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Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

Kooperation und Partnerschaft sind fur mich Schltsselbe-
griffe in einer Wirtschaftsordnung, in der das Streben nach
Gewinn nicht auf Kosten von Mensch und Natur gehen darf;
es sind zumal SchlUsselbegriffe dort, wo das globale Zusam-
menwachsen unserer Gesellschaften uns immer verletzli-
cher macht. Das hat uns die Covid-19-Krise eindricklich vor

Augen gefuhrt.

Zunachst einmal muss naturlich jeder Einzelne seinen Bei-
trag daflr leisten, dass unsere naturlichen Lebensgrundla-
gen erhalten bleiben. Die Erfahrungen der letzten Jahrzehn-
te lehren uns jedoch, dass aus dem individuellen Verhalten
der Menschen allein der notwendige Wandel hin zu einer
nachhaltigen Wirtschaftsweise nicht erfolgen wird und auch
nicht gestaltet werden kann. Eine solch komplexe Aufgabe

ruft zusatzliche Spieler auf den Plan.

Zum einen fordert sie die Politik heraus, durch eine ent-
sprechende Rahmensetzung das Marktgeschehen mitzu-
gestalten. In einer globalisierten Welt stot die Politik hier
jedoch an enge Grenzen. Daher sind zum anderen auch die
weiteren gesellschaftlichen Krafte gefragt. Es liegt also in der
Verantwortung aller beteiligten Gruppen, sich so zu organi-
sieren, dass es unter ihnen zu einem guten Ausgleich kommt
und Wege beschritten werden kénnen, in denen auch wider-
streitende Positionen zusammenfinden. Es gilt, Konflikte
zwischen Wirtschafts-, Umwelt- oder Sozialinteressen zu
identifizieren, durch gemeinsame Regeln und kooperatives
Handeln zu entscharfen und in konstruktives Handeln zu
wenden, sodass eine fur alle Beteiligten zustimmungsfahige

Lésung entsteht.

Hierflr bedarf es einer partnerschaftlich gestalteten, grup-
penubergreifenden und strategisch ausgerichteten Zusam-
menarbeit. Denn ich bin Uberzeugt von der Veranderung
durch die Kraft der vielen. Aus dieser Uberzeugung heraus
haben wir seit dem Beginn der 90er Jahre zahlreiche Allian-
zen angestof3en und im Dialog mit immer mehr Stakehol-
dern aus Zivilgesellschaft, Politik und Wirtschaft deren In-
teressen gebundelt. Manche unserer Allianzen waren sehr
erfolgreich, andere haben weniger zustande gebracht. Aber
immer war es ein spannendes Ringen zivilgesellschaftlicher

Akteure um Kooperation und Partnerschaft.

Nach 25 Jahren praktischer Mitarbeit in verschiedenen Alli-
anzen, der Beobachtung der Erfahrungen anderer mit die-
sem Instrument sowie im Zuge zunehmender Bedeutung
von Allianzen im &ffentlichen Diskurs um tragfahige Losun-
gen flUr eine nachhaltige Entwicklung war es uns ein Anlie-
gen zu erfahren, welche Erfolgsprinzipien solchen Allianzen
zugrunde liegen, was sie stark macht oder was sie schwacht

und womdglich scheitern lasst.

Um diesen Fragen auf den Grund zu gehen, haben wir Frau
Prof. Dr. Christiana Weber, Direktorin des Instituts fur Unter-
nehmensfihrung und Organisation von der Leibniz Universi-
tat Hannover, gebeten, eine Auswahl unserer grol3en Palette
an Allianzen eingehend zu untersuchen und die Erkenntnis-
se in einem Handbuch zusammenzutragen. Im Zuge dieser
Untersuchung sollte insbesondere geklart werden, welche
Strukturen, Prozesse und Mechanismen in den unterschied-
lichen Typen von Allianzen férderlich bzw. hinderlich sind,
um die divergierenden Interessen der Akteure sowie den oft
zu beobachtenden Opportunismus einzelner Partner im In-

teresse des gemeinsamen groBen Ganzen zu Uberwinden.

Ich freue mich, dass wir Prof. Dr. Christiana Weber fur die-
ses Handbuch gewinnen konnten. Sie ist eine der fihrenden
Wissenschaftlerinnen auf dem Gebiet interorganisationaler
Zusammenarbeit, insbesondere der Zusammenarbeit tber
gesellschaftliche Sektoren hinweg. Ich winsche lhnen eine
spannende Lektlre und viel Erfolg dabei, gemeinsam mit

Partnern mehr nachhaltige Wirkung zu erzielen.

VORWORT VON PROF. DR. MICHAEL OTTO

otto group




EXECUTIVE SUMMARY

Das vorliegende Buch hat zum Ziel, motivierte und weitsichtige Unternehmen sowie ihre verantwortlichen Entscheider in
ihrem Bemuhen um die Wahl der richtigen Nachhaltigkeits- bzw. Kooperationsstrategie mit Hilfe wissenschaftlich fun-
dierter Kenntnisse zu unterstutzen. Auf Basis existierender theoretischer Vorkenntnisse sowie aktueller Analyseergeb-
nisse stellen wir vier typische Kooperationsformen im Nachhaltigkeitsbereich vor: (1) Entscheiderbiindnisse, (2) strategi-
sche Nachhaltigkeitsallianzen, (3) sektortubergreifende Partnerschaften und (4) Multi-Stakeholder-Initiativen (MSI). Diese
vier Typen unterscheiden sich hinsichtlich finf zentraler Entscheidungsparameter: ihrer Komplexitat, des potenziell zu
erreichenden Joint Value, der im Rahmen der Partnerschaft entstehenden Kosten, der zur Verfligung stehenden Kontroll-
moglichkeiten sowie der Entscheidungs- und Umsetzungsgeschwindigkeit innerhalb der Partnerschaft. Mit steigender
Anzahl und der Diversitat an beteiligten Partnern steigt die Komplexitat jeder Kooperation. Das hat Vor- und Nachteile.
Je mehr unterschiedliche Partner, desto mehr unterschiedliche Ressourcen und Ideen. Das ist vorteilhaft, denn der
gemeinsame ,Kuchen*, also der Joint Value Created, kann ggf. sehr grol3 werden. Nachteilig ist, dass die Abstimmungs-,
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse mit zunehmender Komplexitat komplizierter und langwieriger werden.
Dies verursacht Kosten. Hinzu kommen die mit steigender Komplexitat abnehmenden Kontroll- und Einflussméglich-

keiten einzelner Unternehmen sowie die abnehmende Entscheidungsgeschwindigkeit innerhalb der Kooperation.

In diesem Handbuch sprechen wir Handlungsempfehlungen fir diese vier sehr unterschiedlichen Kooperationstypen im
Nachhaltigkeitsbereich aus und werfen kritische Fragen fir alle interessierten Leser auf. Gleichzeitig zeigen wir mogliche
Grenzen und Stolpersteine der verschiedenen Kooperationstypen auf und skizzieren ausgewahlte Ansatze fur ihre Lo-
sung. Entlang theoretisch fundierter und empirisch generierter Erfolgsfaktoren (siehe Abbildung 1) soll diese Publikation
als Reflexionshilfe in Form eines Leitfadens dienen, mit dessen Hilfe wichtige Fragen zu moglichen Kooperationstypen
Schritt fur Schritt beantwortet werden, sodass nach Abschluss der Lektlre hoffentlich der geeignete Kooperationstyp fur

das eigene Unternehmen erkennbar wird.

Kompatibilitat der
Partnerorganisatonen

Governance- Governance-
Strukturen Prozesse

Kommunikation und
Transparenz

Kooperationskompetenz ¥ Internationalisierung

- g , f . - i : v
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Abbildung 1: Erfolgsfaktoren fiir Nachhaltigkeitskooperationen s



Einleitung

Nachhaltige unternehmerische Verantwortung gewinnt sowohl in Presse und Offentlichkeit als auch in Politik und
Wissenschaft in den letzten Jahren spirbar an Bedeutung. Unternehmen fihlen sich gegentber ihren Stakeholdern
zunehmend nicht nur dem 6konomischen Erfolg, sondern auch in sozialen und 6kologischen Belangen verpflichtet. Im
Zuge der Globalisierung, einer enger zusammenrtckenden Wirtschaftswelt und global vernetzter Wertschépfungsketten
sehen sich Unternehmen mit wachsenden Anforderungen wie Transparenz in der Lieferkette konfrontiert. Die meisten
Unternehmen aus den unterschiedlichsten Industrien haben den Wunsch bzw. verspiren den Druck durch Kunden
oder die Offentlichkeit, ihre Wertschépfungskette nachhaltiger zu gestalten. Gleichzeitig sind sie jedoch von der Sorge
getrieben, dass derartige Nachhaltigkeitsbemihungen am Markt nicht belohnt werden, sondern vielmehr dadurch ihre
Wettbewerbsposition geschwacht werden kénnte.

Seit Beginn des Jahrtausends hat sich eine Vielzahl an Unternehmen trotz oder gerade wegen der berechtigten Sorgen
um die eigene Wettbewerbsfahigkeit auf den Weg gemacht, eine Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln und konsequent
umzusetzen. Viele dieser Unternehmen verfolgen ihre Nachhaltigkeitsbemihungen im Rahmen interorganisationaler
Kooperationen. Diese Kooperationen werden v. a. flr Unternehmen relevant, die entweder Uber eine weit verzweigte
und damit komplexe und schwierig zu Uberblickende Wertschépfungskette verfligen, oder fir besonders kleine Unter-
nehmen, die allein nicht gentgend Impact erzeugen. So lautet einer der 2018 im Rahmen des CSR-Preises der Bundes-
regierung identifizierten Trends ,Partnerschaften suchen und nutzen”. Die Partner in diesen Kooperationen entstammen
teilweise ausschlieBlich dem Privatsektor, oft aber auch unterschiedlichen gesellschaftlichen Sektoren. Die jeweiligen
Partner verfolgen daher nicht selten unterschiedliche Ziele und sind entsprechend durch unterschiedliche Motive
getrieben. Aus der Forschung wissen wir bspw., dass die Mehrheit der Unternehmen im Rahmen von Nachhaltigkeitsko-
operationen primar nach Legitimation oder einer respektablen Reputation in der Gesellschaft streben. Regierungsorga-
nisationen hingegen beabsichtigen zumeist, ihre Effizienz zu steigern oder politisch Einfluss zu nehmen. Not-for-Profit-
Organisationen wie Sozialunternehmen, Stiftungen und NGOs sind mehrheitlich darum bemuiht, ihr wertvolles, oft sehr
spezialisiertes Wissen und Sozialkapital im Tausch gegen finanzielle Unterstitzung oder eine verbesserte Machtposition
anzubieten (Weber et al., 2017).

Zusammenfassend haben Kooperationen also zum Ziel, die komplementaren Ressourcen und Fahigkeiten der jeweils
beteiligten Organisationen zu bundeln, um gemeinsam umfassende Ziele zu erreichen. Bei diesem Bemuhen entstehen
unterschiedliche Typen und Konstellationen von Partnerschaften. Ziel dieses Handbuchs ist es, diese Vielfalt an Partner-
schaftstypen (angefangen bei Bindnissen zwischen einzelnen Unternehmenslenkern bis hin zu Multi-Stakeholder-Initia-

tiven) abzubilden. Eine erste Ubersicht Gber die vier dominanten, von uns untersuchten Typen findet sich in Abbildung 2.

Entscheiderbtindnis : Strategisc_'he " Sektoriibergreifende Multi—Sfakehold'er—
Nachhaltigkeitsallianz - Partnerschaft fgesest Inifiafivgse!

Abbildung-2: Vergleich der Kooperationstypen



Die Idee dieses Buches entstand aus der Beobachtung, dass bei weitem nicht alle gemeinsam initiierten Kooperationsmodelle
und Losungsansatze erfolgreich verlaufen oder verlaufen sind. Derartige Misserfolge und Ruckschlage schwachen und
demotivieren nicht nur die handelnden und in der Sache oft Gberzeugten Akteure bzw. Organisationen, sondern sie
stehen auch der eigentlichen Zielerreichung, namlich der Losung drangender globaler sozialer und 6kologischer Probleme
in unserer Gesellschaft, im Weg.

Das vorliegende Buch entspringt somit dem Wunsch, motivierte und weitsichtige Unternehmen sowie ihre verantwort-
lichen Entscheider in ihrem BemUhen um die Wahl der richtigen Nachhaltigkeits- bzw. Kooperationsstrategie mit Hilfe
wissenschaftlich fundierter Kenntnisse zu unterstitzen. Entlang empirisch generierter Erfolgsfaktoren soll diese Publi-
kation als Reflexionshilfe in Form eines Leitfadens dienen, mit dessen Hilfe kritische Fragen zu mdglichen Kooperations-
typen aufgeworfen und Schritt fir Schritt beantwortet werden, sodass der geeignete Kooperationstyp fur das eigene

Unternehmen erkennbar wird.
Ziel ist es also,

@ dass dieses Buch jedes interessierte Unternehmen und jede zustandige Fithrungskraft! mit den entscheidenden

Themen konfrontiert, die es bei der Wahl der richtigen Kooperationsform zu bedenken gilt, und

@ dass es zugleich erste Losungsvorschlage fiir die erfolgreiche Uberwindung von moglichen Widerstanden und

Schwierigkeiten bereitstellt.

Es geht somit darum, Organisationen und einzelnen Entscheidern neben den zahlreichen Mdéglichkeiten auch die mog-
lichen Grenzen oder Stolpersteine unterschiedlicher Typen von Kooperationen im Kontext einer Nachhaltigkeitsstrategie
aufzuzeigen und Ansatze fir ihre Losung zu skizzieren. Diese Losung kann - nach entsprechender Prifung individueller
und organisationaler Charakteristika - unter Umstanden auch in der Erkenntnis bestehen, dass spezifische Typen von
Kooperationen nicht fur alle Arten von Unternehmen in gleichem Mal3e geeignet sind. In diesen Fallen kdnnen evtl.
andere als die von uns untersuchten und vorgestellten Kooperationstypen hilfreiche Instrumente fir eine erfolgreiche
Nachhaltigkeitsstrategie darstellen. DarUber hinaus mochten wir betonen, dass Unternehmen selbstverstandlich auch
auBerhalb von Kooperationen eigenstandig agieren kénnen, um die Ziele ihrer Nachhaltigkeitsstrategie zu erreichen.
Das Handbuch ist folgendermalien aufgebaut: Nach der Einleitung machen wir Sie in Kapitel 2 ,Methode” zunachst in
gebotener Kirze mit dem methodischen Vorgehen unserer auf 43 Gesprachen mit relevanten Akteuren basierenden
wissenschaftlichen Studie? vertraut. Kapitel 3 widmet sich der zentralen Frage: ,Kooperation - ja oder nein?”, also der
Frage nach dem ,Ob Uberhaupt” von Kooperationsstrategien. Unter welchen Voraussetzungen machen Kooperationen
far ein Unternehmen Sinn? Im Anschluss stellen wir Ihnen die vier Typen von Kooperationen vor, die wir, abgeleitet aus
der Literatur, exemplarisch als Grundlage unserer empirischen Analyse ausgewahlt haben. In Kapitel 4 erértern wir dann
die Erfolgsfaktoren, die sich im Rahmen unserer empirischen Untersuchung als zentral fur den Aufbau und den Erhalt
der jeweiligen Kooperationstypen herausgestellt haben. Kapitel 5 schlieBlich behandelt das konkrete ,Wie" der Koopera-
tion, diskutiert also alle vier Typen von Kooperationen im Detail. In den Unterkapiteln 5.1, 5.2, 5.3 und 5.4 erértern und
illustrieren wir ausfuhrlich, welche Rolle die vorgestellten Erfolgsfaktoren in ihrer spezifischen Auspragung innerhalb der

vier untersuchten Typen von Kooperationen jeweils spielen und wie diese zum Gelingen oder auch Scheitern der Ko-

TDiese Publikation verwendet vorwiegend die mannliche Sprachform. Dies impliziert keine Benachteiligung der anderen Geschlechtsformen,
sondern soll im Sinne der sprachlichen Vereinfachung als geschlechtsneutral verstanden werden.

2 Auf Wunsch der Gesprachspartner und wie in der Wissenschaft tblich, wurden die Ergebnisse unserer Studie - abgesehen von ausgewahlten
Fallbeispielen - anonymisiert verwendet.



Herausgegeben von der Otto Group in Kooperation mit dem Institut fiir Unternehmensfiihrung und Organisation | Leibniz Universitat Hannover

operation beitragen oder beitragen kénnen. Je nachdem, welcher Kooperationstyp lhnen im Rahmen Ihrer strategischen
Nachhaltigkeitsiberlegungen besonders geeignet erscheint, ist der Aufbau des Handbuchs so gestaltet, dass Sie auch
direkt in das gewunschte Kapitel springen kénnen. Das Kapitel 6 ,Fazit” fasst die wesentlichen Erkenntnisse des Hand-

buchs zusammen (siehe Abbildung 3).

i ‘ 53 54

Strategische Sektor-
Nachhaltigkeits- ibergreifende
allianz Partnerschaft

Multi-Stakeholder-
[nitiative

11



2 Methode

Damit Sie die Auswertung und Analyse der betrachteten Kooperationstypen sowie unsere daraus resultierenden Hand-
lungsempfehlungen nachvollziehen kénnen, geben wir Thnen an dieser Stelle einen kurzen Einblick in unsere Methodik
und wissenschaftliche Vorgehensweise der Datenerhebung.

Der groRere Kontext unserer Studie ist die deutsche Textil- und Modeindustrie®. Zum einen handelt es sich bei dem Auf-
traggeber dieser Studie um einen zentralen Akteur im Bereich des Textilhandels. Zum anderen eignet sich die Textil- und
Modeindustrie als exemplarische Branche, die viele soziale und 6kologische Herausforderungen aufweist, die ebenfalls
in anderen Industrien zu beobachten sind. Diese Parallelitat ermdglicht es, dass unsere generierten Erkenntnisse im
Grol3en und Ganzen auf viele andere Branchen Ubertragbar sind, die ebenfalls von einer tiefen und globalisierten Wert-
schopfungskette gepragt sind und in denen die Produktion von Gutern zum grof3en Teil in Regionen des globalen Stdens
stattfindet.

DIE DEUTSCHE TEXTIL- UND MODEINDUSTRIE

Die Textil- und Modeindustrie stellt sowohl in Deutschland als auch in Europa eine wichtige Branche dar. Innerhalb
Deutschlands erzeugt sie ca. 35 Milliarden Euro Umsatz und beschaftigt ca. 135.000 Mitarbeiter in Uberwiegend kleinen
und mittelstandischen Unternehmen.* Basierend auf der UnternehmensgroRe lasst sich der deutsche Textilsektor in drei
Gruppen von Unternehmen einteilen: (1) Auf Seiten des Handels stehen meist groRere Textilhandler, die vorwiegend im
Bekleidungsgeschaft aktiv sind. Auf der Seite der Industrie finden sich (2) kleine bis mittelstandische Unternehmen, die
oftmals regional verwurzelt sind und vorwiegend technische Textilien herstellen oder (3) (nachhaltige) Bekleidung zum
Teil vor Ort oder in europaischen Staaten produzieren. Diese Branchencharakteristika lassen sich ebenfalls in anderen,
auch hochentwickelten Branchen, bspw. in der Automobilindustrie mit ihren diversen Zuliefererbetrieben, wiederfinden.
Insgesamt ist die Textil- und Modeindustrie stark durch die Globalisierung der Lieferketten gepragt (Fiebrig, 2018). Bspw.
stammt die Bekleidung, die in Deutschland verkauft wird, zu ca. 90% aus dem Import, zum groéR3ten Teil aus Bangladesch,
China oder der Turkei (Umweltbundesamt, 2019). Zudem haben die Globalisierung und die Aufhebung von Einfuhrbe-
schrankungen nach Europa die Konkurrenz innerhalb der internationalen Bekleidungs- und Textilbranche verscharft. Des
Weiteren steigen der Preis- und der Wettbewerbsdruck in der Modebranche durch die schwankende Nachfrage und die
immer klrzeren Fashion- und damit Produktlebenszyklen. In Konsequenz und um die Produktionskosten so niedrig wie
moglich zu halten, finden v. a. arbeitsintensive Produktionsschritte meist in Entwicklungs- und Schwellenlandern statt.

Vereinfacht dargestellt sieht die Lieferkette wie folgt aus:

Herstellung Herstellung Inverkehr-
Gewebe Produkte y bringen

Rohstoffe Endverbraucher

~ Industrienationen

_ Abbildung 4: Globalisierte Lieferkette in der Textil- und l\/lod'e"in_dustrie

3 Haufig werden die Begriffe Textil- und Modeindustrie zusammengefasst. Definitorisch betrachtet werden in der Modeindustrie die Endprodukte
der Textilindustrie weiterverarbeitet. Die Textilindustrie umfasst die Spinnstoffaufbereitung und -verarbeitung, die Garnverarbeitung sowie die
Textilveredelung. Die fertigen Erzeugnisse werden im Bereich der Modeindustrie zu Mode verarbeitet und verkauft (Breitenacher, 1981).

4 Quelle: Verband Textil+Mode (2018).

12



Aus dieser ortlichen Arbeitsteilung der Lieferkette ergeben sich neben zahlreichen Vorteilen in den unterschiedlichen
Wirtschaftsraumen allerdings auch Nachteile, gerade in Bezug auf soziale und 6kologische Standards. Folge der textilen
Arbeitsteilung war seinerzeit ein signifikanter Industrialisierungsschub v. a. in asiatischen Landern (bspw. Bangladesch
und Pakistan), gepaart mit der Chance fur zahlreiche Frauen, erstmals einem eigenen Einkommenserwerb nachzugehen.
Zugleich stehen diesen neuen Entwicklungschancen deutlich negative Effekte flir Mensch und Umwelt gegenuber, da in
den entsprechenden Landern ,in Bezug auf Sozial- und Umweltstandards oftmals nicht einmal Mindestanforderungen
erfillt werden” (Wahidi, 2018: 155). Hierzu zahlen bspw. die fehlende Anerkennung von Menschenrechten, fehlende
Gebaudesicherheit, unzureichender Brandschutz und fehlende gesetzliche Regelungen zu Mindestléhnen. Neben diesen
sozialen Aspekten entlang der Prozessschritte ergeben sich durch Rohstoffgewinnung (Anbau und Aufbereitung der
Rohfaser) und Textilveredelung (Herstellung von Gewebe) negative Auswirkungen auf die Umwelt in der Umgebung der
Produktionsstatten. Diese beinhalten bspw. das Einleiten giftiger Chemikalien oder Farbestoffe in Gewasser sowie den
Ubermaligen Einsatz von Wasser (Umweltbundesamt, 2019). Zusatzlich zu diesen offensichtlichen Problemen entlang
der Lieferkette sehen sich sowohl Hersteller als auch Handler in den Zielmarkten mit wachsenden Anforderungen seitens
der Offentlichkeit, der Konsumenten sowie staatlicher Institutionen konfrontiert. Ein Héhepunkt und gleichzeitiger
Wendepunkt, der die Branche in den medialen, gesellschaftlichen und politischen Fokus riickte, stellte der Einsturz des
Rana-Plaza-Gebaudes in Sabhar, Bangladesch, am 24. April 2013 dar, bei dem mehr als 1000 tberwiegend weibliche
Textilarbeiter in den Trimmern des Gebaudes begraben wurden. Dieses Ereignis sorgte zum einen dafur, dass Unter-
nehmen ihre bis dahin gangigen Praktiken hinterfragten, und zum anderen, dass die Anforderungen an die Textilbranche
seitens der Politik und Gesellschaft verscharft wurden. Diese Anforderungen betreffen v. a. die Transparenz in der
Wertschdpfungskette, die Produktionsbedingungen und Sozialstandards sowie Themen der 6kologischen Nachhaltigkeit,
z.B. in Form von Chemikalieneinsatz.

