (Nike und
Reebok) sorgte beinahe fur einen Konkurs der Unternehmung im Jahre 1992. Mit einer neuen
Geschaftsleitung und einer neuen Strategie (Konzentration auf sportauthentische Produkte, ein-
hergehend mit einem intensiven Marketing) schaffte es adidas nach dem Bdrsengang 1995, zum
weltweit zweitgroRten Sportartikelanbieter mit einem Konzernumsatz von € 5,37 Mrd. (1999)
aufzusteigen. Die Salomon-Gruppe, die zum Geschéaftsjahr 1998 erstmals in den Konsolidie-
rungskreis der AG aufgenommen wurde, erweiterte die Produktpalette in Richtung Hartwaren®
und erhohte den Konzernumsatz um fast 50%. Das Ergebnis nach Steuern nahm im Geschafts-
jahr 1999 um 11% auf € 228 Mio. zu. Mit einer globalen Neuausrichtung der Marke soll die als
nicht mehr zeitgemaR empfundene Trennung der bisherigen Geschaftsbereiche Textil und
Schuhe durch die Aufteilung der gesamten Produktpalette in drei Bereiche abgeldst werden:
"Forever Sport" (funktionelle Sportprodukte, die mit dem Performance Logo versehen sind),
"Original” (Freizeitprodukte mit dem klassischen Dreiblatt-Logo) sowie "Equipment™ (sportart-

ubergreifende, multifunktional einsetzbare Produkte).

Die Unternehmung adidas-Salomon AG mit ca. 100 Tochterunternehmungen gehért zu den
weltweiten Marktfihrern der Sportartikelindustrie, tatsachlich marktfihrend ist sie z.B. in
Deutschland und Frankreich. Im Jahr 1999 beschaftigte die Unternehmung, die Gber ein Ver-
triebsnetz in 160 Landern verfligt, im Jahresdurchschnitt 12.829 Mitarbeiter. Die Abbildung 3
gibt einen Uberblick tiber die Entwicklung sowie die regionale und markenbezogene Aufteilung

der Umsétze.

20 Skier, Snowboards, Skischuhe und —bindungen, Inline Skates etc.



Abbildung 3: Kennzahlen der adidas-Salomon AG

Umsétze Umsatzerldse 2000 nach Regionen
Jahr Gesamtumsatz Umsatz (in Mio €)  Anteil (in %)
(in Mio. €)

Europa 2860 49
1994 1.634 Nordamerika 1906 33
1995 1.790 Asien 875 15
1996 2.407 Lateinamerika 171 3
1997 3.425 Gesamt 5.812 100
1998 5.065
1999 5.369
2000 5.812

Umsatzerldse 2000 nach Marken

‘3 adidas-Salomon

M adidas

H Mavic

E TaylorMade
O Salomon

Anzahl der Arbeitnehmer am Jahresende

1996 1997 1998 1999 2000
6.986 7.993 12.036 12.829 13.362

Quelle: www.textilwirtschaft.de, www.firmendatenbak.de (Hoppenstedt Firmendatenbank), www.adidas.de

Das Zuliefernetzwerk der adidas-Salomon AG
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Aus Grinden der Kostenreduzierung und des Erhalts der Wettbewerbsféhigkeit nutzt die adidas-

Salomon AG externe Lieferbeziehungen. Weltweit umfasst diese Lieferkette ca. 570 Betriebe,

daneben verfiigt die Unternehmung Gber elf eigene Produktionsstandorte in Deutschland, Frank-
reich, Italien, USA und China.?! Die Herstellung von Schuhen erfolgt in 25 Fabriken, Beklei-

dungsartikel werden in einer grofRen Zahl kleinerer Unternehmungen gefertigt. Die Beschaffung

in den Vertriebsniederlassungen lauft tber lokale Zulieferer. Daneben bedient sich die adidas-

Salomon AG der Lizenzproduktion und der Abgabe von Auftrdgen an Subunternehmungen. Laut
dem Sozial- und Umweltbericht 2000 ,,Our World* befinden sich unter den 570 Lieferanten in

21
22

Our World S.17

Diese Fabriken gehdren sog. Hauptlieferanten. Diese stehen ihrerseits mit Komponentenzulieferern, sog. ,,sewing contractors®, in Kontakt.
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den Regionen Asien, Amerika und Europa 328 sog. Hauptlieferanten;? die tibrigen 242 sind sog.
untergeordnete Zulieferer. In dieser Zahl nicht enthalten ist ein grofRer Teil der Zulieferer der
Tochtergesellschaften, sog. local sourcing suppliers; ebenfalls nicht enthalten sind Li-

zenznehmerfabriken.

In der Bekleidungsindustrie zeichnet sich aufgrund der Anpassungsnotwendigkeit an saisonale
Schwankungen ein im Gegensatz zu anderen Branchen nur langsam vorangehender Konzentrati-
onsprozess ab. ,,Der sogenannte Stein der Weisen*, so Frank Henke, Head of Environmental
Affairs der adidas-Salomon AG, ,,auf welches Mal3 ich die supply chain zu reduzieren habe, da-
mit ich auf einen negativen Trend in der Nachfrage reagieren kann, ist bislang noch nicht gefun-

den.”

Standards of Engagement (SoE) **

Authenticity. Inspiration. Commitment. Honesty.

Dies sind einige der wichtigsten Werte, fiir die die adidas-Salomon Gruppe einsteht. Wir messen uns
nicht nur selbst an diesen Werten, sondern auch unsere Geschaftspartner.

Wir erwarten von unseren Partnern — gleich ob Auftragnehmer, Subunternehmer, Zulieferer oder
andere — dass sie sich bei der Auslibung ihrer Geschéftstéitigkeit entsprechend den vorgenannten
Werten fair, integer und verantwortungsbewusst verhalten.

Diese Verhaltensnormen sind fiir uns maBgeblich, wenn wir Geschéftspartner auswéhlen und
vertraglich an uns binden, die in Ubereinstimmung mit unseren Grundsatzen und Werten Arbeits-
platzstandards und Geschaftspraktiken befolgen. Als Leitlinien helfen sie uns aber auch, mogliche
Probleme zu identifizieren und sie bereits in der Entstehungsphase gemeinsam mit unseren
Geschéftspartnern zu lésen. Wir erwarten von unseren Geschéftspartnern, dass sie Aktionsplane zur
laufenden Verbesserung betrieblicher Arbeitsbedingungen entwickeln. Die Umsetzung dieser Pléne
wird von den Geschaftspartnern selbst, unserem eigenen Team und externen, unabhéngigen Teams
Uberwacht.

Wir erwarten von unseren Geschéftspartnern, dass sie in ihren Werken die Einhaltung folgender
Grundsétze und Verfahrensweisen sicherstellen.
Allgemeiner Grundsatz

Unsere Geschiftspartner haben ihre Geschéfte in volliger Ubereinstimmung mit den jeweils maRgeb-
lichen gesetzlichen Bestimmungen zu fuhren.

Beschaftigungsgrundsétze

Wir arbeiten nur mit solchen Partnern zusammen, die ihre Mitarbeiter in Bezug auf Lohne, Sozial-
leistungen und Arbeitsbedingungen fair und gesetzeskonform behandeln. Insbesondere gilt Folgendes:

Zwangsarbeit: Geschaftspartner durfen keine Zwangsarbeiter beschaftigen, weder in Form von Ge-
fangenenarbeit, Sklavenarbeit oder einer sonstigen Form von Zwangsarbeit. Kein Mitarbeiter darf
mit Gewalt oder Einschiichterung zur Arbeit gezwungen werden.

Kinderarbeit: Geschéftspartner dirfen keine Kinder unter 15 Jahren oder schulpflichtige Kinder in
Léndern, in denen das schulpflichtige Alter uber 15 Jahren liegt, beschéftigen.

2 Henke definiert Hauptlieferanten (iber das Geschaftsvolumen und tber die Méglichkeit, tber unterschiedliche Technologien zu verfiigen:

.50 macht er [der Hauptlieferant] z.B. neben ,knitting’ und ,weaving’ auch ,finishing’ bis hin zum ,garment manufacturing’. Das ist ein
klassischer Hauptlieferant, der selbst ebenfalls tiber ein Netzwerk verfiigt, das es ihm erméglicht, Produktionsvolumina auszulagern.”

24 ,Our World” — Umwelt- und Sozialbericht, S. 14 ff.
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Diskriminierung: Wir anerkennen und respektieren kulturelle Unterschiede. Wir sind der
Meinung, dass Mitarbeiter auf der Grundlage ihrer Féhigkeiten, bestimmte Tatigkeiten auszu-
fiihren, beschaftigt werden miissen, nicht aufgrund persénlicher Merkmale oder Uberzeugungen.
Wir suchen Geschaftspartner, die diese Auffassung mit uns teilen und die sicherstellen, dass sie
bei ihren Einstellungs- und Beschéftigungspraktiken niemanden wegen Rasse, nationaler Abstam-
mung, Geschlecht, Religion, Alter, Behinderung, sexueller Orientierung, Familienstand, Mitglied-
schaft in einer Organisation oder politischer Uberzeugung benachteiligen.

Lohne und Sozialleistungen: Unsere Geschéftspartner erkennen an, dass Grundldhne mindes-
tens den Lebensunterhalt und daruber hinaus einige zusétzliche Ausgaben abdecken miissen.
Geschéftspartner haben ihren Mitarbeitern den gesetzlich vorgeschriebenen Mindestlohn, bzw. den
in der Branche ublichen Lohn, falls dieser héher liegt, zu bezahlen. Sie haben den gesetzlich
vorgeschriebenen Sozialleistungen Rechnung zu tragen. Lohne mussen entweder bar, per Scheck
oder in sonst Ublicher Form direkt an die Mitarbeiter ausbezahlt werden; Informationen bezuglich
des Lohnes missen den Mitarbeitern in einer fur sie klaren und verstdndlichen Form gegeben
werden. Vorschiisse sowie Lohnabziige sind sorgféltig zu tberprifen und missen den gesetzlichen
Vorschriften entsprechen. Mitarbeiter miissen fiir Uberstunden zusétzlich zum normalen Lohn
gesetzlich vorgeschriebene Zuschldge erhalten. Wo keine gesetzliche Regelung existiert, sind
angemessene Zuschldge zu zahlen.

Arbeitszeit: Die regelmaRige wochentliche Arbeitszeit der Mitarbeiter darf einschlieRlich Uber-
stunden 60 Wochenstunden nicht (bersteigen; gesetzliche Bestimmungen, die die niedrigere
Hochststunden vorsehen, gehen vor. Mitarbeiter missen mindestens 24 zusammenhdngende
Stunden Freizeit pro Woche sowie einen bezahlten Jahresurlaub erhalten.

Koalitionsfreiheit: Geschéftspartner haben das Recht jedes Mitarbeiters, Vereinigungen nach
eigener Wahl beizutreten bzw. solche zu griinden, anzuerkennen und zu respektieren. Falls gesetz-
liche Bestimmungen das Koalitionsrecht einschrénken, darf der Geschéftspartner seine Mitarbeiter
nicht daran hindern, auf alternative Weise legale Vereinigungen zum Aushandeln von Léhnen und
Arbeitsbedingungen zu bilden. Zumindest hat der Geschéftspartner Einrichtungen zu schaffen, die
dem Informationsaustausch mit Mitarbeitern dienen.

DisziplinarmaRnahmen: Jeder Mitarbeiter muss mit Wirde und Respekt behandelt werden. Kein
Mitarbeiter darf korperlicher, sexueller, psychologischer oder verbaler Beldstigung oder sonstigem
Missbrauch ausgesetzt werden.

Gesundheit und Sicherheit

Geschéftspartner haben fir ein sicheres und die Gesundheit erhaltendes Arbeitsumfeld zu sorgen.
Geeignete VorsorgemalRnahmen gegen Arbeitsunfalle und Berufskrankheiten sind zu treffen. Dazu
gehért auch Schutz vor Feuer, Unféllen und giftigen Substanzen. Beleuchtungs-, Beliiftungs- und
Heizungsanlagen missen ausreichend vorhanden sein. Saubere und zahlenmé&Rig ausreichende sani-
tére Einrichtungen missen den Mitarbeitern jederzeit frei zuganglich sein. Falls Unterkiinfte fur Mit-
arbeiter gestellt werden, gelten diese Anforderungen auch insoweit.

Umweltbestimmungen

Geschéftspartner haben die Bedingungen samtlicher jeweils anwendbarer Umweltgesetze und -be-
stimmungen zu erfillen. Unsere Geschaftspartner sollten sich um die stdndige Verbesserung der
Umweltbedingungen bemiihen, unter denen sie selbst und ihre Zulieferanten produzieren. Dies
bedeutet: die Beachtung des Prinzips der Nachhaltigkeit bei betrieblichen Entscheidungen, der ver-
antwortliche Umgang mit natlrlichen Ressourcen, saubere Produktion, Verhinderung von Umwelt-
verschmutzung und die Entwicklung und Verwendung von Materialien, Technologien und Produkten,
die sich am Prinzip der Nachhaltigkeit orientieren.

Gemeinnitziges Engagement

Wir bevorzugen Geschaftspartner, die sich um eine Verbesserung der Bedingungen in den Landern, in
denen sie tétig sind, bemihen.

Entwicklung und Bedeutung der SoE

Der Verhaltenskodex in Form der SoE wurde erstmals 1998 vertffentlicht. Beziehen sollen sich

diese Richtlinien sowohl auf die eigene Unternehmung als auch auf die Geschaftspartner von
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adidas-Salomon AG, also Berater, Subunternehmer, Zulieferer, Auftragnehmer u.a. Die SoE sind
in Anlehnung an die Konventionen der UNO und insbesondere der ILO entstanden und folgen
dem Verhaltenskodex des Weltverbandes der Sportartikelindustrie (WFSGI). Im April 2000
wurden die SOE um ein Handbuch mit Richtlinien zum Thema Gesundheit, Sicherheit und
Umweltbedingungen am Arbeitsplatz erweitert. Die Richtlinien basieren auf einer in der Unter-
nehmung seit 1995 laufenden Bestandsaufnahme. Die SoE sollen bei der Wahl neuer bzw. der
Einschatzung und Beurteilung bestehender Geschéftsbeziehungen helfen, die Partner auszuwah-
len, welche die Arbeitsplatzstandards und Geschéftspraktiken gemal dieser Leitprinzipien ein-
halten.

Wie in anderen Branchen und Unternehmungen auch, kam es bei der adidas-Salomon AG Ende
der 80er und Anfang der 90er aus Kostenersparnisgrinden und Wettbewerbsdruck zu Aus-
lagerungsprozessen in der Produktion. Dieser Prozess ging einher mit einem Verlust an

Kontrolle tber die Arbeitsbedingungen. Um dieses Defizit auszugleichen, entstanden die SoE.

Bereits seit 1996, so Henke, befasst sich die Unternehmung intensiv mit Sozialstandards. Trei-
bende Kraft flr die Sensibilisierung fir dieses Thema war, wie er sagt, ein ,,fruchtbares Zusam-

menspiel aus beiden Komponenten — internes Bemiihen und Druck der Offentlichkeit:

»Wir sehen die Entwicklung als ein Zusammenspiel verschiedener Entwicklungen. Zum einen repra-
sentieren wir eine Marke, wir reprasentieren Werte, fiir die die Unternehmung einsteht. Dazu gehort
auch, diese Werte nicht nur gegeniiber Handelspartnern und Konsumenten zu verdeutlichen, sondern
auch entlang der Beschaffungskette. Zum anderen sahen wir uns einem Druck der Offentlichkeit®
ausgesetzt, auf den wir entsprechend reagieren mussten.*

Das Interesse der Offentlichkeit an dem Thema soziale Verantwortung ist in den letzten zehn
Jahren auch nach Einschatzung Henkes gestiegen. Das Interesse sei in drei Phasen zu unterteilen:
In der ersten, der ,,trust me*-Phase, war das Vertrauen zu den Markenherstellern noch sehr hoch,
und man unterstellte den Markenherstellern eine gewisse Verantwortlichkeit. Vor fiinf bis sechs
Jahren wurde diese durch die ,,tell me“-Phase ersetzt. Hier war das Vertrauen bereits geringer,
und die Offentlichkeit fing an, nach Belegen fiir Sozialverantwortlichkeit und Umweltvertrag-
lichkeit zu fragen. SchlieBlich trat die dritte, die sogenannte ,,show me“-Phase, ein. Hier be-
gannen die Endverbraucher, sich fur unabhéngige und valide Prifungsberichte zu interessieren,
da nur noch diese als neutrales Werkzeug angesehen wurden, mit dem eine Unternehmung tber
seine Aktivitaten im Sozial- und Umweltbereich berichtet. Aus diesem Grund betont die adidas-
Salomon AG die enge Zusammenarbeit mit externen Beobachtern, insbesondere NGOs wie der
verité und der Fair Labor Association (FLA). Diese werden von der Unternehmung beauftragt,

% Hauptsachlich benennt Henke hier einflussreiche Handelspartner (Grofkunden), wie z.B. amerikanische Universitaten, die FIFA, die

UEFA und die englische Premier League.
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»unabhéngige” Audits in den Fabriken durchzufuhren; die verité ist insbesondere fir mittel-
amerikanische Geschéftspartnern zustdndig. Aber auch intensive Auseinandersetzungen mit
diversen Kampagnen, wie z.B. der CCC, trugen zur Intensivierung der Bemuhungen beziglich

Sozialstandards bei.

An der Entwicklung einer globalen Strategie zur Umsetzung und Einhaltung der SoE-Richtlinien
waren zum einen die Rechtsabteilungen beteiligt, zum anderen, laut Henke, die, ,,die ein sehr
gutes Bild Uber die Lage in unserer Beschaffungskette haben“: Beschaffung, Produktion und
Logistik. Laut Henke waren Arbeitnenmervertretungen und Betriebsrat in die Entwicklung in-

volviert, hatten aber keine antreibende Funktion.