Eine globalisierte Lieferkette, in der die sozialen und 6kologischen Probleme zumindest teilweise in andere Lander
ausgelagert werden, ist in nahezu allen Branchen gegeben. Nicht alle Branchen stehen bereits in gleicher Weise wie die
Textilindustrie im Licht der Offentlichkeit. Es ist jedoch anzunehmen, dass dies eine Frage der Zeit ist. In der Konsequenz
lasst sich bereits heute in zahlreichen Unternehmen nicht nur ein Umdenken in Richtung strategisches Nachhaltig-
keitsmanagement erkennen, sondern es sind teilweise bereits beachtliche Schritte unternommen worden. Es zeigt sich

allerdings, dass mit zunehmender Globalisierung und den damit einhergehenden komplexer werdenden Problemen eine

1’

~Wenn Unternehmen heute noch so produzieren wiirden: ,Alles gehért uns, unser Zulieferer, unser sowieso, dann

isolierte Losung von Nachhaltigkeitsthemen in den einzelnen Unternehmen schwieriger bzw. unrealistisch wird.

kann man alles alleine machen. Aber so arbeitet heute ja kaum noch einer. Insofern: Nachhaltigkeit und Globali-
sierung heifst, Partnerschaften sind erforderlich.” (B2)

kr:

AUSWAHL DER FALLSTUDIE UND DATENERHEBUNG

In einem ersten Schritt verschafften sich die Autoren dieser Studie einen umfassenden Uberblick Gber die verschie-
densten am Markt zu findenden Kooperationstypen im Bereich der Nachhaltigkeit. In Absprache mit dem Auftraggeber
der Studie betrachteten wir im zweiten Schritt dessen Nachhaltigkeitskooperationen. In dieser Phase war es besonders
wichtig, ein breites Spektrum an Kooperationstypen einzuschliel3en, das dem zuvor am Markt bereits gefundenen Spek-
trum in etwa entspricht. Im dritten Schritt entschieden wir uns fur vier Typen von Kooperationen, die ihren Niederschlag

gleichzeitig in vier anschaulichen Beispielen fanden, in denen der Auftraggeber eine maR3gebliche Rolle einnimmt: die



Stiftung 2°, die Better Social Compliance Initiative (BSCI), Cotton made in Africa (CmiA) sowie das Bundnis fur nachhaltige
Textilien (BnT). Jeder Fall entspricht hierbei einem dieser vier Kooperationstypen, sodass wir der Methode der multiplen
Fallstudien gefolgt sind. Fallstudien eignen sich besonders dann, wenn das zu untersuchende Phanomen in seinem Kontext
betrachtet werden soll und die Grenzen zwischen beidem verschwimmen (Yin, 2014). Es ist bedeutsam, jeden Fall in seiner
Ganze, also in seiner Entwicklung und seinem Eingebettetsein in den jeweiligen Kontext, zu verstehen und dessen Komplexitat

zu erfassen (Eisenhardt, 1989). Deshalb haben wir qualitative Interviews als Erhebungsmethode gewahlt.

Nachdem wir mit den jeweiligen Ansprechpartnern im Haus sowie mit den entsprechenden Partnerorganisationen

und anderen relevanten Akteuren Gesprachstermine vereinbart hatten, erfolgten - zumeist vor Ort - die qualitativen
Interviews. Grundlage dieser Gesprache war ein zuvor entwickelter, getesteter, semistrukturierter Interviewleitfaden
mit narrativen Elementen. Die vordefinierten Bereiche behandelten vor allem die Historie, die Struktur, den Aufbau, die
Zielerreichung, interne und externe Kommunikation der Kooperation sowie aufgetretene Herausforderungen und den
Umgang mit diesen. Zur besseren Auswertung der Interviews wurden diese transkribiert® und zusatzlich die Kernaus-
sagen und Zitate in Kurzzusammenfassungen festgehalten.

Im Rahmen der vier Fallstudien wurde eine Vielzahl an unterschiedlichen Akteuren und Organisationen befragt. Die
folgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die Anzahl der formalen Interviews mit Vertretern je Kooperation sowie

Uber ihre jeweilige Sektorenzugehorigkeit.

Tabelle 3: Anzahl der Gesprache Je Sektor in den Jewe||tgen Kooperannsformen

Re

In der Tabelle finden sich auch zwei Gesprache, die wir mit Beratern ausgewahlter Kooperationen gefuihrt haben. Diese
Berater wurden seitens der Kooperationen beauftragt. Entsprechend waren die beiden Gesprachspartner intensiv und
teilweise sogar in mehr als eine Kooperation beratend eingebunden, was uns erlaubte, fallibergreifende Gesprache zu
fuhren. AuBer fur diese formalen Interviews haben wir die Phase der Datenerhebung genutzt, um zahlreiche informelle
Gesprache mit relevanten internen und externen Stakeholdern zu fuhren. Hierfur bot sich vor allem die Chance wahrend

teilnehmender Beobachtungen im Rahmen von Arbeitstreffen und Workshops des Biindnisses fur nachhaltige Textilien.

3 Bei der Transkription wurden die Zitate grammatikalisch um Satzfehlstellungen, Wortwiederholungen, Fullworter und andere Ungenauigkeiten des

gesprochenen Wortes bereinigt, ohne den Inhalt in irgendeiner Weise zu verandern (siehe Kuckartz, 2010; H6ld, 2009).

14



Herausgegeben von der Otto Group in Kooperation mit dem Institut fiir Unternehmensfiihrung und Organisation | Leibniz Universitat Hannover

In den folgenden Kapiteln kommen unsere Gesprachspartner in Form von direkten Zitaten zu Wort. Hierbei sind alle
Zitate anonymisiert und die jeweiligen Personen werden durch ein Kirzel dem jeweiligen Sektor zugeordnet

(W = Wirtschaftsvertreter; Z = Vertreter der Zivilgesellschaft; S = Vertreter einer staatlichen Organisation; B = Berater)
und mit einer eindeutigen Nummer versehen.

Die Interviews mit den jeweiligen Akteuren wurden deutschlandweit durchgefihrt (siehe Abbildung 5). Wir haben Wert
darauf gelegt, ein umfassendes Bild zu erheben, deshalb wurden sowohl Fuhrungskrafte als auch Nachhaltigkeitsmanager
sowie Vertreter der unterschiedlichen Sektoren in unsere Analyse einbezogen (siehe Abbildung 6). Mit einigen Personen
fuhrten wir mehrfach Gesprache. Diese Mehrfachbefragung hatte unterschiedliche Grinde. Teilweise gerieten die Ge-
sprachspartner ungeplant unter Zeitdruck und wir setzten das Gesprach an einem anderen Tag fort. Manche Gesprachs-
partner waren derart engagiert, uns ein méglichst umfangreiches Bild der jeweiligen Kooperationsform zu vermitteln,
dass die eingeplanten eineinhalb Stunden bei weitem nicht ausreichten. SchlieBlich gab es auch einzelne, besonders
zentrale Personen, die wir bewusst mehrfach und zu unterschiedlichen Phasen unserer Datenerhebung befragten, um

unser eigenes Bild abzurunden.
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Im Ergebnis stitzen wir unsere Analyse auf insgesamt 43 Gesprache (mit 37 unterschiedlichen Gesprachspartnern).
Zusatzlich zu diesen Primardaten analysierten wir fur die vier untersuchten Kooperationstypen Presseberichte, interne
Dokumente sowie die jeweiligen Webauftritte.

Unsere ausgewahlten und hier dokumentierten Fallstudien mit ihren jeweiligen Partnerorganisationen stellen unserer
Einschatzung nach einen reprasentativen Durchschnitt in der deutschen Textil- und Modeindustrie sowie in den derzeit

im Bereich der Nachhaltigkeit zu beobachtenden Kooperationsformen insgesamt dar.
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AUSWERTUNG DES DATENMATERIALS

Unser Vorgehen bei der Datenauswertung folgt dem Ansatz von Eisenhardt (1989) bzw. Eisenhardt und Graebner (2007).
Das Vorgehen beinhaltet einen iterativen Prozess zwischen Fallauswahl, Datenerhebung und Auswertung und ermdglicht,
das Erhebungsinstrument, also in unserem Fall den Gesprachsleitfaden, im Laufe der Untersuchung anzupassen. Das Ziel
bei einer multiplen Fallstudie ist es, zunachst jeden einzelnen Fall zu analysieren und zu verstehen, um dann im Vergleich
mit den anderen und unter Einbezug wissenschaftlicher Publikationen Ubergreifende Schlisse zu ziehen bzw. Erkennt-
nisse zu erlangen (Eisenhardt, 1989). In unserem Fall bedeutete dies, sich zunachst mit den unterschiedlichen Koopera-

tionsformen vertraut zu machen, bevor im Vergleich Ubergreifende erfolgsrelevante Dimensionen erarbeitet wurden.

&
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3 Kooperation — ja oder nein?

In diesem Kapitel beleuchten wir, unter welchen Voraussetzungen Kooperationen mit anderen Unternehmen oder
Organisationen im Kontext einer Nachhaltigkeitsstrategie fir Unternehmen der richtige Schritt sind. Dafur stellen wir
zunachst kurz die vier relevanten Typen von Kooperationen (3.1) vor, die nach unseren Recherchen im Kontext von
Nachhaltigkeitsstrategien am haufigsten verfolgt werden und die deshalb Kern unserer weiteren Betrachtungen und
Analysen sein werden. AnschlieRend betrachten wir funf wichtige Fragen, die sich im Zuge jeglicher Kooperationsuber-
legungen stellen: Welchen Nutzen habe ich von der Kooperation? Wann stellt sich dieser Nutzen ein? Was kostet mich die
Kooperation? Wie viele unterschiedliche Akteure sind in diese Kooperation involviert? Was bedeutet das fur die Kontrolle,
die ich bei dem entsprechenden Thema dann noch (iber meine eigene Organisation habe? Ubersetzt in den Nachhaltig-
keitskontext beinhalten die Fragen Themen (1) zur Komplexitat der Initiative, also zur Anzahl und Unterschiedlichkeit
der involvierten Stakeholder bzw. Stakeholdergruppen, (2) zum erwarteten potenziellen Impact oder Joint Value, (3) zu
dem diesem Impact gegentberstehenden zu erwartenden Aufwand oder den Kosten, (4) zum Ausmal3 an Kontroll- und
Steuerungsmoglichkeiten sowie (5) zur Zeitdimension, also zu den unterschiedlichen Entscheidungs- und Umsetzungs-
geschwindigkeiten, die im Rahmen der jeweiligen Kooperationsformen realistisch zu erwarten sind (3.2). Sich mit diesen
funf grundlegenden Fragen im Vorfeld auseinanderzusetzen und damit ein gewisses Mal3 an Erwartungsmanagement in
die eigene Planung Einzug halten zu lassen, ist essenziell, um nicht von den eigenen, véllig unrealistischen Erwartungen

enttauscht zu werden.




3.1 RELEVANTE TYPEN VON KOOPERATIONEN

Im Folgenden prasentieren wir lhnen die vier generischen Kooperationstypen im Rahmen von Nachhaltigkeitsstrategien,
die wir einerseits aus der Literatur und andererseits aus unseren Recherchen im Feld abgeleitet haben. Diese Typen
beschreiben vier Gruppen oder Cluster von Kooperationsformen, die sich innerhalb des jeweiligen Clusters in ihren

Eigenschaften oder Charakteristika ahneln, sich auBerhalb dessen aber deutlich voneinander unterscheiden.

(1) Entscheiderbuindnis - eine Kooperation lediglich auf individueller Ebene der Vor-
stande oder Geschaftsfuhrer, bspw. in Form einer gemeinsamen Zweckerklarung ohne

tiefer gehende Beteiligung der jeweiligen Organisationen.

(2) Strategische Nachhaltigkeitsallianz - eine nahezu ausschlieR3lich brancheninterne
Partnerschaft auf der Ebene gleichrangiger und (teilweise) im Wettbewerb stehender

Unternehmen.

(3) Sektorubergreifende Partnerschaft - Kooperation unter Einbeziehen weiterer An-
spruchsgruppen aus dem zivilgesellschaftlichen Sektor (bspw. NGOs, Stiftungen oder
Gewerkschaften).

(4) Multi-Stakeholder-Initiative - Kooperation mit einer Vielzahl an Partnern aus allen
drei gesellschaftlichen Sektoren, also unter Einbeziehung 6ffentlicher und staatlicher
Akteure.

Jenseits der hier vorgestellten vier Typen lassen sich in der Praxis zusatzliche spezialisierte Formen und Typen von
Kooperationen finden. Wir beschranken uns im weiteren Verlauf des Buches jedoch auf diese vier von uns in der Praxis
am haufigsten angetroffenen Typen. Diese vier Typen prasentieren wir lhnen detailliert und umfassend in Kapitel 5, wir
beschreiben ihre entsprechenden Vor- und Nachteile mit zahlreichen Beispielen und anonymisierten Zitaten aus unserer
empirischen Studie und unterbreiten entsprechende Ratschlage sowie erste Handlungsanweisungen zur erfolgreichen
Kooperationsstrategie.



3.2 ENTSCHEIDUNGSRELEVANTE DIMENSIONEN

3.2.1 KOMPLEXITAT DER INITIATIVE

Die Komplexitat jeder Kooperation steigt mit der Anzahl und der Diversitat an beteiligten Partnern. Je mehr Menschen
oder Organisationen an einen Tisch gebracht, auf ein gemeinsames Ziel eingeschworen oder flr eine neue Idee begeis-
tert werden sollen, desto komplizierter und komplexer werden die Abstimmungs-, Kommunikations- und Entscheidungs-
prozesse. Wird die Anzahl der Partner dazu noch Uberlagert durch eine hohe Diversitat, also Unterschiedlichkeit der
Partner, dann steigt die Komplexitat der Kooperation zusatzlich. Diese Diversitat der Partner kann sehr unterschiedliche
Auspragungen haben. Die Partner kdnnen bspw. allesamt aus dem Wirtschaftssektor, jedoch aus unterschiedlichen
Industrien stammen, in denen unterschiedliche Ublichkeiten oder auch Kommunikations- und Interaktionsgewohnheiten
herrschen. Alternativ kdnnen die Partner auch aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Sektoren stammen, also bspw.
aus der Privatwirtschaft und dem zivilgesellschaftlichen Sektor. Innerhalb des zivilgesellschaftlichen

Sektors wiederum gibt es Organisationen, die sich ausschliel3lich 6kologischen Themen verschrieben haben, und andere,
die die sozialen Fragen in den Vordergrund stellen. Selbst innerhalb eines Sektors und innerhalb einer Industrie lassen
sich haufig sehr unterschiedliche Organisationskulturen beobachten.

Denken wir nun an globale Herausforderungen und globale Lieferketten, missen zusatzlich die zahlreichen Nationali-
taten mit ihren nationalen Eigenheiten, Sprachbarrieren und kulturellen Besonderheiten mitgedacht werden. Kurzum: Es
wird deutlich, dass mit der Anzahl und Unterschiedlichkeit der Akteure, ihrer Bedurfnisse, Motive und Ziele der Anspruch
und die Erwartung an eine Kooperation steigen. Komplexitat ist in Nachhaltigkeitskooperationen somit eher haufig als
selten und eher mehr als weniger anzutreffen. Es ist das zentrale Thema, das die gesamte Diskussion um Nachhaltig-
keitskooperationen sowie ihre Vor- und Nachteile begriindet. Denn in der grof3en Zahl und in dieser Vielfalt liegt die
besondere Chance, tatsachlich global Veranderungen hervorzurufen - aber gleichzeitig auch die Herausforderung. Diese
Erkenntnis ist nicht neu, wurde sie doch bereits in der Agenda 2030 mit ihren 17 Sustainable Development Goals nieder-
geschrieben. Auch der damit zusammenhangende ,5 P framework” - people, planet, prosperity, peace and partnering
(UN) - betont explizit die Bedeutung, aber auch die Schwierigkeiten von Partnerschaften zur Bewaltigung globaler

Herausforderungen.

3.2.2 POTENZIELLER JOINT VALUE VERSUS STEIGENDE KOSTEN

Die Unternehmen und Organisationen im Allgemeinen verknipfen mit dem Eintritt in eine Kooperation oder Partner-
schaft grundlegend die Erwartungshaltung, hierdurch einen gréBeren Mehrwert erzielen zu kénnen, als wenn sie das
angestrebte Ziel allein vorantreiben wirden (Dyer & Singh, 1998). Entscheidend fir das Zustandekommen einer Koope-
ration ist somit, dass vor Beginn der Zusammenarbeit der erwartete und zu erzielende Erfolg bzw. Mehrwert der Koope-
ration von allen beteiligten Parteien hoher eingeschatzt wird als der diesem Erfolg gegenuiberstehende Aufwand, also die
Kosten. Bereits an dieser Stelle wollen wir darauf hinweisen, dass die Kosten einer Kooperation - und jede Kooperation
ist mit gewissen Kosten verbunden - oft unterschatzt, in der Begeisterung flr das gemeinsame Ziel kleingeredet oder gar

nicht mitgedacht werden.

Beurteilt ein potenzielles Kooperationsmitglied den Erfolg einer Kooperation von vornherein kritisch, sinkt die Teilnah-
mewahrscheinlichkeit der jeweiligen Organisation und die Kooperation wird unter Umstanden nicht zustande kommen.
Stellt sich andererseits im Rahmen der Teilnahme an einer Kooperation zumindest mittelfristig kein spr- oder sichtbarer
Erfolg ein, werden Organisationen wahrscheinlich die Partnerschaft frihzeitig verlassen und ein Mitgliederschwund wird
zu verzeichnen sein. Abhangig von der urspruinglichen Teilnehmerzahl kann eine Kooperation bereits in diesem Stadium

scheitern.



POTENZIELLER JOINT VALUE

Fur die beteiligten Akteure einer Kooperation steht aul3er Frage, dass diese schlussendlich einen Mehrwert und somit
auch einen Erfolg darstellen soll. Der Begriff des Erfolgs und das Thema der Erfolgsmessung sind nicht nur zentral,
sondern auch hochkomplex. Fur diesen hochkomplexen Zusammenhang méchten wir im Rahmen des vorliegenden
Handbuchs eine Begriffsklarung vornehmen und wichtige Anhaltspunkte liefern, wie sich Erfolg (in) einer Kooperation
eingrenzen oder bestimmen lasst. Uns ist bewusst, dass Erfolgsmessung aus wissenschaftlicher Perspektive einen eigen-
standigen Forschungszweig darstellt. Eine vollstandige Erfolgsmessung der von uns untersuchten Kooperationen wirde
somit den Umfang des Handbuchs bei weitem Ubersteigen. Unser Ziel ist vielmehr, qualitative Anhaltspunkte zu liefern,
die die Erfolgswahrscheinlichkeit von Kooperationsbemihungen im Nachhaltigkeitskontext beeinflussen. Diese Faktoren
oder Dimensionen, die sich im Rahmen der von uns gefUhrten Gesprache als besonders kritisch fir den Erfolg der unter-
schiedlichen Kooperationstypen gezeigt haben, werden in Kapitel 4 prasentiert und anschlieBend anhand der jeweiligen

Typen diskutiert.

Der Erfolg einer Nachhaltigkeitskooperation kann und muss immer auf mindestens drei Analyseebenen betrachtet
werden: (1) der Erfolg der einzelnen Organisation, (2) der Erfolg der Kooperation als solche sowie (3) der Gesamterfolg,
also der Impact, den diese Kooperation fur die Gesellschaft erzeugt hat. Denn anders als manch rein kommerziell aus-
gerichtete Kooperation verfolgen Nachhaltigkeitskooperationen in der Regel keinen reinen Selbstzweck, sondern dienen
einem hoher aufgehangten Nachhaltigkeitsziel - bspw. einem der 17 Sustainable Development Goals (SDGs) 2030 der
UN. Vor diesem Hintergrund fuhlen wir uns einem breiten Erfolgsverstandnis verpflichtet, das sozialen, 6konomischen
und 6kologischen Erfolg auf allen drei Ebenen einbezieht. Wir bezeichnen den Ubergeordneten Erfolg (Gesamterfolg) im

weiteren Verlauf dieses Buches als Joint Value.

Textbox 1 Begriffsklarung - Joint Value (Weber et al., 2017)

Joint Value beinhaltet den sozialen, 6konomischen und 6kologischen Mehrwert, der durch den Austausch oder
die Kombination von relevanten Ressourcen und Fahigkeiten im Rahmen interorganisationaler Zusammenarbeit
erzeugt wird (Weber et al., 2017). Er beinhaltet also ,all individual and collaborative, organizational and societal
mutually created outputs” (S. 933). Dieser Output kann von beliebigen Partnern der Kooperation generiert worden

sein und umfasst zwei Hauptkomponenten:

1. den bereits angesprochenen sozialen, 6konomischen und 6kologischen Mehrwert - haufig auch als ,,blended

value”, ,shared value” oder ,triple bottom line” bezeichnet;

2. die sog. externe Legitimation. Sie beschreibt die allgemeine Wahrnehmung oder das Verstandnis Dritter, dass
die Handlungen einer Organisation innerhalb eines sozialen Systems von Normen und Werten erwinscht und ange-
messen sind (Suchmann 1995: 574). Agiert eine Organisation also - individuell oder im Rahmen einer Kooperation

- entlang der gesellschaftlich erwarteten Normen und Werte, erlangt sie externe Legitimation. Das heil3t, Organisa-
tionen, die Uber eine hohe Legitimation verfligen, erlangen eine Art ,Existenzrecht” in diesem sozialen System und
kdénnen daruber bspw. leichter Ressourcen akquirieren oder neue Partner an sich binden, was wiederum weitere
Legitimation erzeugt. Mit anderen Worten: Es handelt sich um einen sich selbst verstarkenden Prozess - allerdings

wirkt er in beide Richtungen!
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In dem hier untersuchten Kontext der Kooperationen kann eine einzelne Organisation somit nicht nur durch singulares
Agieren Legitimation zugesprochen bekommen, sondern sie hat insbesondere die Moglichkeit, durch die Teilnahme an
einer Kooperation Legitimitatszugewinne zu verbuchen. In gleichem Mal3e kann auch die Kooperation in ihrer Gesamt-
heit als legitim wahrgenommen werden und basierend auf ihrem den Normen entsprechendem Handeln von steigender
externer Legitimitat profitieren. Letzteres kann sich dann in der Folge wieder positiv auf die Legitimation der einzelnen
Organisation niederschlagen (Weber et al., 2019). Der oben angesprochene selbstverstarkende Prozess auf Organisa-
tionsebene hat auch fur die interorganisationale Ebene Gultigkeit. Steigt also die Legitimation einer Kooperation in den
Augen der entsprechenden Stakeholdergruppen, wirkt sich dies positiv auf das Wirken dieser Kooperation aus, bspw. in
einer steigenden Mitgliederzahl, im erhéhten Zulauf von Spenden oder anderen bendtigten Ressourcen.

Wie oben ausgefuhrt, kann Joint Value auf unterschiedlichen Ebenen generiert werden. Wie in Abbildung 7 dargestellt,
unterteilen wir die Betrachtungsebenen des Erfolgs einer Kooperation in (i) individuellen Organisationserfolg, (ii) Erfolg

der Kooperation und (iii) gesamtgesellschaftlichen Erfolg.
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Abbildung 7: Die drei Erfolgsebenen des Joint Value ein_.verj-, Kooperation T

Der potenzielle Joint Value einer Kooperation nimmt auf den unterschiedlichen Betrachtungsebenen unterschiedliche

Formen und Auspragungen an. Er kann sich bspw. in folgender Hinsicht duf3ern:

Ebene der individuellen Organisation

® Legitimations-, Reputations- und Glaubwiirdigkeitsgewinne
® Vermindertes Risiko

® Ressourcen- und Wissenszugang

@ Lernerfolge
®
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Ebene der Partnerschaft

® Zeitliche Kontinuitat und Anzahl der beteiligten Organisationen
Etablieren einer gemeinsamen Austausch- und Lernplattform
Legitimations- und Glaubwurdigkeitsgewinn der gesamten Kooperation

Einigen auf anerkannte Standards und deren Etablierung

® ® ® O

Ebene der Gesellschaft
Nachweislich gestiegene Effektivitat (z. B. neue Produktionsprozesse)

Nachweislich gestiegene Effizienz (z. B. schnellere oder schadstoffarmere Produktionsprozesse,
belegt durch verbesserte 6kologische Kennzahlen)

Nachweislich gestiegene ,Life Satisfaction” bei den Vertretern der angestrebten Zielgruppe
(z.B. gestiegene Zufriedenheit mit der eigenen Gesundheit, Sicherheit)

Institutionelle Veranderungen (z. B. neue gesetzliche Regelungen, verandertes Bewusstsein bei den relevanten
Zielgruppen, Etablieren neuer Werte)

® ® ®© OO6

Es ist leicht nachzuvollziehen, dass Kooperationen oder Bundnisse, in denen zahlreiche Akteure ihre komplementaren
Kompetenzen und Ressourcen bindeln, ein hohes Synergiepotenzial versprechen und auch realisieren kénnen. Der
Kuchen, der theoretisch entstehen und dann geteilt werden kdénnte, ist enorm groR3. Aus der Praxis sowie aus der For-
schung zu interorganisationalen Beziehungen wissen wir allerdings, dass dieser Mehrwert in der angestrebten Grof3en-
ordnung selten erreicht wird. Im Gegenteil, der Vorteil der groBen Zahl nimmt mit steigender Anzahl an Partnern haufig ab.

Warum ist das so?
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TRANSAKTIONSKOSTEN

Diesem gemeinsam auf unterschiedlichen Ebenen generierten Joint Value stehen die ebenfalls auf unterschiedlichen
Ebenen anfallenden Transaktionskosten gegenuber, die im Zuge des Aufbaus und des Erhalts einer Kooperation ver-
anschlagt werden mussen. Transaktionskosten beinhalten samtliche Kosten, die den Aufbau, die Anbahnung, die ver-
tragliche Gestaltung, den Austausch innerhalb sowie die dauerhafte Gestaltung und Durchfihrung einer Partnerschaft
betreffen, bspw. Kommunikationskosten, Koordinationskosten und Abstimmungskosten (Williamson, 1975; Coase,
1937). Die Kosten nehmen - wie oben bereits angedeutet - mit der Anzahl und Art der an einer Kooperation beteiligten
Organisationen zu. Ubertragen auf mégliche Kooperationen im Nachhaltigkeitsbereich bedeutet dies: Je mehr Koopera-
tionspartner und/oder unterschiedliche Anspruchsgruppen in die Kooperation involviert sind, je hdher also der Komple-
xitatsgrad der Kooperation ist, desto aufwendiger wird es, ein von allen getragenes Kooperationsmodell zu entwickeln,
im Anschluss zu implementieren und insbesondere erfolgreich aufrechtzuerhalten. Bestehen oder ergeben sich bspw.
grofRe Interessen- und Zielkonflikte zwischen den beteiligten Organisationen und Akteuren, muss von einem erhdhten
Kommunikations-, Koordinations- und Abstimmungsbedarf, moglicherweise auch von erhéhtem Kontrollbedarf ausge-
gangen werden; entsprechend steigen die Transaktionskosten signifikant.

Wenn Sie also die Transaktionskosten einer potenziellen Kooperation kalkulieren, sollten Sie unbedingt bedenken, dass
derartige Kosten nicht erst im eigentlichen Kooperationsprozess entstehen, sondern auch bereits ex ante, bspw. in den
Phasen der Initiierung und Formierung (siehe Abbildung 8). Dartber hinaus sind Kosten in einer Ex-post-Phase denkbar,
bspw. Kosten der Prozess- oder Qualitatskontrolle, der Vertragsiberwachung und -auflésung oder auch Kosten der
Anpassung des Kooperationsmodells an neue Gegebenheiten oder dank neuer Erkenntnisse. Beide Phasen sollten Sie im
Blick haben.

Initiierung und Formierung

LIPS

Risikoabwagung und Analyse von # ° Vernetzung und Koordinierung aller
Handlungsfeldern involvierten Parteien

Suche nach potenziellen Partnern &« Anpassung des Kooperationsmodells an
Information tiber individuelle Losung oder ¢ Stakeholder, politische Kontexte,
alternative Kooperationsformen ¢ wirtschaftliche Rahmenbedingungen etc.

Ausarbeitung des Vertrags und dessen |+ Ieitund Reisekosten

rechtliche Priifung ; Wissenstransfer
Verhandlung und Unterzeichnung des Vertrags & « (iberpriifung der vereinbarten Ziele

Ggf. Sanktionierung bei Nichteinhalten

Ex-post-Transaktionskosten

Ggf. Vertrag

Formalisierung der
Kooperation



Um die Teilnahme an einer Kooperation besser beurteilen zu kdnnen, sollten immer auch die sog. Opportunitatskosten
betrachtet werden, die Bestandteil der Transaktionskosten sind. Umgangssprachlich werden Opportunitatskosten
gelegentlich auch als Alternativ- oder Verzichtskosten bezeichnet. Sie beschreiben entgangene Erldse bzw. entgangenen
Nutzen, die dadurch entstehen, dass alternative Moglichkeiten (Opportunitaten) nicht wahrgenommen werden oder
werden kénnen. Man kénnte auch sagen: Opportunitatskosten beschreiben den Wert der nachstbesten Alternative, die
nicht gewahlt wurde. Kooperationen mit Dritten erzeugen also nahezu zwangslaufig Opportunitatskosten, da die Zeit
und die Ressourcen, die in diese Zusammenarbeit investiert werden, nicht in die zweitbeste Méglichkeit flieBen kénnen.
Diese zweitbeste Alternative kdnnten z.B. der Aufbau einer eigenstandigen Lésung fur den Zweck der geplanten Koope-

ration oder die Teilnahme an einer anderen Kooperation darstellen.

Fassen wir nun unsere Uberlegungen zu Komplexitat, Joint Value und Transaktionskosten vorldufig zusammen: Jede
Form von Kooperation erhéht die Komplexitat. Die Anzahl und die Diversitat der beteiligten Partner sind primar Treiber
dieser Komplexitat. Komplexitat verursacht Kosten in unterschiedlichster Form, eréffnet allerdings gleichzeitig auch
erst die Moglichkeit, komplementares Wissen, Ressourcen und Sichtweisen so zu kombinieren und zu bindeln, dass ein

erhohter Joint Value erzielt wird, der deutlich groRer ist als die Summe seiner Teile (siehe Abbildung 9).

Diversitat und Anzahl der Partnerorganisationen

=P Komplexititsgrad e PotenZielIe{JointVaIue =3 Transaktionskosten

7

: Abbii‘dun_g 5% Kbmplexita't, Kosten und Nutzen in Abhdngigkeit von Diversitat und Anvzahl der Partnerorganisati.onen

3.2.3 AUSMASS DER KONTROLL-/STEUERUNGSMOGLICHKEIT

Neben den Fragen nach dem moglichen Nutzen einer Kooperation sowie den entstehenden Kosten stellt sich fur Orga-
nisationen die Frage nach den Kontroll- und Steuerungsmoglichkeiten, die sie in der jeweiligen Kooperation ausuben
konnen. Es wurde ausreichend deutlich, dass es oft schwierig und langwierig, manchmal sogar unmoglich ist, Nachhaltig-
keitsbemUhungen im Alleingang zu bewaltigen. Es wurde ebenfalls deutlich, wie gewinnbringend und férderlich Koope-
rationen sein kénnen, um bspw. den Zugang zu notwendigen Ressourcen und entscheidenden Kontakten zu erhalten
oder um die Legitimation einer Initiative zu erhdhen. In der Regel gilt: Je enger und intensiver die Kooperation angelegt
ist, desto mehr Aufwand wird die einzelne Partnerorganisation tendenziell bereit sein, in diese Kooperation zu investieren
bzw. investieren mussen, um eigene Vorstellungen einzubringen; desto grof3er ist auch der potenzielle Wirkungshebel
und damit der erzielbare Impact der Kooperation. Gleichzeitig reduziert sich mit zunehmender Intensitat der Kooperation
sowie mit zunehmender Anzahl an beteiligten Partnern der Einfluss der einzelnen Organisation auf das gemeinsam
erarbeitete Ergebnis. Die Steuerungs- bzw. Kontrollméglichkeiten der einzelnen Organisation hinsichtlich richtungswei-

sender und strategischer Entscheidungen oder bestimmter Aktivitdten diese Kooperation betreffend nehmen ab.
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Es wird sofort deutlich, dass es sich bei diesem Aspekt um einen sehr entscheidenden handelt, da er fir jede einzelne Or-
ganisation die Frage aufwirft: ,Wie viel Kontrolle bin ich bereit abzugeben?” Je groRer demnach Ihr Bedurfnis ist, in lhrer
Organisation samtliche Nachhaltigkeitsaktivitaten eigenstandig zu steuern, also die alleinige Kontrolle zu behalten, desto
weniger wird es Ihnen behagen, bei bestimmten Fragen Kontrolle und ausgewahlte Steuerungskompetenzen abzutreten,
und desto weniger werden Sie zulassen, dass Dritte auf Ihre strategischen Entscheidungen mdoglicherweise Einfluss
nehmen. Uberwiegt jedoch Ihr Bestreben, in groRen und komplexen Lésungen zu denken und zu handeln, werden Sie
eher bereit sein, fir das ,groBe Ganze"” ggf. einen gewissen Kontroll- und Steuerungsverlust in Kauf zu nehmen. Mog-
licherweise werden Sie es sogar begriiBen, die Perspektiven, Ideen und Vorschlage der anderen Mitglieder zu erfahren
und intensiv zu diskutieren. Vielleicht empfinden Sie es sogar als Erleichterung, dass die Verantwortung fur eine Losung
auf viele Schultern verteilt wird. Was fur den einen eine Belastung oder Bedrohung bedeutet, stellt flr den anderen

einen Gewinn und eine Chance dar.

3.2.4 ENTSCHEIDUNGS- UND UMSETZUNGSGESCHWINDIGKEITEN

SchlieBlich wollen wir an dieser Stelle noch einen letzten Faktor nennen, der mit den bereits genannten eng verwoben
ist: der Zeithorizont der sich ergebenden Kosten und des angestrebten Nutzens (siehe Abbildung 10). In welcher Ge-
schwindigkeit kann die Kooperation aufgebaut und kénnen erste gemeinsame Erfolge erzielt werden? Wie viel Aufwand
werde ich bis dahin erwartungsgemald investiert haben? Die gestiegene &ffentliche Aufmerksamkeit zu Themen der so-
zialen und 6kologischen Nachhaltigkeit erhdht den Druck aller beteiligten Akteure, schnell Erfolge vorweisen zu konnen.
In der Textilindustrie bspw. wurde der Umgang der beschuldigten Akteure mit der Einsturzkatastrophe der Textilfabrik
Rana Plaza (2013) in Bangladesch sehr genau von der bestirzten Offentlichkeit verfolgt. Schnelle Entscheidungen sowie
eine zligige Umsetzung von beschlossenen Verbesserungen waren essenziell, um die eigene Glaubwurdigkeit nicht zu
verlieren.

Grundsatzlich wissen wir aus der Praxis, dass sich Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse mit steigender Anzahl an
stimmberechtigten oder handlungsbefugten Akteuren oft langwierig und kompliziert gestalten. Stammen die beteiligten
Akteure noch zusatzlich aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Sektoren, weisen die Akteure also starke Unterschiede
in ihren Werten und Normen sowie Ideen und Vorstellungen von méglichen Losungsansatzen auf, nimmt die Komple-
xitat noch einmal deutlich zu und die Prozesse verlangsamen sich. Dieses Phanomen lasst sich regelmaBig bspw. in
EU-Institutionen oder der UN beobachten. So konstatieren die UN selbst, dass die Fortschritte in der Umsetzung der Sus-
tainable Development Goals 2030 zu langsam verlaufen. Dies hat vornehmlich mit der enormen Komplexitat dieser Ziele
sowie ihrer zusatzlichen Wechselwirkungen zu tun. In der Folge steigen bei der Bearbeitung dieser Ziele die oben bereits
beschriebenen Transaktionskosten (siehe Abbildung 10). Im Umkehrschluss lasst sich folgern, dass Entscheidungs- und
Umsetzungsprozesse in Kooperationen mit weniger beteiligten Akteuren mit gleichzeitig ahnlicheren Werten, bspw. in
einer sektorinternen Kooperation innerhalb einer Branche, schneller und mit weniger Reibungsverlusten verlaufen, weil
Entscheidungen vergleichsweise schneller getroffen und umgesetzt werden kdnnen. Der Preis fur diese Schnelligkeit ist

eine unter Umstanden weniger kreative oder in bestimmten Stakeholdergruppen wenig akzeptierte Losung.

Bringen wir das oben Gesagte mit den zuvor erfolgten Uberlegungen zu Komplexitat, Kosten und Nutzen zusammen,
integrieren wir also Kontroll- und Steuerungsmoglichkeit sowie Entscheidungs- und Umsetzungsgeschwindigkeit in die
Abbildung 9, entsteht Abbildung 10.
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Diversitdt und Anzahl der Partnerorganisationen

=P Komplexitatsgrad el Potenzieller Joint Value == Transaktionskosten

— Entscheidungé—und Uméeuungsgeschwihdigkeit. == Kontroll-und Steuerungsmoglichkeiten

. Abbildung 1_0:Wechselspie| der Entscheidungsdimensionen.

3.2.5 ZUSAMMENFASSUNG

Fassen wir die Uberlegungen zu Komplexitat, Kosten, Nutzen, Geschwindigkeit und Steuerungsspielrdumen zusammen:
Individuelle Losungen bei Nachhaltigkeitsbemhungen haben in gleichem MaRe ihre Vor- und Nachteile wie die unter-
schiedlichen Kooperationstypen. Fir geografisch oder inhaltlich Uberschaubare Nachhaltigkeitsthemen kénnen unter-
nehmensinterne Losungen oder kleinere ZusammenschlUsse schnell fur eine erfolgreiche Umsetzung sorgen. Diese
Projekte sind ohne Frage wertvoll und wichtig. Fir komplexere soziale und 6kologische Probleme entlang der globalen
Wertschopfungskette bedarf es allerdings oftmals eines ausreichend groRen Hebels, um die geplante soziale und/oder
Okologische Verbesserung bei den jeweiligen Zielgruppen in messbarer GroRe tatsachlich erreichen zu kénnen. Weil die
Zahl dieser komplexen Themen weltweit steigt, fiihrt an Kooperationen - darin ist man sich in der Forschung sowie in der
Praxis einig - kein Weg vorbei.

Jedoch ist noch weitgehend ungeklart, welche Typen von Kooperationen sich fur welche Arten von Themen und Problem-
stellungen eignen. Es ist anzunehmen, dass der am besten geeignete Kooperationstyp mit der Art und dem Ausmal3 des
Missstands innerhalb der Wertschopfungskette variiert. Wahrend eine schlagkraftige und schnell umsetzbare Branchen-
initiative fur die eine Problemsituation Erfolg verspricht, ist fur eine andere Herausforderung evtl. ein komplexes Multi-
Stakeholder-Initiative erforderlich.

Des Weiteren ist derzeit vergleichsweise ungeklart, was die erfolgreichen von den wenig erfolgreichen oder bereits
beendeten Kooperationen unterscheidet. Es lasst sich eine lange Liste an gescheiterten Initiativen aufzahlen. In welcher
Phase dieser Kooperation ist was konkret misslungen? Welche Fehler wurden gemacht? Und noch viel entscheidender:
Lassen sich diese Fehler zukinftig vermeiden und wenn ja, wie? Welche Kooperationen sind erfolgreich? Was wurde dort
anders gemacht? Passt der gewahlte Kooperationstyp moglicherweise nicht zu der Art von Problem, das adressiert wird?

Ist der Kooperationstyp zu komplex?

Wir hoffen, in den folgenden Kapiteln erste Antworten auf diese Fragen zu liefern. Hierbei kombinieren wir bekanntes
Wissen aus der allgemeinen Forschung zu interorganisationalen Beziehungen mit unseren neu erhobenen Daten. Be-
trachtet man bspw. die Anzahl der beteiligten Teilnehmer in einer Kooperation, so wissen wir aus der Forschung, dass

das Bundeln komplementarer Ressourcen in der Regel den Erfolg gemeinsamer BemUhungen zundchst steigert.
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Weil dieses Bundeln - wie wir weiter oben erldutert haben - jedoch wiederum Abstimmung, Koordination, Kommunika-
tion etc. erfordert, sinkt der Grenznutzen der Biindelung. Ein Mehr an Partnern oder Mitgliedern in einer Kooperation
erzeugt dann unter Umstanden ab einem bestimmten Punkt sogar mehr Kosten als zusatzlichen Nutzen. Bildlich darge-
stellt sieht es deshalb nicht selten so aus, dass die Erfolgskurve, die zunachst nach oben zeigt, an diesem Punkt stagniert

oder im schlechtesten Fall sogar wieder abfallt (siehe Abbildung 11).
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3.2.6 ENTSCHEIDUNG

Wenn Sie an dieser Stelle des Buches angekommen sind, sollten Sie in der Lage sein, zumindest die grundsatzliche
strategische Frage nach ,Kooperation - ja oder nein?” fur sich beantworten zu kdnnen. Sie sollten nicht nur einen ersten
Eindruck erlangt haben, welche individuellen und organisationalen Faktoren in einem solchen Kooperationsprozess
theoretisch von Bedeutung sind, sondern Sie sollten die oben angesprochenen Themen konkret fur Ihre Organisation
durchdacht und sich eine fundierte Meinung gebildet haben: (1) Welchen Komplexitatsgrad weist die gewahlte Ko-
operation auf, (2) welchen erzielbaren Impact erwartet meine Organisation mit bzw. ohne Kooperation, (3) welche
Transaktionskosten werden in den jeweiligen Szenarien vermutlich auf mich zukommen, (4) welche meiner Kontroll- und
Steuerungskompetenzen werden moglicherweise in einer Kooperation eingeschrankt und (5) mit welcher Entscheidungs-
und Umsetzungsgeschwindigkeit kann ich im Falle einer Kooperation bzw. Nichtkooperation rechnen?

Wenn Sie fur sich entschieden haben, dass komplexe, tendenziell langsamere Prozesse mit einigen wenigen oder sogar
zahlreichen Partnern und eingeschrénkten Kontroll- oder Entscheidungskompetenzen fir Sie in der aktuellen Phase lhrer
Organisation oder fur die von lhnen angedachten Nachhaltigkeitsthemen nicht das Passende sind und Sie stattdessen
lieber innerhalb der eigenen Organisation ausgewahlte Initiativen in lhrem Tempo und nach Ihren Vorstellungen voran-
treiben mochten, dann freuen wir uns mit lhnen Gber lhre Erkenntnis. Da wir uns in diesem Buch auf Faktoren zu erfolg-
reichen Kooperationsbemuhungen fokussieren, sind unsere Erkenntnisse dann fur Sie evtl. weniger hilfreich. Insbeson-
dere wenn Sie eine enge Kontrolle Uber Ihre eigene Lieferkette haben, kann eine eigenstandige L6sung von ebenfalls von

groBem Wert sein. Wir mochten lhnen an dieser Stelle viel Erfolg mit Ihren Nachhaltigkeitsprojekten wiinschen!
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Wenn Sie sich entschieden haben, Nachhaltigkeitsziele grundsatzlich gemeinsam im Rahmen einer Kooperation zu
adressieren, stellt sich in der Folge die Frage, (1) welcher Typ von Kooperation fir Sie geeignet ist und (2) welche Er-
folgsfaktoren (in welcher Auspragung) in dieser gewahlten Form entscheidend fur den Erfolg der Kooperation sind. Mit
anderen Worten: Wie verhindere ich den oben beschriebenen unerwtinschten Kurvenverlauf einer inversen U-Form bzw.

wie schiebe ich den Tipping Point der Kurve mdéglichst weit nach rechts oben?

Bevor wir jeden einzelnen Typus im Detail diskutieren, erldutern wir Ihnen die acht wichtigsten, von uns auf Basis
unserer empirischen Erhebung identifizierten Erfolgsfaktoren, die sich fur die Entstehung, die Entwicklung sowie den
Fortbestand der jeweiligen Kooperationstypen als zentral herausgestellt haben. Es sind also diese Faktoren, die in der
jeweils zum Kooperationstyp passenden Auspragung dabei helfen kénnen, einen méglichst hohen Joint Value bei gleich-

zeitig Uberschaubaren Kosten zu erzielen.




4 Erfolgstaktoren fur Nachhaltigkeitskooperationen

4.1 MOMENTUM

Kooperationen im Bereich der Nachhaltigkeit werden Ublicherweise ins Leben gerufen, weil an irgendeiner Stelle im
System Leidensdruck entsteht. Dieser Leidensdruck kann intern oder extern ausgeldst worden sein. Kooperationen mit
nachhaltigen Zielen haben in vielen Fallen einen externen Ausldser. Dieser Ausldser kann zunehmendes &ffentliches Inte-
resse, Druck durch zivilgesellschaftliche Gruppierungen oder eine herausragende Katastrophe in der tiefen Wertschop-
fungskette sein. Auch drohende staatliche Regulierung oder verscharfte gesetzliche Regelungen kdnnen als externe Aus-
|6ser fungieren. Folge dieser externen Krafte ist in vielen Fallen ein gemeinsames Verstandnis, dass in einer ausreichend
grofRen Anzahl von Organisationen Handlungsbedarf besteht. Wir wiirden der Realitat nicht gerecht werden, wirden wir
ausschlief3lich externe Bedrohungen und Herausforderungen flr das Initiieren von Kooperationen im Nachhaltigkeits-
bereich anfihren. Es gibt durchaus auch organisationsinterne Ausldser. Das kdnnen Gruppen von Mitarbeitern sein, die
sich gemeinsam ein Ziel gesetzt haben und dieses intern so erfolgreich vorantreiben, dass sie weitere Verbindete finden.
Das kann aber auch - und diese Situation haben wir haufiger beobachtet - eine einzelne Fihrungskraft, ein CEO, ein
Geschaftsfihrer sein, der aus Uberzeugung, aus moralischen Uberlegungen oder auch aus Weitsichtigkeit ausgewéhlite

soziale oder 6kologische Themen vorantreibt und Mitstreiter sucht, um eine entsprechende Schlagkraft zu entfalten.

4.2 KOMPATIBILITAT DER PARTNERORGANISATIONEN - ZIELE, STRUKTUREN, PROZESSE

Eine Kooperation profitiert davon, dass unterschiedliche Organisationen ihre Fahigkeiten und Ressourcen kombinieren,

um gemeinsam Wert zu schaffen. Die Partnerorganisationen sollten dabei kompatibel sein. Es ist wichtig zu verstehen,
dass kompatibel nicht ,gleich” bedeutet, sondern ,miteinander vereinbar” oder ,zusammenpassend”. Wenn die Partner in
ihren Zielen, ihrer Governance-Struktur und ihren Governance-Prozessen also voneinander abweichen, kann dies zunachst
durchaus férderlich und winschenswert sein. Nimmt diese Unterschiedlichkeit zu, die Partner sind jedoch grundsatzlich
kompatibel, besteht sogar die Moglichkeit fir besonders fruchtbare Lernméglichkeiten und daraus resultierende Synergie-
effekte. Weichen Ziele, Governance-Strukturen und -Prozesse der Partner allerdings zu stark voneinander ab bzw. sind sie
nicht kompatibel, kdnnen gegensatzliche Krafte und kontraproduktive Spannungen entstehen, die einen erhéhten Aufwand

in der Zusammenarbeit erzeugen oder sogar das Erreichen des gemeinsam angestrebten Zieles verhindern.

® Kompatibilitat der Ziele. Kompatible Ziele und ein gemeinsames Zielverstandnis sorgen dafiir, dass die beteiligten
Organisationen und Akteure in einer Kooperation an einem Strang ziehen. Oftmals verstandigen sich die beteiligten
Organisationen zu Beginn ihrer Zusammenarbeit auf ein Ubergreifendes 6kologisches oder soziales Oberziel. Unter
dem Dach dieses gemeinsamen Oberziels kann es relevant sein, den Partnern ein gewisses Mal3 an Freiraum
zuzusprechen, dessen Umsetzung individuell zu gestalten oder zusatzlich eigene, kompatible Subziele zu verfolgen.
Es ist wichtig zu verstehen, dass selbst diese gemeinsamen Ziele im Laufe der Zeit Gegenstand von Veranderung
werden kdnnen, vielleicht sogar mussen. Aktuelle Erkenntnisse aus der Prozessforschung zu interorganisationaler
Zusammenarbeit weisen darauf hin, dass es sogar eher Ublich als untblich ist: ,Goals are not clear at the outset of a

collaborative endeavor, but can only be defined in this very process of collaboration” (Berends & Sydow, 2019: 3).

® Kompatibilitat der Strukturen. Wie bereits erldutert, bedeutet kompatibel nicht ,gleich”, sondern ,miteinander
vereinbar”. Es ist zu erwarten, dass die Rechtsformen und Organisationsstrukturen der beteiligten Organisationen
stark voneinander abweichen. Dies gilt insbesondere, wenn Organisationen aus unterschiedlichen gesellschaftlichen
Sektoren in einer Kooperation zusammenwirken, bspw. in einer Multi-Stakeholder-Initiative. Wahrend
Industrieunternehmen tendenziell hierarchisch aufgebaut sind, neigen Sozialunternehmen eher zu dezentralen
Strukturen. Unweigerlich verbunden mit den Strukturen sind die jeweils vorherrschenden Organisationskulturen,

also die vorherrschenden Werte und Normen in der Organisation, die dementsprechend das Handeln pragen. An
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dieser Stelle sind am ehesten Spannungen, Konflikte oder schlicht Inkompatibilitaten zu erwarten, da die unterschied-
lichen Sektoren zum Teil stark voneinander abweichenden Gesetzmaliigkeiten unterliegen, denen sich die Akteure

auch nur begrenzt entziehen kdnnen. So lasst eine an Profitabilitdt und internationaler Wettbewerbsfahigkeit ausge-
richtete Logik oft nur begrenzte Handlungsoptionen zu. Analog gilt dies fur Vertreter einer ,Wohlfahrtslogik”. Im Extrem-
fall sind diese Logiken inkompatibel, es finden sich also keine Uberschneidungen in den jeweils als vertretbar angese-
henen Handlungsoptionen. Es ist selbstverstandlich nicht auszuschliel3en, dass sich - bspw. durch Gesprache oder
entstehendes Vertrauen - das Spektrum an Handlungsoptionen verandert und sich Uber die Zeit neue Spielrdume

in den Strukturen ergeben. Auch Majchrzak et al. (2015) erklaren, es sei gerade diese Bewegung, also die kontinuierliche

Veranderung in interorganisationalen Beziehungen, die die erfolgreiche Zusammenarbeit ausmache.