1999 wurde ein eigener Unternehmungsbereich ,,Social and Environmental Affairs* gegriindet.
Dieser besteht aus einem Team von 27 Mitarbeitern, die in regionale Divisionen unterteilt sind:
Asien, Amerika, Europa. Das SoE-Team hat neben der Kontrollfunktion auch eine beratende und
schulende Funktion, wenn es um Verbesserungen der Arbeits- und Umweltbedingungen geht.
Seine Hauptaufgabe besteht in der Einfiihrung, Uberwachung und Umsetzung der SoE. So reisen
die Mitglieder des Teams jede Woche in andere Fabriken und suchen dort die Fabrikleitung auf,
um sie — wie haufig notig — in Fragen der Sozialverantwortlichkeit zu schulen. Hauptsachlich in
lokal orientierten Projekten werden darlber hinaus externe Experten hinzugezogen. Als Beispiel
nennt Henke ein Pilotprojekt, das in Vietnam in Form eines Lehrganges fir die vorortigen Be-
horden gestartet wurde, um so bei den relevanten Institutionen Verstandnis und Bewusstsein fur
die Problematik zu schaffen. Die lokalen Behorden nehmen an einem Trainingsprozess teil, um
anschlielend entsprechend Empfehlungen in kleineren und mittelstdndischen Unternehmungen
leisten zu konnen. Daneben gibt es noch diverse Programme in China, Pakistan und anderen

Landern. Henke betont auch hier die enge Zusammenarbeit mit lokalen NGOs.

Implementierung der SoE und Uberwachung im Zuliefernetzwerk

Bei der Implementierung der SoE verlésst sich die adidas-Salomon AG auf Schulungen der
Manager der Lieferantenfabriken und auf die Uberpriifung der Fabriken durch das SoE-Team
sowie z.T. auf Externe. Die Schulungen werden auf einer regionalen Basis oder in einzelnen
Landern von Personen, die mit dem lokalen Sozial- und Arbeitsrecht in dem jeweiligen Land
vertraut sind, durchgefiihrt. Sie benutzen verschiedene Manuals, Case Studies und Vortragsrei-
hen, die von der adidas-Salomon AG entwickelt worden sind. Wenn moglich, sind diese Mate-
rialien in der jeweiligen Landessprache tbersetzt. Wenn ein Lieferant Sublieferanten benutzt, ist
er fur die Weitergabe der Informationen der Schulung an seine Sublieferanten und die

Einhaltung der SoE in diesen Fabriken verantwortlich. Die Hauptlieferanten sind auch dafur
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verantwortlich, die Arbeiterinnen in den Fabriken Uber ihre Rechte gemaR den SoE zu
informieren. Nachdem ein Manager einer Fabrik eine Schulung durchlaufen hat, wird seine
Fabrik Kandidat fiir einen Prifungsbesuch des SoE-Teams oder eventuell von einer anderen

Gruppe.

SoE-Angestellte, die oft die jeweilige Sprache des Landes sprechen, filhren mindestens einmal
pro Jahr Kontrollbesuche bei den Hauptlieferantenfabriken durch. Diese Besuche beinhalten vier
Elemente: (1) Gesprache mit der Unternehmungsleitung, (2) Gesprache mit den Arbeiterinnen,
sowohl am Arbeitsplatz als auch auflerhalb des Betriebs, (3) Priifung von Dokumenten und (4)
Inspektion des Betriebsgelandes. Wenn Probleme bei der Einhaltung der SoE auftreten, ent-
wickeln die Mitglieder des SoE-Teams zusammen mit der Fabrikleitung einen Aktionsplan zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen innerhalb der Fabrik. Wenn besonders schwierige Prob-
leme festgestellt werden, gibt es einen Nachfolgebesuch innerhalb der nachsten drei Monate.
GemaR den Vorschlagen der ILO ist es die Politik der adidas-Salomon AG, Vertrdge mit den
Fabriken, die schlechte Arbeitsbedingungen haben, nicht sofort zu kiindigen, sondern mit den
Fabriken VerbesserungsmaRnahmen zu erarbeiten. Laut Henke entwickelt sich die adidas-Salo-

mon AG in ihren Kontrollbesuchen vom ,,Monitor* zum ,,Consultant*.

Die adidas-Salomon AG ist Mitglied der Fair Labor Association (FLA), einer Gruppe von Un-
ternehmungen, Universititen und NGOs, die sich um die Uberpriifung der Fabriken der Mitglie-
derunternehmungen zur Einhaltung ihres Verhaltenskodex beziehungsweise ihrer SOE bemihen.
Die adidas-Salomon AG muss 10% ihrer Lieferantenliste an die FLA abgeben; diese Lieferanten
werden probeweise — so der ,,Our World“-Report der adidas-Salomon AG — von einer ,,unabhén-
gigen Organisation, welche die adidas-Salomon AG selbst auswahlt, Uberpruft. Da diese Orga-
nisationen von der adidas-Salomon AG bezahlt werden, und da verité von der adidas-Salomon
AG ausgewadhlt und hauptséchlich von Unternehmungen finanziell unterstiitzt wird, ist es frag-
wirdig, ob diese Art der Priifung durch Externe als ,,unabhdngig“ bezeichnet werden kann. Der
Austritt aus der FLA ist zur Zeit die Forderung zahlreicher Kampagnen an unzahligen Universi-
taten in den USA und in Kanada. Die meisten NGOs, die sich um die Rechte der Arbeiter
kimmern, sehen die FLA als nichts, anderes als eine clevere Marketingstrategie seitens der
Unternehmungen als Reaktion auf die wachsende Sorge der Offentlichkeit um die
Arbeitsbedingungen in den Entwicklungslandern.

Zukunftsvisionen

Laut dem Sozial- und Umweltreport 2000 ist es das Ziel der adidas-Salomon AG, 2001 10% der

internationalen Lieferanten durch FLA-akkreditierte Inspektoren tberprifen zu lassen. Die adi-
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das-Salomon AG mdchte ein Bewertungssystem flr die Implementierung ihrer im Jahr 2000
entstandenen SoE-Klauseln zu Arbeitslohnen und Sozialleistungen einfihren. AuBerdem soll ein
Vergleich mit anderen Unternehmungen im Hinblick auf die Implementierung dieser neuen
Klauseln angestellt werden. Sdmtliche internationale Zulieferfabriken sowie Betriebe, die fur
adidas-Salomon AG-Niederlassungen und andere Marken produzieren, sollen von SoE-Teams
uberpruft werden. Die adidas-Salomon AG will den Einsatz von Nadelschutzvorrichtungen an
N&ahmaschinen in ihren Zulieferfabriken fordern. Sozial- und Umweltreports, die einzigen Do-
kumente, die die adidas-Salomon AG bisher (ber ihre SoE-Implementierung vertffentlicht hat,

sollen 2001 ausfuhrlicher und mit Details angereichert werden.

Vision der adidas-Salomon AG ist es, dass die Zulieferer auf lange Sicht die Kontrolle der Ein-

haltung der Standards in eigener Verantwortung tibernehmen.

»ES ist uns keineswegs daran gelegen, unseren Zulieferern stdndig und dauerhaft Uber die Schulter zu
schauen. Vielmehr vertreten wir die Ansicht, dass ein nachhaltiges System den Aufbau von Strukturen er-
fordert, die die Mitglieder und Unternehmensleitung unserer Zulieferer, értliche Arbeitnehmervereinigungen
und regierungsunabhéngige Organisationen involvieren. Nur auf diese Weise werden akzeptable Arbeits-
bedingungen zu einem selbstverstdndlichen Bestandteil unserer geschaftlicher Aktivitaten. Dariiber hinaus
sollten Regierungen eine groflere Rolle bei der ortlichen Verbesserung der Standards tbernehmen® (,,Our
World”: 18).

4.2.2 Die Karstadt Warenhaus AG

Die Karstadt Warenhaus AG gehort mit einem Bekanntheitsgrad von 92% in Deutschland zu den
fuhrenden Warenhausern.?® Sie ist Teil der KarstadtQuelle AG, die mit 112.516 Mitarbeitern
(31.12.2000) und € 15,24 Mrd. Umsatz (2000) Europas groRten kombinierten Warenhaus- und
Versandhandelskonzern darstellt. KarstadtQuelle umfasst die vier Geschéftsfelder: Stationarer
Einzelhandel, Versandhandel, Dienstleistungen (u.a. Touristik) und Immobilien. Dabei sind der
stationare Einzelhandel — représentiert durch Warenhduser (u.a. Karstadt, KaDeWe und Hertie)
sowie zahlreiche Fachgeschafte — und der Versandhandel — bestehend aus Universalversand
(Quelle, Neckermann) und Spezialversand — mit jeweils rund 48% Anteil am jahrlichen Gesamt-
umsatz (2000) die zwei wichtigsten Geschaftsfelder.?” Mit 487 Warenhausern und Fachgeschaf-
ten ist KarstadtQuelle Europas grofiter Anbieter im stationdren Einzelhandel. In Deutschland halt
die AG einen Marktanteil von 36% am deutschen Kauf- und Warenhausgeschaft und ist zudem

Marktfihrer in den Sortimentsfeldern Mode und Sport.

26
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Vqgl. fortfiihrend http://www.karstadtquelle.de (/59.html, /259.html, /261.html, besonders /274.html) (10/2001).
ebenda.
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Im Folgenden stehen die Karstadt Warenhaus AG (nachfolgend kurz: Karstadt), als wichtigste
Reprasentantin des stationaren Einzelhandels der KarstadtQuelle Holding,”® und ihr Zuliefernetz-
werk im Mittelpunkt der Analyse. Basierend auf den Aussagen von Jens Gerstenkorn, Einkaufs-
direktor fiir Heimtextilien bei Karstadt sowie Mitglied des Umweltausschusses,?® und Heinz-
Dieter Koppe, Importe und Auslandsorganisation der KarstadtQuelle AG sowie Vertreter der

Unternehmung in der AVE, wird das Management sozialer Verantwortung bei Karstadt skizziert.

Das Zuliefernetzwerk von Karstadt

Mit ca. 10.000 auslandischen Vertragslieferanten in 60 Landern unterhdlt Karstadt ein globales
Netz an Zulieferern,®® das besonders seit den 80er Jahren durch die Verlagerung in unterent-
wickelte Regionen Fragen nach sozialen Standards in der Produktion aufkommen lie.3* Davon
sind, so die Firmenvertreter, derzeit ca. 5.000 Lieferanten, hinter denen im Schnitt wiederum
zwei bis drei Produktionsstétten stehen, fir Karstadt aktiv. Es handelt sich demnach um 12.000
bis 15.000 Fertigungsbetriebe insgesamt. Weiterhin ist zwischen wenigen, meist grof3eren
Stammlieferanten® und saisonal wechselnden, meist kleineren Zulieferern zu unterscheiden. Im
Schnitt betragt die Rotationsrate, d.h. der Anteil der neuen bzw. wechselnden Lieferanten am
gesamten Lieferantenpool, 20-25% p.a., hauptsachlich aufgrund kirzer werdender Modezyklen

und wechselnder Quotenregelungen in Drittweltlandern.

Angesprochen auf die Rolle von Intermedidren im Zuliefernetzwerk geben die Befragten an, dass
der firmeneigenen Auslandsorganisation eine weit grofiere Bedeutung fir die Kontrolle vor Ort
zukomme. Um zum einen Provisionskosten zu sparen und zum anderen das Vertrauen der Zulie-
ferbetriebe zu sichern, setze man eher auf die eigenen organisatorischen Féhigkeiten und Res-
sourcen.®® Zwar sehen die Manager einen Trend in Richtung Systemlieferanten mit delegierter
Verantwortung, halten jedoch den eigenen Zugang zu den Produktionsstatten weiterhin fir not-
wendig. Gleichzeitig aber betrachten sie die Forderung vieler NGOs als problematisch, Liefe-
rantenbeziehungen fur Aulienstehende transparenter zu machen oder gar offen zu legen. Denn

strategisch betrachtet seien die Beschaffungsmérkte und die (wechselnden) Beziehungen zu

28 Die Karstadt Warenhaus AG verflgt, nach Angaben von Jens Gerstenkorn, seit der Weltwirtschaftskrise von 1929 nicht mehr tiber eigene

Produktionsstétten und beteilige sich aus Prinzip nicht (mehr) an Industriebetrieben; ihr Schwerpunkt liege daher im Handel. Jedoch
verfiigt die Warenhaus AG in der Praxis sehr wohl tber Eigenmarken im Bekleidungsbereich: YORN, InScene, Desirée, MyLine und
Alex. Deren Starkung stellt eines der strategischen Ziele in den Warenh&usern dar (vgl. KarstadtQuelle AG 2000: 74).

In dieser Eigenschaft beschéaftigt sich Jens Gerstenkorn auch mit sozialen Fragen der Unternehmungspraxis.
Vgl. Die Mitbestimmung (5/2001:60), Kampagne fiir Saubere Kleidung (2/2001:1).

Diesen Trend konnten unsere Gesprachspartner bestatigen.

ab 300-400 Mitarbeitern.

Ein Zentraleinkaufer misse sich ohnehin, wenn er nicht bei der Produktionsstétte kaufe, diesen Lieferanten genehmigen lassen, so unsere
Gesprachspartner.
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Lieferanten ein entscheidendes ,,Betriebskapital*, wenn nicht gar ein ,,Betriebsgeheimnis®, so die

Befragten.

Codes of Conduct

Seit 1999 verfligt Karstadt Uber eigene Codes of Conduct, die sich zum GroRteil an ILO-Kon-
ventionen orientieren, unter dem Motto ,,Verantwortlich handeln®. Dabei fallt auf, dass die Ver-
bote von Gefangnisarbeit und Kinderarbeit zusétzlich (und z.T. sprachlich widerspriichlich) qua-
lifiziert und damit abgeschwacht werden. Andere Formulierungen sind vage gehalten (Welche
Belohnung ist angemessen? Welches sind die Hochstarbeitszeiten?) und lassen entsprechende
lokale Anpassungs- und Verhandlungsprozesse vermuten. Unter dem Punkt ,,Kontrolle, Sanktio-
nen und Anwendungsgrundsatze® machen die Verfasser des Codes auf das Konsensprinzip und
die VerhéltnisméaRigkeit der Einhaltung bzw. der Sanktionierung der Nicht-Einhaltung aufmerk-
sam. Sie verstehen die Durchsetzung der Verhaltensregeln als ,,Prozess* und betonen — wie auch

adidas-Salomon — das ,,Prinzip der Vermeidung eines Boykotteffekts®.

Die Sicherstellung der Wirde aller Menschen und die Herstellung sozialer Gerechtigkeit gehdren wie
der Schutz der Umwelt zu den wichtigsten globalen Aufgaben der Gegenwart und Zukunft. Dazu
bekennt sich die Karstadt Warenhaus AG. [...]

Aus sozialer und 6kologischer Verantwortung sowie Solidaritat bemiiht sich die Karstadt Warenhaus
AG demgemdl auch um die Einhaltung von sozial- und umweltvertraglichen Produktionsbedin-
gungen. Sie legt ihren BeschaffungsmalRnahmen folgende Standards zugrunde:

Sozialstandards

Einhaltung der jeweils giltigen lokalen sozialen Mindeststandards
Verbot der Kinderarbeit, insbesondere ihrer schlimmsten Formen
Verbot der Zwangsarbeit

Verbot von der Menschenwiirde verletzender Gefangnisarbeit
Beachtung von Respekt und Wiirde der Beschaftigten
Diskriminierungsverbot

Einhaltung von Sicherheit und Gesundheitsschutz

Angemessene Entlohnung

Einhaltung der Hochstarbeitszeiten

V V V V V V V V V V

Recht zur Vereinigungsfreiheit, insbesondere zur Bildung von Gewerkschaften und zu einer
entsprechenden Gewerkschaftstatigkeit

[...] Die sich aus den Standards ergebenden Verpflichtungen werden Bestandteil der Einkaufsbedin-
gungen der Karstadt Warenhaus AG.

Wirtschaftliche Entwicklung und sozialer Fortschritt lassen sich nur verwirklichen, wenn die natirli-
chen Lebensgrundlagen erhalten bleiben.

Zur Einhaltung der im Code of Conduct verfassten — ,,weltweit giltigen* — Regeln sind die zur
KarstadtQuelle AG gehdrenden Unternehmen Karstadt Warenhaus AG, Neckermann Versand

AG und Quelle AG verpflichtet. Die zahlreichen (anderen) Tochterunternehmen werden nicht
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explizit erwéhnt. An anderer Stelle wird jedoch versichert, dass die Regeln ,,fur alle Lieferanten
und deren Zulieferer verbindlich® seien und ,,damit Voraussetzung fur jegliche Geschéftsbezie-
hung zu den Unternehmen der KarstadtQuelle AG.“* Ferner sei jeder Vertragspartner (von
Karstadt, Neckermann und Quelle) verpflichtet, ,,dem bestellenden Unternehmen die Adresse der
Fabrikationsstatte der letzten Stufe der Produktionskette anzugeben und ein Zugangsrecht zu

dieser Fabrikationsstatte einzurdaumen.*

Beispielhaft fiir ,,konkretes* verantwortliches Handeln geben die Verfasser des Codes an, dass
Karstadt der Vorreiter bei der Einfiihrung des RUGMARK-Siegels® sei sowie ideell und finan-
ziell die ,,terre des hommes*“-Kampagne KiDs unterstiitze. Des Weiteren hat Karstadt anléasslich
des 100. Geburtstages ein SOS-Kinderdorf in Rio de Janeiro gestiftet, das heute tberwiegend
durch Mitarbeiter-Spenden getragen wird.*® Jedoch konnen die beiden letzten Beispiele ,,sozialer
Verantwortung® nur einschrankend als Bestandteil (oder gar Beleg) verantwortlicher Unterneh-
mungs- oder gar Netzwerkfiihrung angesehen werden, da der Geschaftsalltag im Konzern und im
Netzwerk von diesen und dhnlichen sozialen Aktionen weitgehend unberiihrt bleibt.®” Nicht zu
unterschatzen sind freilich die Wirkungen, die solche Aktionen auf die Offentlichkeit und auf die
Beschaftigten hat. Letztere werden nicht zuletzt auch gezielt durch entsprechende Beitrége in der
Mitarbeiterzeitschrift angesprochen (vgl. z.B. 0.V. 2001).

Entwicklung der Codes of Conduct

Die Entwicklung der Codes beschreiben Jens Gerstenkorn und Heinz-Dieter Koppe als Prozess
der Bewusstwerdung innerhalb der Unternehmung und der Zulieferlander und nicht etwa als
Reaktion auf Forderungen von NGOs oder Regierungsinstitutionen, die, so der Einkaufsdirektor,
einen bestehenden Trend eher aufgriffen denn vorantrieben: ,,Das Thema wurde einfach reif.”
Vor allem habe das haufig vermutete Interesse der Kunden an Sozialstandards eine eher unterge-
ordnete Rolle gespielt. Im Gegenteil, das Interesse gehe heute sogar zuriick, vor allem die Bereit-
schaft, fiir sogenannte ,,saubere Ware* mehr Geld auszugeben: ,,Beiwerk, das von Qualitat und
Preis ablenkt, spielt immer weniger eine Rolle.” Der Kunde vertraue einfach auf die Kompetenz

des Warenhauses, sozial- und umweltvertraglich produzierte Giiter anzubieten: ,,Der Kunde

3 Uns wurde konkret der Kodex der Karstadt Warenhaus AG gezeigt, der jedoch in Ubereinstimmung mit dem Kodex der Holding

KarstadtQuelle AG zu stehen scheint. Weshalb Karstadt, als Mitglied der Holding, einen Code unter eigenem Namen mit eigenem Text
publiziert, bleibt unklar. Dies mag jedoch marketingtechnische Griinde haben.

Eine Initiative gegen Kinderarbeit in der Teppich-Produktion (KarstadtQuelle AG: Verantwortlich Handeln), existiert seit 1994,
Zusammenarbeit mit der GTZ, vgl. Die Mitbestimmung (5/2001: 60).

KarstadtQuelle AG: Verantwortlich Handeln (Code of Conduct)

Diese Auffassung teilen u.a. Steinmann/Schreydgg (1999: 103 ff.), die in Anlehnung an die Habermas’sche Differenzierung zwischen
erfolgsbasiertem und verstandigungsbasiertem (ethischem) Handeln letzteres als Korrektiv und Rahmen des ersten verstehen, wéahrend
kompensatorische ,soziale Aktionen* (wie Stiftung eines SOS-Kinderdorfes und Krebshilfe) erfolgsbedingt sind (durch Gewinn
finanziert) und die Geschaftspraxis (d.h. die Gewinnerzielung) nicht beriihren.

35
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mdchte ohne schlechtes Gewissen einkaufen®. Jens Gerstenkorn stiitzt sich bei diesen Aussagen
neben eigener Erfahrung auf die Studien der IMUG®, die fiir die Transfair-Organisation, dessen
Partner Karstadt ist, arbeitet. Auch den Arbeitnehmervertretern in Deutschland attestieren die
beiden Manager eine eher geringe, indirekte Rolle in der Entwicklung, die sich zumeist auf In-
formationsnachfrage beschrankte. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Auslandsorga-
nisation komme jedoch eine wesentlich zentralere Rolle zu, da sie einen besseren Einblick in die

einzelnen Beschaffungsregionen hétten und starker sensibilisiert seien.

Chronologisch gesehen sei es die RUGMARK-Initiative gewesen, die als erste dafiir sorgte, dass
mit dem in Deutschland, aus dem Verkauf der Teppiche gewonnenen Geld, direkt in Indien vor
Ort die Arbeitsbedingungen verbessert werden konnten, so Jens Gerstenkorn. Viele Faktoren
scheinen diese Entwicklung von Sozialstandards und Codes of Conduct begriindet zu haben:
Zum einen hétten die Uber 100 Zentraleinkdufer festgestellt, dass die RUGMARK-Initiative auf
sehr ,,fruchtbaren Boden fiel*, zum anderen sei aber auch die gesamte Diskussion in der Gesell-
schaft immer weiter in diese Richtung gegangen. Zusétzlich sei auch in den betroffenen Landern
die Bereitschaft entstanden, dariiber zu reden. Ein weiterer Faktor sei das veranderte Beschaf-
fungsverhalten innerhalb der letzten 20 Jahre: eine Verlagerung von entwickelteren Léndern
(Korea und Taiwan) hin zu weniger entwickelten (Bangladesch und Indien). Hinzu komme die
politische Dimension der Quotensysteme fiir Textilien weltweit, durch die die Einfuhren in die
EU geregelt sind. Das habe dazu gefiihrt, dass unterentwickelte Lander zur Unterstiitzung héhere
Quoten bekommen und somit von dort mehr Ware bezogen wird. Und gerade hier, so Jens
Gerstenkorn, komme die Beschaffungsphilosophie von Karstadt ins Spiel, da nicht nur auf die
Quialitat, sondern auch auf die Art und Weise der Produktion und etwaige Verbesserungsmaog-
lichkeiten geachtet wiirde: ,,Dadurch kommen diese Themen automatisch auf den Tisch.” Au-
Rerdem sei C&A, einer der weltweit grofiten Textilhersteller bzw. -h&ndler, bereits vor der Dis-
kussion in Deutschland, in GroR3britannien und den Niederlanden mit dieser Fragestellung kon-

frontiert worden und habe eine wichtige Vorreiterrolle gespielt.

Darlber hinaus versteht Jens Gerstenkorn die Rolle von Karstadt als ,,politischen Fihrer* dieser
Bewegung gegenuber der Regierung: ,,Die Regierung hat sich um das Thema erst einmal Uber-
haupt nicht gekiimmert.” Zwar rdumt er der Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit (GTZ)
als ,,Vorortorganisation* eine wichtige Rolle in der Entwicklung z.B. des RUGMARK-Siegels

ein, attestiert den meisten anderen Beteiligten (GOs und NGOs u.a.) jedoch Unklarheit und man-

%8 Institut fur Markt-Umwelt-Gesellschaft e.V., Sitz in Hannover, fordert gesellschaftlich und 6kologisch verantwortliches Handeln durch

wissenschaftliche Arbeiten. Néhere Informationen nachzulesen u.a. unter http://www.imug.de oder http://home.t-online.de/home/imug.-
hannover/institut.htm.


http://www.imug.de
http://home.t-online.de/home/imug.-hannover/institut.htm.
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gelndes Grundverstandnis der Problematik: ,,Die meisten wissen doch gar nicht, wovon sie re-

13

den.

Im Falle der Lieferanten begrinden Jens Gerstenkorn und Heinz-Dieter KOppe die geringe Be-
teiligung an der Entwicklung eines Code of Conduct mit der Zahl derselben, der Komplexitét des
Problems und dem Auftrag des Stammhauses, Aufklarungsarbeit zu leisten, um zunéchst ,,die
Kopfe dieser Menschen zu verandern®. Zudem komme es nicht nur darauf an, auf die Lieferan-
ten einzuwirken, sondern vor Ort auf die Produktion.®® Des Weiteren seien die ILO-Regelungen
sehr eindeutig und bedirften keiner weiteren Diskussion. Bei den Lieferanten gehe es haupt-
séchlich um die Implementierung des fertigen Code, da eine Umsetzung nur in Zusammenarbeit
erfolgen konne. Denn, so die Manager, die Schwierigkeit bestehe weniger in der Festsetzung der
Codes in den jeweiligen Standorten, als vielmehr in der Vermittlung der Bedeutung derselben.

Nur so sei eine Umsetzung maoglich.

Natdrlich fihre diese Praxis konsequenterweise zu dem Problem, dass zunéchst nur die gréReren
(Stamm-)Lieferanten durch diese MalRnahmen erreicht wirden, mit dem Ergebnis, dass zwischen
den grofen, international tatigen Betrieben und den Kleinbetrieben, die eher fiir den heimischen
Markt produzierten, eine groRe Differenz in der Umsetzung der Codes entstiinde. Zusétzlich
gebe es ohnehin das Problem, die Herkunft der Ware endgiiltig zu kléren: ,,Sie kénnen eine Lie-
ferkette bis zu einem gewissen Punkt noch zurtickverfolgen, aber bis auf den Baumwollacker
kommen sie nicht!*, so Jens Gerstenkorn einschrankend. Gerade im Zutatenbereich und bei
ReiRverschlussen ist das besonders kompliziert, da die Macht eines Zulieferers geringer wird, je
weiter hinten er in der Produktions- und Zulieferkette liegt und je standardisierter seine Produkte
sind. ,,Weiteres Problem sind Produkte, die aus dem Heimarbeitsbereich kommen, da haben wir
uberhaupt keine Chance, das muss man ganz nichtern und ehrlich sagen,” so der Karstadt-

Manager Kritisch.

Wie oben erwahnt zeichnet sich tendenziell eine Entwicklung hin zu Systemlieferanten mit eige-
ner Beschaffungsverantwortung ab, jedoch hoffe man durch wachsendes Bewusstsein beim di-
rekten Partner Prozesse in Gang setzen zu kdnnen, die dann auch in der gesamten Beschaffungs-
und Zulieferkette greifen. Hoffnungstréger seien, so Jens Gerstenkorn, die Manager vor Ort, die
zumeist in den USA oder in Europa studiert haben und international tatig gewesen sind. Diesen
werde bereits ein ,,anderer Anspruch an sich selber* unterstellt. Man setze daneben vor allem auf
die Zeit und darauf, dass diese Manager eine gute Bewertung ihres Lieferbetriebes bald als Aus-

zeichnung betrachteten.

% Daher priift Karstadt die Ware ,,an der Maschine®. Zustandig ist die konzerneigene Auslandsorganisation.
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Leider wird nicht so recht deutlich, wie man diese erhofften Prozesse nachhaltig unterstiitzen
oder evtl. erst initiieren mochte. Den Glauben an die Eigeninitiative dieser Manager begriinden
unsere Gespréachspartner vielmehr damit, dass Zulieferer darauf bedacht seien, sich den (einheit-
lichen) Bedingungen der groRen Firmen, wie Karstadt, Quelle und Neckermann, anzupassen, um
sie beliefern zu kénnen. Heinz-Dieter Koppe erganzt jedoch einschrankend: ,,Die missen ein-
sehen, warum sie es tun. Und es darf nicht nur das geschéftliche Interesse im Vordergrund ste-
hen, sondern es muss das Verstdndnis da sein, wie es bei uns heute vorhanden ist.” Beispielhaft
nennt Jens Gerstenkorn einen Betrieb in der Tiirkei, in dem es einen werkseigenen Ganztagskin-
dergarten fur die ca. 1.000 Kinder der dort beschaftigten Frauen gebe und auf jeder Etage der
Code of Conduct zu lesen sei. Jens Gerstenkorn dazu: ,,Diese Punkte [Codes of Conduct] hat

man [die Arbeiter] uns stolz gezeigt. Das habe ich nie vorher gesehen.*

Implementierung der Codes in der Unternehmung, im Netzwerk und dartber hinaus

Angesprochen auf die Implementationsebene innerhalb des Konzerns, geben die Befragten an,
alle drei Unternehmen (Karstadt, Quelle, Neckermann) seien fur die Umsetzung des Codes ver-
antwortlich. Die Auslandsorganisation fiir die Beschaffung arbeite ohnehin schon fir alle ge-
meinsam: ,,Die gleichen Biros. Die gleiche Qualitatssicherung®, bringt Jens Gerstenkorn das
Prinzip auf den Punkt. Um das oben angesprochene Bewusstsein flr soziales Verhalten zu ent-
wickeln, sei dabei zunachst Aufklarungsarbeit vor Ort notwendig, sei es durch Mitarbeiter der
Qualitatssicherung oder eigens durchgefiihrte Workshops mit den Lieferanten. ,,[Nur so] kénnen

wir das Vertrauen der Leute gewinnen.*

Dabei sei, so betonen die Manager, diese Aufgabe nicht als PR-Aufgabe zu verstehen, wenn
gleich ,,die Presseabteilung voll im Thema drin ist. Die Aufgaben seien vielmehr auf der Vor-
standsebene im Bereich des Umweltschutzes angesiedelt und wirden direkt mit den Zentral-
einkaufern vor Ort abgesprochen. ,,Und wir kommunizieren diese Dinge den Geschaftsleitern
gegentber, um unseren Mitarbeitern [...] die Sicherheit zu geben, dass die Produkte [...] mit die-
sen Dingen nicht belastet sind“, erganzt Jens Gerstenkorn. Haufig wussten diese allerdings nicht,
,0b das T-Shirt heute aus Indien kommt [oder nicht].” Die Schaffung einer eigenen ,, Task Force*
fur ,Social Affairs® lehnen die Vertreter allerdings ab: ,,So eine Stabstelle verwaltet solche Ta-
tigkeiten nur. [...] Das darf es nicht. Es muss im Unternehmen drin stecken.” Obgleich, so rdumt
Gerstenkorn ein, eine eigene (Stab-)Stelle den Vorteil héatte, den vielen 6ffentlichen Diskussions-

veranstaltungen héaufiger beiwohnen zu kdnnen.

Eine wichtige Entwicklung sehen die Karstadt-Manager schlieRlich in der branchenweiten Um-

setzung von Codes of Conduct, da nur so langfristig soziales Denken und 6konomische Effizienz
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vereinbar seien. Ein wichtiger Motor, gerade wegen der schnellen und relativ haufigen Liefe-
rantenwechsel, sei der AVE-Kodex.” Denn zum einen sei es fur den Lieferanten nicht einsehbar,
warum bei einem Wechsel des Abnehmers beispielsweise OTTO einen anderen Anforderungs-
katalog im Kodex haben sollte als z.B. C&A und Karstadt. Folglich misse man nicht jeden Be-
trieb mehrfach kontrollieren und prifen. Zum anderen sei es leichter, gemeinsam auf breiter
Front etwas zu erreichen, so Jens Gerstenkorn: ,,Wir haben uns natiirlich zusammengetan, denn
wenn sie was bewegen wollen — und wir wollen wirklich was bewegen — dann sind sie auch als
KarstadtQuelle noch eine relativ kleine Nummer.”“ Allerdings zeigen die Erfahrungen mit der
vom ehemaligen US-amerikanischen Prasidenten Clinton eingerichteten White House Apparel
Partnership, dass eine Einigung auf Branchenebene nicht leicht zu erzielen ist (vgl. dazu z.B.
Block et al. 2001: 281-282).

Zur Uberwachung der Einhaltung der Codes setzt Karstadt vornehmlich konzerneigenes Personal
vor Ort ein, das von lokalen Buros aus agiert. ,,Die kennen sich am besten in den Landern aus,
kennen die Produktionsstétten, die geltenden Gesetze und kulturellen Gegebenheiten®, so Jens
Gerstenkorn. Externe, so die Manager, wirden bei den Lieferanten auf Misstrauen stolRen und
hatten demnach Schwierigkeiten, das Monitoring effektiv durchzufiihren. Dennoch gebe es
Bestrebungen, mit Hilfe der GTZ und nichtdeutschen Partnerorganisationen firmenubergreifende
Testverfahren anzusetzen, die ein kontinuierliches Monitoring-System beinhalten wirden. Eine
Zertifizierung mit SA8000 halten die Manager allerdings fiir unpraktikabel, da dieser Standard
nicht Fragen des Umweltschutzes umfasse, Definitionsliicken aufweise (z.B. ,,living wage*) und
schliellich zu kostspielig sei (vgl. hingegen die positive Einschatzung bei Kreikebaum et al.
2001: 165-183).

Im Rahmen der bisher erfolgten Audits (seit 1999), die ein bis zwei Tage dauerten, so Heinz-
Dieter Koppe, werden ab dem zweiten Mal Zulieferbetriebe unangemeldet aufgesucht und vor-
nehmlich nach Sicherheitsmangeln sowie arbeitsrechtlichen Bedingungen tberprift. Sicherheit
und Gesundheit, so die Manager, seien dabei die entscheidenden Probleme. Zur Untersuchung
werden sowohl die Geschéftsleitung als auch mindestens 25 Belegschaftsvertreter befragt. Das
Ergebnis, das auch Fotos mangelhafter Ausstattungen enthalt, wird protokolliert und dient
gleichzeitig als VVorgabe fiir Verbesserungen bis zur nichsten Untersuchung.** Dabei, so betonen
die Manager, sei nicht das ,,Biro* das Untersuchungsobjekt, sondern die eigentliche ,,Produk-
tionsstatte”. Diese Form des Monitoring kdnne nur stichprobenartig erfolgen, konzentriere sich

daher auf potenzielle Problemregionen, wie Indien, Pakistan, Indonesien und Bangladesh. Um
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Im Anschluss daran sei ebenso ein gemeinsamer européischer Kodex anzustreben, gerade in Hinblick auf Osteuropa.
Uns wurde zur Illustration des Monitoring-Systems der Bericht eines Audits vorgelegt, und es wurde anhand dieses Beispiels erklart.
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fehlende interne Kapazitaten aufzufullen, habe es bereits Versuche gegeben, starker mit der GTZ
und einer amerikanischen Gesellschaft zusammenzuarbeiten, wobei ein gemeinsames Akkredi-
tierungsverfahren im Rahmen der AVE angestrebt werde, das helfen solle, den Malstab des
Audits firmenibergreifend zu vereinheitlichen. Die Rolle und Arbeit der NGOs allerdings sieht
Jens Gerstenkorn nicht nur in Bezug auf das Monitoring als kontraproduktiv an. Sowohl die
mangelnde Eindeutigkeit und Einigkeit (unter den NGOSs) als auch deren geringe Finanzkraft
seien Hauptgriinde fur fehlende Kooperationen. Fir eine gemeinsame Stiftung fehle ihm die
Fantasie: ,,Es muss praxisnah und finanzierbar sein.“ Am seridsesten fiir eine Zusammenarbeit
seien die Gewerkschaften und die GTZ, die beide, im Gegensatz zu NGOs, kompetent und de-

mokratisch legitimiert seien.