® Kompatibilitat der Prozesse. Auch bei den Prozessen gilt, dass teilweise groRe Unterschiede zwischen den Organisa-
tionen innerhalb einer Kooperation zu erwarten sind. Dies hangt auRer mit den Strukturen naturlich auch mit der
GroR3e der beteiligten Organisationen zusammen. Ein mittelstandisches Unternehmen weist vollig andere Steue-
rungsprozesse auf als das angesprochene Sozialunternehmen und dies wiederum andere als eine staatliche Be-
horde. Sind Unternehmensprozesse oftmals auf maximale Effizienz ausgerichtet, steht in Not-for-Profit-Organi-
sationen bspw. der Interessenausgleich aller Mitglieder im Fokus der Entscheidungsprozesse. Vergleichbar mit
den Uberlegungen zuvor geht es bei der Frage der Kompatibilitat im engeren Sinne ,nur” um die Vereinbarkeit
dieser Steuerungsprozesse. Gleichzeitig gilt auch bei den Prozessen, dass diese unweigerlich verbunden sind mit
den jeweils vorherrschenden Organisationskulturen und damit moéglicherweise Gegenstand von Inkompatibilitaten

werden konnen.

4.3 GOVERNANCE-STRUKTUREN

In der Phase der Etablierung und anschlieBenden Formalisierung einer Kooperation kommt der Frage der gewahlten
Governance-Struktur fur den Erfolg der Kooperation eine entscheidende Bedeutung zu. Diese Struktur beginnt bereits
bei der konkreten Rechtsform, die fur die Ausgestaltung der Kooperation gewahlt wird. Denn bspw. unterliegt ein Verein
anderen rechtlichen Auflagen als eine Stiftung. Weiterhin spielt innerhalb der gewahlten Rechtsform die gewahlte Orga-
nisationsstruktur, also das formale Organigramm, eine wichtige Rolle. Wie zentral oder dezentral ist die Kooperations-
struktur aufgebaut? Vertreter welcher Organisationen, Institutionen oder Stakeholdergruppen haben formal das Sagen?
Sorgt bereits die Organisationsstruktur fir ausgewogene Machtverhaltnisse zwischen den beteiligten Akteuren und
Akteursgruppen oder begtinstigt sie moglicherweise eine Gruppe strukturell? Sieht die Struktur explizit Steuerungs- und
Einflussméglichkeiten fiir die beteiligten Organisationen, bspw. ein Vetorecht oder Ahnliches, vor? Sind in der Struktur
der Organisation ,Raume” angelegt, die den Austausch, die Diskussion und die Interaktion zwischen den Kooperations-
partnern fordern? Denn es ist diese Interaktion, die es den beteiligten Partnern ermdoglicht, Wissen auszutauschen,
Konflikte offen auszutragen und voneinander zu lernen. In der Summe tragt eine die Interaktion fordernde Struktur also
malfgeblich zu einer effizienten Zielerreichung bei.

Ein weiterer struktureller Aspekt betrifft das ,Geschaftsmodell” der Kooperation. Woher kommt das Geld fir die ge-
meinsam angestrebten NachhaltigkeitsbemUhungen? Zahlt jedes Mitglied eine bestimmte Summe Geld zu Beginn in
einen gemeinsamen ,Topf” ein und spater tragt sich das Unterfangen selbst? Gibt es Jahresbeitrage? Werden potenzielle
externe Forderer zu Kooperationspartnern? Beantragt die Initiative 6ffentliche Gelder als Anschubfinanzierung fur die
ersten Pilotprojekte? Oder finanzieren die Kooperationspartner eingangs ausgewahlte Pilotprojekte und beantragen
dann staatliche Fordergelder (bspw. bei der GIZ), um das weitere Ausrollen der Partnerschaft zu gewahrleisten? Es zeigt
sich, dass in vielen Fallen staatliche Stellen fir die Anschubfinanzierung sorgen. Im weiteren Verlauf der Kooperation
stellt allerdings das aufgesetzte ,Geschafts- oder Finanzierungsmodell” einen zentralen Faktor dar. Dieses Modell hangt
wieder mit der gewahlten Rechtsform zusammen, sodass bereits zu Beginn einer Kooperation beide Fragen moglichst

gemeinsam gedacht werden sollten.
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4.4 GOVERNANCE-PROZESSE

Als die zwei wichtigsten und typischen Steuerungsmechanismen gelten Kontrolle und Vertrauen: Kontrolle als ein
formaler Mechanismus, der bspw. basierend auf Vertragen Uber Dritte (z.B. Gerichtsbarkeit) umgesetzt werden kann,
Vertrauen, gerne als der Gegenentwurf zu Kontrolle dargestellt, als ein rein informeller Mechanismus, der sich nicht
einfordern oder einklagen lasst. Denn Vertrauen kann man zwar Dritten schenken, jedoch in dem Sinne nicht besitzen,
sondern lediglich (temporar) genielBen, weil wiederum nur Dritte Vertrauen schenken und auch entziehen kénnen. Es
gibt zahlreiche Abhandlungen in der Literatur Uber die Vorteile von Vertrauen, bspw., dass Vertrauen die oben angespro-
chenen Transaktionskosten signifikant zu senken hilft, da zeit- und ressourcenintensive Kontrollen unterlassen werden
konnen. Wahrend in der Forschung der 90er Jahre ausschlieRlich diese Vorteile von Vertrauen diskutiert wurden, wurden
nach der Jahrtausendwende zunehmend Stimmen laut, die auch potenzielle negative Auswirkungen ansprachen. So kann
bspw. ein Zuviel an Vertrauen dazu fihren, dass auf der Seite der Partner wichtiges kritisches Hinterfragen von Vor-

schlagen oder Verhalten und ein im besten Sinne konstruktives Streiten um die beste Losung ausbleiben.

4.5 ZENTRALE AKTEURE

Unabhangig von dem auslésenden Moment steht und fallt jede Kooperation - im kommerziellen wie im sozialen und
Okologischen Bereich - mit der Person, die, oder mit dem Personenkreis, der sich fur diese Initiative verantwortlich fuhlt
und sich verantwortlich zeigt, also ein entsprechend sichtbares Engagement an den Tag legt. Dieses sichtbare Engage-
ment erzeugt nicht nur eine notwendige Aufmerksamkeit bei potenziellen Mitstreitern, sondern lasst im besten Fall erste
kleinere Erfolge erkennen, die es diesen potenziellen Mitstreitern erleichtern, ,ins Boot zu springen®.

Sowohl in der Etablierungsphase als auch in der folgenden Formalisierung einer Kooperation spielen einzelne Organisa-
tionen oder einzelne Personen eine zentrale Rolle als ,Macher” und damit oft auch als Machtzentrum der Kooperation.
Diese Personen kénnen bspw. Teil der Geschaftsfiihrung oder des oberen Managements sein. Sie verflgen oft Uber ein
ausgepragtes soziales Netzwerk mit herausragenden Kontakten (sog. Sozialkapital), die Zugang zu Ressourcen ermog-
lichen bzw. im nachsten Schritt eine steigende Legitimation und Reputation der Partnerschaft erzeugen kénnen. Im
Rahmen der zunehmenden Formalisierung und des operativen Umsetzens in einer Partnerschaft GUbernehmen vielmals
Akteure aus der ,zweiten Reihe” den eigentlichen Aufbau der Kooperation.

In zahlreichen interorganisationalen Konstellationen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft kommt Vermittlern oder
auch Mediatoren als ,Briickenbauern” eine zentrale Rolle zu. Dies gilt auch fir Nachhaltigkeitskooperationen. Bei diesen
Vermittlern handelt es sich haufig um vergleichsweise neutrale Personen, die oft ,beide Seiten” selbst erlebt haben,

auf beiden Seiten Vertrauen genieBen und ausschliefl3lich darum bemdiht sind, die unterschiedlichen Interessen der
beteiligten Organisationen auszubalancieren und Kompromisse zu erarbeiten. Beispiele fur diese Arten von Vermittlern

werden wir in den folgenden Kapiteln erlautern.

4.6 KOMMUNIKATION UND TRANSPARENZ

Kommunikation ist zentral - und zwar auf alle drei Ebenen, auf denen wir bereits Erfolg diskutiert haben. Jede dieser
Kommunikationsebenen hat eine spezifische Zielgruppe, teilweise unterschiedliche Kommunikationsinhalte und unter-
schiedliche Kommunikationsziele. Die grof3te Schwierigkeit besteht zunachst darin, innerhalb der Kooperation klare
Kommunikationsregeln festzulegen. Wer hat die Kommunikationshoheit fir welche Inhalte? Welche Inhalte werden also
zentral auf der Ebene der Kooperation verantwortet und gesteuert und welche Inhalte verantwortet und steuert jede
Organisation individuell? Welches Ausmal3 an Transparenz ist grundsatzlich zwischen den Partnern innerhalb der Ko-
operation erwunscht? Vor dem Hintergrund, dass manche Mitglieder einer Kooperation gleichzeitig Wettbewerber sind,
ist die Frage der Transparenz besonders wichtig. Kurzum: All diese Punkte bedirfen einer klaren Regelung, damit weder
nach innen noch nach auf3en voneinander abweichende oder sogar widerspruchliche Inhalte kommuniziert werden oder

Inhalte verbreitet werden, die gar nicht fir Dritte gedacht sind.



® Die Kommunikation der einzelnen Partnerorganisation hat im Kontext der Kooperation potenziell drei Zielgruppen:
(a) die Mitarbeiter, fur die das jeweilige Kooperationsthema relevant ist oder sein konnte. Diese werden informiert
und ggf. auch aktiv in ausgewahlte Prozesse oder Aktionen eingebunden. Durch diese Kommunikation nach innen
férdern Sie nicht nur die Akzeptanz und moglicherweise gleichzeitig das Engagement lhrer Mitarbeiter fur Ihre Nach-
haltigkeitsinitiative, sondern auch Ihre Glaubwurdigkeit, dass Sie es ernst meinen mit der Nachhaltigkeit. (b) Die
Kooperationspartner. Die Mitgliedschaft in der Kooperation eréffnet moglicherweise neue, informelle Kommunika-
tionskanale zu bislang unbeachteten, jedoch interessanten Organisationen. Mit diesen Partnern Uber die Themen
der Kooperation oder auch zusatzliche Aspekte oder Projekte ins Gesprach zu kommen, eréffnet neue Chancen.
Deshalb lohnt es sich, aktiv mit bereits bekannten oder bislang weniger bekannten Partnern zu kommunizieren.
(c) Die Offentlichkeit. Wie wir in der Einleitung ausfuhrlich dargelegt haben, sind die Erwartungen der Gesellschaft
an Unternehmen hinsichtlich sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit deutlich gestiegen. Die eigenen Nachhaltig-
keitsbemuhungen und -aktivitaten der Offentlichkeit zu kommunizieren, ist daher in Zeiten, in denen bérsennotierte
Unternehmen bereits dazu verpflichtet sind, weniger eine Kiir denn eine Pflicht. Dabei gilt das oben Gesagte: Die

Kommunikationsinhalte dirfen sich auf den verschiedenen Kommunikationsebenen auf keinen Fall widersprechen.

® Die Kommunikation auf der Ebene der Kooperation hat primar zwei Zielgruppen: die Kooperationsmitglieder, also
Kommunikation nach innen, und die Offentlichkeit. In der Kommunikation nach innen ist zentral, dass regel-
maRig, umfassend und transparent kommuniziert wird - insbesondere Zwischenschritte, erreichte Meilensteine und
andere positive Entwicklungen. Auf diese Weise lasst sich nicht nur der von allen angestrebte, gemeinsam geschaf-
fene Mehrwert herausstellen (schlief3lich arbeiten alle Partnerorganisationen dafir), eine regelmaRige, umfassende
Kommunikation starkt zudem die Akzeptanz und die Legitimation der Kooperation bei den jeweiligen Mitgliedern,
und schlieB3lich vermeiden Sie, dass unliebsame Gerlchte entstehen. Die Kommunikation auf Kooperationsebene
ermoglicht zudem, dass sich die Partner untereinander austauschen, ggf. abstimmen und voneinander lernen
kénnen. Fir die Kommunikation mit der Offentlichkeit gilt das oben bereits Gesagte. Zudem hat die Kommunikation
seitens der Kooperation das Ziel, die Nachhaltigkeitskooperation und ihre Mitglieder Gberhaupt bei den relevanten

Stakeholdergruppen bekannt zu machen, die Ziele der Kooperation und insbesondere ihre Erfolge zu prasentieren.

4.7 KOOPERATIONSKOMPETENZ

Das Engagement in Kooperationen und die Arbeit mit den (nicht immer selbst gewahlten) Partnern in diesen Koopera-
tionen sind ein Lernprozess. Auch Kooperationen bzw. Kooperationsprozesse unterliegen eigenen Regeln, funktionieren
nach bestimmten Mechanismen und sind - egal wie ehrenwert das gemeinsam angestrebte Ziel auch sein mag - nicht
frei von mikropolitischen Spielchen. Umgekehrt heif3t dies, in Kooperationen kann man, wenn man die Regeln (noch)
nicht kennt - einiges falsch machen oder falsch interpretieren. Auch in Kooperationen lasst sich aber aus den eigenen
Fehlern lernen, es lasst sich also so etwas wie ein ,Kooperationsmanagementwissen” oder eine Kooperationskompetenz
aufbauen - basierend auf zuvor gemachten Erfahrungen. In unseren Gesprachen wurde mehrfach deutlich, dass diese
Kooperationskompetenz gerade in komplexeren Kooperationskonstellationen von groBer Bedeutung und grof3em
Nutzen sein kann. Es wurde ebenfalls deutlich, dass diese Kompetenz im Rahmen von gelebter Kooperationsarbeit in
Teilen erlernbar ist, also Gber die Zeit erworben werden kann. Diese Kooperationserfahrungen und -fahigkeiten konnen
einerseits individueller Natur sein, bspw. die Fahigkeit, schwierige Verhandlungen zu moderieren, Moglichkeiten fur Kom-
promisse zu erkennen oder auch eine Vielzahl an Partnern gerduschlos zu steuern. Es kdnnen andererseits aber auch
partnerspezifische Erfahrungen sein, also ein bestimmtes Wissen Uber ausgewahlte, zentrale Partner und den besten
Umgang mit diesen Partnern, mit denen man bereits in friiheren Zeiten oder anderen Kontexten zusammengearbeitet
hat. Auch in der Forschung wird in jungster Zeit zunehmend die zentrale Rolle von ,alliance capabilities” als Erfolgsfaktor

betont, ,in explaining performance heterogeneities across alliances and across firms engaging in alliances” (Wang &
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Rajagopalan, 2015: 236). Schlielich kann sich diese Kooperationskompetenz auch in der Implementierung entsprechend

geeigneter Strukturen und Prozesse niederschlagen (siehe 4.3 und 4.4).

4.8 INTERNATIONALISIERUNG

Angesichts der global vernetzten Wertschopfungsketten in nahezu allen Industriezweigen kommt insbesondere der
Frage der internationalen Vernetzung und der internationalen Reichweite der Kooperation eine wachsende Relevanz zu.
Nationale Bindnisse haben zwar den Vorteil, dass sie oft grolRe Marktanteile im eigenen Land erreichen, jedoch bereits
im europaischen Ausland kaum Bedeutung und damit auch keine Legitimation haben. Genau diese internationale An-
erkennung ist aber wichtig, um in den Diskussionen mit Partnern entlang der internationalen Wertschopfungskette ernst
genommen zu werden und Gewicht zu haben. In unseren Gesprachen wurde deutlich, dass mit der zunehmenden Inter-
nationalisierung der beteiligten Mitgliederorganisationen auch die Nachhaltigkeitskooperationen diesem internationalen

Anspruch Rechnung tragen sollten.

Nachdem wir die Erfolgsfaktoren in diesem Kapitel vorgestellt und beschrieben haben, werden wir in den folgenden
Kapiteln den Stellenwert dieser Dimensionen bzw. Kriterien fur die jeweiligen Kooperationstypen anhand der vor-
gestellten Partnerschaften verdeutlichen und auch aufzeigen, welche Rolle diese in den unterschiedlichen Phasen der
Kooperation spielen. Dartuber hinaus werden wir Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede der jeweiligen Kooperations-

formen beleuchten.




Herausgegeben von der Otto Group in Kooperation mit dem Institut fiir Unternehmensfiihrung und Organisation | Leibniz Universitat Hannover

5 Die vier Kooperationstypen und die Ausprdgung der Erfolgstaktoren

Wie bereits in Kapitel 3 dargelegt, stellen Anzahl und Unterschiedlichkeit der Akteure die Haupttreiber fur den Komplexi-
tatsgrad einer Kooperation dar. Entsprechend haben wir die vier Typen von Kooperationen in Abbildung 12 einmal

exemplarisch gemald ihren Komplexitatsgraden an- bzw. eingeordnet.
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5.1 TYP 1: ENTSCHEIDERBUNDNIS
5.2.1 WAS MACHT EIN ENTSCHEIDERBUNDNIS AUS?

Der Begriff Entscheiderbindnis beschreibt einen losen Zusammenschluss von Unternehmern

oder Vorstandsvorsitzenden unter einem gemeinsamen zentralen Ziel. Im Gegensatz zu den in : e \Q\ :
den folgenden Kapiteln diskutierten Kooperationstypen findet diese Form der Zusammenarbeit : " )
fast ausschlie3lich auf Ebene der Unternehmensfiihrung von ausgewahlten Unternehmen statt. In ~ *ﬁ

unserer Analyse handelt es sich daher um den Typ mit der geringsten Komplexitat, da zum einen IR

ausschlieB3lich Organisationen aus einem Sektor vertreten sind und zum anderen der direkte Ein- : g 4 ‘ ‘

griff in Unternehmensprozesse gering oder nicht existent ist.

Entscheiderbindnisse basieren in den meisten Fallen auf dem persénlichen Eintreten der beteiligten Personen fur

das gemeinsame Ziel sowie einem Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen diesen Personen. In der Praxis auBert
sich ein Entscheiderbiindnis bspw. in gemeinsamer Lobbyarbeit, der Grindung einer Stiftung oder der persénlichen
Bereitstellung von Finanzmitteln fur ein Gbergeordnetes Ziel. Beispiele finden sich im Bereich der Wohltatigkeitsarbeit,
im Engagement fiir Okologie und Klimaschutz oder in der (politischen) Bildung. Gemeinsame Elemente solcher Zusam-
menschlUsse sind, dass sich zumeist (1) gerade die Vertreter Uberdurchschnittlich ,fortschrittlicher” Unternehmen der
jeweiligen Branche zusammenschlieRen, (2) die Kooperation innovative Losungsansatze mit Strahlkraft fir weitere Unter-
nehmen etablieren mochte und (3) als Folge der Kooperation Veranderungen in den durch die teilnehmenden Personen

reprasentierten Unternehmen angestof3en werden.

Hinter Entscheiderbiindnissen liegen in der Regel keine eigenstandigen Geschaftsmodelle oder spezifische Verande-
rungsprozesse, die in gleicher Weise fur alle beteiligten Unternehmen gelten. Gerade durch die ausgesprochene Freiwil-
ligkeit der Teilnahme haben diese Arten von Kooperation oftmals zur Folge, dass in den beteiligten Unternehmen jeweils
eigenstandige Losungen und Umsetzungen der Kooperationsziele entwickelt werden kénnen. Diese Prozesse folgen
allerdings einem gemeinsamen, Ubergeordneten Leitbild. Im Gegensatz zu etablierten Wirtschaftsverbanden als Inte-
ressenvertretung einer (gesamten) Branche verstehen sich Entscheiderblindnisse zumeist als branchenulbergreifende

Vertretung ambitionierter Ziele.

Textbox 2 Fallbeispiel - Stiftung 2°

Bei der Stiftung 2° (Deutsche Unternehmer fur Klimaschutz) handelt es sich um einen branchenibergreifenden
Zusammenschluss von Vorstandsvorsitzenden, Geschaftsfuhrern und Familienunternehmern. Ziel der Stiftung ist
es, die durchschnittliche globale Erwarmung auf deutlich unter 2° Celsius zu beschranken. Die Stiftung wurde 2012
auf Initiative von Dr. Michael Otto ins Leben gerufen, aktuell sind 15 Fihrungskrafte u. a. aus den Bereichen Handel,
Logistik, Industrie, Mobilitat und Energie in der Stiftung vertreten. Zentrale Themen der Stiftung sind (1) klimapoli-
tische Kernforderungen zur Reduktion der Treibhausgasemissionen, (2) die Formulierung von Handlungsfeldern
zur Umsetzung der Energiewende und (3) Vorschlage fur innovative Elemente einer kohlenstoffarmen (Kreislauf-)
Wirtschaft. Die Stiftung versteht sich dabei als zentrale Austauschplattform fur engagierte Unternehmen und Unter-
nehmer. Zugleich starkt sie klimapolitische Vorhaben der Politik und setzt sich fur verlassliche politische Rahmenbe-
dingungen fur Unternehmen ein. Geleitet wird die Stiftung durch einen Vorstand, unterstitzt durch ein Kuratorium

und ein Prasidium, die jeweils mit Vertretern aus den beteiligten Unternehmen besetzt sind.
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5.1.2 AUSPRAGUNG DER ERFOLGSFAKTOREN

Im Folgenden werden wir kurz anhand des Fallbeispiels der Stiftung 2° die Auspragung der von uns identifizierten
Erfolgsfaktoren fur den Typ Entscheiderbindnis diskutieren. Aufgrund der im Vergleich zu den weiteren Kooperations-
typen geringen Komplexitat dieser Partnerschaft erfolgt hier lediglich eine zusammenfassende Ubersicht der einzelnen
Faktoren. Detailliert gehen wir im weiteren Verlauf des Berichts auf die Rolle der Erfolgsfaktoren sowie die entschei-
dungsrelevanten Dimensionen in den komplexeren Kooperationstypen ein.

Wie bereits in Kapitel 4.1 erlautert, kommt zu Beginn einer Nachhaltigkeitskooperation fur die erfolgreiche Initiierung
dem entscheidenden Momentum sowie den jeweiligen zentralen Akteuren eine besondere Rolle zu. Im konkreten Fall
der Stiftung 2° waren drei miteinander verknupfte Entwicklungen entscheidend. Zum ersten gewinnt das Thema Klima-
wandel und Begrenzung der Erderwarmung in der breiten Offentlichkeit zunehmend an Bedeutung. Zweitens sehen sich
auch Unternehmen bzw. Unternehmer, Geschaftsfihrer und Vorstéande verstarkt persénlich in der Verpflichtung, An-

strengungen zur Reduktion der globalen Erwarmung zu unternehmen. Unter diesen Voraussetzungen trifft, drittens, die

1

»~Genauso wie Michael Otto fiir die Stiftung 2° in der Direktansprache die [weiteren] CEOs gewonnen hat, die sich

Initiative eines einzelnen Unternehmers bei den weiteren Grindungsmitgliedern auf Unterstitzung.

dann entsprechend bereit erkldrt haben und deswegen dann auch Mitglied in der Stiftung wurden, also, das darf

man nicht unterschdétzen.” (W5)

k2

Entscheiderbindnisse zeichnen sich u. a. dadurch aus, dass die Mitglieder (wie im konkreten Fall der Stiftung 2°) jeweils

Vertreter groBer Wirtschaftsunternehmen sind. Hierdurch besteht eine von vornherein gro3e Kompatibilitat hinsichtlich
einer gemeinsamen Sprache oder eines gemeinsamen Zielverstandnisses. Im Gegensatz zu den weiteren von uns unter-
suchten Kooperationstypen stellt im Falle der Stiftung 2° nicht die Textilbranche das verbindende Element der beteiligten

Partner dar, sondern die Tatsache, dass die Unternehmen sich jeweils als innovative Vorreiter in ihrer jeweiligen Branche

1

+Es sind Unternehmen verschiedenster Branchen, die aber in ihrer Branche praktisch Vorreiter sind im Hinblick

verstehen.

auf Klimaschutz, also, das heifst, die durch praktische Beispiele auch zeigen, was man in der Branche machen
kann.” (W12)

k23

Um diese Gemeinsamkeit als Vorreiter der jeweiligen Branche auch in eine entsprechende Handlungsfahigkeit der Ini-
tiative umzusetzen, bendtigt es einer entsprechenden Governance-Struktur sowie dazugehdriger Prozesse. Durch den
Austausch auf Ebene der Entscheider kann es hierbei sinnvoll sein, im Gegensatz zu den im weiteren Verlauf diskutierten

Kooperationstypen auf eine begrenzte und damit gut steuerbare Grof3e der Initiative zu achten.
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1

»In einer Stiftung 2°, da wollen wir gar nicht 1000 Mitglieder haben, da sind wir 14 Unternehmensfiihrer, wir wollen
maximal vielleicht auf 16 gehen, weil wir da zusammen an einem Tisch sitzen. Wenn wir uns mit der Bundesregierung

zusammensetzen, da kénnen wir nicht ein ganzes Auditorium einladen, sondern das ist eben ein kleiner Kreis.” (W12)

k2

Diese Entscheidungen zur GroRBe und Struktur der Initiative haben in der Folge auch direkte Auswirkungen auf die Art
der Kommunikation. Die Uberschaubare Gruppengrof3e sowie das direkte Engagement der jeweiligen Unternehmens-

fihrungen ermdglichen einen unburokratischen Austausch innerhalb der Initiative. So kdnnen bspw. direkt Erfahrungen

1

+Es ist so, dass man sich nur in dieser Gruppe trifft und diese Gruppe dann diese Dynamik entfacht. Sie haben
diese Innovationsfahigkeit, die sichergestellt wird durch den Austausch von ,Best Cases’. Man lernt unheimlich

durch den Austausch in der Gruppe: Innovationsfdhigkeit und dann natiirlich Durchsetzungskraft.” (W5)

1)

In ahnlicher Weise entsteht durch den engen Austausch auch eine zielgerichtete Kommunikation nach auf3en, um die

vereinbarten Ziele der Kooperation zeitnah an die breite Offentlichkeit, die Politik oder weitere Wirtschaftsunternehmen

1

~Durch die anderen CEOs, die teilnehmen, funktionieren dann nattirlich Termine bei der Kanzlerin sofort. Und bei
Klimaschutzinitiativen das Stichwort Zeitungsannoncen: Wenn wir da mit grofSfléichigen Anzeigen auf bestimmte

Dinge aufmerksam machen, entfalten wir natlirlich eine ganz andere Kraft.” (W6)

1)

und ,Best Practices” untereinander kommuniziert werden.

zu transportieren.