In Hinblick auf die Sanktionierung von Fehlverhalten seitens der Lieferanten fuhrte Jens
Gerstenkorn bereits in einem anderen Interview** aus, dass die Einhaltung der Standards kein
Ausschlusskriterium flr Geschaftsbeziehungen sei, sondern ein Ziel: ,,Kommen die Lieferanten
Verbesserungsanforderungen nicht nach, ist auch die Beendigung von Liefervertrdgen denkbar.
Dazu ist es bislang jedoch noch nicht gekommen.“*®* Auch in unserem Gesprach bestatigten die
Befragten diese Haltung. Auf die Frage, ob Karstadt die Absatzquote eines Lieferanten senken
wiirde, falls dieser sich nicht an die Codes hielte, antwortete der Einkaufsdirektor: ,,Wollen wir

nicht. Wir wollen keine Lieferanten ztichten, die jetzt von Karstadt abhangig sind.*

Zukunftsvisionen

Befragt nach ihren Zukunftsvorstellungen in der Implementierung von Codes of Conduct, sehen
die Manager zum einen sich andernde Schwerpunkte im Kaufverhalten kritischer Konsumenten
hin zu mehr Umweltbewusstsein, zum anderen eine Standortverlagerung in die Lander Afrikas
und in den Stden der ehemaligen Sowjetrepubliken, mit wiederum neuen regionalen Problemen
und Herausforderungen fiir die Unternehmung. Vieles, so die Manager, hédnge jedoch auch von
der Entwicklungspolitik der Bundesregierung und der Frage ab, welche Handelsorganisation
(z.B. WTO) sich des Themas annimmt und ob in Zukunft die ILO eine gewichtigere Rolle spielt.
Im letzteren Fall ,,wdren wir wesentlich weiter”, so Jens Gerstenkorn. Unterschiede in den
Anforderungen zwischen Exklusivhandlern und Anbietern zu moderaten Preisen (wie Karstadt)
sehen die Manager kaum. Mit dem Standard Okotex 100 ausgezeichnet erwarte der Kunde von
Karstadt eine bestimmte Qualitat, die er einfordere, ganz gleich, ob Karstadt als Hersteller oder

(nur) als Handler auftrete.
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Die Mitbestimmung (5/2001: 60 f.)
ebenda, zur Frage ,,Was ist, wenn Lieferanten die Anforderungen nicht erfiillen?*
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Eine neue Form der Qualitatssicherung unter Beriicksichtigung sozialer Standards wird von der
ILO, in Anlehnung an das Konzept des Total Quality Management, als Total Responsibility
Management bezeichnet. Diese Verknipfung von Produkt- und Arbeitsqualitdt halten die
Karstadt-Vertreter jedoch flr fragwirdig, da beide Konzepte an verschiedenen Ebenen angesie-
delt seien. ,,Bei dem Thema Sozialstandards haben Sie in erster Linie [...] mit den Geschaftslei-
tungen der jeweiligen Unternehmen, bei [..] Qualitét [...] [eher mit dem], der n&ht, der VVorarbei-
ter ist, [zu tun]®, so Heinz-Dieter Koppe. Die Mdglichkeit des Lernens als Weg der Verbesse-
rung der Einhaltung und Kontrolle der Codes sehen sie jedoch bereits in den Schulungen und
Zusammenkiinften mit der GTZ u.a. als potenziell gegeben, bezeichnen aber konkrete Mal3nah-

men, wie regelmaige dezentrale Wissensaustausche der lokalen Fiihrungskrafte, als schwierig.

In jedem Fall hoffen die Manager, dass die Unternehmung sich auch (und mehr denn je) in Zu-

kunft frei auf dem Markt bewegen kann:

»Als Einzelhdndler ist es wichtig, gute Lieferanten zu haben, schnelle Lieferanten zu haben und
schneller zu sein in den Lieferantenbeziehungen wie der Wettbewerb. [...] Unsere Kriterien sind grofe
Mengen, extrem plnktlich [...], gleiche Qualitat und der modische Vorsprung. [...] Auf den Dollar
werden wir uns immer einigen® (Jens Gerstenkorn).

4.2.3 Die Otto Versand GmbH & Co.

Als weltweit groRter Versandhandel widmet sich der Otto Versand (nachfolgend auch OTTO)
seit Uber zehn Jahren in vielen seiner Unternehmungsaktivitaten den Themen 6kologische Nach-
haltigkeit und soziale Verantwortung. Beispiele sind u.a. umweltfreundliche Verpackungen, die
Entwicklung einer Okokollektion im Bekleidungsbereich oder die Zertifizierung von Teppichen
durch das RUGMARK-Siegel, welches eine Fertigung unter Ausschluss von Kinderarbeit garan-
tiert. Aber auch als bedeutender Mdobeldistributeur hat OTTO mit einem 6kologisch zertifizierten

Madbelsortiment* reagiert.

Insgesamt entwickelte sich die nachhaltige Organisation der Geschéftsablaufe zu einem
politischen Leitthema bei OTTO, nicht zuletzt zurlickzufiihren auf das persdnliche Engagement

von Dr. Michael Otto, seit 1981 VVorstandsvorsitzender des Otto Versand.

Seit nunmehr drei Jahren widmet sich OTTO auch explizit dem Thema Social Responsibility.
Neben der Aufstellung selbstverpflichtender Codes und der Entwicklung eines Lieferanten-
schulungssystems hat sich OTTO mit der Grindung einer eigenen Unternehmensberatungs-

gesellschaft ,,Systain“® die Erarbeitung systematischer und insbesondere praxisorientierter
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OTTO wirbt mit dem Siegel des FSC (Forest Stewardship Council), welches fiir eine bestandserhaltende Forstwirtschaft steht.

Systematic Solutions for Sustainability. Die Systain Unternehmensberatung GmbH ist ein Unternehmen der Otto-Gruppe, das
Beratungsdienstleistung fir die Entwicklung und Umsetzung von Nachhaltigkeitskonzepten anbietet.
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Problemlésungsstrategien zur Aufgabe gemacht. So stellt OTTO langfristig erworbenes Know-
how als fokussierte Dienstleistung dem Markt zur Verfiigung und bewahrt sich eine offene Hal-
tung gegeniber aktuellen Lésungsmustern. ,,Wir haben bei Otto auch Fehler gemacht in zehn
Jahren praktischer Umwelt- und Sozialtétigkeit, und diese Fehler miussen andere Unternehmen
nicht wiederholen”, so Achim Lohrie, stellvertretender Leiter des Bereichs Umwelt- und Gesell-
schaftspolitik bei OTTO und u.a. verantwortlich flr die Sozialverantwortungsprogramme des

Konzerns.

Eine néhere Betrachtung des Managements sozialverantwortlicher Aktivitaten bei OTTO erfolgt
im Anschluss an ein kurzes Portrait der Unternehmung und ihrer Lieferantenstruktur im Beklei-

dungsbereich.

Firmenportrait

In der Aufbruchstimmung der Nachkriegszeit griindete Werner Otto 1949 sein Versandhandels-
unternehmen im Hamburger Stadtteil Schnelsen. Der erste Katalog Herbst Winter ‘50/51, der auf
14 Seiten ein Angebot von 28 Paar Schuhen umfasste, hatte eine Auflage von nur 300 Stiick.
Binnen 10 Jahren vergroferte sich die Zahl der angebotenen Artikel um ein Vielfaches. 1960
zogen die inzwischen 500 Mitarbeiter in die neuen Verwaltungs- und Lagergebdude nach Ham-
burg-Bramfeld um, auch heute noch Hauptsitz des Otto Versand. Der Hermes Versand Service
erlaubte ab 1972 die postunabhangige Belieferung der Kunden.

Mitte der 70er Jahre startete der bis dahin als Einzelunternehmen operierende Otto Versand eine
zuerst auf Deutschland und das européische Ausland ausgerichtete Expansionsstrategie in Form
von Unternehmensbeteiligungen, wie z.B. an der 3 Suisses International (Frankreich) und der
Heinrich Heine GmbH 1974 sowie Unternehmensneugriindungen.” Im Laufe der 80er Jahre
entwickelte sich OTTO zum Global Player und setzte sich 1986 den Umweltschutz als ein aus-

druckliches Unternehmensziel .

Die heute weltweit agierenden 90 Handelsunternehmen der Otto-Handelsgruppe®® mit derzeit
75.962 Mitarbeitern unterteilen sich in Universalversand (31%), Spezialversand (25%), Grol3-
handel (27%), Stationdrhandel (12%) sowie Dienstleistungsunternehmen (5%)* und erwirtschaf-
ten einen Gesamtumsatz von € 23,53 Mrd. (2000). Der Otto Versand steht mit € 3,35 Mrd. Um-
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vgl. http://www.otto.com/ueber_uns/ueber_uns_ottoweltweit.html
vgl. http://www.otto.com/umwelt/umwelt_chronologie.html

neben dem Otto Versand sind bekannte Unternehmen u.a. Schwab Versand, Baur Versand (49), Heine, Alba Moda, Zara Deutschland
(49), Sport Scheck, Eddie Bauer (>50), Freemans, Crate&Barrel (>50), 3 Suisses (50), Hermes Versand Service, Hanseatic Bank,
Reiseland (75), Otto Reisen, Otto Supermarkt Service (vgl. Geschaftsbericht 1999: 74 f.; Beteiligungen in Klammern in %, sonst 100%)

49 Vgl. http://www.otto.com/ueber_uns/ueber_uns_handelsgruppe.html
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satz (2000)* an der Spitze des Universalversands. Neben dem klassischen Printkatalog, der mitt-
lerweile eine Auflage von rund 10 Mio. Exemplaren umfasst und ein mehr als 100.000 Artikel
umfassendes Sortiment enthélt, bietet der Otto Versand heute verschiedenste Katalogformen und
Bestellmdglichkeiten Uber Telefon, Fax, BTX, CD-ROM und Internet.

Das Zuliefernetzwerk von OTTO im Bekleidungsbereich

Mit etwa 50% Anteil am Gesamtumsatz spielt der Bekleidungssektor eine erhebliche Rolle. Im
Bekleidungsbereich unterhédlt OTTO fur den nationalen Konzern ca. 1.000 Lieferanten, hinter
denen sich jeweils durchschnittlich funf, d.h. insgesamt 5.000 Sublieferanten verbergen. Laut
Achim Lohrie sei dabei eine allgemeine Lieferantenkonzentration hin zu einer abnehmenden
Lieferantenzahl aus Griinden der Qualitatssicherstellung sowie Einhaltung von Umweltstandards
festzustellen. OTTO unterscheidet in seiner Lieferantenstruktur die Hauptlieferanten in voll-
stufige (solche, die von Férbe- und Veredlungsprozessen tiber das Zuschneiden von Stoffen bis
hin zum Nahen alle Tatigkeiten ausuben) und nicht-vollstufige Lieferanten (solche, die nur
konfektionieren). Rund 10% der Ware wird auch Uber Intermedidre bzw. Importeure bezogen.
Die Auditierung der hinter den Importeuren stehende Lieferanten stellt ein Problem fur OTTO
dar, da sie die Offenlegung der Lieferantenstruktur durch die Importeure erfordere, wozu diese
aus Wettbewerbsgrinden grundséatzlich nicht bereit seien. Zur Lésung dieses Problems werde
aktuell die autarke Stellung der ,,Systain“-Beratungsgesellschaft vom Otto Versand als Chance
begriffen, eine Datensicherheit wahrende Kooperation mit Importeuren auch im Thema

Sozialverantwortung aufbauen zu kénnen.

Der Aufbau einer mdéglichst dauerhaften Beziehung zu seinen Lieferanten sei fir OTTO von
besonderem Interesse und soll insofern entsprechende Investitionen in sozialvertragliche Infra-
strukturen der Unternehmungen rechtfertigen. So verfolgt OTTO derzeit keine breite Erschlie-
Rung osteuropdischer Markte. Jedoch spielt das Gesetz der Bekleidungsbranche: ,,Mode ist
verganglich!“ sog. Oko- und Sozialstammlieferanten oft einen Streich. So steht auch OTTO vor
der Herausforderung der Entwicklung einer moglichst heterogenen Lieferantengruppe, die aber
andererseits sowohl 6kologischen als auch sozialen Anforderungsprofilen in einem weitgehend

vergleichbaren Mal3e gerecht wird.

50 Vgl. http://www.otto.com/ueber_uns/ueber_uns_bericht_drotto.html
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Code of Conduct des Otto Versand

Anfang 1998, als das Thema Sozialverantwortliche Unternehmungsfihrung durch externe
Kampagnen forciert wurde, begann OTTO im Rahmen einer ersten Reaktion mit der Aufstellung
eigener Handlungsgrundsétze. Man orientierte sich dabei zunachst zwar an den ILO-Konventio-
nen, da diese in vielerlei Hinsicht zu wirklichkeitsfremd schienen. Allein kdénne ein
Handelsunternehnmen diese  Forderungen nach rechtsstaatlicher ~ Vereinigungs- und
Tarifverhandlungsfreiheit und nach genereller Zahlung von Lohnen (ber die gesetzlichen
Mindestldhne hinaus nicht durchsetzen. Hierfir sei der Aufbau von Netzwerken nicht nur mit
NGOs und ortlichen Gewerkschaften, sondern gerade mit den Regierungsorganisationen der

Gastlander dringend erforderlich.

,»In solche Netzwerke reihen sich dann auch haufig andere internationale Unternehmen mit ahnlichen
Anspriichen ein, und es wird mdglich, auch komplexe Fragestellungen zu lsen™ (Achim Lohrie).

Nach bisherigen Erfahrungen mit den relevanten Sozialthemen, die OTTO durch Monitoring-
Verfahren in den entsprechenden Landern gewinnen konnte, stellt sich der aktuelle Code of

Conduct nach nunmehr fiinf Uberarbeitungen wie folgt dar:

Praambel

Die Achtung der Menschenrechte ist ein elementarer Grundsatz menschlichen Zusammenlebens.
Menschenverachtende Arbeitsverhéltnisse und -bedingungen widersprechen diesem Grundsatz. Bei der
Ausgestaltung unserer Handelsbeziehungen achten wir auf die Einhaltung sozialer Standards. Als Voraussetzung
jeder Geschaftsbeziehung erklaren sich unsere Lieferanten im eigenen Umfeld sowie fiir ihre Sublieferanten
damit einverstanden, die folgenden Bedingungen als elementare Rechte fiir die Beschéftigten einzuhalten:

1. Das national geltende Arbeitsrecht ist einzuhalten.

2. Kinderarbeit ist bei der Herstellung von Giitern oder der Erbringung von Dienstleistungen fir den
Otto Versand untersagt. Fir die Definition von Kinderarbeit gelten die Regelungen der Vereinten
Nationen oder die national geltenden Regelungen, je nachdem, welche strenger sind.

3. Die Beschaftigten missen Léhne und sonstige Leistungen erhalten, die den geltenden Gesetzen
und/oder den Praktiken der ortlichen Fertigungswirtschaft entsprechen, je nachdem, welche hoher
sind. Ziel ist die Zahlung von Léhnen, die die Lebenshaltungskosten decken, soweit die gesetzlichen
Minimumléhne hierflr zu gering sind. Lohnkiirzungen als Disziplinarmalinahmen sind nicht zulassig.
Die regelmaRige Hochstarbeitszeit pro Woche betragt 48 Stunden. Alle zusétzlichen Stunden mussen
auf Grundlage der geltenden Vorschriften und/oder der in der Region geltenden Branchenpraktiken, je
nachdem, welches Niveau hoher ist, als Uberstunden bezahlt werden. Auf regelméRiger Basis darf die
wochentliche Arbeitszeit einschlieBlich Uberstunden nicht mehr als 60 Stunden betragen. Die
Arbeitnehmer haben Anspruch auf mindestens einen arbeitsfreien Tag in der Woche.

4. Das gesetzliche Recht der Beschéftigten, Gewerkschaften ihrer Wahl zu griinden und diesen beizu-
treten und Tarifverhandlungen zu fiihren, darf in keiner Weise eingeschrankt werden.

5. Es erfolgt keine Diskriminierung aufgrund personlicher Eigenschaften oder Uberzeugungen der
Beschéftigten.

6. Der Einsatz von Zwangsarbeit, korperlicher Bestrafung, korperlicher oder seelischer Nétigung ist
untersagt.

7. Sichere und gesundheitsvertragliche Arbeitsbedingungen sind gewéhrleistet. Entsprechende Grund-
satze gelten flr die Unterkunfte der Arbeitnehmer, wenn solche zur Verfligung gestellt werden.

Die Lieferanten und ihre Sublieferanten erkléren sich damit einverstanden, dass die Befolgung dieses
Verhaltenskodex kontrolliert werden kann, sei es durch den Otto Versand oder durch vom Otto Versand
beauftragte, unabhangige Organisationen. Jeder VerstoR gegen diesen Verhaltenskodex, der den



54

Unternehmen der deutschen Otto Gruppe bekannt wird, kann zur Einstellung der Geschéftsbeziehungen
fuhren.*

Bei der Erstellung der letzten drei Fassungen seien auch erstmals die 6rtlichen OTTO-Biros und

uber diese dann die Lieferanten miteinbezogen worden:

»unser Programm basiert auf dem Prinzip Kooperation und Partnerschaft mit den Lieferanten. Dieses
erhoht die ldentifikation der Lieferanten mit den Anforderungen und zugleich die Chance, die
komplexen sozialen Fragestellungen dauerhaft zu lésen. Dann ist es aber auch konsequent, die
Lieferanten an den Diskussionen uber den sie betreffenden Code of Conduct zu beteiligen™ (Achim
Lohrie).

Die Teilnahme am ,,Round Table* des Bundesministeriums fur Wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung (BMZ), an dem neben Gewerkschaften, Industrie- und Handelsvertreter, auch
die Clean Clothes Campaign vertreten ist, biete OTTO die Mdoglichkeit einer ,,fruchtbaren*

Zusammenarbeit. Achim Lohrie dazu:
»Hier entsteht Vertrauen [und] man lernt, auch kontrére Positionen zu verstehen."

Als sehr bedeutsam erachtet OTTO ebenso die NGO- und Gewerkschaftsszene vor Ort. Dabei
weist Achim Lohrie besonders auf die Probleme hin, die sich einem Unternehmen bei der

Beurteilung spezieller Gruppeninteressen in auslandischen Markten stellen.

»Sie treffen auch auf Gewerkschaften und NGOs, deren Interessen von ideologischen Argumenten
Uberlagert zu sein scheinen. Nur durch die Bildung von Netzwerken kann es gelingen, entsprechende
Forderungen auf Umsetzbarkeit zu 0berpriifen und praxistaugliche Instrumente gemeinsam zu
entwickeln."

Eine Basis fur einen offenen Erfahrungsaustausch soll auch die Zusammenarbeit mit anderen
Handelsunternehmen der Bekleidungsbranche im Rahmen der AVE bieten. Hier setzte sich
OTTO fur ein entsprechendes Pilotprojekt ein, welches schlieBlich eine Annaherung bzw. Zu-
sammenfihrung der verschiedenen Codes of Conduct bewirken soll (s.a. Abschnitt 4.2.2). Auf
die Vermutung einer damit verbundenen Gefahr der Preisgabe sensitiver Informationen in Form

der Offenlegung von Lieferantenbeziehungen, reagiert Achim Lohrie gelassen:

»unser System zu 6ffnen [...],war eine bewusste Entscheidung. Ein gemeinsames Pilotprojekt mit
Uberschneidenden Lieferanten verschiedener Handelsunternehmen ohne Offenlegung der Lieferanten
ist nicht mdglich und die Mitarbeiter in den verschiedenen Einkaufsbiiros der Handelsunternehmen
wissen schon aufgrund der rdumlichen und personlichen N&he, welche Lieferanten Uberschneidend
sind.*

Zur Erreichung eines international einheitlichen Standards unterstitzt OTTO die SA8000-
Initiative. Allerdings radumt OTTO ein, dass es selbst nach intensiver Schulung mittelstandische
und kleine Lieferanten schwer haben werden, alle Anforderungen des SA8000 zu erfillen. Dies

gelte vor allem fir die anspruchsvollen Managementsystemanforderungen, die an 1SO 9000 (fir
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Vgl. Handlungsgrundsétze — fiir einen sozialverantwortlichen Handel. (Fassung von 2001)
OTTO ist im advisory board des SAI (Social Accountability International) vertreten.
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Qualitatsmanagementsysteme) und ISO 14001 (fiir Umweltmanagementsysteme) angelehnt sind.
Nicht zuletzt aus diesem Grunde versteht OTTO sein Programm als ,,Hinfihrungsmodell* und
setze sich gleichermalRen flr einen ,,freundlicheren, d.h. realitdtsndheren Standard ein, z.B.
durch die Forderung nach abgestuften Managementsystemen fur grof3e, mittelstdndische und
kleine Lieferanten. Zukinftig soll SA8000 die internen Kontrollen des Otto Versand
weitestgehend ersetzen (vgl. Nachhaltigkeitsreport 2000: 17).

Der Otto Versand kann sein sozialverantwortliches Engagement tber die Erarbeitung von Codes

of Conduct hinaus mit verschiedenen Partnerschaften belegen. Diese betreffen vor allem die:

o Zusammenarbeit mit der Gesellschaft fiir partnerschaftlichen Handel mit der Dritten Welt
(Gepa), die sich auf den Vertrieb von Produkten der Gepa-Lieferanten in einem Spezial-
katalog erstreckt (vgl. Handlungsgrundsatze — fur einen sozialverantwortlichen Handel:

Rickseite).

e Aufnahme des von Unicef und Terre des Hommes mit entwickelten RUGMARK-Siegels in
das OTTO-Programm, wobei 1% der Verkaufserlose in die Ausbildung der Kinder im Ur-
sprungsland fliel3t (vgl. Nachhaltigkeitsreport 2000: 17).

» Unterstiitzung eines Bio-Baumwoll-Pilotprojektes in der Turkei, wobei die Bauern fir ihre
kontrolliert biologisch angebaute Baumwolle, neben einer garantierten langfristigen Ab-
nahme, einen bis zu 18% hoheren Preis erzielen kénnen (vgl. Handlungsgrundsatze — fir ei-

nen sozialverantwortlichen Handel: Riickseite).

Implementierung des Code of Conduct in der Unternehmung und im Zuliefernetzwerk

Die interne Implementierung des Codes erfolgt bei OTTO hauptsachlich durch Informationen an
das sogenannte Nachhaltigkeitsnetzwerk, einer Mitarbeitervertretung aus allen 42
Hauptabteilungen. Der Betriebsrat ist am Nachhaltigkeitsnetzwerk aktiv beteiligt. Dartiber
hinaus werden die Mitarbeiter Gber die Mitarbeiterzeitung und das Mitarbeiter-Video informiert.
Uber gezielte Aktionen (z.B. themenrelevante Ausstellungen in Zusammenarbeit mit
Nichtregierungsorganisationen wie UNICEF) versucht OTTO, den Mitarbeitern die Komplexitat

solcher Themen zu vermitteln, sie verstandlich und "greifbar" zu machen:

»ES gibt naturlich auch Mitarbeiter, deren Interesse fur solche komplexe Fragenstellungen gering ist
und sich auch nur schwer wecken ldsst. Insofern ist ein Unternehmen sicher auch ein Spiegelbild
unserer Gesellschaft.”

Im Bewusstsein der operativen Einheiten, die unmittelbar in den Beschaffungsprozess einge-

bunden sind (Einkauf, Import, Qualitatssteuerung), finde man dagegen nahezu keine Aversionen,
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da das Thema Nachhaltigkeit seit nunmehr zehn Jahren einfach schon Uber die politischen
Programme von OTTO implementiert sei, so Achim Lohrie. Problematisch werde es allerdings,
wenn sich  flir ein bestimmtes Produkt kurzfristig keine sozialvertraglichere
Lieferantenalternative finde lasse. ,,Dann kdnnen die Diskussionen auch schon mal schérfer
werden [...]“, so Achim Lohrie, wobei er sein Anliegen betont, den Einkaufern ihr Leben
erleichtern zu wollen, statt zu erschweren. Dies ist nicht zuletzt auch fir die Forderung der

internen Akzeptanz seines Zustandigkeitsbereiches notwendig.

Bei der Implementierung des Codes im Zuliefernetzwerk verfolgt OTTO ein malRgeblich die
Lieferanten integrierendes Konzept in Form der Workshopmodule. Diese beziehen sich zunéchst
auf die Mitarbeiter in den Importbiiros des Otto Versand vor Ort. In den Workshops werden u.a.
ausgewahlte einheimische Mitarbeiter qualifiziert, um die deutschen Hauptauditoren ergénzend
als Co-Auditoren fir die Interviews mit den Mitarbeitern der Lieferanten (z.B. als Ubersetzer)
eingesetzt zu werden. In den ein- bis zweitdgigen Workshops werden etwaige politische Diskus-
sionen (wie z.B. die Globalisierungsdebatte in der westlichen Welt), spezifische
Strukturmerkmale des Marktes und auch der Code of Conduct ndher erldutert. Insbesondere
wirde versucht, die Rolle der Mitarbeiter vor Ort genau zu definieren. Anhand von fingierten
Auditsituationen sollen die Mitarbeiter dann auf ihre spatere Tatigkeit vorbereitet werden.
Gerade auch fiir den Kulturtransfer seien die einheimischen Mitarbeiter fir die Monitoring-

programme des Otto Versand unerlasslich, betont Achim Lohrie.

In einem néachsten Schritt werden entsprechende Lieferantenworkshops durchgefuhrt. In diese
werden alle Hauptlieferanten, sowohl Voll- als auch Nicht-Vollstufige, nicht aber die Sublie-
feranten derer einbezogen. ,,Sublieferanten [...], das sind 25 bis 40 Mitarbeiter, [...] N&hstuben.
Die haben in der Regel kein Management. [...] Die wirde man mit einem solchen Workshop
hoffnungslos Gberfordern, so Achim Lohrie. Vielmehr versucht OTTO, seine Hauptlieferanten
flr die Einhaltung der Sozialstandards auch in den Produktionsstétten ihrer Sublieferanten zu
verpflichten. Die Inhalte der Lieferantenworkshops &hneln sehr stark denen der Mitarbeiterwork-
shops, nur sind sie starker auf die bevorstehende Auditsituation der eigenen Produktionsstatte
sowie der Produktionsstatten der Sublieferanten fokussiert. Uber entsprechende Praxis-
simulationen soll hierbei entgegenstehende Angst und Scheu beim Management des Lieferanten
abgebaut werden. OTTO begreife seinen Monitoring-Ansatz schlieBlich als ein ,langfristiges
role-on-Programm®, welches durch einen sog. ,,Kooperations- und Partnerschaftsansatz*
gekennzeichnet sei, erklart Achim Lohrie. Deshalb (aber auch aus Kostengriinden, wie er im
Interview sagte) wirden Audits sofort im Anschluss an Schulungen durchgefihrt, um

Abweichungen von den Anforderungen des Code of Conduct zu ermitteln und anschlielend
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gemeinsam Problemlésungen mit Zeitvorgaben zu erarbeiten. Nicht zuletzt gestalte sich durch
den vertrauensvollen Umgang mit seinen Lieferanten der Zugang zu deren eigenen Pro-
duktionsstatten und denen ihrer Sublieferanten fir OTTO hochst unkompliziert, beschreibt
Achim Lohrie.

Die Durchfiihrung der Audits obliegt bisher ausschlief3lich dem akkreditierten Prufungsinstitut
hansecontrol, einem Tochterunternehmen des Otto Versand (vgl. Nachhaltigkeitsreport 2000:
16). Die Begleitung durch eine Auditorin wird im Hinblick auf bestimmte Auditsituationen als
wichtig erachtet. Derzeit beschaftigen sich vier Hauptauditoren bei OTTO mit dem Monitoring
des Lieferantennetzwerks, denen die Co-Auditoren der Importbiros zur Seite stehen. Inhaltlich
vergleicht Achim Lohrie die Sozial-Audits mit den Abléufen vergleichbarer
Monitoringprogramme bei ISO 9000 oder 14000. Nach einem Eingangsgesprach mit dem
Management des Lieferanten erfolgten Betriebsstattenbegehungen und Mitarbeiterinterviews.
Fortgesetzt werde die Prozedur in den Produktionsstatten der Sublieferanten.

Am Schluss wirde eine Besprechung durchgefiinrt, wobei Korrekturplane fur die
Produktionsstatten der Haupt- und Sublieferanten gemeinsam mit dem Management

verabschiedet wiirden.

,Bei einem mittelstandischen Lieferanten kommen wir fiir ein Audit in der Regel mit einem Tag aus. Mehr
Zeit [...] braucht man nicht, weil es ein kontinuierlicher Schulungsprozess ist. Man kriegt einen sehr guten,
detaillierten Uberblick in einem Tag. Wenn es mal ein richtig groBer Lieferant ist, mit 4000-5000
Mitarbeiter, dann ist man auch schon mal zwei, vielleicht auch mal drei Tage da.*

Gelingt es einer Unternehmung trotz enger Zusammenarbeit nach zwei aufeinander folgenden
Re-Audits nicht, das gewilnschte Anforderungsprofil zu erfillen, lauft sie Gefahr, nach
vorheriger Einzelprifung aus der Lieferantenliste gestrichen zu werden. Dabei betont Achim
Lohrie jedoch die ultima ratio dieser MalRnahmen und berichtet von drei Fallen in den letzten
drei Jahren, d.h. seitdem OTTO seine Lieferanten sozial auditiert. In diesen drei Fallen weigerten
sich die Lieferanten standhaft, die mit ihnen ausgearbeiteten Korrekturpldne umzusetzen. OTTO
hat sich daraufhin von ihnen getrennt. Dennoch, so Achim Lohrie, "die Auslistung der
Lieferanten sei immer die zu vermeidende MaRRnahme, denn sie gehe auch zu Lasten der

Beschaftigten."

Besondere Anreiz- oder Pramiensysteme fir die Lieferanten zur Erfullung der sozialen Standards
hat OTTO nicht, so Achim Lohrie. Stattdessen kénnten die Lieferanten mit einer Starkung der
eigenen Wettbewerbsfahigkeit durch eine auch anderen internationalen Handelskunden
nachweisbare Verbesserung der Sozialperformance und eine belegbare Verbesserung der

Produktqualitat rechnen.
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»Wir kdnnen nach drei Jahren Sozialprogramm statistisch jedem Lieferanten nachweisen, dass die
Einhaltung der Sozialstandards auch zu einer besseren Produktqualitat fihrt. Griinde hierfir sind
insbesondere  besser motivierte und ausgebildete Mitarbeiter sowie eine  verbesserte
Produktionsplanung.”

Die Frage nach den Kosten fur das gesamte Management sozialverantwortlicher Unterneh-
mungsfihrung bei OTTO kann Achim Lohrie nur vage beantworten. Ohne die Budgets der
OTTO-Buros vor Ort, spezieller Forderbudgets fur Lieferanten oder auch Budgets der Qualitats-
steuerung, die unmittelbar in die relevanten Tatigkeiten mit einflieBen, koénne er fur die
Gesamtsteuerung des Nachhaltigkeitsthemas (Umwelt und Sozialverantwortung) etwa € 1,8 Mio.
p.a. investieren. Versuchte man, alles zu erfassen, wirde ,,ein hoher zweistelliger Millionen-
betrag”“ dabei herauskommen. Die tief angelegte Verwurzelung des OTTO-Nachhaltig-
keitskonzeptes in den gesamten Unternehmungsaktivitdten scheint einer der Ursachen flr die

schwierige Zurechnung der Kosten zu sein.

Zukunftsvisionen

Dass sich das Thema Sozialverantwortung in naheliegender Zukunft verselbstandigt, d.h. eine
umfassende Betreuung und Kontrolle des Lieferantennetzwerks bei der Durchsetzung der Stan-

dards Uberflissig wird, glaubt Achim Lohrie nicht:
»S0ziale Gerechtigkeit konnte auch in Europa nicht von heute auf morgen erreicht werden."

Vielmehr sieht er einen entsprechend sukzessiven und kontinuierlichen Verbesserungsprozess,
um tatsachlich nachhaltige VVeranderungen zu implementieren. Viele Lieferanten und deren Zu-
lieferer mussten erst noch erkennen, dass sich die Beschaftigung mit dem Thema
Sozialverantwortung auch unter rein 6konomischen Aspekten flr sie auszahlt: Besser geschultes,
bezahltes und in angemessenen Arbeitszeiten beschéftigtes Personal reduziere nicht nur Unfélle,
sondern erwirtschafte unter gesteigerter Motivation auch hohere Stlickzahlen bei mindestens
gleichbleibender Qualitdt. Neben dem  Produktivitdtswachstum lieBen sich unter

Qualitatsgesichtspunkten dann auch wieder strategische Ziele besser verfolgen.

Die GroRenordnung der Produktionsstatten allein flr den Textilsortimentbereich des Otto Ver-
sand macht deutlich, vor welchen Herausforderungen die Unternehmung in den nachsten Jahren
steht. Ziel sei es, in den néchsten Jahren mindestens ein Drittel der Lieferanten aus entsprechend
erfolgreich durchlaufenen Entwicklungsprogrammen in die SA8000-Zertifizierung entlassen zu
konnen. Die tbrigen zwei Drittel der Lieferanten wirden den Sprung laut Achim Lohrie jedoch
nicht schaffen und verblieben weiterhin in OTTO-internen Programmen, es sei denn, die

Managementsystemanforderungen des SA8000 kdnnten auch fiir mittelstandische und kleine
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Produktionsstétten praktikabler gestaltet werden. Dann kodnnte der Anteil der durch SA8000

zertifizierter Lieferanten deutlich hoher sein.

Neben der Zusammenarbeit mit NGOs, GOs und Gewerkschaften bewertet OTTO auch
zukiinftig die Rolle von Kooperationen mit Wettbewerbern, in Form eines offenen Austausches
(z.B. innerhalb der AVE), positiv. Ein gemeinsames Vorgehen wirde vor allem den Lieferanten
zu gute kommen, die fir mehrere Abnehmer produzieren, da sie sich auf ein einheitliches
Verfahren und einen einheitlichen Anforderungskatalog einstellen konnten. Damit konnten die
derzeit zum Teil redundanten Audits durch die abnehmenden Unternehmungen eliminiert

werden.

Abgesehen von der weiteren Entwicklung eigener ,intelligenter” Instrumente flr eine Durch-
setzung sozialvertréglicher Standards hofft OTTO auch auf eine zunehmende bewusste Erfas-
sung der eingebrachten Leistungen durch den Endabnehmer, der heute zwar unter Ausschluss
des Preiskriteriums eher zum sozial und 6kologisch optimierten Produkt greife, aber ,,noch rela-
tiv wenig bereit ist, den dahinterstehenden entsprechenden Mehraufwand in irgendeiner Weise

zu honorieren“ (Achim Lohrie).

4.3  Ergebnisse der explorativen Fallanalysen: Struktur- und Handlungsvergleiche

Aus den Uber adidas-Salomon AG, Karstadt Warenhaus AG und Otto Versand GmbH & Co.
(folgend adidas, Karstadt und OTTO) zusammengetragenen Informationen fassen wir die
wichtigsten Ergebnisse zusammen und weisen auf bestimmte Unterschiede und Problembereiche
hin.

Zundachst kann festgehalten werden, dass adidas, Karstadt und OTTO eine grof3e Rolle in der
deutschen Bekleidungsindustrie spielen. Innerhalb des Sportartikelbereichs (einschlie3lich Aus-
stattung) fihrt adidas in Deutschland den Markt an, wahrend Karstadt als Einzelhéndler Markt-
flhrer in den Sortimentsfeldern Mode und Sport ist. OTTO ist der grélte Versandhandel sowohl

innerhalb Deutschlands als auch weltweit.