KOSTEN UND (POTENZIELLER) JOINT VALUE

Im Zusammenhang mit den angesprochenen Erfolgsfaktoren steht das Verhaltnis zwischen den entstehenden Kosten
sowie dem moglichen Joint Value. Die schlanke Struktur vieler Entscheiderblndnisse sowie deren tUberschaubare Teil-
nehmerzahl fUhren zu geringen Investitions- und Transaktionskosten. Zugleich hangt der potenzielle Joint Value malRgeb-
lich an den Konsequenzen, die die beteiligten Unternehmen in der Folge der Initiative fur die eigene Geschaftstatigkeit
sehen bzw. sich auferlegen. Aus unserer Einschatzung liegt ein weiterer Aspekt des Joint Value in der 6ffentlichen
~Lobbyarbeit” solcher Bindnisse fur konkrete Nachhaltigkeitsthemen. Entscheiderbindnisse kénnen so im Idealfall

innerhalb kurzer Zeit gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Debatten fur nachhaltiges Engagement initiieren

und beharrlich nachhalten.



5.2 TYP 2: STRATEGISCHE NACHHALTIGKEITSALLIANZ

5.2.1 WAS MACHT EINE STRATEGISCHE NACHHALTIGKEITSALLIANZ AUS?
Der Begriff der strategischen Allianz ist vor allem aus dem kommerziellen Bereich bekannt und beschreibt eine Form der
Kooperation von Unternehmen, die in den letzten 25 Jahren an Bedeutung gewonnen hat. Durch die in vielen Branchen
zunehmenden Auswirkungen globalisierter Wertschopfungsketten und intensiveren Wettbewerbs gelten Allianzen als

ein zentrales Instrument, um bspw. durch eine erhéhte Innovationsfahigkeit dauerhaft im globalen .~ R
Wettbewerb zu bestehen. Prominente Beispiele in der Praxis fur strategische Allianzen finden sich 2% :
bspw. in der Luftfahrtindustrie, im Bereich der Biotechnologie oder im Automobilsektor. Kennzeich-
nend fur diese Art der Zusammenarbeit sind die Freiwilligkeit der Allianz und das Ziel, Ressourcen |
zu teilen oder auszutauschen, um gemeinsam einen Wettbewerbsvorteil und strategische Synergien

zu erlangen (Luo & Deng, 2009). Eine besondere Form dieser Kooperationen stellen sog. horizontale

Allianzen dar, in denen zwei oder mehrere Akteure auf der gleichen Stufe der Wertschépfungskette

strategisch zusammenarbeiten. Eine Herausforderung dieser Partnerschaftsform liegt in der Tatsache, dass die an der
horizontalen Allianz beteiligten Unternehmen einerseits kooperieren wollen und andererseits nach wie vor Konkurrenten
(um bspw. Kunden oder Markte) sind bzw. sein kdnnen. Dieses Spannungsfeld aus Kooperation und Competition wird oft
auch als Co-Opetition der beteiligten Unternehmen beschrieben (Brandenburger & Nalebuff, 1996). Die Unterschiede in
den Ressourcen und Fahigkeiten der Partner in den Organisationsstrukturen und -kulturen, in der Art der Zusammenar-
beit sowie dem Grad der Konkurrenz zwischen den einzelnen Unternehmen stellen gleichermalRen Chancen und Risiken
far den Erfolg horizontaler Allianzen dar. Entsprechend zeigt die Praxis, dass diese Allianzen im kommerziellen Kontext
nicht selten ihre im Vorfeld gesetzten Erwartungen verfehlen und daraufhin aufgeldst werden. Je nach Branche scheitern

laut einer Studie von Wallenburg und Schaffler (2014) zwischen 40 und 70% aller horizontalen Allianzen.

In der von uns betrachteten Textilbranche spielen nach Auskunft unserer Gesprachspartner klassische kommerzielle
strategische Allianzen bis auf wenige Ausnahmen (z.B. im Bereich der Digitalisierung) keine Rolle. Ein malgeblicher
Grund hierfur liegt in kartellrechtlichen Vorgaben, die oft der Kooperation unter Wettbewerbern einen Riegel vor-
schieben. Anders gestaltet sich die Situation, wenn es um Fragen der Nachhaltigkeit sowie der sozialen und 6kologischen
Verantwortung von Unternehmen geht. Hier finden sich vielfaltige AnkntUpfungspunkte, um nicht zu sagen Notwendig-
keiten, um gemeinsam in Form einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz Ubergeordnete, die Wettbewerbsfahigkeit des
einzelnen Unternehmens eher belastende Ziele zu erreichen. Diese Formen von horizontalen Allianzen finden sich in
einer Vielzahl unterschiedlicher Branchen® und werden oftmals auch als Brancheninitiativen bezeichnet (Forschungs-
bericht 483, 2017). Die meisten dieser strategischen Partnerschaften werden in Form eines Top-down-Ansatzes durch
den Handel angestof3en und vorangetrieben (ibid). Ziel solcher Nachhaltigkeitsallianzen ist bspw., (1) einen gemeinsamen
Standard zu etablieren, (2) Produkt- oder Rohstoffzertifizierungen vorzunehmen, (3) Informationsaustausch zwischen
den beteiligten Unternehmen zu erméglichen oder (4) in der Wertschépfungskette gemeinsam Capacity-Building auf
Ebene der Lieferanten zu betreiben. Auf diese Weise konnen idealerweise durch Synergieeffekte und eine gemeinsame
Hebelwirkung bspw. Sozialstandards bei den Lieferanten verbessert und gleichzeitig Kosten bei den beteiligten Unter-

nehmen eingespart werden.

8 Fiir eine erste Ubersicht kann der Forschungsbericht 483 ,Potenziale von Brancheninitiativen zur nachhaltigen Gestaltung von Liefer- und Wert-
schopfungsketten” des BMAS (2017) herangezogen werden.
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Textbox 3 Fallbeispiel - Business Social Compliance Initiative (BSCI)

Bei der BSCI handelt es sich um eine brancheninterne strategische Nachhaltigkeitsallianz aus dem Textilhandel mit
dem Ziel, die Sozialstandards in der textilen Lieferkette zu verbessern. 2003 unter dem europaischen Dachverband
der Handelsunternehmen FTA (heute amfori) gegrindet, umfasst die BSCI aktuell tber 2300 Mitgliedsunternehmen.
Von diesen machen Importeure mit 1300 Mitgliedern die grof3te Gruppe aus, gefolgt von Markenherstellern (450)
und Handelsunternehmen (250). Neben Unternehmen aus der Textilbranche sind in den letzten Jahren zusatzlich
auch Unternehmen aus der Lebensmittelindustrie der BSCI beigetreten. Die Allianz verfolgt ihre Ziele vor allem durch
(1) die Etablierung eines gemeinsamen Sozialstandards fur die Textilproduktion (Code of Conduct), (2) die entspre-
chende Auditierung von Zulieferbetrieben und Uberwachung des vereinbarten Standards, (3) durch Capacity-Buil-
ding auf Ebene der Lieferanten zur Verbesserung von evtl. Missstanden und (4) durch einen Informationsaustausch
zwischen den beteiligten Unternehmen. Die Anforderungen des BSCI-Standards leiten sich zu Teilen aus denen des
etablierten SA-8000-Standards ab. Zentrales Werkzeug der Allianz ist ein gemeinsames System zur Auditierung der
Lieferanten in der Textilproduktion. Die sich oft Uberschneidenden Lieferanten der Unternehmen werden zentral

durch zertifizierte Partner der Allianz auditiert, sodass die Unternehmen Synergieeffekte nutzen kénnen.

5.2.2 AUSPRAGUNG DER ERFOLGSFAKTOREN

Momentum

Fur strategische Nachhaltigkeitsallianzen stellt sich wie fur die anderen Kooperationstypen auch die Frage, welche
auslésenden Bedingungen fur eine solche Allianz forderlich sind. Am Beispiel der BSCl illustrieren wir im Folgenden,
welche Bedingungen in welcher Form zu einer erfolgreichen Implementierung einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz
beitragen konnen.

Zu Beginn der 90er Jahre ruckten die Themen Kinderarbeit sowie Sozialstandards in den Produktionslandern der Textil-
wertschépfung dank des Engagements von NGOs (u .a. der Clean Clothes Campaign) verstarkt in den Fokus der Offent-
lichkeit. FUr die Industrie- und Handelsunternehmen standen neben der sozialen oder moralischen Verpflichtung auch
potenzielle Imageverluste und evtl. resultierende Geschaftsrisiken im Vordergrund ihres Handlungsinteresses. Auf Seiten

der Textilhandelsunternehmen fehlte zu diesem Zeitpunkt allerdings in vielen Bereichen noch detailliertes Wissen Gber

1’

.Wir kannten die Produktionsstétten nicht. Wir hatten zwar damals schon 20 Jahre Asiengeschdft gemacht, aber

die Lieferkette sowie die eigentlichen Produktionsbetriebe.

wir kannten nur die Biros in Hongkong. Wo die Ware dann herkam, wo die eigentliche Produktion stattfand,

wussten wir nicht.” (W10)

Als Antwort auf die zunehmend kritische Berichterstattung in den Medien und die steigende Relevanz des Themas Sozial-
standards in der Produktion entwickelten die Handelsunternehmen jeweils individuell zunachst eigene Instrumente zur
Erfassung und Auditierung der Lieferanten, um im nachsten Schritt durch sich anschlieBende Schulungen der Lieferanten
Verbesserungen in der Lieferkette zu erzielen. Als Folge dieser Alleingange traten jedoch zwei unerwinschte Effekte auf.
Zum einen nahm die Anzahl der Sozialaudits in den Produktionsstatten sprunghaft zu, was die Lieferanten Uberforderte.

Unsere Gesprachspartner sprechen von teilweise ,Uber 50 Audits in einer Fabrik pro Jahr” (W1). Zum anderen stieBen die
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Handelsunternehmen auf Schwierigkeiten, die von ihnen angemahnten Verbesserungen hinsichtlich der Sozialstandards

bei den jeweiligen Lieferanten im Alleingang durchzusetzen, da jedes Handelsunternehmen allein keinen ausreichenden

1

~Wir haben festgestellt: Im Grunde kénnen wir es nur bei einigen wenigen, grofsen Stammlieferanten durchsetzen.

Druck bei den Lieferanten erzeugen konnte - denn diese produzieren flr eine Vielzahl europaischer Abnehmer.

Bei Lieferanten, wo wir 3% des Umsatzes der Lieferanten mit unseren Auftrégen belegen, da sagen die natiirlich:

,Sollen wir das alles machen fiir Ihren kleinen Umsatzanteil?* (W12)

)

Die Alleingange erwiesen sich also fur alle Beteiligten - Unternehmen und Lieferanten - als nachteilig. Somit lagen nach
Auskunft unserer Interviewpartner hinreichende Griinde vor, eine unternehmensubergreifende Losung in Sachen Sozial-

standards anzustreben. Letztlich ausschlaggebend war dann die Initiative eines einzelnen Unternehmens bzw. Unterneh-

1

~Da kam bei mir die Idee, dass ich gesagt habe: ,Wir miissen hier Allianzen schaffen, nur dann haben wir eine

mers, der den Vorlaufer der spateren BSCl angestof3en hat:

Durchschlagskraft.” Und ich habe dann Ende der 90er Jahre die grofsen Vorstandsvorsitzenden der deutschen

Handelskonzerne eingeladen.” (W12)

Zusammengefasst zeigt sich am Beispiel der BSCI, dass auch bei strategischen Allianzen im Nachhaltigkeitsbereich nicht
selten kommerzielle Uberlegungen, in diesem Fall direkt erkennbare Synergie- und Effizienzgewinne, als Ausléser im
Vordergrund stehen kénnen. Mit anderen Worten: Die Kombination, das ,Fitting” aus (i) Druck von NGOs und Offentlich-

keit, (ii) daraus resultierender Handlungsnot der Unternehmen, (iii) der passenden innovativen Idee und (iv) der entschei-

1

»Den richtigen Zeitpunkt mit einer richtigen Idee, die richtige Person. Also, dieses Fitting von Not ist nétig. Not wird

denden Initiative einzelner Akteure fuhrten zu der erfolgreichen Implementierung der BSCI.

erlebt und dann gibt es auch einen Lésungsansatz und dann gibt es handelnde Leute, die dabei sind, und dann

gibt es so einen Nukleus, so ein Window of Opportunity, da muss dann alles passen, und das war bei BSCI.” (B2)

)

Weiterhin machten unsere Interviewpartner deutlich, dass gerade die gezielte Fokussierung auf lediglich ein ganz kon-
kretes Nachhaltigkeitsziel (im Fall der BSCI-Sozialstandards in der Produktion) ein zentraler Faktor fur den beschriebenen

Erfolg war.
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KOMPATIBILITAT DER PARTNER

Wie bereits oben in der kurzen Vorstellung des Kooperationstyps beschrieben, kooperieren bei einer strategischen Nach-
haltigkeitsallianz in den meisten Fallen Unternehmen einer einzelnen Branche. Dadurch liegt von Beginn an eine hohe
Ahnlichkeit und somit Kompatibilitat der beteiligten Partner untereinander vor - gerade im Vergleich zu den komple-
xeren Kooperationstypen (sektortbergreifend oder Multi-Stakeholder). Diese Kompatibilitat auBert sich bspw. durch (1)
eine vergleichbare Wertschopfungskette, (2) vergleichbare Geschaftsprozesse und (3) in vielen Fallen auch vergleichbare
Herausforderungen im Bereich der NachhaltigkeitsbemUhungen. Nattrlich kénnen die jeweiligen unternehmensspezi-
fischen Nachhaltigkeitsstrategien sowie die damit verbundenen Schwerpunkte voneinander abweichen. Auch in Fragen
der konkreten organisationalen Ausgestaltung von Nachhaltigkeitsfunktionen existieren Unterschiede bei den beteiligten
Partnern. Im konkret untersuchten Beispiel BSCI zeigte sich, dass eine hohe Kompatibilitat und ein frihes gemeinsames
Zielverstandnis zu einer schnellen Umsetzung und Implementierung der Allianz beigetragen haben. Dies stellt einen

entscheidenden Vorteil einer strategischen Allianz dar.

1’

«In einer strategischen Allianz habe ich natirlich viel mehr Méglichkeiten zu sagen: ,Wie musste unser Modell so
angepasst werden, dass es flir die Mehrzahl der Mitglieder hier auch akzeptierbar wdre in dieser strategischen
Allianz?"* (W2)

Kommt es im Laufe einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz zu einer Veranderung der Mitgliedschaft, bspw. durch die
Erweiterung um neue Mitglieder, kdnnen sich Fragen zur Kompatibilitat von neuem stellen. Im hier illustrierten Fall der
BSClI stellen bspw. mittlerweile nicht mehr Textilhandler, also die urspriinglichen Initiatoren, die Mehrheit der Mitglieder,
sondern die Gruppe der Importeure. Deren Geschaftsmodelle unterscheiden sich jedoch von denen der Handler - bspw.

durch fehlenden Endkundenkontakt. In der Folge stellt sich die Frage, inwiefern die vereinbarten Allianzziele weiterhin

1

.Das gilt insbesondere fiir Importeure. Also, wenn jetzt ein Unternehmen sagt: ,Okay, du willst ein Importeur ftir

kompatibel mit den individuellen Zielen der einzelnen Mitglieder sind.

mich sein, dann musst du aber in die BSCI gehen.” Dann tun die das nicht aus innerer Uberzeugung im ersten

Schritt, sondern weil sie eben sonst als Lieferant fiir ein grofses Unternehmen wegfallen.” (W9)

.Ich erinnere mich heute noch an viele, viele Gesprdche, die ich seinerzeit auch mit dem General Secretary hatte
und in denen ich sagte: ,Ich glaube, wir machen hier gerade einen Fehler. Wir entwickeln es in die Breite, mit der

Breite kommen natiirlich unterschiedliche Vorstellungen an die Durchdringungstiefe.”” (W2)

-

In dem hier skizzierten, rein nutzenorientierten Handeln einzelner Akteure liegt eine potenzielle Gefahr fir eine solche
Kooperation. Denn die Problematik der Inkompatibilitat der Ziele und Vorstellungen erhéht sich in der Regel mit
steigender Heterogenitat der Mitglieder. Gleichzeitig kann auch eine hohe Kompatibilitat (oft hervorgerufen durch eine
grol3e Homogenitat) der beteiligten Unternehmen Schwierigkeiten mit sich bringen. So kann es bspw. in der Grin-

dungsphase einer Allianz zu einer fehlenden Varianz oder Innovativitat der diskutierten Lésungsansatze kommen.



Hier kann die Beteiligung von externen Stakeholdern in der Form von z.B. staatlichen Stellen, NGOs oder Beratern
einen wichtigen Beitrag zur Losung leisten. Auf diesen Zusammenhang werden wir unter dem Punkt Zentrale Akteure

eingehen.

GOVERNANCE

Neben der Kompatibilitat der beteiligten Unternehmen sowie einem gemeinsamen Zielverstandnis spielen bei der
Initiierung und v. a. der spateren Implementierung einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz Fragen zur Organisation
und Steuerung der Allianz eine zentrale Rolle. In der Literatur zu strategischen Allianzen werden diese Fragen unter dem
Stichwort ,,Governance” zusammengefasst. Sie konzentrieren sich auf zwei Ebenen: (i) Governance-Struktur und (ii) Go-
vernance-Prozesse - beide wurden bereits grundlegend in Kapitel 4 dieses Handbuchs vorgestellt. Im Folgenden wollen
wir daher anhand des Untersuchungsbeispiels BSCI konkrete Governance-Entscheidungen exemplarisch beleuchten.
Vor der offiziellen Etablierung einer Allianz finden in der Regel informelle Treffen und Gesprache statt, um die Bereit-
schaft der potenziellen Mitstreiter auszuloten. Bei diesen Treffen kommen oftmals bereits die spateren Grindungsmit-

glieder der Allianz zusammen, die grundlegenden Ziele und Funktionsweisen werden verhandelt und abgesteckt und es

| 1

»Ich bin 2000 [zur Allianz] gekommen und da war die Diskussion gerade losgegangen und es gab eben regelmdé-

werden bspw. erste Machbarkeitsstudien durchgefuhrt.

Jige Workshops der Beteiligten, der Interessierten, wobei dann nachher nicht alle mitgemacht haben. Wir haben
etwa eineinhalb bis zwei Jahre gebraucht, um das zu entwickeln, und im Rahmen dessen haben wir noch einen
Pilotversuch in Indien gemacht. Der Fragebogen zu Arbeits- und Sozialstandards, das Herz, das Kernstiick, wurde

eben ausprobiert an einigen Unternehmen in Indien. Ja, und dann ging es los.” (W8) 25

)J

Im nachsten Schritt folgt dann die Festlegung der Governance-Struktur, einhergehend mit der offiziellen Griindung der
strategischen Allianz. Da es innerhalb der Allianz zu der eingangs beschriebenen ,Coopetition“-Konstellation kommen
kann, muss eine Governance-Struktur gewahlt werden, die eine gewisse ,Neutralitat” zwischen den beteiligten Unter-
nehmen sicherstellt. Weiterhin muss die gewahlte Struktur die Méglichkeit fur ein Wachstum der Allianz bieten, sodass
weitere Unternehmen zu einem spéateren Zeitpunkt der Allianz ohne aufwendige Anderungen der Governance-Struktur
beitreten kdnnen. Dieser Aspekt des Wachstums steht in engem Zusammenhang mit dem Faktor Internationalisierung,
da in global organisierten Wertschdopfungsketten eine entsprechende Organisationsstruktur auch fir international auf-
gestellte Unternehmen tragfahig sein muss.

Im Rahmen der von uns analysierten BSCI haben die Grindungsunternehmen die Allianz strukturell an einen Branchen-
verband gekoppelt. Zunachst handelte es sich hierbei um die AuBenhandelsvereinigung des Deutschen Einzelhandels
(AVE), in einem nachsten Schritt dann um den europaischen Dachverband, die Foreign Trade Association (FTA). Durch
diese neue Governance-Struktur wurden sowohl die Neutralitat als auch die internationale Skalierbarkeit der Allianz

gewahrleistet.
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1’

.Es hat sich dann so entwickelt, dass sich immer mehr Unternehmen, auch von der AufSenhandelsvereinigung,
angeschlossen haben. Die hatte ja auch viele Mitglieder. Dann auf europdischer Basis von der ,Foreign Trade
Association’, das war dann die europdische Aufsenhandelsvereinigung, [...] und heute iiber 2000 Unternehmen in

Europa. Also, im Grunde von einem Nukleus, aber von grofien, bedeutenden Unternehmen.” (W12)

.Sie haben uns die Plattform bereitgestellt [...], das dann eben auch organisatorisch unter ihrem Dach zu machen.
Das hat die AVE geleistet, dass sie das unter ihr Dach genommen hat und uns nicht nur die Plattform, sondern

auch die Neutralisierung gegeben hat.” (W9)

Innerhalb der aktuellen Verbandsstruktur’ (seit Januar 2018 unter dem Namen amfori) existieren neben der Mitglie-
derversammlung® als zentrales Steuerungsorgan ,ein Board of Directors”, bestehend aus gewahlten Vertretern der
Mitgliedsunternehmen, sowie ein ,Director General”. Alle drei Gremien zusammen fungieren gemeinsam als Exekutive
der Allianz. Im Rahmen von Projektgruppen und nationalen Kontaktgruppen besteht dartber hinaus Raum fur den Aus-
tausch zwischen den Mitgliedsunternehmen zu konkreten spezifischen Themen innerhalb der Allianz.’

Die Finanzierung strategischer Nachhaltigkeitsallianzen hangt, wie in Kapitel 4 beschrieben, eng mit der gewahlten
Organisationsstruktur zusammen. In unserem Beispiel Ubernehmen die beteiligten Unternehmen einen Teil der be-
noétigten Finanzierung durch ihre Mitgliedsbeitrage, gestaffelt nach der Hohe des jeweiligen Unternehmensumsatzes.

In der Entstehungsphase wurden erste Pilotprojekte - wie in vielen Nachhaltigkeitsinitiativen zu beobachten - mit Hilfe
offentlicher Gelder (GIZ) finanziert.

Neben der Governance-Struktur einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz kommt auch den Governance-Prozessen eine
gleichermal3en wichtige Rolle fur den Erfolg der Allianz zu. Strukturen und Prozesse bedingen sich wechselseitig: Wah-
rend also manche Prozesse Uberhaupt erst durch die gewahlte Struktur ermoglicht werden, erfordern andere Prozesse
bestimmte Strukturen. Zugleich hangen die gewahlten Strukturen und Prozesse von der oben beschriebenen Kompati-
bilitat der Partner und deren jeweiligem ,Commitment” in Bezug auf das Ziel der Allianz ab. Im Fall der BSCI beschreiben
unsere Gesprachspartner einen Prozess als zentral fir das Gelingen der Allianz, der eng mit den vereinbarten Zielen

verknupft ist.

JAlso, die BSCI kann nicht existieren ohne den Input der Mitglieder [...] Das muss wirklich auch gefordert werden,

es muss ermdéglicht werden, es muss eingerichtet werden, es mussen entsprechende Prozesse daftir vorhanden

sein. Das ist das eine.” (W10)

"Eine detaillierte Ubersicht tiber die Governance-Struktur findet sich auf der Webseite der BSCI:
https://www.amfori.org/sites/default/files/20180101Bylaws-Amfori_AISBL_%28EN%29.pdf

8¢5 existieren drei Arten von Mitgliedschaften in der BSCI, bei denen jedoch nur ,Ordinary Members” (kommerzielle Unternehmen) Gber
Stimmrechte verfugen.