Innerhalb der drei Unternehmungen ist die Bedeutung der Schuh- und Bekleidungssparte ahnlich
zu bewerten. Bei adidas war der Verkauf von Bekleidung die zweitgroRte Umsatzkategorie im
Jahr 2000, nach Schuhen. Da sowohl die Offentlichkeit als auch adidas keinen Unterschied zwi-
schen Schuh- und Bekleidungsfabriken bezuglich der Voraussetzungen flr Arbeitsbedingungen
macht, bedeutet dies, dass der grofite Teil der Umsatzerlose von adidas aus Bereichen kommt,
wo Sozialverantwortlichkeit gefordert ist. Der Umsatz von Karstadt kommt hauptséchlich aus

dem Bekleidungsverkauf durch Warenhduser und den Versandhandel. Auch der Gberwiegende
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Teil des Umsatzes von OTTO wird durch den Verkauf von Bekleidung erzielt. Zusammenfas-
send kann man sagen, dass diese drei Firmen den Uberwiegenden Teil ihres Umsatzes in Berei-
chen erwirtschaften, in denen Konsumenten, Anteilseigner und die interessierte Offentlichkeit

um die Arbeitsbedingungen in den Fabriken besorgt sind.

4.3.1 Die Zulieferbeziehungen

Vergleicht man die verschiedenen Lieferantenbeziehungen der vorgestellten Unternehmungen,
lassen sich einige Gemeinsamkeiten, aber qualitativ und quantitativ durchaus auch grof3e Unter-
schiede feststellen. Gemeinsam ist den Unternehmungen, dass sie — industrietypisch — Uber
mehrstufige Zuliefernetzwerke verfugen. Diese sind allerdings unterschiedlich komplex. Wah-
rend Karstadt die Zahl von ca. 5.000 Lieferanten angibt, geht OTTO von ca. 1.000 Lieferanten
aus. Bei adidas hingegen befinden sich laut eigenen Aussagen nur ca. 570 Betriebe in der exter-
nen Lieferkette. Schaut man jedoch etwas genauer hin, so verbirgt sich bei Karstadt insgesamt
10-15.000 Produzenten bzw. Produktionsstandorte und bei OTTO ca. 5.000 hinter diesen Lie-
feranten (s. Abbildung 4). Zusétzlich bezient OTTO einen Teil seiner Ware (weniger als 10%)
uber Intermedidre, deren Zulieferketten eher schwierig nachzuvollziehen sind. Allein bei adidas
lassen sich hinsichtlich dieser Betrachtung deutliche Unterschiede feststellen, indem die
Unternehmung selber Gber eigene Produktionsstandorte verfiigt. Jedoch muss bedacht werden,
dass adidas nicht die Zahl aller Produktionsstédtten angibt. Allen gemeinsam ist allerdings eine
Differenzierung in sog. Haupt- bzw. Stammlieferanten einerseits und sog. kleinere Zulieferer
anderseits (starkste Differenzierung bei adidas) sowie der Hinweis auf saisonal bedingte

Lieferantenwechsel.

Anhand dieser Daten lasst sich ein unterschiedliches Durchsetzungsvermdégen der Unternehmun-
gen in der Zulieferkette vermuten. Wéhrend Karstadt einen ziemlich direkten Zugang zu allen
seinen Lieferanten zu haben scheint, sieht dies bei OTTO schon viel eingeschrankter aus. Auf
dieser Grundlage konnte gefragt werden, ob Karstadt auch bei der Durchsetzung von Sozialstan-
dards in den einzelnen Fertigungsbetrieben erfolgreicher sein kénnte. Bei adidas scheint dieses
Problem aufgrund der verschiedenen Lieferantentypen und Zulieferer noch vielschichtiger. Zu-
dem beschrankt sich der Sportartikelhersteller selber, indem er erstmal nur auf eine (relativ)
kleine Zahl von Hauptlieferanten zugreift und diese dann veranlasst, die vorgelagerten
Lieferanten zu kontrollieren. Damit beschrankt sich adidas nicht nur in der Breite, sondern auch
in der Tiefe seines Wirkens. Auf der anderen Seite verfligt adidas im Bereich der Sportschuh-
produktion (ber eine Uberschaubare Zahl von Lieferanten mit jeweils groRen — und deshalb

relativ leicht kontrollierbaren — Produktionsstatten. Soweit diese Beziehungen, was im Fall der
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Schuhproduktion der Fall ist, auch noch langerfristig angelegt sind, bestehen fiir ein Monitoring

vor Ort recht glinstige VVoraussetzungen.

Hinzu tritt folgende Uberlegung: Der Netzwerkcharakter von Zulieferketten, sofern in der
Bekleidungsindustrie tberhaupt vorhanden, nimmt in den auch in dieser Branche pyramiden-
formig aufgebauten System mit jeder Ebene ab. In Folge ist zu erwarten, dass zum Beispiel das
Verhéltnis von Hauptlieferanten und Sublieferanten marktférmiger — und d.h. preisorientierter
und fluchtiger — gestaltet ist, als das Verhaltnis von Hauptlieferanten und Hersteller bzw. Hand-
ler. Eine genaue empirische Uberpriifung dieser These setzte allerdings nicht nur ein
operationales Konzept von Netzwerkbeziehungen voraus, sondern auch die konkrete Erhebung
der Qualitdt der Lieferbeziehungen, und zwar nicht nur aus Kunden-, sondern auch aus

Lieferantensicht.

Letztendlich l&sst sich auch nicht endgiiltig feststellen, welche Unternehmung sich in ihrem Lie-
ferantennetzwerk besser durchsetzen kann. Klar ist, dass nur dann kontrolliert werden kann,
wenn gentigend Informationen Uber die Zulieferkette vorhanden ist. Dies durfte bei Einschaltung
von Intermedidren und bei Lizenzvergabe nicht ohne weiteres der Fall sein und bedarf die

Vereinbarung von zusatzlichen Kontrollen (z.B. SA8000 oder andere Monitoringinstrumente).
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Abbildung 4: Lieferbeziehungen und Kontrolltiefe der Verhaltenskodizes in den untersuchten
Unternehmen
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4.3.2 Zur Entstehung der Codes: Eigeninitiative oder offentlicher Druck?

Die Motivation der Unternehmungen, Sozialstandards einzurichten und deren Einhaltung zu
kontrollieren, ist nach den Recherchen vieler Beobachter auf den zunehmenden Druck der Of-
fentlichkeit im Laufe der 1990er Jahre zurlickzufiihren (Klein 1999; Bernard 1997; Kéhnen
2000; Scherrer/Greven 2001). Dagegen betonen die drei von uns befragten Unternehmungen die
Eigeninitiative: Das Firmenmotto beispielsweise von Karstadt, ,,Verantwortlich handeln®, ent-
stand nach eigenen Angaben nicht primér als Reaktion auf Forderungen der NGOs oder der
Kunden, sondern aus Eigeninitiative. Diese sei Ergebnis eines internen Prozesses der Bewusst-

seinsbildung zum verantwortlichen Handeln.

In der Selbsteinschatzung von adidas halten sich die beiden Komponenten '6ffentlicher Druck’
und 'Eigeninitiative’ die Waage. Frank Henke spricht hier von einem ,,fruchtbaren Zusammen-
spiel” (s.0.) der unternehmenseigenen Wertvorstellungen, wie authenticity, inspiration, commit-

ment und honesty, und dem Druck der Offentlichkeit.

Der Otto Versand sieht seine ersten Schritte zur Entwicklung der Sozialstandards hingegen
durchaus als Reaktion auf den 6ffentlichen Druck, der z.B. durch Fernsehberichte tber Miss-
stdnde in turkischen Fabriken, die fur OTTO produzierten, stark intensiviert wurde. An diesem
Punkt setzte, laut Achim Lohrie, die weitere Entwicklung des OTTO-Verhaltenskodex als unter-

nehmenseigenes Ziel an.

Fir die Begrundung und insbesondere Weiterentwicklung der Sozialverantwortlichkeit in unse-
ren drei Fallen durfte es von Bedeutung sein, ob nach der ersten Erstellung der Sozialstandards
ihre weitere Entwicklung nur Reaktion auf weiterhin vorhandenen 6ffentlichen Druck ist, oder
ob die Unternehmungen spétestens jetzt aus Eigeninitiative handeln. Bei den untersuchten Un-
ternehmungen kann man bei der Betrachtung ihrer Programme und Audit-Systeme davon ausge-
hen, dass ihr Handeln eine Eigendynamik zeigt, die inzwischen mehr proaktiv als reaktiv ist. In
ihrer Selbsteinschatzung sehen sich alle drei Unternehmungen in ihrem Engagement flr Sozial-

standards und deren Implementierung demnach als Vorreiter bzw. als "Trendsetter".

4.3.3 Implementierung und Kontrolle der Codes: Ein Mehrebenenproblem

Die Implementierung von Codes of Conduct bzw. Sozialstandards erfolgt auf mindestens drei

Ebenen: in der fokalen Unternehmung, im Zuliefernetzwerk sowie auf Branchenebene.
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(1) Implementierung und Kontrolle der Codes in der Fokal-Unternehmung

Bei der Implementierung der Verhaltenkodizes auf der Unternehmungsebene geht es sowohl um
die interne Akzeptanz bzw. die interne Durchsetzungskraft der Social Responsibility-Bereiche,

als auch um die Frage, inwiefern dieses Thema in den Unternehmungen kommuniziert wird.

Die Firma adidas hat 1999 einen eigenstandigen Unternehmensbereich ,,Social and Environ-
mental Affairs“ mit 27 Mitarbeitern eingerichtet. Bei der Entwicklung der SoE fand eine Zu-
sammenarbeit mehrerer Unternehmensbereiche, wie z.B. der Rechtsabteilung, sowie der Abtei-
lungen Beschaffung, Operations, Produktion und Logistik, statt. Die interne Kommunikation

verlauft Gber Informations-, Trainings- und Aufkldrungsmafnahmen.

Bei Karstadt gibt es keine eigenstandige Abteilung. Jens Gerstenkorn ist neben seiner Tatigkeit
als Einkaufsdirektor auch Mitglied des Umweltausschusses. In dieser Eigenschaft beschaftigt er
sich auch mit dem Thema Sozialstandards. Diese Verknlpfung ist, nach Aussagen der Karstadt-
Manager, von Vorteil, da mdgliche Abstimmungsschwierigkeiten zwischen Abteilungen ent-

fallen:

,»Die gemeinsame Verantwortung des Einkaufs und der Einkaufsorganisation in diesen Fragen gibt die nétige
Durchsetzungskraft, sichert die Information innerhalb des Unternehmens und die Zusammenarbeit mit
Qualitatssicherung und Presseabteilung.”

Allerdings wird in diesem Fall nicht klar, wie mdgliche Konflikte zwischen Kostenvorteilen und
der konsequenten Beachtung der Standards ausgetragen werden. Ohne weitere Informationen
hierzu wird nicht deutlich, ob die interne Kommunikation um die Labor Standards beeintrachtigt
oder gar gefordert wird.

Der Otto Versand hat einen Bereich bzw. eine Abteilung ,,Umwelt- und Gesellschaftspolitik® mit
20 Mitarbeitern eingerichtet. Dieser Bereich untersteht direkt dem Vorstandsvorsitzenden und
Unternehmenseigner Dr. Michael Otto. Diese direkte Anbindung kénnte dem Bereich zu einer
starken Position im Unternehmen verhelfen und seine interne Akzeptanz erhéhen. Fir Achim
Lohrie wird die starke Durchsetzungskraft dadurch gezeigt, dass Eink&ufer das Programm
vollkommen akzeptiert haben. Aber auch in Féllen problematischer Lieferbeziehungen kann sein
Bereich zusammen mit der Qualitatssicherung Einkaufer notfalls auf die Einhaltung der OTTO-

Standards drangen.

Die interne Kommunikation findet bei OTTO in erster Linie Uber das Nachhaltigkeitsnetzwerk
statt, in dem sich Vertreter der einzelnen Abteilungen, einschliel3lich des Betriebsrates, treffen.
Darlber hinaus wird Uber die Mitarbeiterzeitung sowie durch gezielte Malinahmen, wie z.B.

Ausstellungen, auch in Zusammenarbeit mit NGOs, informiert.
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Bei adidas und Karstadt waren die Betriebsrate, im Gegensatz zu OTTO, an der Entwicklung
und Umsetzung der Verhaltenskodizes nicht intensiv beteiligt. Allerdings Ubereinstimmend bei
allen drei Firmen fand, den Beurteilungen unserer Gesprachspartner zufolge, keine

Zusammenarbeit mit deutschen Gewerkschaften in diesem Prozess statt.

Die Implementierung des Themas féllt bei den drei Unternehmungen offensichtlich in Form und
Intensitat unterschiedlich aus. Die Einrichtung einer eigenstdndigen Abteilung ist ein moglicher,
aber nicht notwendiger Weg. Auf jeden Fall sollten die entsprechenden Abteilungen Gber ein
gewisses Machtpotenzial verfligen, um ihre Anspriiche auch gegenuber anderen Unterneh-
mungsbereichen, wie z.B. dem Einkauf, durchsetzen zu kénnen. Uns gegeniiber zeigten sich die
Interview-Partner von adidas und OTTO davon Uberzeugt, dass es ihnen als leitende Mitarbeiter

einer solchen Abteilung nicht an Durchsetzungskraft dafir fehlen wiirde.

(2) Implementierung und Kontrolle der Codes bei den Zulieferern

Bei genauerer Betrachtung der Falle wird deutlich, dass eine Trennung zwischen Implementie-
rung der Sozialstandards und deren Kontrolle (Audits, Monitoring) bei den Zulieferern in der
Praxis nicht scharf gezogen werden kann. Im Gegenteil, es kommt eher zu einer Verzahnung
dieser aufeinanderfolgenden Schritte mit dem Ergebnis, dass die Zulieferer direkt in ihren eige-

nen Betriebsstatten am eigenen Beispiel anfangen zu lernen.

Grundsatzlich gehen alle drei Unternehmungen zundchst von einer Schulung (wenn maglich in
Landessprache) des Managements ihrer Lieferanten aus, um ihnen die Sozialstandards zugang-
lich und verstandlich zu machen. Zudem versuchen die Unternehmungen mit ihren Zulieferern
gemeinsam Losungsvorschlage flr etwaige Verbesserungen (in ihren Betriebsstatten) zu erar-

beiten. Bei Karstadt wird hierbei vor allem die Zusammenarbeit mit der GTZ hervorgehoben.

Die Unternehmungen unterscheiden sich aber vor allem darin, wie und zu welchem Zeitpunkt
die Sozialstandards eingefuhrt werden und ihre Einhaltung Uberpruft wird. Wahrend sich adidas
darauf verlasst, dass seine direkten Lieferanten entsprechende (Schulungs-)Materialien und
Informationen an ihre Sublieferanten weitergeben und fir deren Einhaltung sorgen, versucht
Karstadt, die Ware und damit auch die Sozialstandards direkt an der Produktionsstitte zu
kontrollieren, soweit sich die gesamte Warenkette nachvollziehen lasst. Bei OTTO werden die
Hauptlieferanten in den Schulungen verpflichtet, fir die Einhaltung der Verhaltenkodizes bei
ihren Sublieferanten zu sorgen. Darlber hinaus liegt der Fokus der Audits, die wiederholt

durchgefiihrt werden, auf den Sublieferanten.
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Weiterhin priifen Karstadt und OTTO ihre Lieferanten eher stichprobenartig, vor allem in den
Problemregionen. Dazu bedienen sie sich zwar formalisierter Prifungsabléufe, geben jedoch
keinerlei Zeitspannen oder Zeitpunkte an. Im Gegensatz dazu, kontrolliert adidas seine Zulieferer
mindestens einmal im Jahr. Dies mag insbesondere daran liegen, dass der Sportartikelhersteller
sich bewusst auf eine kleinere Lieferantenzahl (exklusive Sublieferanten) beschrankt und daher
zahlenmaRig weniger zu begutachten hat, als die anderen beiden Firmen. Allerdings stellt sich
damit die Frage, ob hierbei das Problem der unvollstandigen Kontrolle nicht nur anders

strukturiert wird, letztendlich jedoch ungel6st bleibt.

Ganz entsprechend den Empfehlungen der ILO, ist allen untersuchten Unternehmungen
gemeinsam, im Falle eines VerstoRRes gegen die Sozialstandards nicht sofort die Lieferbeziehung
aufzukindigen, sondern mit den Zulieferern weiterhin zusammen zu arbeiten. Die
Sozialstandards sind eher als das Ziel zu begreifen, auf das gemeinsam hingearbeitet werden
muss. Zusatzlich versuchen alle drei Unternehmungen ihren Einfluss kontinuierlich auch auf die

vorgelagerten Produktionsstufen auszudehnen.

In diesem Punkt wird jedoch eine weitergehende Beurteilung aufgrund der beschrankten
Informationslage schwierig. Uns liegen weder die Schulungsmaterialien vor, noch gibt es von
jeder Unternehmung genauere Hinweise Uber die Zusammensetzung der einzelnen Teams, die
die Implementierung und Kontrolle durchfiihren. Zusatzlich fehlen wichtige Details, sowohl Gber

die Ergebnisse selbst, als auch tiber den mit ihnen gepflegten Umgang.

(3) Implementierung und Kontrolle der Codes auf der Branchenebene

Uber die einzelne Firma und die miteinbezogenen Zulieferer hinaus erhebt sich die Frage nach
der Implementierung von branchenweiten Regeln. Beflirworten Firmen wie adidas, Karstadt und
OTTO allgemeingiiltige Verhaltenskodizes zur Gewahrleistung von Sozialstandards in der Be-
kleidungsbranche? Und wenn dies der Fall sein sollte, werden sie deren Entwicklung in den ent-

sprechenden Fachverbanden aktiv unterstitzen und vorantreiben?

Die Entwicklung eines eigenen Verhaltenskodex bei adidas (SoE) folgte urspriinglich den
Aktivitaten des Weltverbandes der Sportartikelindustrie (WFSGI). Bereits 1997 stellte der Ver-
band seinen Mitgliedern einen Code of Conduct als Modell zur Verfugung. Im Jahre 2000 ist der
Code nach Gespréachen mit “external organizations representing the rights of workers and
children” revidiert worden. Inhaltlich werden im WFSGI-Verhaltenskodex die gleichen Themen
wie in den SoE bei adidas angesprochen. Jedoch wird der WFSGI-Code weder als bindend fir
die Mitglieder verstanden, noch regt er zu einer verstarkten Zusammenarbeit unter den

Mitgliedern an. Stattdessen fordert der WFSGI die Mitglieder dazu auf, eigene
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Verhaltenskodizes auf der Grundlage seines Kodex zu entwickeln sowie eigene Monitoring-
Systeme einzufihren (WFSGI 2000).

In diesem Punkt scheint adidas mit seinem Sozial- und Umweltreport 2000 einen Schritt weiter
zu gehen, wenn sie als Ziel formulieren, bei Arbeitslohnen und Sozialleistungen (sowohl fir
Sport- als auch Bekleidungsartikel) brancheninterne Vergleiche mit anderen Unternehmen, be-
zlglich der Implementierung von Sozialstandards, anzustreben. Ebenso sollten Betriebe, die ver-
schiedene Markenartikel fir die adidas-Gruppe produzieren, von SoE-Teams Uberpruft werden.
Wie die Zusammenarbeit mit den Konkurrenten hergestellt und durchgefiihrt werden soll, wird

in den verfugbaren Informationsmaterialien nicht dargestellt und ist uns auch nicht bekannt.

adidas ist — wie auch Karstadt und OTTO — Mitglied in der AuBenhandelsvereinigung des
Deutschen Einzelhandels e.V. (AVE). Anders als adidas hoben die beiden anderen Firmen in den
Interviews hervor, dass sie einen wichtigen Beitrag zur Entstehung und Gestaltung der ,,AVE-
Erklarung, betreffend der Beschaffungs-Verhaltensregeln (Code of Conduct) zur Gewéhrleistung
von Sozialstandards®“ (AVE-Erklarung 2001), geleistet hatten. Nach einem im Auftrag des
hollandischen Gewerkschaftsbundes FNV erstellten Bericht, hat die AVE sogar den von Karstadt
und ihrem hollandischen Partner Vendex KBB entwickelten Verhaltenskodex fur den Einkauf
ubernommen (Oldenziel 2001: 10). Karstadt und OTTO sind auch im Prasidium des 40
Unternehmen und sieben Verbande umfassenden AVE vertreten und reklamieren jeweils fiir sich
eine verbandsinterne Initiativrolle in der Codes-Diskussion. Sie begriinden die Notwendigkeit
eines gemeinsamen Vorgehens und schlielflich eines allgemeingiltigen Branchenstandards mit
der Vereinfachung fir den Bereich von Lieferanten, die mehrere Branchenmitglieder beliefern
sowie mit der Notwendigkeit, eine breite Unterstlitzung flur die Durchsetzbarkeit zu gewinnen.
Die Existenz eines Branchenstandards ist auch fur die einzelnen abnehmenden Unternehmen von
Nutzen. Durch die Standardisierung des Verfahrens kénnen sie davon ausgehen, dass sich ihre
Mitbewerber zur Einhaltung derselben Auflagen verpflichten. Dennoch soll der Branchenkodex
die unternehmenseigenen Verhaltenskodizes nicht ersetzen bzw. den einzelnen Verbands-

mitglieder keinen Ersatz fur den eigenen Kodex sowie das eigene Kontrollsystem bieten.

Auch wenn der AVE-Code die vier "core labour standards"** enthalt und zudem noch die Not-
wendigkeit eines "living wage" (im Gegensatz zum Mindestlohn) anerkennt, bleibt unklar,
welche Bedeutung die AVE-Erklarung an sich fur die Gewahrleistung von Sozialstandards hat,
denn die Implementierung von Verhaltensregeln und die Kontrolle tber ihre Einhaltung obliegt
allein den einzelnen Firmen. Karstadt, adidas und OTTO md&gen hier Vorreiter sein. Nach der

5 Verbot der Zwangsarbeit, der Kinderarbeit und der Diskriminierung sowie das Recht auf Organisation und Kollektivverhandlungen tber

Arbeitsbedingungen
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zurlickhaltenden Auskunftsbereitschaft eines weiteren AVE-Mitglieds (Steilmann) zu urteilen,
ist jedoch nicht zu erwarten, dass alle 40 Mitgliedsfirmen Uber ausgefeilte Programme und
einschldagige Kontrollerfahrungen verfugen. Das ist wohl insbesondere dann der Fall, wenn die

Unternehmen sich nicht eigens am Markt vertreten.

Zumindest flr OTTO und Karstadt bietet die AVE-Erklarung eine Plattform, um ihre firmenspe-
zifischen Codes einander anzugleichen, Vertrauen fur die Zusammenarbeit mit Gewerkschaften,
NGOs und Regierungsstellen zu entwickeln sowie international gultige und kontrollierte
Standards zu schaffen. Interessanterweise unterstiitzt OTTO ein internes Pilotprojekt der AVE
flr die Entwicklung gemeinsamer Verhaltensregeln und Kontrollmechanismen, das eine Offen-
legung der Produktionsketten und Handelsbeziehungen erfordert. Karstadt hat sich an diesem
Projekt beteiligt, adidas dagegen nicht. Denkbar sei auch, so die Karstadt-Manager, dass
»innerhalb der AVE-Pilotprojekte gewisse Informationen ausgetauscht werden kénnen (z.B. tber

sog. schwarze Schafe).*

4.3.4 Sozialstandards: Die Grenzen von Verhaltenskodizes und andere Maoglichkeiten der

Regulierung

Verhaltenskodizes sind Selbstverpflichtungen von privaten Wirtschaftsunternehmungen; Ver-
bandserklarungen sind Appelle an die Mitglieder. Auch wenn beide Anforderungen anderer Ak-
teure, wie z.B. der ILO oder der UNO, anerkennen, bleiben sie freiwillige und partielle Regelun-
gen, deren Anwendung und Gultigkeit bislang kaum oder nur sehr bedingt Gberpriifbar sind. So
stellt sich die von den Unternehmungen angestrebte entlastende Funktion nicht ein, und eine
kritische Offentlichkeit verliert die groRe Zahl von Fallen nicht aus dem Blick, in denen soziale

Mindeststandards missachtet werden.

Dass die Codes heute eine prominente Rolle in der Diskussion um Sozialstandards spielen, liegt
sicherlich an dem Druck der aktiven Offentlichkeit, aber auch daran, dass keine international
anerkannten Instrumente existieren, um die Einhaltung der Standards zu erzwingen. Die ILO
kann wichtige Konventionen verabschieden, ist aber nicht in der Lage, ihre Anwendung in den
einzelnen Landern durchzusetzen bzw. ihre Nichteinhaltung zu sanktionieren. Effektive staatli-
che Kontrollen werden stets blockiert oder umgangen. Auch auf internationaler Ebene von Ar-
beitgeber- und Arbeitnehmervertretungen ist bislang wenig Fortschritt zu erkennen.*
Beispielsweise sind tarifvertragliche Regelungen eine Seltenheit (vgl. Koch-Baumgarten 1999),

weil es den Gewerkschaften an Verhandlungspartnern und an Durchsetzungsmacht mangelt.

5 Eine Ausnahme stellt die im Rahmen des Sozialdialogs der EU im Juli 1997 zum Thema “Child Labour” zwischen EURATEX und

ETUF:TCL verabschiedete Verhaltenskodex dar.
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Dazu ist es fir sie schwierig, sich Uber die grundsatzlichen Standards (core labor standards) der
ILO hinaus, auf landertbergreifende Forderungen flr internationale Tarifvertrdge zu einigen.
Stattdessen fordern sie die WTO auf — wie auch eine Reihe der NGOs — Arbeits- und
Sozialstandards in ihr Regelwerk zu integrieren (ICFTU 2001).

Die Machtlosigkeit internationaler Institutionen, die Uneinigkeit der nationalen Regierungen und
die zunehmende Komplexitat und Unregelbarkeit der sich globalisierenden Arbeitswelt stellen
die Mdoglichkeit, effektive und allgemeingultige Standards zu implementieren, in Frage. In dieser
Licke, zwischen den vereinbarten, aber nicht einem Regelungszwang unterliegenden ILO-Nor-
men auf der einen Seite und den firmeneigenen internen Codes auf der anderen Seite, ist eine
breite Diskussion um die Mdglichkeit entstanden, "0ffentlich-private” Verfahren der externen
Uberpriifung von Verhaltenskodizes durch unabhangige Gutachter einzufiihren. Diese konnten,
so das Argument ihrer Beflrworter, fur die Qualitat der Codes biirgen und dazu beitragen, dass
der Druck auf Regierungen zur Einfiihrung von Mindeststandards erhoht wird. Doch bislang
reagieren die betroffenen Unternehmen zuriickhaltend und zeigen sich lediglich bereit,
Uberpriifungen durch international tatige Wirtschaftspriifergesellschaften (PwC u.a.) oder durch
eigens geforderte Organisationen wie die FLA zu akzeptieren, deren Unabhéngigkeit aber zu
Recht bezweifelt wird.

Einen Schritt weiter haben sich Firmen wie OTTO und Karstadt gewagt, die an Gesprachsrunden
bzw. Arbeitskreisen der Bundesregierung (BMWi, BMZ) teilnehmen und Kooperationsvereinba-
rungen mit der GTZ initiiert haben. Schlieflich ist das Engagement von OTTO flr die
Anerkennung von SA8000 zu erwéhnen. Das Ziel ist es, einen internationalen Standard analog
der ISO-Normen zu etablieren, der unter Mitwirkung von Unternehmen, NGOs und einer
internationalen Gewerkschaftsorganisation zustande gekommen ist (SA8000 2001). Doch auch
dieser Ansatz wirft Fragen auf und wird in der Anwendung von Betroffenen sehr Kkritisch
beurteilt.>® Zudem diirften, wie Sabel, O'Rourke und Fung (2000) in ihrem Pladoyer fiir
"Ratcheting Labor Standards™ feststellen, wirksame Regelungen von Arbeits- und
Sozialstandards solange nicht erreicht werden, wie Fragen der Reichweite, der Transparenz und

der Kontrolle nicht zufriedenstellend beantwortet werden kdnnen.

5 Aus der Selbstdarstellung: “The standard, (SA8000), and its verification system draw from established business strategies for ensuring

quality (such as those used by the international standards organization for 1ISO 9000) and add several elements that international human
rights experts have identified as essential to social auditing.” Vgl. dagegen der kritische Bericht iiber eine SA8000-Schulung in Hong
Kong Labor Rights in China (2001).



70

5. Schlussfolgerungen

Die vorangegangenen Ausfiihrungen machen deutlich, dass die Anwendung der Verhaltenskodi-
zes noch sehr unvolistéandig ist. Und sie leiten zu der Frage Gber, ,,0b und unter welchen Bedin-
gungen Instrumentarien wie Unternehmenskodizes tatsachlich zur Durchsetzung von Arbeits-
und Menschenrechten dienen konnen* (Kdéhnen 2001: 5). Zundchst wollen wir die
vorangegangenen Darstellungen der Fallstudien durch drei Fallberichte erganzen, um der
Komplexitat der Thematik durch die Einbeziehung anderer Sichtweisen und Einschatzungen

gerecht zu werden.

adidas. Obwohl eine Uberprifung der adidas-Salomon AG-Fabriken wegen der Geheimhaltung ihrer
Fabrikanlagen unmdglich ist, hat die Clean Clothes Campaign (CCC) in Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen NGOs in Asien Berichte iber die Arbeitsbedingungen der Beschéftigten in zahlreichen
Fabriken, die Vertrdge mit der adidas-Salomon AG haben, gesammelt. Gemeinsame Merkmale der
untersuchten Fabriken waren erzwungene Uberstunden (auch wenn diese in den jeweiligen Landern
illegal sind), fehlende Sozialversicherungsleistungen, Geldstrafen an Arbeitnehmerinnen (z.B. fir
verweigerte Uberstunden), fehlende Arbeitsvertrage und Unterdriickung der Vereinigungsfreiheit.*®
Von den Arbeitern hatte niemand von einem Verhaltenskodex oder den Standards of Engagement
(SoE) gehort. Beschéftigte berichteten, dass die Inspekteure nie mit ihnen sprachen. Zumindest fur die
Fabriken, die von der CCC und anderen untersucht worden sind, ist festzustellen, dass die SoE nicht
implementiert worden sind. Die CCC versuchte, mit der adidas-Salomon AG ein Pilotprojekt fur ein
unabhéngiges Monitoring in El Salvador einzufuihren. Dies ist jedoch gescheitert, weil adidas die Ver-
handlungen abgebrochen hat.

OTTO: Auch in diesem Fall ist es nicht mdglich, die Auskunft der Firma Uber die Einhaltung ihres
Verhaltenskodex in den von ihr kontrollierten Zulieferfirmen zu Uberpriifen. Solche Informationen
werden aus datenschutzrechtlichen und vertraglichen Griinden nicht verdffentlicht. Von daher greifen
wir folgenden Fall auf. Im Oktober 2001 verdffentlichte die philippinische Organisation Workers
Assistance Center Inc. (WAC) in Cavite, eine export processing zone, in der auch Bekleidung fiir
Eddie Bauer, eine Marke des OTTO-Konzerns, produziert wurde, ein Unterstiitzungsappell fir die ca.
400 Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen von CS Garments Inc. Die von einem deutschen Inhaber
gefuhrte Firma sei mit einem hohen technologischen Standard ausgestattet, zugleich wird sie beschul-
digt, die Arbeitsbedingungen durch erzwungene Uberstunden, extrem lange Arbeitszeiten und stiandig
steigende Fertigungsquoten enorm verschlechtert zu haben. Als sich die Beschéftigten dagegen wehr-
ten und eine Gewerkschaftsgruppe organisierten, wurden zwei Arbeitnehmer entlassen und die restli-
chen Beschaftigten in Urlaub fiir eine unbestimmte Zeit geschickt. Versuche der Gewerkschaft
Nagkakaisang Manggagawa sa CS (NMCS), Verhandlungen mit dem Management aufzunehmen,
wurden ignoriert (http://www.cleanclothes.org/urgent/01-10-29.htm)>".

Karstadt: Im Juni 2001 hat das niederlandische Centre for Research on Multinational Corporations
(SOMO) einen Bericht (iber Arbeitsbedingungen in Bekleidungsfabriken in Indien veréffentlicht, die
fur Vendex KBB produzieren (Oldenziel 2001).*® Einige dieser Hersteller liefern auch an Karstadt, die
als Handelsvertreter (sourcing agent) fir Vendex KBB in Asien tétig ist. In einer Bekleidungsfabrik
werden zum Beispiel im Vergleich zu anderen Firmen in der Tirupur-Region extrem niedrige Lohne
gezahlt, wodurch der Druck auf die Beschaftigten erhoht wird, Uberstunden zu leisten. Ohnehin sind
alle Beschaftigten verpflichtet, 40 Uberstunden im Monat zu leisten. Zudem werden Feiertage nicht
bezahlt, Gewerkschaften sind verboten und Frauen werden schlechter bezahlt. Von einem Verhaltens-
kodex hatten die interviewten Beschéftigten nie gehort.
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fur ausfiihrliche Informationen: http://www.cleanclothes.org.
Nach Auskunft von OTTO ist CS-Garment seit 1999 kein Lieferant mehr. Auch die Vorwiirfe der Gewerkschaft werden als fragwiirdig
bezeichnet und deshalb z.Z. von Clean-Clothes-Campaign uberprift.

Der Bericht wurde von dem niederlandischen Gewerkschaftsbund FNV, der Entwicklungsorganisation Novib und der Europdischen
Kommission (DG VIII) finanziert.
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Sowohl die Aussagen unserer Interviewpartner als auch diese drei Beispiele stellen nur einen
Ausschnitt aus der Wirklichkeit dar, der ohne weitere Einblicke in die Praxis nicht verallgemei-
nert werden kann. Zusammen geben sie aber einen Eindruck von den Gesamtdimensionen wie

auch von den Konfliktebenen des Themas.

Dieses Studienprojekt kann aber bereits erste Grinde daflr aufzeigen, warum die nachhaltige
Umsetzung sozialer Standards innerhalb der Unternehmungen und deren globalen Zuliefernetz-
werken bis heute erst in Ansatzen erkennbar ist. Nachfolgend werden entsprechend die theoreti-
schen Voriberlegungen zur sozialverantwortlichen Unternehmungsfiihrung im Netzwerk (s. Ka-
pitel 3) im Lichte der empirischen Ergebnisse unserer Studie diskutiert. Gleichzeitig werden

weiterfuhrende Forschungsfragen formuliert.

Zundachst wurde postuliert, dass folgende Faktoren die Organisation von sozialer Verantwort-
lichkeit im Netzwerk erleichtern kénnten: (1) eine geringe Anzahl von Mitgliedern (Netzwerk-
unternehmungen), (2) relativ eng gekoppelte Beziehungen, (3) eine strategisch fiihrende fokale
Unternehmung und eine pyramidale Zulieferstruktur, (4) eine partnerschaftliche Entwicklung
und Vereinbarung der Verhaltenskodizes und (5) eine netzwerkubergreifende Abstimmung von
Kodizes, d.h. eine horizontale Sozialkooperation von Wettbewerbern, z.B. (iber Vereinbarungen

auf Branchenebene.

Zu (1): Wie im Vergleich der Fallstudien (siehe Abschnitt 4.3) festgestellt wurde, verfolgen die
untersuchten Unternehmungen unterschiedliche Strategien hinsichtlich der intendierten Kon-
trolltiefe zur Uberprifung der Arbeitsbedingungen im Zuliefernetzwerk. Wahrend das Zuliefer-
netzwerk von Karstadt weit tGber 10.000 (Sub-)Lieferanten und das von OTTO ca. 6.000
Lieferanten umfasst, die in ihre Verhaltenskodizes einbezogen werden sollen, verflgt adidas
uber nur ca. 570 Zulieferer. Dieser Umstand hat in der Tat zur Folge, dass nur adidas alle seine
Lieferanten systematisch (einmal im Jahr) kontrollieren kann, wéhrend die anderen beiden auf
Stichproben zuriickgreifen missen. Eine interessante Frage flr zukinftige Studien ware, ob nicht
eine intelligente, d.h. zum Beispiel anreizgesteuerte, dezentrale Organisation der Kontrolle (z.B.

auch tber Intermedidre) auch eine grofiere Zahl von Lieferanten effektiv einbeziehen kénnte.