%Im Verlauf der Allianz haben sich Veranderungen in der Benennung und Ausgestaltung dieser ,Arbeitsgruppen” ergeben. Wir beziehen uns auf
den aktuellen Stand.
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Verbunden mit dem Ubergeordneten Ziel der Verbesserung von Sozialstandards in der Lieferkette basiert das System
der BSCI auf dem Austausch von Audit-Berichten und einer gegenseitigen Anerkennung der Uberwachung und Verbes-
serung von Lieferanten. Es sind dieser Austausch und die wechselseitige Anerkennung, die den zentralen Synergievorteil
der Allianz ausmachen. Als zentrales Governance-Instrument dient hierzu eine Datenbank, in der die entsprechenden
Lieferanten sowie deren Auditierungen und evtl. notwendigen Verbesserungen verzeichnet werden. Eine derartige
.Clearing-Stelle” senkt die Kosten bei der Auditierung fur die beteiligten Unternehmen und fuhrt somit zu direkten

Synergiegewinnen.

1

»Das zweite ist eins der wichtigsten Elemente oder das wichtigste Element: der Austausch von Audit-Berichten

untereinander. Also, das ist sozusagen der USP der BSCI.” (W10)

- 1 -

Gleichzeitig betonten unsere Gesprachspartner, dass der Schutz von Lieferanten in Form einer Anonymisierung sowie
der selektive Informationszugang fur die beteiligten Unternehmen als zentrales Governance-Element fur das Gelingen
der Allianz angesehen werden. Ubertragen auf den Gesamtkontext von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen zeigt sich
hier beispielhaft, dass Governance-Prozesse der jeweiligen Wettbewerbssituation der beteiligten Unternehmen gerecht
werden mussen.

Am Beispiel der BSCI lasst sich exemplarisch sehr gut das Verhaltnis von Vertrauen und Kontrolle, den zwei zentralen

Governance-Instrumenten beleuchten. Nach Auskunft unserer Gesprachspartner waren gerade die ersten informellen

1

draufSen bis aufs Messer bekriegen, wenn es um Produkte, um Preise, um Angebote geht. Aber wenn es um Men-

Treffen und die Grindungsphase der Allianz von hohem Vertrauen der beteiligten Manager untereinander gepragt.

JAlle, die wir hier im Rahmen der AVE zusammensitzen [und] oft gegeneinander arbeiten: Wir kbnnen uns da

schenrechte geht, da gibt es keine zwei Meinungen und da miissen wir an einem Strang ziehen.” (W2)

k2

Mit zunehmender Formalisierung einer Allianz und vor allem steigenden Mitgliederzahlen lasst sich eine auf Vertrauen
basierte Governance schwieriger aufrechterhalten. In diesen Fallen kdnnen und sollten formalisierte Kontrollmechanismen
(zusatzlich) zum Einsatz kommen, um den Schutz vor einer Verwasserung des Erreichten, in diesem Fall der Standards, zu
gewahrleisten. Solche formalisierten Kontrollmechanismen verhindern gleichzeitig, dass NGOs oder die Presse auf Ver-
saumnisse einzelner Mitglieder aufmerksam machen und damit die Reputation der gesamten Allianz gefahrden. Im Fall
der BSCI kénnen Mitgliedsunternehmen bspw. ausgewahlte Lieferanten, die ihren Auflagen nicht nachkommen, in letzter
Konsequenz sperren. Die Statuten erlauben zudem, dass auch einzelne Mitglieder aus der BSCI ausgeschlossen werden,

sofern sie gemeinsam festgelegte Regeln brechen.



1

A Member which (i) ceases to satisfy the definition of the membership category it belongs to as set out in Article 5 or
Article 6 of these By-Laws, or (ii) is not duly or timely or fully complying with (a) these By-Laws, or (b) the internal rules
or procedures, if any, or (c) any operating documents related to the activities of and/or the services provided by the
Association (such as, by way of example, the codes of conduct, terms of implementation and commitment formulas),or
(d) any decision validly taken by the bodies of the Association, or (iii) does not pay all his/her/its membership fees wit-
hin the stated period, or (iv) infringes the interests of the Association, or (v) is in a situation of bankruptcy, judicial
composition, dissolution or liquidation, or is subject to insolvency proceedings of a similar nature under the laws of
any jurisdiction, or (vi) has substantially modified its activities, or(vii) for any other reasonable cause determined by the
Director General, may be excluded from membership, upon decision notified by the Director General.” (Quelle: By-Laws
der BSCI, Art. 9.2.)

AuBer auf die Festlegung solcher vertraglichen Regeln kommt es im Verlauf einer Allianz allerdings auch darauf an, die

festgelegten Regeln durchzusetzen. Bei einer fehlenden Durchsetzung dieser Regeln kann es ansonsten zu einer sin-

kenden Glaubwiurdigkeit sowohl innerhalb der Allianz als auch auf Seiten externer Stakeholder kommen.

J[...] da haben sie so ein Auditierungssystem, da wird auditiert, wenn etwas nicht in Ordnung ist, und dann hat
man den Auftrag ,aufbessern’ oder ,please, improve’ oder ,please, adapt’. Und dieser Status ,please, correct’ weifs

ich, der hatte damals Jahre und Jahre Bestand bei vielen Unternehmen, ohne dass da wirklich etwas passiert ist.”
(B1)

Unsere Gesprache haben gezeigt, dass Fragen der Governance im Verlauf einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz -
gerade wenn diese stark wachst - immer wieder neu abgewogen und evtl. angepasst werden muissen. Konnten in der
Anfangsphase mit einem Dutzend beteiligter Unternehmen noch informelle Absprachen getroffen werden, sind bei Gber

2000 Mitgliedern institutionalisierte Governance-Strukturen erforderlich, in denen ggf. ein zentrales Organ (bei der BSCI
der europaische Verband) ein starkeres Gewicht einnimmt.

ZENTRALE AKTEURE

Zu Beginn des Kapitels 5.2 sind wir bereits im Abschnitt Momentum kurz auf die Rolle von einzelnen Individuen oder
Organisationen bei der Entstehung und Griindung einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz eingegangen. Anhand des
Beispiels BSCI beleuchten wir exemplarisch, in welchen Phasen einer Allianz unterschiedliche zentrale Akteure eine
wichtige Rolle fur den Erfolg einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz spielen kdnnen.

In der Initiilerungsphase kann bspw. aufgrund der vergleichsweise groRen Homogenitat der Partnerunternehmen in
einer solchen Allianz spezifisches komplementares Wissen aus dem Bereich der Nachhaltigkeit stellenweise fehlen
bzw. noch nicht ausreichend ausgepragt sein. Eine Moglichkeit, dieses erforderliche Wissen in die Allianz zu integrieren,
kénnen Impulse von externen Akteuren darstellen. In der Entstehungsphase der BSCI wurde ein externer Impuls durch
die Grunderin des SA-8000-Standards, Alice Tepper Marlin, eingebracht.
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1

~Was damals zusdtzlich in unseren Gesichtskreis trat, war die heute als SA-8000 bekannte Initiative, eine Idee von
Alice Tepper Marlin. Das war eine amerikanische Verbraucherschttzerin, die damals Furore machte, weil sie ein
Buch geschrieben hatte in den friihen 90ern, es hiefs Shopping for a Better World.” (W1)

kr:

Neben Vertretern der Zivilgesellschaft kdnnen auch (halb)staatliche Organisationen (z.B. die GIZ) eine zentrale Rolle in
der Grundungsphase einer Nachhaltigkeitsallianz spielen, indem sie bspw. Finanzierungen oder besondere Expertise in
der Entwicklungszusammenarbeit bereitstellen. Weitere Impulse kdnnen Beratungsunternehmen oder Universitaten ein-
bringen, in Form von Unterstitzung bei der formalen Gestaltung der Allianz oder der Entwicklung konkreter MaBnahmen
in den Ziellandern. Ein zentrales Erfolgskriterium stellt hierbei die Verknipfung dieser unterschiedlichen zentralen
Akteure untereinander dar. Werden diese Akteure selbst Teil einer Nachhaltigkeitskooperation, handelt es sich um eine
Multi-Stakeholder-Initiative (siehe Kapitel 5.4). In unternehmensgetriebenen Nachhaltigkeitsallianzen kommt es - anders
als in Multi-Stakeholder-Initiativen - vielmehr darauf an, diese unterschiedlichen zentralen Akteure in Form eines losen
Netzwerks zusammenzubringen und deren Expertise in Entscheidungen bei der Allianzgrindung und -entwicklung
einflieRen zu lassen. Diese Netzwerkbildung und -betreuung kann z.B. durch ein Unternehmen mit stark ausgepragtem
Sozialkapital erfolgen. Unter den Aspekt des Sozialkapitals fallen weiterhin der Zugang zum Topmanagement potenzieller
Allianzpartner sowie die reale Méglichkeit einer persénlichen Ansprache und Uberzeugung der jeweiligen Entscheider. Im
Falle der BSCI verflgte eines der mal3geblich an der Griindung beteiligten Unternehmen Gber diese Art von Sozialkapital
und trat damit einhergehend auch als zentraler Akteur in der Allianz auf.

Neben einer derartig vernetzten Unternehmensleitung spielen im nachsten Schritt (Grindung und Formalisierung der
Allianz) nach unserer Erkenntnis eher zentrale Akteure unterhalb der Unternehmensleitung eine tragende Rolle. Diese
Personen stammen im Falle der BSCI zumeist aus der zweiten Fihrungsebene der Allianzunternehmen und verant-
worten die Nachhaltigkeitsbemuhungen in ihren jeweiligen Organisationen. Sie fungieren als eine Art ,Sherpa“ (W12) und

verfigen aulRer Uber einen klaren Auftrag und Ruckhalt aus der Unternehmensleitung in vielen Fallen Uber ausreichend

1’

»Das waren seridse, qualifizierte Manager. Aber auch mit einem gewissen Ehrgeiz, aus diesem komischen Thema

Durchsetzungskraft in ihren jeweiligen Unternehmen.

Verantwortung, in dem sie da drin waren, was Richtiges zu machen und nicht nur als die Verantwortungsheinis da
so rumzulaufen. Sondern ins Kerngeschdft reinzugehen oder mit den Einkdufern zu verhandeln oder so. Ja, das
gehort auch dazu.” (B2)

)J

Zusammengefasst sind fur den Erfolg einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz neben einer Gberzeugten Personlichkeit
aus dem Topmanagement Vertreter aus der zweiten Fihrungsebene mit starkem Ruckhalt aus den jeweiligen Geschafts-
fuhrungen der beteiligten Unternehmen von groRBer Bedeutung. Aus unseren Gesprachen im Rahmen der BSCl wurde
daruber hinaus deutlich, dass sich in entscheidenden Momenten die Geschaftsfihrung der beteiligten Unternehmen
einschaltet, um evtl. Hindernisse auf direktem Weg zu adressieren oder um die eigenen Leute aus der zweiten Reihe zu

starken.
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KOMMUNIKATION UND TRANSPARENZ

In allen strategischen Nachhaltigkeitsallianzen stellt der Wissensaustausch zwischen den beteiligten Unternehmen einen

- wenn nicht sogar den zentralen Erfolgsbaustein dar. Hierzu sind, wie oben bereits angesprochen, entsprechende
Governance-Strukturen und -Prozesse notwendig. Im Beispiel der BSCI fungiert die Austauschplattform fur die jeweiligen
Audit-Berichte einen zentralen Kommunikationsknotenpunkt zwischen den beteiligten Unternehmen. Dieser bietet die
Moglichkeit, schnell und unkompliziert relevante Informationen auszutauschen und gleichzeitig wettbewerbsrelevante
Daten nur berechtigten Mitgliedern zur Verfligung zu stellen. Hier zeigt sich, dass die beteiligten Unternehmen neben
ihrer freiwilligen Kooperation zugleich am Markt als Wettbewerber agieren. Diese ,Coopetition” zeigt sich ebenfalls im
Bereich der Kommunikation. So kann es in der AuRendarstellung sinnvoll sein, Allianzziele als Wettbewerbselement (im

Falle der BSCI Verbesserung der Sozialstandards) in der Kommunikation auszublenden.

— 1

+ESs gibt da durchaus Mitglieder, die sagen: ,Ich mochte nicht, dass Sozialstandards als Wettbewerbselement
verwendet werden.” Das ist eine der Grundideen der BSCI gewesen, nimm das raus, niemand soll am Markt jetzt
sagen, ich bin der sozialste oder die anderen sind die schwarzen Schafe, also das einfach aus der Kommunikation
rauszunehmen und zu neutralisieren und zu sagen, wir wollen gemeinsam eine Verantwortung iibernehmen.”
(W10)

In der AuBendarstellung spielt Kommunikation fir die Unternehmen aus zwei weiteren Griinden eine wichtige Rolle:
Zum einen kann die strategische Allianz durch das Kommunizieren erster gemeinsamer Erfolge das Interesse von
weiteren potenziellen Mitgliedsunternehmen wecken. Hierzu kann die Allianz bspw. zentral selbst Fortschrittsberichte
veroffentlichen oder die bereits beteiligten Unternehmen kdnnen jeweils fur die Allianz ,werben”. Zum anderen stellt

die Kommunikation mit der Zivilgesellschaft und weiteren Stakeholdergruppen eine relevante Tatigkeit der Allianz dar.
Aufgrund der Tatsache, dass diese Stakeholder nicht aktiv in der Allianz vertreten sind, ergeben sich fir die Kommunika-
tion ihnen gegenuber besondere Herausforderungen. So verfolgen bspw. gerade die Vertreter der Zivilgesellschaft die
Aussagen der Allianz und ihrer Mitglieder sehr genau, um sie anschlieBend an ihrem Grad der Zielerreichung bewerten
zu kénnen. Wird zwischen kommunizierten und tatsachlich erreichten Zielen eine Diskrepanz deutlich, kann dies zu Kritik

aus Richtung der Zivilgesellschaft fuhren und die Allianz in den unerwinschten Verdacht eines reinen ,Green-washings"”

1

+~Es war jedem klar, dass es hochgradig riskant ist, irgendwelche Kommunikation auf dieses Thema zu konzent-
rieren. Also, es gab Firmen, die gesagt haben: ,Ich bin BSCI-Mitglied, damit kénnen wir sicherstellen, dass unsere

rucken.

Anforderungen umgesetzt werden.’ Und das war natlirlich jedem schon friih klar, schon ganz am Anfang: Solche
Claims sollte man besser nicht verwenden. Also, das kann niemand, der schon mal vor Ort in Produktionsstdtten
in Asien war, ernsthaft behaupten. Da waren wir uns alle dann auch relativ schnell einig, dass das jetzt nicht eine
PR-Maschine ist, die wir hier ankurbeln wollen, sondern dass wir wirklich vorsichtig und zuriickhaltend mit diesen
Dingen umgehen miissen.” (W10)

J)
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Dariiber hinaus hat die Allianz das Ziel, die Offentlichkeit iber ihre tatsichlichen Erfolge zu unterrichten und damit auch
ihre Legitimation gegenlber externen Stakeholdergruppen zu steigern. Erfolgreiche Kommunikation befindet sich somit
in der ambivalenten Position, nachhaltige Bemuhungen nach aulRen deutlich zu machen, ohne gleichzeitig Angriffsflache

fr noch existierende Problembereiche zu bieten.

INTERNATIONALISIERUNG

Die Bedeutung des Faktors Internationalisierung fur jegliche Art von Kooperation im Bereich Nachhaltigkeit haben wir
bereits grundlegend in Kapitel 4 dargelegt. Um Anhaltspunkte fur die erfolgreiche Internationalisierung von strategischen
Nachhaltigkeitsallianzen zu liefern, fassen wir kurz Erkenntnisse aus dem Untersuchungsbeispiel BSCI zusammen. Diese
ist aus einem Kern deutscher Textilhandelsunternehmen zu einem gesamteuropaischen Verbund von Textilunter-
nehmen gewachsen. Nach Auskunft unserer Gesprachspartner sind bereits in der Friihphase der Allianz erste Kontakte
zu hollandischen Unternehmen entstanden, woraufhin schnell klar wurde, dass ein internationales Allianzformat in
einem rein deutschen Rahmen nicht tragfahig sein wirde. Entscheidend bei der Internationalisierung waren in diesem
Fall die gezielte Wahl des europaischen Dachverbands FTA als tragende Organisation sowie die Verlegung der Allianz

nach Brussel.

11

JAlso, der Ursprung, dass das Ganze internationalisiert und dann zur BSCl wurde, war, dass das Interesse aus an-
deren Lédndern durchaus da war. Aber das wurde eben als so eine deutsche Veranstaltung gesehen und das wollte
man vermeiden. [...] Aber so haben wir im Grunde genommen gesagt: ,Okay, wir mussen diesen Input von den
anderen Lédndern und deren Erfahrungen einfach da mit einfliefSen [lassen]’ und genau deshalb auch: Wir lassen
es nicht in Deutschland, sondern es geht nach Brussel.” Das ist ein neutraler Punkt und deshalb hat sich die FTA

dann damals beziiglich BSCI in Briissel niedergelassen.” (W9)

In unserer Analyse der Erfolgsfaktoren von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen haben wir die Auspragungen der jewei-
ligen Erfolgskriterien anhand des Fallbeispiels BSCI durch konkrete Belege illustriert. Diese konkreten Auspragungen, ins-
besondere die konkreten beschriebenen Wechselwirkungen zwischen den Erfolgsfaktoren, gelten in dieser spezifischen
Form naturlich nicht flr jede existierende strategische Nachhaltigkeitsallianz. Was allerdings definitiv Gultigkeit hat, ist
die Tatsache, dass die genannten Faktoren sowie ihre Wechselwirkungen untereinander eine entscheidende Rolle fur
den Erfolg solcher Allianzen spielen. Zudem zeigten unsere zahlreichen Gesprache, dass bestimmte Muster typisch flr
diesen Kooperationstyp zu sein scheinen. AbschlieBend stellt sich jetzt die Frage, in welchem Zusammenhang die disku-
tierten Erfolgsfaktoren mit den eingangs aufgezeigten grundlegenden Entscheidungsdimensionen (Komplexitat, Impact,
Kosten, Entscheidungsgeschwindigkeit und Kontrollmoéglichkeiten) stehen. Auch hier beziehen sich unsere Analysen auf

das konkrete Fallbeispiel BSCI, gleichzeitig zeigen wir Bezlige zum Gesamttyp der strategischen Nachhaltigkeitsallianz auf.
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5.2.3 AUSPRAGUNG DER ENTSCHEIDUNGSRELEVANTEN DIMENSIONEN

KOMPLEXITAT

Im Vergleich zu den weiteren Kooperationstypen (Kapitel 5.3 und 5.4) zeichnen sich strategische Nachhaltigkeitsallianzen
durch eine vergleichsweise geringe Komplexitat aus. Denn zum einen ist die Kompatibilitat der Partner untereinander
relativ hoch. Zum anderen adressieren diese Allianzen oftmals ein konkretes Ziel (im Falle der BSCI die Verbesserung der
Sozialstandards auf Hohe der Tier-1-Zulieferer'®) und haben damit eine Biindelung &hnlicher Tatigkeiten der beteiligten
Unternehmen zur Folge. Beide Eigenschaften generieren eine vergleichsweise geringe Komplexitat der Allianz und damit
einhergehend auch vergleichsweise geringe Transaktionskosten. Gleichzeitig steigt die Wahrscheinlichkeit zur Akzeptanz
der Allianz bei weiteren Unternehmen, da von Beginn an ein klarer Fokus und der direkte Nutzen fur neue Mitglieder
erkennbar sind. Als Folge der Kooperation wurde im Beispiel der BSCI durch die Einigung auf einen gemeinsamen
Standard mit Fortschreiten der Allianz die Komplexitat sogar noch weiter abgebaut. Diese im Vergleich zu den weiteren
Kooperationstypen relativ gering Komplexitat hat direkte Auswirkungen auf den (potenziellen) Impact von strategischen

Nachhaltigkeitsallianzen sowie die hiermit verbundenen Kosten.

KOSTEN

Wie in Kapitel 4 beschrieben, gehen mit jeder Art von Kooperation bestimmte Transaktions- und Opportunitatskosten
einher. Auch im Fall von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen fallen Kosten in Form von Verhandlungen, der Abstellung
von Mitarbeitern sowie der evtl. Finanzierung von Pilotprojekten an. In unserem Untersuchungsbeispiel (BSCI) wurde
deutlich, dass sich eine Vielzahl von Textilunternehmen seit Mitte der 90er Jahre verstarkt mit dem Thema Sozialstan-
dards in der Lieferkette beschaftigt hat. In diesem Zusammenhang sind in gleichem Male Kosten durch den Aufbau

von entsprechenden Kompetenzen und Abteilungen in den Unternehmen entstanden. Die Entstehung und das schnelle
Wachstum der BSCI lassen sich vor diesem Hintergrund u. a. dadurch erklaren, dass zentrale Instrumente der Allianz ein
Potenzial fir Kosteneinsparungen seitens der Unternehmen mit sich bringen. So fihren ein gemeinsamer, einheitlicher
Standard der Auditierung sowie der Austausch der entsprechenden Audit-Berichte aulRer zu einem verringerten Aufwand
far die Lieferanten auch zu Kosteneinsparungen bei den Allianzpartnern. Die Transaktionskosten nehmen nach Entwick-
lung und Formalisierung der Partnerschaft somit im Laufe der Zeit ab. Es missen weiterhin fir einen Kernbestandteil der
Allianz keine zusatzlichen Kapazitaten, Instrumente oder Abteilungen aufgebaut werden - ganz im Gegenteil, es werden

Redundanzen innerhalb der Branche abgebaut. Hierdurch besteht zusatzlich zur effizienten Lésung von Nachhaltigkeits-

1’

~Man muss diese Verantwortung auch organisieren und umsetzen. Das haben die alle gelernt. Das ist ja logisch,

themen ein direkt ersichtlicher Mehrwert fur potenzielle Partner, der Allianz beizutreten.

das lernt man dann. Und dass es auch was kostet, haben sie auch gelernt. Dass diese [Investments in Sozial-
standards] aber auch notwendige Investments sind, um das Geschdftsmodell aufrechtzuerhalten, haben die auch
gelernt.” (B2)

)J

0 pie Wertschdpfungskette wird Ublicherweise von Handelsunternehmen riickwarts entlang der einzelnen Stufen, also Tier-1 bis Tier-n unterteilt.



Zusammengefasst sollten strategische Nachhaltigkeitsallianzen durch die Nutzung von Synergie- und Hebeleffekten
immer auch dazu beitragen, aktuelle und zukinftige Kosten auf Ebene der beteiligten Unternehmen im Laufe der Zeit zu

senken.

(POTENZIELLER) JOINT VALUE

Ziel dieses Handbuchs ist es nicht, den Gesamtimpact der BSCI oder von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen gene-
rell zu quantifizieren. Fur eine erste Einschatzung des Erfolgs der BSCI kdnnen allerdings existierende Publikationen
herangezogen werden.!" Eine vergleichende Bewertung unterschiedlicher strategischer Nachhaltigkeitsallianzen ist im
~Forschungsbericht 483 des Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales” (2017) zu finden. Unser Ziel ist vielmehr, aufzu-
zeigen, in welch unterschiedlichen Dimensionen Allianzen erfolgreich sein kénnen, einen Beitrag zu nachhaltiger Wert-
schopfung liefern kénnen und wo evtl. Grenzen liegen. Am Beispiel der BSCI zeigt sich exemplarisch, dass auf Ebene der
Partnerschaft Erfolge durch gemeinsamen Wissensaustausch, die Nutzung von Synergieeffekten sowie die Verstandigung
auf einen Branchenstandard zu erzielen sind. Auf Ebene der beteiligten Unternehmen konnten durch die Teilnahme an
der Allianz Risiken in der Wertschdpfung minimiert werden, Legitimation gewonnen sowie durch gemeinsame Standards
Kosteneinsparungen realisiert werden. Weiterhin nahm auch die Qualitat der Zulieferer durch Capacity-Building-MaR3-
nahmen zu, nachdem durch die Verbesserung der Sozialstandards die Arbeitsproduktivitat in den jeweiligen Fabriken
gestiegen war. Unsere Gesprachspartner attestierten diesen beiden Ebenen (Organisation und Kooperation) durchweg
bemerkenswerte Erfolge. Auch die vergleichsweise hohe Marktdurchdringung der Allianz wird als Erfolg angesehen.
Beide Erfolgsebenen sind direkt verbunden mit der vergleichsweise geringen Komplexitat und den Uberschaubaren
Kosten einer solchen strategischen Nachhaltigkeitsallianz.

Auf der Ebene des Gesamtimpacts (Joint Value) zeigt sich ein differenziertes Bild. Strategische Nachhaltigkeitsallianzen
(hier BSCI) kdnnen durch hohe Entscheidungsgeschwindigkeiten und potenziell schnelles Wachstum in kurzer Zeit eine
Vielzahl von Begiinstigten (hier in der textilen Wertschopfungskette) erreichen.' Durch die Anlehnung an etablierte Stan-
dards (z.B. SA-8000 oder die ILO-Arbeitsnorm) konnen derartige Allianzen die Arbeitsbedingungen nachhaltig verbessern.
Gleichzeitig wird als ein Hauptkritikpunkt die geringe Einbindung von externen Stakeholdern (z.B. NGOs) in den Aufbau
und die Entwicklung von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen angefihrt (Forschungsbericht 483, 2017). Hinzu kommt,
dass diese Allianzen in den meisten Fallen ausschlieBlich Verbesserungen auf der ersten Zuliefererebene anstreben.
Probleme in tieferen Wertschopfungsstufen zu adressieren, kénnen strategische Nachhaltigkeitsallianzen oftmals nicht
leisten. Dartber hinaus fehlen vielen Allianzen entsprechende Instrumente der Wirkungsmessung, um Uberhaupt
konkrete Aussagen zum erzielten Impact in den adressierten Zielregionen zu erfassen und vergleichbar zu machen.
Verbunden mit dem Wunsch nach Wachstum und einer méglichst groBen Mitgliederzahl kann in einer derartigen Allianz
schnell ein kritisches Spannungsfeld entstehen. Dieses Feld spannt sich auf zwischen Vertretern, die bereit sind, fur

eine steigende Zahl an Mitgliedsunternehmen auch die Aufnahme von weniger , Gberzeugten” Kandidaten, also von den
Standard moglicherweise verwassernden Mitgliedern in Kauf zu nehmen, und solchen Vertretern, die den Standard nicht
anrihren méchten und vor allem auf die ,Leading Edge”-Unternehmen innerhalb einer Branche abzielen.

Das Zusammenspiel der Entscheidungsdimensionen fir idealtypische strategische Nachhaltigkeitsallianzen ist in

Abbildung 13 noch einmal grafisch dargestellt.

M Als Einschatzung kénnen bspw. dienen: ,The BSCI - A Critical Assessment” (2005) oder ,,10 Years of the BSCI” (2013).

12 K onkrete Informationen zur Anzahl der durchgefihrten Audits finden sich in den Jahresberichten der amfori (https://amfori-.foleon.com/an
nual-report-amfori/annual-report-2019/at-a-glance/).
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Neben der Gegenuberstellung der entscheidungsrelevanten Dimensionen ist von besonderem Interesse, mit welchen
Kosten auf der einen Seite und welchen potenziellen Erfolgen (Joint Value) auf der anderen Seite Mitgliedsunternehmen
einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz im Zeitverlauf rechnen kénnen. Schematisch haben wir diese Entwicklung

in Abbildung 14 dargestellt. Hierbei ist zu bericksichtigen, dass der Kurvenverlauf idealisiert die Entwicklung von Joint
Value und Transaktionskosten fur die jeweiligen an der Allianz beteiligten Unternehmen aufzeigt. Die erzielbare Hohe

des Joint Value ist somit als Relation zu den weiteren untersuchten Kooperationstypen zu verstehen.




5.3 TYP 3: SEKTORUBERGREIFENDE PARTNERSCHAFT

5.3.1 WAS MACHT EINE SEKTORUBERGREIFENDE PARTNERSCHAFT AUS?
Sektorubergreifende Partnerschaften stellen eine wichtige Konstellation fur die Erzeugung sozialer,
okonomischer, 6kologischer und gesellschaftlicher Wirkung dar und sind von hoher Relevanz

fur Wissenschaft und Praxis (Koschmann et al., 2012; van Tulder et al., 2016; Weber et al., 2017).
Diese weltweit auftretende Form der Zusammenarbeit zeichnet sich durch Partnerschaften z. B.
von privaten Organisationen (Unternehmen), Sozialunternehmen, Nichtregierungsorganisationen

(NGOs), Stiftungen oder akademischen Organisationen aus (Selsky & Parker, 2005; Weber et al.,

2017). Damit sind regelmaRig Akteure des offentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Sektors
beteiligt. Andere gangige Bezeichnungen flr diesen weltweit auftretenden Partnerschaftstyp sind
u.a. ,Cross-Sector-Partnership” oder ,Cross-Sector Collaboration” (van Tulder et al., 2016).

Durch die Kombination der Ressourcen und Fahigkeiten der Akteure aus ihrem jeweiligen Sektor tragen diese Partner-
schaften eher zur Verbesserung von breiteren, gesellschaftlichen Umstanden (z.B. soziale Bedingungen oder Umweltaspekte)
und weniger zu sehr spezifischen Interessen bei (van Tulder et al., 2016; Sullivan & Skelcher, 2002). Sektortbergreifende
Partnerschaften sind regelmaRig langfristig angelegt und verfuigen Gber ein Mindestmal? an Institutionalisierung sowie
Governance-Mechanismen, die bspw. die Mitgliedschaften, die Zusammenarbeit oder auch das kommerzielle Bestehen
der entsprechenden Partnerschaft absichern. Ein wichtiges Merkmal dieser Partnerschaften ist, dass diese in der Regel
von gleichberechtigten Vertretern eingegangen werden bzw. werden sollten, die in gegenseitiger Wechselbeziehung

stehen und verlasslich sind.

1

“[...] the characteristics of partnerships might be used to more precisely define “partnerships” as arising only in
circumstances where partners can be considered equal and the partnership non-hierarchical (Glasbergen et al.,
2007), or where partners share a high degree of mutuality, accountability, and transparency (Brinkerhoff, 2002),
or in those conditions where partnerships primarily concern “risk” sharing agreements (Ministry of Economic
Y Affairs, 2012).” (van Tulder et al., 2016: 5)

Demnach kdnnen auch in dieser Form der Partnerschaft Akteure zusammenarbeiten, die sich auf der gleichen Stufe

der Wertschopfungskette befinden. Im Gegensatz zu rein strategischen Nachhaltigkeitsallianzen sind allerdings auch

Organisationen auf anderen Stufen der Wertschépfungskette sowie Vertreter anderer Sektoren, z.B. der Zivilgesellschaft,

beteiligt. Die Unterschiede in den Ressourcen und Fahigkeiten der Partner, in den Organisationsstrukturen und

-kulturen, in der Art der Zusammenarbeit sowie dem Grad der Konkurrenz zwischen den einzelnen Unternehmen stellen

gleichermal’en Chancen und Risiken fur den Erfolg dieses Kooperationstyps dar.
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Formen von sektortbergreifenden Partnerschaften finden sich z.B. im Bereich des Bildungssektors, der Industrie, in der
Entwicklungszusammenarbeit oder im Umweltschutz. Die einfachste organisatorische Form einer solchen Partnerschaft
stellt die Kooperation zwischen zwei Organisationen dar, bspw. einem kommerziellen Unternehmen und einer Organisation
der Zivilgesellschaft. Wir konzentrieren uns in diesem Kapitel auf Partnerschaften, in denen eine Vielzahl von Unternehmen
(die miteinander im Wettbewerb stehen) mit mehreren Akteuren aus einem anderen Sektor zusammenarbeiten. In der von
uns betrachteten Textilindustrie kdnnen sektorlibergreifende Partnerschaften bspw. dazu dienen, Produktionsstandards im

Rohstoffbereich (Baumwolle) zu verbessern oder 6kologische Auswirkungen (der Textilfarberei) zu minimieren.
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Textbox 4 Fallbeispiel - Cotton made in Africa (CmiA)

Cotton made in Africa (CmiA) wurde im Jahr 2005 gegriindet und verfolgt das Gbergeordnete Ziel, die Lebensum-
stande der afrikanischen Baumwollbauern zu verbessern."™ Damit nimmt CmiA einen nachhaltigen, positiven Einfluss
nicht nur auf die (Arbeits-)Bedingungen : ~ : RS TRcER e s :

von afrikanischen Baumwollbauern, son- (@) Shas : . : : : @

dern auch auf die Bildungsmaéglichkeiten : @ : e

der gesamten Familien. Wichtige Saulen

T PN T

hierfur sind das Prinzip der Selbsthilfe und
die Nutzung von Marktkraften.

FABRLELT U, \
W Lo

Im Bereich der Selbsthilfe setzt die Initia-

\‘ tive zum Beispiel auf Bildung vor Ort in o
\ Form von Schulungen im Bereich Land- i
\ wirtschaft, um sowohl moglichst effiziente ‘ : =
'\ als auch umweltschonende Methoden des Ve;besserung der sozialen Bedingungen Forderung des Umweltschutzes | __
- Baumwollanbaus zu vermitteln. In Bezug =t
| aufMarktkrate arbeitet CmiA kontinuier- Abb||dung 15; SchemaUsche Cm|A Darstellung : -
~lich am Aufbau und an der Weiterentwick- - uelle: wwwcottonmad ,nafr, a.or
- lung einer internationalen Nachfragealli- o S
- anz, bestehend aus Textilunternehmen und -marken. Der resultierende Nachfragesog soll den Handel afrikanischer
) CmiA-Baumwolle fordern. Die Aid by Trade Foundation (AbTF) mit Sitz in Hamburg ist Trager der Initiative, die aus
. Uber 30 Unternehmenspartnern, Vertretern der Baumwollhandler und NGOs (z.B. Welthungerhilfe) besteht. Die
\”\ Unternehmensmitglieder von CmiA fragen die durch die Initiative zertifizierte Baumwolle nach und verpflichten sich
= gleichzeitig zur Zahlung einer Lizenzgebuhr. Diese LizenzgebUhren fur die Nutzung des CmiA-Siegels werden wie-
derum in ausgewahlten Regionen Afrikas reinvestiert, zum Beispiel fur Schulungen und Entwicklungsprojekte. CmiA
erreichte im Jahr 2019 ca. eine Million Kleinbauern in elf afrikanischen Ausbauldndern (Geschaftsbericht Otto Group,
2018/2019, S. 63).
B Baumwolle, die von CmiA zertifiziert ist, verursacht im Vergleich zu konventioneller Baumwolle bis zu 40% weniger =
Treibhausgasemissionen (Geschaftsbericht Otto Group, 2017/2018, S. 67). ‘f::
o =
S ¢ il = PR,

B Quelle: www.cottonmadeinafrica.org.
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‘\-‘Abbﬂdung16:Beﬁispielhaf’te_"Ih‘vi'ti‘ie;,t«‘_t.'irj}g von sek.tb}r‘ﬂbgirgré_ife‘hdéh' Pért.nersch.afté{]'_""‘ i

5.3.2 AUSPRAGUNG DER ERFOLGSFAKTOREN

MOMENTUM

Die Entstehung bzw. die Entwicklung von sektoribergreifenden Partnerschaften kann (analog zu den anderen Koope-
rationstypen) durch einen externen Ausléser positiv beeinflusst werden. Im konkreten Beispiel von CmiA erfolgte der
,Griindungsimpuls” aus einem Unternehmen des Textilsektors' heraus. Dieses Beispiel zeigt, dass das Bestreben fir
mehr Transparenz in der Wertschopfungskette, die Verbesserung von Produktionsbedingungen und Sozialstandards
sowie Themen der 6kologischen Nachhaltigkeit auch ohne unmittelbaren Druck durch Medien, Gesellschaft oder die
Politik, sondern origindr aus der Unternehmenspraxis heraus entstehen kann.

Die konkret ausldsenden Schritte zur Initiierung einer sektoribergreifenden Partnerschaft lassen sich im Fall CmiA bei-
spielhaft wie folgt darstellen: (1) die Etablierung eines ,Runden Tisches”, (2) die Durchfihrung einer Machbarkeitsstudie
sowie (3) die Akquisition von Fordermitteln fur die folgende Umsetzungsphase.

Ein ,Runder Tisch” mit einem eher informellen Charakter kann die Einbeziehung von verschiedenen Stakeholdern
beglnstigen und Moglichkeiten der Beteiligung bzw. Einbeziehung dieser Stakeholder fur die Projektentwicklung und
-durchfiihrung ausloten. Eine Machbarkeitsstudie kann helfen, verschiedene Handlungsoptionen aufzuzeigen, ihre Vor-
und Nachteile besser zu verstehen und ihre Machbarkeit zu bewerten (z.B. Umstellung von Prozessen und die Akzeptanz
von diversen Stakeholdern, u. a. bei den Einkdufern von privaten Unternehmen). Die finanzielle Férderung und Stabilisie-
rung bspw. durch Entwicklungsgelder kdnnen helfen, die Erreichung der definierten Ziele und die Handlungsfahigkeit der

sektortbergreifenden Partnerschaft sicherzustellen. Abbildung 16 stellt dies noch einmal schematisch dar.

Schaffung von (informeller) Austauschmaglichkeit Etablierung ,Runder Tisch”

Durchfihrung einer Machbarkeitsstudie

kqisitin von Fordermitteln fr die folgende
Umsetzungsphase

&

Vergleichbar zur Entstehung von strategischen Nachhaltigkeitsallianzen (siehe Kapitel 5.2) kommt es auch bei sektor-
Ubergreifenden Partnerschaften darauf an, einen ,Fit” zwischen den richtigen Partnern und dem richtigen Zeitpunkt bei
der Grundung herzustellen. Mit den Worten unserer Gesprachspartner sollte das ,Window of Opportunity” erkannt und

auch genutzt werden.

™ Eine vom Ansatz her vergleichbare Partnerschaft stellt die Better Cotton Initiative dar (BCl). Diese ist auf Initiative des Zivilsektors gegriindet worden.
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1

Initiative aus dem BMZ hatte die [Deutsche Entwicklungshilfe] sich auch vorgenommen, ein Baumwollprojekt fiir

J[...] Vollig unabhdngig von uns, ohne dass sie jemals mit uns im Gespréch gewesen wdren und auch ohne die

Kleinbauern in Afrika zu machen. Und das war sozusagen der ,Lucky Punch’, so kamen wir zusammen, so fand
sich die Idee, so fand sich das Ende der Wertschépfungskette mit dem Geber, der am Anfang der Wertschépfungs-

kette Geld zur Verfiigung hatte, um mit Baumwoligesellschaften und Kleinbauern an die Arbeit zu gehen.” (W1)

.Die Cotton Four, das waren damals Mali, Benin, Burkina Faso und Tschad, haben sich auf die Hinterbeine gestellt
und gesagt ,Die jetzigen Baumwollpreise sind nicht mehr tragbar.” Diese niedrigen Preise, damals 41 Cent, waren
verursacht durch die massive Subventionierung der Baumwollproduktion in den USA mit 4,2 Milliarden im jahr.

Dann hief8 es: Wie kann man hier die Baumwollbauern unterstiitzen? Das war der Hintergrund der Initiative.” (Z1)

3y |

Es zeigte sich im Rahmen unserer Analyse, dass zur erfolgreichen Grindung einer Kooperation eine Mehrzahl von
Akteuren zur gleichen Zeit die gleiche Art des Momentums verspuren sollte. Unsere Gesprachspartner berichten, dass
fir ein anhaltendes Momentum der ,Leidensdruck” hoch genug sein muss, um schlief3lich eine nachhaltige Partnerschaft

aufbauen und erhalten zu kdnnen. Gerade wenn es bei der sektortubergreifenden Partnerschaft um eine finanzielle Be-

11

J[...] das ist das, was wir immer wieder erleben, dass die Bereitschaft, sich flir Nachhaltigkeitsziele auch finanziell

teiligung geht, kann bei Fehlen dieses Drucks Zurtckhaltung entstehen.

zZu exponieren, zundchst mal sehr, sehr, sehr gering ist. Also, vor allen Dingen in so ein Abenteuer zu investieren,
wo man keinen direkten Return on Investment hat und man nicht weif3: Kriegt man Gberhaupt eine Sichtbarkeit?

Dann in so eine Initiative zu investieren.” (W1)

KOMPATIBILITAT DER PARTNERORGANISATIONEN

Im Gegensatz zu strategischen Nachhaltigkeitsallianzen, bei denen die Partner aus einem Sektor bzw. einer Branche
stammen und somit aus verschiedenen Gesichtspunkten kompatibel zueinander sind, spielt die Kompatibilitat der
Partnerorganisationen bei sektoribergreifenden Partnerschaften eine besonders erfolgskritische Rolle. Die beteiligten
Organisationen sollten eine mdglichst groRe Kompatibilitat hinsichtlich (i) ihrer eigenen Ziele und der Partnerschaftsziele
sowie (ii) ihrer Ziele und der Ziele der Partnerorganisationen aufweisen (Oxley & Sampson, 2004). Sofern es also moglich
ist, Einfluss zu nehmen auf die Zusammenstellung der beteiligten Akteure, stellt diese Zusammenstellung oder Auswahl
der ,richtigen” Partner im Vorfeld, im Entstehungsprozess, aber auch in der weiteren Entwicklung der Partnerschaft
einen erfolgsrelevanten Faktor dar. Dieser Erfolgsfaktor kann insofern als dynamisch angesehen werden, als sich mit
jedem Ein- oder Austritt einer Partnerorganisation die Konfiguration der Partnerschaft andert und somit die Kompatibi-
litdt erneut Fragen aufwerfen kénnte. Die Bedeutung der Wahl von passenden oder ,den richtigen” Kooperationspart-

nern erldutert einer unserer Gesprachspartner wie folgt:
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Afrika beurteilen kénnen. Da war man relativ schnell bei der Welthungerhilfe. Dann war man relativ schnell beim

,Lass uns die Partner reinnehmen, die wir zundchst mal brauchen. Wir brauchen Know-how von Baumwoll-

gesellschaften vor Ort, wir brauchen Nichtregierungsorganisationen, die vielleicht auch die Lage der Bauern in

WWEF, also gerade was die ganzen Umweltimplikationen und Baumwolle anbelangt, und so hat man im Grunde
eigentlich eher in so einem iterativen Prozess mal gesammelt, wer musste eigentlich dazukommen, um wirklich
ein gutes, praktikables Modell auszurollen. [...], wo wir Nichtregierungsorganisationen brauchen, wo wir Uni-
versitdten brauchen, die uns Forschung dazugeben, um dann die richtigen Entscheidungen zu treffen. Wo wir
aber keine Barrieren haben, sondern wo uns einfach Know-how fehlt oder wo wir eine Umsetzungslogistik in den
Médrkten nicht haben, weil wir da keine Bliros haben, keine Mitarbeiter oder wie auch immer. Dann suchen wir

' uns Kooperationspartner.” (W2)

Die Konstitution einer sektortbergreifenden Partnerschaft durch Akteure aus verschiedenen Sektoren bedingt per se

eine relativ geringe Kompatibilitat der Partnerorganisationen. Privatunternehmen und Nichtregierungsorganisationen

unterscheiden sich bspw. fundamental in Bezug auf ihre Organisationsziele. Auf der einen Seite stehen Unternehmen mit

einer Wertschépfungskette und Gewinnerzielungsabsicht, auf der anderen Seite NGOs mit dem primaren Ziel, soziale,

Okologische oder gesellschaftliche Wirkung zu erzielen. In Bezug auf eine Partnerschaft und die darin gemeinsam anvi-

sierten (Nachhaltigkeits-) Ziele besteht hier groRes Potenzial fur unterschiedliche Vorstellungen in Fragen der geeigneten

MalBnahmen zur Zielerreichung sowie bei der Bewertung von Erfolg.

Andererseits kdnnen sektorubergreifende Partnerschaften, wie bereits erwahnt, von der Andersartigkeit und Prasenz

der verschiedenen Partnertypen auch profitieren, da die Kombination von komplementaren Ressourcen die Erfolgs-

aussichten von interorganisationaler Zusammenarbeit im Allgemeinen und sektorUbergreifenden Partnerschaften

im Spezifischen erhdhen kann (Weber et al., 2017). Ferner kann die Zusammenarbeit von diversen unterschiedlichen

Partnern auch zu wertvollen Lernprozessen fuhren. Der gerade beschriebene Vorteil der Andersartigkeit kann allerdings

im Umkehrschluss dann negativ auf die Partnerschaft wirken und Misserfolg beglnstigen, wenn die Partner sehr ver-

schieden sind und somit ein erhéhter Abstimmungsaufwand und héhere Transaktionskosten zu erwarten sind.

1

JAlso, Textilhédndler und die Baumwollproduzenten oder die Baumwollunternehmen, das sind halt zwei Welten. Kei-

ner versteht den anderen im Prinzip und da einfach ein gegenseitiges Verstdndnis aufzubringen [ist schwierig].” (Z1)

3J

Mit Blick auf die Kompatibilitat zwischen Organisationszielen und Partnerschaftszielen zeigt das Beispiel der Otto Group,
dass die Forderung einer sozial und 6kologisch nachhaltig ausgerichteten Wertschépfungskette nicht nur ein Partner-
schaftsziel darstellen, sondern auch gleichzeitig in den Zielen des Unternehmens verankert sein kann (Geschaftsberichte
Otto Group, 2016/17-2018/19). Die Beteiligungen an Initiativen und Partnerschaften wie Cotton made in Africa (CmiA)
sind ein fester Bestandteil der langfristig ausgelegten Nachhaltigkeitsstrategie (Geschaftsbericht Otto Group, 2017/2018,
S. 58ff.) Einer unserer anderen Gesprachspartner fasst zusammen: ,Unser Unternehmen hat keine Nachhaltigkeitsstrategie,
sondern eine nachhaltige Geschaftsstrategie.” (W2)

Grundsatzlich ist der Eintritt neuer Partnerorganisationen in die Partnerschaft zu begrtiBen, erhéht die Anzahl der

Mitglieder doch die Bedeutung und Legitimitat einer solchen Partnerschaft. Der Eintritt eines neuen Partners kann aber
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auch zu partnerschaftsinternen Spannungen oder Zielkonflikten fuhren, wenn z.B. durch den Neueintritt eines Unternehmens
sich die bisherigen Differenzierungsvorteile bereits vorhandener Unternehmen verringern. Hier wird ein Interessen-
konflikt offenkundig: Neue und weitere Partner in einer sektortiibergreifenden Partnerschaft bedeuten mehr Sichtbarkeit,
mehr Schlagkraft und mehr Impact hinsichtlich der gemeinsam angestrebten sozialen, 6kologischen oder gesellschaftli-
chen Ziele der sektorlbergreifenden Partnerschaft. Gleichzeitig bedeuten ganz spezifische Neuzugange fur die eine oder
andere Organisation ggf. einen individuellen Nachteil, bspw. durch den Wegfall eines Alleinstellungsmerkmals. Kurzum:
Mit Blick auf die Kompatibilitat der Ziele sollte bei der Partnerauswahl vorausschauend darauf geachtet werden, dass das
Ubergeordnete Ziel der Allianz stets Vorrang hat. Individuelle Einzelinteressen sollten jedoch unbedingt immer mitbe-

ricksichtigt werden, um Spannungen oder sogar spatere Austritte zu vermeiden.

1

.Ich erinnere mich persénlich, es hat bestimmt Konflikte gegeben, so eher bilateral, untereinander oder wie auch
immer. Also, ich weifs noch, dass wir [als Unternehmen] uns sehr schwer mit dem Eintritt der Discounter getan
haben. Das haben wir aber ehrlicherweise eher mit uns ausgefochten. [...] Mit Kompromissformeln, so nach dem

Motto: ,Na, dann in Gottes Namen, aber ihr sollt schon wissen, dass wir das nicht so richtig klasse finden.”” (W2)

)J

GOVERNANCE

Bei sektoribergreifenden Partnerschaften sind effektive Governance-Strukturen und -Mechanismen wichtig fir den
Erfolg. Gerade bei Initiativen, bei denen bspw. Uber Landesgrenzen und Kontinente hinweg und unter Beteiligung von
verschiedenen Unternehmen und Organisationen entlang der Wertschdépfungskette zusammengearbeitet wird, ist eine
effektive Governance-Struktur unverzichtbar. Diese muss sicherstellen, dass sich die unterschiedlichen Partner innerhalb
der Kooperation einbringen und Einfluss auf die Zielgestaltung nehmen kénnen (gerade auch mit Blick auf eine tenden-
ziell geringere Kompatibilitat). Denn fir eine sektortbergreifende Partnerschaft existiert nicht lediglich die eine Art von
Governance-Struktur, sondern es erdffnen sich mehrere Moglichkeiten. Am Beispiel CmiA wollen wir exemplarisch die
wichtigsten Grundprinzipien aufzeigen, die fur eine gelungene Governance-Struktur beachtet werden sollten. Zentral

ist, dass die einzelnen beteiligten Akteure ihre spezifischen, komplementaren Kompetenzen unkompliziert einbringen
kdonnen und diese im Idealfall synergetisch ineinandergreifen, um die Partnerschaftsziele zu erreichen. Im Unterschied zu
einer Multi-Stakeholder-Initiative (Kapitel 5.4) ist allerdings nicht notwendigerweise ein kollektives Entscheidungsgremium

erforderlich, das die Stimmen aller beteiligten Organisationen paritatisch bertcksichtigt.
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.Ja, in dieser Hinsicht ist sie [die Struktur] harmonisch, weil sie systemseitig ziemlich wasserfest ist und weil wir auch
kein kollektives Gremium haben in dieser Allianz, was gemeinsam tiber den Gegenstand entscheidet. Das Kuratorium
wird besetzt aus Vertretern der Geber, der afrikanischen Lédnder und der afrikanischen Baumwollgesellschaften. Wir
haben dann die Geber GIZ und DEG mit drin und mit Otto haben wir noch einen Unternehmensvertreter. AufSerdem
sind die Deutsche Welthungerhilfe und der WWF noch mit drin im Kuratorium. Also, wir haben nicht so einen Kreis
von Leuten, die die Allianz reprdsentieren und die zusammenkommen und (ber den Allianzgegenstand entscheiden,

sondern im Grunde genommen sind sie durch die Aid by Trade Foundation reprdsentiert.” (W1)

Lokale Partner

Beglinstigte
(z.B. Kleinbauern)

{

Textilunternehmen

Diese arbeitsteilige Struktur (siehe Abbildung 17)" soll idealerweise die Kompetenzen der jeweiligen Mitglieder berick-

sichtigen und sie fiir das gemeinsame Partnerschaftsziel mobilisieren.