Zu (2): Einerseits konnte gezeigt werden, dass flr diese Branche eine hohe Fluktuation der Lie-
feranten aufgrund kurzer Mode- und Saisonzyklen kennzeichnend ist. Dies spricht fiir eine eher
lose Kopplung in den Netzwerkbeziehungen. Andererseits finden wir in allen von uns unter-
suchten Fallen die Strategie, die Lieferanten (zumindest deren Manager), teilweise in Koopera-
tion mit externen Organisationen (wie der GTZ), zu schulen und auf die anstehenden Audits vor-

zubereiten. Zwar bleibt offen, ob diese Schulungen zur tatsédchlichen Verbesserung der Arbeits-
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bedingungen fiihren, doch wird die Notwendigkeit sozialvertraglicher Arbeitsbedingungen zu-
mindest in das Bewusstsein der lokalen Flhrungskréfte gertickt. Dies spricht daher fir eine eher
enge Kopplung, zumindest mit Lieferanten auf der ersten Ebene. Aufgrund der dadurch (und in
anderen Zusammenhangen) erfolgten Investitionen haben alle untersuchten Unternehmungen
allerdings nur vereinzelt oder gar nicht von der Option Gebrauch gemacht, Lieferanten wegen
Nichteinhaltung der Verhaltenskodizes aus dem Netzwerk auszuschlieBen. Eine Frage kdnnte
sein, ob dies zu einer Aufweichung der Exit-Drohung fuhren kénnte und dadurch langfristig den
Umsetzungsprozess verzogert. Eine enge Kopplung kénnte also auch kontraproduktiv wirken.
Ein weiterer Kritikpunkt dieser theoretischen Vorlberlegung ist die Tatsache, dass Stammliefe-
ranten eben nicht zu denjenigen Zuliefern zéhlen, bei denen eine Umsetzung der Kodizes prob-

lematisch sein kdnnte.

Zu (3): In allen drei Fallen handelt es sich um strategisch geflihrte Unternehmungsnetzwerke. In
sofern hatten wir in unserer Studie keine Vergleichsmaglichkeit mit eher polyzentrischen Netz-
werken. Abgesehen von der typologischen Ahnlichkeit wurden jedoch in den untersuchten Fal-
len die Entscheidungs- und Verantwortungsbereiche unterschiedlich stark delegiert bzw. zentra-
lisiert. Wéhrend bei Karstadt Kontrollbesuche u.a. von Vertretern der Konzernmutter direkt er-
folgen (in Kooperation mit unternehmungseigenen AufRenmitarbeitern), delegiert adidas diese
Aufgaben an Experten der FLA und verité (NGOSs); analog uberlasst OTTO diese Funktion aus-
schlieBlich dem Prifungsinstitut hansecontrol (OTTO-Tochter). Die Studien ergaben, dass sich
der potenzielle Vorteil zentralisierter Kontrolle (wie bei Karstadt) bei gleichzeitig mangelnden
personalen und finanziellen Ressourcen und zeitlicher Uberlastung sodann als Nachteil entpuppt.
Ebenso jedoch kdnnte sich die Vergabe von Verantwortung an (kompetente) Dritte langfristig als
Nachteil entpuppen, falls — wie von Kritikern gedul3ert — eine quasi-geschéftliche (Lobby-)Be-
ziehung mit den Prifgesellschaften ein oft ineffektives Monitoring Gberkompensiert, also Audits
nur einen formalen Akt der Legitimation darstellen. Interessant in diesem Zusammenhang ist die
von den Unternehmungen mehrfach geduRerte Strategie, langfristig Eigenverantwortung der Zu-
lieferer zu initieren (und dadurch Kontrollkosten zu verringern). Als offene Frage bleibt, ob diese
Dezentralisierung die Umsetzung eher beférdert (und sichert) oder ob lediglich ein Verantwor-

tungsmythos geschaffen und eine entsprechende Legitimationsfassade aufgebaut wird.

Zu (4): In Rickblick auf die Entwicklung der Kodizes und die Einbeziehung relevanter Akteure,
gingen die untersuchten Unternehmungen sehr unterschiedlich vor. Wahrend Karstadt erst im
Zuge der Implementierung mit Zulieferern zusammenarbeitete (Schulung etc.), verfolgt OTTO
anscheinend einen ,,partnerschaftlich-kooperativen Ansatz* bereits in der Entwicklungsphase

(wobei die Qualitat dieser Zusammenarbeit offen bleibt). Als Moderator fungierten in beiden
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Fallen Vertreter von BMZ und GTZ, denen von Seiten der Befragten eine konstruktive Rolle zu-
geschrieben wird. Die Frage, ob der partnerschaftliche Ansatz von OTTO und wie dieser
innerhalb und auflerhalb der Unternehmung vertreten wird, tatséchlich zu einer frihzeitigen
Verstandigung und einem gegenseitigen Lernprozess fihrte, konnte im Rahmen dieses Projektes
nicht wissenschaftlich schliissig beantwortet werden. Dazu ware es notwendig, das Programm
einschliellich der Zulieferer vor Ort in einem Folgeprojekt in die empirische Untersuchung
einzubeziehen. Ein weiterer in dieser Studie ersichtlich gewordener Aspekt ist, die von den
Abnehmern konstatierte fehlende Mdglichkeit, lokal legitimierte Ansprechpartner im Prozess der
Entwicklung der Kodizes zu identifizieren. Welche Partei in welchem MaRe hier auch fehlende

Bereitschaft zeigte, bleibt wiederum offen.

Zu (5): Sowohl OTTO und Karstadt (im Rahmen der AVE) als auch adidas (im Rahmen des
WFSGI) sind bemduht, Verhaltenskodizes branchenweit festzuschreiben, um so die Umsetzung
gerade bei wechselnden Lieferanten, die hdufig keine Exklusivlieferanten sind, zu erleichtern.
Diese Strategie scheint fir alle Unternehmungen vor allem 6konomische Griinde zu haben, da
sich weder Kostenvorteile tber eigene Verhaltenskodizes ergeben noch ein Markt existiert, der
eine Differenzierungsstrategie sozialverantwortlicher Unternehmungs- bzw. Netzwerkfiihrung
honorieren wirde. Ob sich im Zuge einer branchenweiten Umsetzung wirklich die erhofften
Kostenvorteile durch Einsparung eigener Kontrollgdnge ergeben, wére zu priifen. Ein anderer
wichtiger Aspekt ist die Befiirchtung der Abnehmer, dass ohne eine branchenweite Umsetzung
Lieferanten geneigt sein konnten, ihre Geschéftsbeziehungen danach auszurichten, wieviel
Kosten sie fur jeweils unterschiedlich ausfallende Vertragsbedingungen aufbringen mussten.
Durch die ohnehin schnellen Lieferantenwechsel wirde dieser Trend weiter begunstigt. Ein

Branchenkodex konnte dieser Entwicklung in der Tat vorbeugen.

Bereits hier zeigt sich, dass unterschiedliche strukturelle Bedingungen, wie die Zahl der Zuliefe-
rer, und strategische Ausrichtungen, wie die Zentralitat der Kontrolle, der untersuchten Unter-
nehmungen die Durchsetzung sozialverantwortlicher Netzwerkfiihrung mehr oder weniger er-
leichtern und dass vermeintlich giinstige Faktoren, wie die enge Kopplung, auch kontraproduktiv
wirken konnen. AnschlieRend soll Uberpruft werden, ob sich die bereits hier andiskutierten
Probleme unter die in Abschnitt 3.4 aufgefuhrten allgemeinen Grenzen sozialverantwortlicher
Netzwerkfiihrung subsumieren lassen. Diese sind: (1) mangelnder Kontrollzugang zu Lieferan-
ten der unter(st)en Wertschopfungsstufen, (2) Unterschiede in den jeweiligen nationalen Institu-
tionengefligen und (3) der damit verbundene Anreiz zur Ausnutzung dieser Unterschiede durch

die Unternehmungen.
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(1) Die Studien lassen erkennen, dass die fokalen Unternehmungen besonders zu peripheren Zu-
lieferern, z.B. zu Heimarbeitsplatzen und Nahstuben, keinen oder nur mangelnden (Kontroll-)
Zugang haben. Neben dem offensichtlichen Problem physischer Erreichbarkeit besteht auch eine
strukturelle Barriere, die sich in den nur losen Kopplungen mit solchen Lieferanten widerspie-
gelt, die sich auf einfachste VVorprodukte spezialisieren. Denn gerade bei diesen Lieferanten auf
der untersten Ebene der Zulieferpyramide wirkt ein hoher Kostendruck durch ihre potenzielle
Austauschbarkeit. Es besteht also — aus Sicht der Unternehmungen — keine Notwendigkeit (und

Madglichkeit), komplexere Beziehungen mit diesen Lieferanten zu entwickeln.

(2) Weiterhin haben die Studien gezeigt, dass die Unternehmungen in der Tat Schwierigkeiten
haben, einheitliche Sozialstandards netzwerkweit umzusetzen, gerade weil sie in Landern mit
unterschiedlichen, oft defizitaren institutionellen Rahmenbedingungen beschaffen. Angesichts
dessen haben die Unternehmungen bereits Versuche unternommen, sowohl eigene Verhaltens-
kodizes als auch eigene Institutionen (z.B. Monitoringsysteme) zu entwickeln. Ob in Zukunft
diese und andere international agierende Unternehmungen sowohl das fachliche Know-how als
auch die notwendigen Ressourcen aufbringen kénnen (und wollen), diese (Zusatz-)Leistung zu
erbringen, ist fraglich, zumal traditionell diese kollektive Aufgabe den demokratisch legitimier-

ten politischen Akteuren Uberlassen werden konnte.

(3) Erschwerend kommt hinzu, dass Unternehmungen weiterhin Wettbewerbsvorteile dadurch zu
erzielen suchen, ihre Beziehungen in Standorte zu verlagern, die eben nicht tber entsprechende
institutionelle Regelungen verfligen und dadurch (hdufig) kostengunstiger erscheinen; in der
Konsequenz treten Unternehmungen als institutionelle Arbitrageure auf, wodurch gerade
»oynergien zu Lasten Dritter” (Teubner 2000) entstehen — hier, indem Kosten zu Lasten der Ar-
beits- und Lebensbedingungen der Arbeitnenmer in den Herstellerlandern reduziert werden. In
der Tat lassen die Ergebnisse unserer explorativen Fallstudien vermuten, dass Unternehmungen
mit ihren Verhaltenskodizes zwar durchaus proaktiv nach auf3en auftreten, jedoch das Manage-
ment sozialer Verantwortlichkeit im strategischen Entscheidungsprozess bereits innerhalb der
Unternehmung eine bisher eher reaktive Rolle einnimmt. So sehen sich beispielsweise die
Manager ,,konfrontiert” mit Standortverlagerungen in der Zukunft (z.B. nach Afrika) und unter-

werfen sich damit implizit der unternehmungsstrategischen, marktgetriebenen Prioritatensetzung.

Hieraus lasst sich erkennen, dass trotz der von international agierenden Unternehmungen ge-
zeigten Bemihungen, soziale Verantwortung zu praktizieren, insbesondere das Ausnhutzen
institutioneller Unterschiede stets mitwirkt, indem Unternehmungen dem 6konomischen

Imperativ folgen (mussen). Vor diesem Hintergrund kann man die Vermutung bekraftigen, dass
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Unternehmungen allein menschenwiirdige Arbeitsbedingungen in der globalen Produktion nicht
garantieren konnen! Dies 6ffnet den Raum fir politische Forderungen, die sich allerdings (auch)
an den 6konomischen und institutionellen Beschrankungen messen lassen mussen. Entsprechend

werden abschlieBend einige politische Forderungen formuliert und diskutiert.

(@) Gesetzliche und tarifvertragliche Regelungen sind grundlegende Voraussetzungen fiir die
nachhaltige Etablierung von Mindeststandards fiir Arbeitsbedingungen. lhre Einhaltung muss
einklagbar sein, jedoch sollte ihre Anwendung eher durch positive Anreize angeregt werden

(compliance via positive measures).

In der politischen Diskussion werden Verhaltenskodizes als unverbindliche Gegenmalinahme zu
gesetzlichen Regelungen oder Sanktionsklauseln in Handelsvertrdgen gesehen. Das Journal of
Commerce schreibt dazu: ,,Der freiwillige Code hilft dabei, strittige Fragen in internationalen
Verhandlungen zu verharmlosen: ob Arbeitsbedingungen zu einem Teil von Handelsvertragen
gemacht werden sollten* (Ausgabe vom 17.4.1997). Dieser Forderung steht jedoch entgegen,
dass es gerade der zuvor erwdhnten (h&ufig nicht existenten) institutionellen Bedingungen be-
darf, um Tarifvertrdge unter Rechtssicherheit abzuschliel3en. Vorangetrieben kann diese Zielset-
zung aber durch die aktive Mitwirkung und Selbstgestaltung von gesellschaftlichen Gruppen und

Organisationen auf nationaler und internationaler Ebene.

(b) Der Realitatsgehalt offentlicher Anerkennungen von ILO-Standards durch die Verhaltensko-
dizes als Selbstverpflichtungserklarungen kann nur durch die transparente und firmen-unabhan-

gige Uberpriifbarkeit gewahrleistet werden.

Wie oben bereits dargelegt, ist der Vorwurf mangelnder Unparteilichkeit der (hdufig internen)
Prufungsgesellschaften durchaus berechtigt. Selbst Versuche, Transparenz durch Einfiihrung von
Zertifikaten unter Beteiligung von Gewerkschaftsvertretern (z.B. SA8000) zu erhthen, sind
bisher zum einen an der mangelnden Finanzierbarkeit, zum anderen an der begrenzten
Glaubwirdigkeit (angesichts geschaftsnaher Auditoren) gescheitert. Die Frage stellt sich, welche
Institution derzeit dieser Forderung nachkommen kénnte und welche Chancen und Hemmnisse
es gibt, fir Gewerkschaften oder NGOs die Akkreditierung als Auditoren zu erhalten.
Untersuchenswert wére z.B. die Rolle von (lokalen) Gewerkschaften in diesem Prozess. Auch
die Aufgaben der NGOs sollten daraufhin Uberprift werden. Deren ,,Unabhéngigkeit* wird

allerdings von Seiten der Unternehmungen bezweifelt.

Ob die ILO als vermeintlich zustandige supranationale Organisation dieser Aufgabe nach-
kommen kann, wird bereits heute kontrovers diskutiert. Wichtige Kriterien der Eignung und

(mdglichen) Zustandigkeit sind: die demokratische Legitimierung, die notwendige Ausstattung
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mit Ressourcen, das fachliche Know-how und die globale Présenz. Aber auch weitere
Untersuchungen koénnten zur Erhéhung der Transparenz beitragen, u.a. indem die konkreten
Arbeitsbedingungen vor Ort erfasst und Betroffene daraufhin befragt werden, ob wenigstens in
jenen Fallen reale Verbesserungen erzielt werden koénnen, die im Fokus einer
sozialverantwortlichen Netzwerkfuhrung stehen. Zwar haben schon NGOs wichtige
Aufklarungsarbeit leisten konnen, jedoch besteht ihre Aufgabe (zurecht) eher darin, gezielt auf
Probleme aufmerksam zu machen, weswegen sie nur ein selektives Bild der Umsetzung sozialer
Standards liefern kdnnen. Dieses muss ergénzt werden durch wissenschaftlich unabhangige

empirische Studien (vgl. die Initiative von Boje/Landrum 2001).

(c) Erst durch die Einbeziehung von Belegschaftsvertretern bzw. Gewerkschaften bei der (Wei-
ter-) Entwicklung der Verhaltenskodizes konnte die Effektivitat und vollstandige Anwendung der

formulierten Ziele gewahrleistet werden.

Die interne Entwicklungsdynamik der Verhaltenskodizes gleicht einem "top down"-Verfahren.
Gestaltung und Zielsetzung werden durch das Management, in der Regel ohne ausgewiesene
Beteiligung seitens der eigenen Mitarbeiterlnnen oder gar der Betroffenen in den Zulieferfirmen,
bestimmt. Folglich hadngt es vom Willen der Manager ab, ob die Beschaftigten tber ihre Rechte
informiert werden und die Mdglichkeit erhalten, Uber Arbeitsbedingungen und Bezahlung zu
verhandeln. In der Tat wurden die betroffenen Arbeitnehmerinnen vor Ort hdufig erst im Rah-
men der Schulungen in den Prozess mit einbezogen. Solange der konstruktive Beitrag einer par-
tizipativen Entwicklung nicht durch den Kosten- und Kontrollvorteil einer zentralen Entwick-
lung erkannt bzw. Uberkompensiert wird, werden Unternehmungen allein dieser Forderung nicht
gerecht werden. Ein Lésungsansatz konnte (aus Sicht der Gewerkschaften) darin bestehen, netz-
werkweite Arbeitnehmerinnenvertretungen zu entwickeln, die, in Abstimmung mit nationalen

Gewerkschaften, die Partizipation der Betroffenen fordern.

Fazit

Globale Produktion und soziale Verantwortlichkeit sind schwer vereinbare Dimensionen im
Management von Netzwerkbeziehungen. Die Entwicklung und Umsetzung sozialer Verant-
wortlichkeit im Netzwerk kann nur im Zusammenwirken interner und externer Abstimmungs-
prozesse im Dialog zwischen fokalen Unternehmungen und Zulieferern bzw. den Unterneh-
mungsnetzwerken und gesellschaftlichen Akteuren auf lokaler und globaler Ebene vorangebracht
werden. Dies stellt einen Balance-Akt zwischen zwei legitimen Rollen der Unternehmungen dar:
zum einen die des wettbewerbsfahigen Marktteilnehmers, zum anderen die eines verantwortlich

handelnden gesellschaftspolitischen Akteurs.
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