B Diese Beispielstruktur ist angelehnt an CmiA und BCI. Konkrete Informationen zur Struktur der jeweiligen Partnerschaften finden sich unter:
www.cottonmadeinafrica.org und www.bettercotton.org.
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LAuf der Ebene waren dann [Organisationen XY] ftir die Implementierung im Feld zustdndig. Wir haben gesagt, das

gesamte Marketing soll die Aid by Trade Foundation [operative Einheit] machen, das ist eigentlich ein Unterneh-

mensthema und eigentlich deren Stdrke. Marketing, Vermarktung von Baumwolle, war nie unser Geschdft.” (Z1)

FINANZIERUNG

Wie bereits in Kapitel 4 beschrieben, ist die Frage der Finanzierung einer Kooperation eng verkntpft mit der Frage der
Governance. Im angefuhrten Beispiel CmiA ist diese Finanzierung im Vergleich zur im vorherigen Kapitel besprochenen
BSCl anders angelegt. Gelder fur Projekte sowie fir die spateren Schulungen der Zielgruppen stammen zu grof3en Teilen
von halbstaatlichen Organisationen (GIZ und DEG) sowie groRRen Privatstiftungen. Die Mitgliedsunternehmen beteiligen
sich an der Finanzierung - wie oben beschrieben - in Form eines Lizenzmodells fur die Nutzung der zertifizierten Baum-
wolle sowie des damit verbundenen Labels."

Eng verbunden mit der Governance-Struktur einer sektorlbergreifenden Partnerschaft sind die daraus resultierenden
und sie bedingenden Governance-Prozesse und -Mechanismen. Sie unterscheiden sich (ahnlich wie die Struktur) von Fall
zu Fall. Wir illustrieren wesentliche Anhaltspunkte aus dem Kontext des Fallbeispiels CmiA.

Ahnlich den Erkenntnissen aus den weiteren Kooperationstypen betonten unsere Gespréachspartner im Rahmen von
CmiA, dass die Moglichkeit, sich inhaltlich in Form von Arbeits- oder Projektgruppen in die Ausgestaltung der Partner-
schaft einzubringen, einen zentralen Faktor fur den Erfolg der Kooperation darstellt. Denn die eingangs beschriebene
Struktur und die Fokussierung auf die komplementaren Kompetenzen der Mitglieder kénnen die angestrebten Effizienz-
gewinne nur dann umfassend entfalten, wenn eine gemeinsame Austauschplattform die notwendige Interaktion und
Kommunikation untereinander ermdglicht und férdert. Fehlt eine solche gemeinsame Austauschplattform, wird das
Potenzial nicht ausgeschopft und dies verringert in der Folge den theoretisch erzielbaren Impact der Partnerschaft.

Diesen Sachverhalt verdeutlicht einer unserer Gesprachspartner folgendermal3en:

1

J[...] es war keine Fokussierung auf die Gruppe, sozusagen die Mannschaft ist der Star, sondern es war mehr so:
Unsere Rolle ist, die Baumwolle abzunehmen und maéglichst dann auch an den Endkunden zu kommunizieren.
Die Aid by Trade Foundation macht die Arbeit vor Ort mit den Partnern lokal. Wir hétten uns das gerne mal anschauen
kénnen vor Ort, ist leider nicht dazu gekommen. Es ist tatsdchlich ein wichtiger Punkt, dass es nicht zu dieser
Gruppenformierung, zu diesem Treffen mit den anderen [kam], wo man sich dann vielleicht auch austauscht, wie
kénnen wir es besser machen, wo klemmt es oder wo ist noch Bedarf, Handlungsbedarf, das ist in der Tat nicht

passiert, das war immer im bilateralen Austausch.” (W6)

)

18 1n der bereits genannten Better Cotton Initiative beteiligen sich die Unternehmen in der Partnerschaft in Form von Einzahlungen in
einen Fonds an der Finanzierung der Initiative und der damit einhergehenden SchulungsmalRnahmen.
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Nicht nur die notwendige Governance-Struktur zur Méglichkeit des Austauschs zwischen den Partnern muss etabliert
sein: Es stellt sich auf der Ebene der Prozesse als zweite entscheidende Frage, wie genau die Implementierung der
Nachhaltigkeitsziele durch die beteiligten Unternehmen gewahrleistet und auch kontrolliert werden soll. Im Kontext von
CmiA ging es in dieser Hinsicht um die Frage, wie genau die nachhaltige Baumwolle in den Kreislauf der Unternehmen
gelangen kann.

1

nehmen méchte ja seine Lieferketten verdndern. Und da fing das Matching an. Man hat gesagt: ,Welcher Hédndler

~Wie bekommt man die Baumwolle in die Supply-Chains dieser Unternehmen? Denn keins dieser grofsen Unter-

arbeitet mit welcher Spinnerei zusammen? Welche Spinnerei arbeitet mit welchem Weber zusammen ?’[...] Und da
mussten wir dann einen Consultant einstellen, der versucht hat, die beiden Enden zusammenzukniipfen. Das war
ein wirklich extremes Vertrauensverhaltnis, weil die Hindler nicht gerne zugeben, mit wem sie arbeiten. [...] Es war
dann so, dass hier ein Zusammenspiel stattgefunden hat zwischen den Baumwollhéndlern und den Supply-Chain-
Managern, wie wo etwas reingeht. Sonst hdtte das System nicht funktioniert.” (Z1)

)

Anders als bei den strategischen Nachhaltigkeitsallianzen, wo oft Unternehmensvertreter zusammenarbeiten, die

sich schon lange kennen und auch bereits 6fter an anderer Stelle miteinander kooperiert haben, kann man in sektor-
Ubergreifenden Partnerschaften nicht davon ausgehen, dass bereits etablierte Vertrauensverhaltnisse zwischen den
beschriebenen unterschiedlichen Akteuren existieren. Entsprechend kommt der Vertrauensbildung zur Erreichung der
gemeinsam festgelegten Ziele der Partnerschaft eine zentrale Bedeutung zu.

ZENTRALE AKTEURE

Wir sind bereits unter dem Faktor Momentum auf die zentrale Rolle von ,Griindungsakteuren” bei der Initiierung einer
sektorUbergreifenden Partnerschaft eingegangen. In allen von uns untersuchten Nachhaltigkeitskooperationen zeigte
sich die herausragende Relevanz eines solchen zentralen Akteurs, der tberdurchschnittliche Eigeninitiative demonstriert.
Im Beispiel von CmiA nahm die Geschaftsfuhrung eines Handelsunternehmens diese Rolle ein, es kann sich in anderen
Kontexten jedoch ebenso gut ein Vertreter der Zivilgesellschaft oder der Regierung hervortun. Bei der Ansprache und der
Uberzeugung weiterer Unternehmen fir den Eintritt in die Partnerschaft kam jedoch dem Uberzeugten Impulsgeber und

authentischen Eigentimer oder Geschaftsflhrer eine zentrale Rolle zu.

«Ich komme da immer wieder zurliick auf dieses gute alte Motto: ,Business is people.” Dass natlirlich jemand wie
[Geschdftsfiihrer XY] damals wie heute eine unheimliche Lichtgestalt war, damals war, heute ist, immer noch ist,
dass der nattirlich in der Ansprache ganz andere Mdglichkeiten hat.” (W5)

L)

Neben diesen spezifischen Persodnlichkeitseigenschaften spielt auch das bereits angesprochene Sozialkapital in Form
von Zugang zu wichtigen Ressourcen und einem grof3en Netzwerk an komplementaren Partnern eine entscheidende
Rolle. Im Vergleich zu strategischen Nachhaltigkeitsallianzen kommt in einer sektortbergreifenden Partnerschaft der

passenden Auswahl und Einbindung von Organisationen aus den weiteren beteiligten Sektoren (neben der Wirtschaft)
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eine zentrale Bedeutung zu. So kann bspw. bereits vorhandenes Wissen im Umgang mit einer nachhaltigen Wertschop-

1’

»~Der Baumwollstandard Cotton made in Africa wurde erarbeitet, er beruht ja im Wesentlichen, zu 95 %, auf dem

fungskette direkt eingebracht werden und muss nicht erst im Rahmen der Partnerschaft neu entwickelt werden.

Common Code for the Coffee Community (4C), also einem Produkt der GIZ. Wir haben gesagt: ,Warum das Rad
neu erfinden? Inwieweit ldsst sich ein bestehendes System von einer Kultur, von Kaffee, auf Baumwolle (iber-
tragen?' Das wurde dann umgeschrieben und mit den drei Baumwollfirmen, mit denen wir zusammengearbeitet
haben, getestet. Im Laufe der ersten zwei Jahre wurde diese ganze Geschichte dann angepasst und weitergefiihrt,
. um das vom Kaffee weiter weg zu bringen und weiter hin zur Baumwolle.” (Z1)
Das angesprochene Sozialkapital in Form von (Zugang zu) entsprechenden Netzwerken kann auch dazu dienen, das
Wachstum der sektoribergreifenden Partnerschaft zu forcieren und weitere Unternehmen zum Mitmachen bei der
Initiative zu mobilisieren. Im Rahmen unserer Gesprache wurde deutlich, dass sich dieses Wachstumsziel im Vergleich
zu einer strategischen Nachhaltigkeitsallianz schwieriger gestaltet. Die Grunde dafir liegen zu grofl3en Teilen in den nicht
unerheblichen Kosten, die mit einer solchen Teilnahme verbunden sind. Naheres werden wir unter Punkt 5.3.3 erldutern.

Um also weitere Mitglieder zum Eintritt in die Partnerschaft zu bewegen, kann es hilfreich sein, auf Ebene des mittleren

Managements bereits verlassliche und belastbare Kontakte in andere Unternehmen geknupft zu haben, die in der Folge

1

»Das ist wirklich so ein Ding, das kommt auch an anderer Stelle noch mal wieder vor. Also, dass sich zwei so ein

als eine Art ,,Sprungbrett” fur das weitere Wachstum dienen kénnen.

bisschen die Bdlle zuspielen. [...] Er [der Unternehmensvertreter] hat sehr positiv das Thema im eigenen Unterneh-
men vertreten und die haben dann auch eine gute Kommunikation gemacht, und das hat uns sehr, sehr geholfen,
dass wir immer noch einen anderen hatten, nicht immer nur sagen mussten, wir machen, sondern die [Unterneh-
men XY] machen doch auch.” (W1)

)J

Dieses gemeinsame Auftreten kann insbesondere fur das Wachstum der Partnerschaft auf Unternehmensseite eine
wichtige Rolle spielen, da eine zu starke Assoziation der Partnerschaft mit der Grindungsorganisation auch abschre-
ckend auf potenzielle Beitrittskandidaten wirken kann (hier spielt erneut der existierende Wettbewerb zwischen den
Unternehmen eine Rolle). Wie bereits in Kapitel 5.2 beschrieben, kann eine unabhangige Organisation als ,Trager” der

Partnerschaft helfen, ein gewisses Mal3 an Neutralitat zwischen den beteiligten Organisationen herzustellen.



KOMMUNIKATION UND TRANSPARENZ

Der interorganisationale Austausch zwischen allen beteiligten Akteuren - insbesondere auch Uber sektorale Grenzen
hinweg - stellt in sektoribergreifenden Partnerschaften in allen Phasen der Entwicklung einen wichtigen Erfolgsfaktor
dar. Die Austausch- und Kommunikationsstruktur ist eng mit den in der Partnerschaft geltenden Governance-Strukturen
und -Prozessen verknupft. So laufen typischerweise in den entsprechenden Entscheidungsgremien der sektortbergrei-
fenden Partnerschaft relevante Kommunikationsstrange zusammen. Im Fall CmiA stellt auf der einen Seite das Kuratorium
ein solches Gremium dar. Es ermdglicht durch die Reprasentanz verschiedener Akteure eine formale Kommunikations- und
Austauschmoglichkeit. Auf der anderen Seite wird die Kommunikation innerhalb der Partnerschaft vorwiegend zentral
Uber die entsprechende operative Einheit Aid by Trade Foundation gesteuert. Durch eine solche Zentralisierung wird
allerdings der naturliche Austausch zwischen den beteiligten Organisationen und Unternehmen eingeschrankt (siehe

auch Abschnitt Governance).

1

+Es gibt zweimal im Jahr Advisory-Board-Sitzungen und wir treffen uns mit [der Aid by Trade Foundation] bei
Bedarf. Also, wenn wir ein Thema haben oder wenn es eine Marketingkampagne gibt oder wenn wir einen neuen
Vertrag aushandeln miissen. Also, das ist dann eher so auf Zuruf. Ich wiirde mir wiinschen, dass es diese, sie mus-
sen gar nicht Advisory-Board-Meetings heifsen, dann ist es wesentlich ungezwungener, dass sich aber ein Team in
kiirzeren Abstdnden einmal im Quartal trifft, um - heute gibt es alle Medien, es kann auch eine Video-

konferenz sein - sich dort abzustimmen.” (W4)

3

Neben der internen Kommunikation ist auch eine professionelle externe Kommunikation, bspw. ein professionelles
Marketing oder die Kommunikation mit externen Stakeholdergruppen, wichtig fur den Erfolg von sektortbergreifenden
Partnerschaften. Mittels dieser externen Kommunikation kann u. a. tber die Zielerreichung in der Verbesserung von
sozialen, 6kologischen oder gesellschaftlichen Bedingungen berichtet werden. Auch kénnen auf diese Weise potenzielle
neue Partner gezielt fr die Partnerschaft angesprochen werden. Eine zentrale Kommunikationssteuerung bietet nicht
nur den Vorteil einer optisch und sprachlich einheitlichen Kommunikation, sondern erlaubt auch, die Ansprache der
verschiedenen Zielgruppen aufeinander abgestimmt zu steuern. Um eine entsprechend professionelle externe Kommu-
nikation aufzusetzen, zu etablieren und langfristig sicherzustellen, sind zahlreiche Mdglichkeiten der Aufgabenverteilung
zwischen den Akteuren oder Akteursgruppen innerhalb der sektorubergreifenden Partnerschaft denkbar.

Im Falle CmiA Gbernimmt die Aid by Trade Foundation eine zentrale Rolle in der externen Kommunikation, insbesondere
im Marketing. In unseren Gesprachen wurde allerdings deutlich, dass diese zentrale Kommunikation nicht nur positiv
gesehen wird, sondern bei einzelnen Mitgliedern Unwohlsein oder sogar Verargerung hervorruft - bspw., wenn fur die
jeweiligen Kunden durch die gemeinsame AuRenkommunikation der Eindruck entsteht, dass alle an der Partnerschaft
beteiligten Unternehmen in gleichem Mal3e nachhaltig aufgestellt sind. Erfolgreiche Kommunikation muss somit diesen
unterschiedlichen Ansprichen und Erwartungen gerecht werden.

Es sei der Vollstandigkeit halber angemerkt, dass neben den formal aufgesetzten Kommunikationsstrukturen und -pro-
zessen in einer sektorubergreifenden Partnerschaft - wie in fast allen interorganisationalen Beziehungen - selbstredend

immer auch zahlreiche informelle Kommunikationsmechanismen bestehen.
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INTERNATIONALISIERUNG

Wie bereits am Beispiel der strategischen Nachhaltigkeitsallianzen in Kapitel 5.2 erlautert, stellt die Internationalisierung
von Nachhaltigkeitskooperationen einen wichtigen Wachstums- und damit auch einen wichtigen Impact-Treiber dar. In
unseren Gesprachen zum Thema CmiA wurde deutlich, dass gerade im Bereich der Rohstoffbeschaffung fur viele Unter-
nehmen und auch Vertreter anderer Organisationen ein international tragfahiges Konzept mal3geblich ist, um sich der
Kooperation anzuschlieBen. Im Fall CmiA liegt eine besondere Konstellation vor, da neben Cotton made in Africa fast zur

gleichen Zeit ein sehr dhnliches Label, die Better Cotton Initiative (BCl), startete - eine internationale sektortbergreifende

1

+Aber Better Cotton ist ein Weltstandard heute, und IKEA ist bei Better Cotton, und viele grofSe Firmen sind einfach
heute bei Better Cotton. Cotton made in Africa hat sich eigentlich sehr extrem auf den deutschen Markt und auf

Partnerschaft, die sehr ahnliche Ziele verfolgt.

deutsche Firmen, Unternehmen konzentriert und hat bis heute eigentlich den Sprung nicht geschafft.” (Z1)

UL}

Die Internationalisierungsstrategie einer Partnerschaft fuhrt nicht nur zur héheren Attraktivitat bei den beteiligten
Unternehmen, auch die anvisierten Ziele kdnnen hierdurch evtl. effektiver erreicht werden. Im Falle einer Baumwoll-
initiative kann eine Internationalisierungsstrategie zur Folge haben, dass z.B. Zuliefererbetriebe von sich aus den nach-
haltigen Rohstoff einkaufen und dann den Textilhandlern bzw. Abnehmern anbieten, da es sich um einen internationalen

Standard handelt. Im Gegenzug mussen bei einer nationalen Initiative die Produzenten evtl. erst noch davon Uberzeugt

1

»Ein Hauptunterschied ist, dass BCl sofort angetreten ist mit dem Anspruch, eine globale Initiative zu sein, dass

werden, den entsprechend zertifizierten Rohstoff Gberhaupt in den Produktionsprozess aufzunehmen.

BCl sofort ,Global Player’ als Mitglieder gewinnen konnte und es dementsprechend fiir uns dann wiederum in
der Konsequenz so war, dass nicht unbedingt wir zu unseren Herstellern, zu unseren Produktionspartnern gehen
mussten und sagen mussten: ,Geht jetzt mal bitte zu BCI’, sondern die eigentlich zu uns gekommen sind und ge-
sagt haben: ,Ubrigens, wir sind jetzt auch bei BCl, wollt ihr nicht von uns auch BCl-Baumwolle haben?" (W5)

)J

5.3.3 AUSPRAGUNG DER ENTSCHEIDUNGSRELEVANTEN DIMENSIONEN

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel 5.2.3 beschrieben, liegt unser Ziel nicht darin, den konkreten Erfolg der sektor-
Ubergreifenden Partnerschaft CmiA quantitativ zu bewerten oder allgemein den Erfolg jeglicher Art von sektorUbergrei-
fender Partnerschaft einzuordnen. Wir wollen vielmehr erste Anhaltspunkte liefern, welche Auspragungen die bespro-
chenen Entscheidungsdimensionen in sektortbergreifenden Partnerschaften typischerweise aufweisen und in welchem

Verhaltnis die Entscheidungsdimensionen zueinander und in Bezug auf die zuvor beschriebenen Erfolgsfaktoren stehen.
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KOMPLEXITAT

Im Vergleich zu rein unternehmensgetriebenen Allianzen nimmt bei sektortbergreifenden Partnerschaften durch die Be-
teiligung weiterer Organisationstypen das Mal3 an Komplexitat bedeutend zu. Aufgrund der Beteiligung dieser Organisa-
tionen aus anderen Sektoren eignen sich derartige Partnerschaften allerdings auch besonders gut, um Verbesserungen auf
tieferen Stufen innerhalb der Wertschépfungskette zu erzielen. Im Vergleich zum Untersuchungsbeispiel BSCI hat Cotton
made in Africa bspw. bedeutend starkere Eingriffe in die jeweiligen Geschaftsprozesse der beteiligten Unternehmen zur
Folge. Diese Eingriffe bzw. Anpassungserfordernisse sind im Vergleich zu strategischen Nachhaltigkeitsallianzen mit ten-
denziell héheren Transaktionskosten verbunden, die bspw. durch die Umstellung der Lieferanten (Anbahnung; Kontakte
zu CmiA-Weberei und -Spinnerei) oder den personlichen Aufwand der Unternehmen bzw. Einkaufsabteilungen anfallen.
Hinzu kommen die bereits beschriebenen Kosten durch die Teilnahme an der Partnerschaft als solche (z.B. in Form von
Lizenzgebuhren und der Bereitstellung von Mitarbeitern fur das Thema). Auch der beschriebene Austausch mit weiteren
Anspruchsgruppen erhoht fir die beteiligten Unternehmen ggf. die Kosten der Teilnahme an einer sektortbergreifenden
Partnerschaft. Identisch zur zuvor beschriebenen strategischen Nachhaltigkeitsallianz (Kap. 5.2) ist auch bei einer sektor-
Ubergreifenden Partnerschaft das langfristige Ziel, dass sich die durch die Kooperation ergebenden Kosten im Laufe der
Zeit verringern bzw. sich in Form von direkt ersichtlichen Legitimationsgewinnen ,auszahlen”. Im konkreten Fall von CmiA

kdnnen nicht alle unsere Gesprachspartner diese positiven Effekte erkennen.

1

~Wenn man iberhaupt von einem Konfliktthema sprechen kann, das einzige Thema, was wir immer hatten, war
diese Frage, ist es teurer oder nicht? Wo wir immer die Aussage von CmiA bekamen, ja, es ist nicht teurer, und
unsere Hersteller uns gesagt haben, ja, es ist aber doch teurer. Und dann standen wir halt irgendwie dazwischen,
und am Ende des Tages missen wir dann die Hersteller bezahlen, und wenn die sagen, wir kénnen es nicht fiir

den gleichen Preis anbieten, dann ist das eben die Wahrheit in dem Moment, die finanzielle Wahrheit.” (W5)

)J

(POTENZIELLER) JOINT VALUE

Die vereinbarten Ziele der jeweiligen sektortbergreifenden Partnerschaft stellen nicht nur eine wichtige Grundlage fur
die Zusammenarbeit dar, sondern sind auch das zentrale Maf3 fir die Messung von Erfolg. Am Beispiel von CmiA sind
folgende Ubergeordnete Ziele zu erkennen: Das wichtigste Ziel der sektoribergreifenden Partnerschaft liegt darin, die
Bedingungen fur die Baumwollbauern und Fabrikarbeiter der Baumwollentkdrnungsanlagen in Subsahara-Afrika zu ver-
bessern. Ferner wird das Ziel verfolgt, den Umweltschutz sowie die Transparenz in den Lieferketten zu erhéhen.

Damit stehen die nachhaltige Entwicklung afrikanischer Baumwolle, die Etablierung eines international effektiven sog.
Stoffstrommanagements sowie die Erzeugung eines Nachfragesogs durch den Einzelhandel bezlglich dieser Baumwolle
im Fokus. Entsprechend kann als ein erster Indikator fur den Erfolg der Partnerschaft z.B. die nachgefragte Baumwoll-
menge dienen. Bei CmiA wird das Mass-Balance-Modell verfolgt und der Zufluss der entsprechenden Baumwollmenge
sichergestellt; demnach muss diese nicht in jedem Produkt nachgewiesen werden (,Okostrom-Modell). Vergleichbar
zur Baumwollmenge ist es fur die Messung der weiteren Impacts sowie die Legitimierung der Partnerschaft wichtig, die
jeweiligen Ziele mit konkreten KPIs zu hinterlegen. Im Fall von CmiA ist dies bspw. die Anzahl der geschulten Bauern bzw.

ihrer Familien.
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(1’

auch da wiirde ich sagen, sind wir zahlenmdfig mit ihren Familienangehérigen bei sechs Millionen Menschen, die

~Dann haben wir iiber eine Million Baumwollbauern in dem Projekt jetzt in zehn afrikanischen Lédndern, also,

zumindest jetzt auf ihrer Scholle bleiben und nicht das Land verlassen miissen, weil sie ihre Familie nicht erndh-
ren kénnen.” (W12)

Alternativ kdnnen auch auf Ebene der beteiligten Unternehmen die jeweiligen Nachhaltigkeitsziele mit Bezug zu entspre-
chenden Partnerschaften gesetzt werden.

marken 100 % Baumwolle aus nachhaltigem Anbau einzusetzen. Im Jahr 2018 konnten wir den Anteil nachhaltiger

.Die Otto Group verfolgt im Rahmen der Textilstrategie das Ziel, bis zum Jahr 2020 bei ihren Eigen- und Lizenz-

Baumwolle deutlich auf 93% (2017: 78 %) steigern. Dieser Trend ist auf die konsequente Verfolgung des Ziels und

die etablierten Beschaffungsprozesse von Baumwolle aus der Initiative Cotton made in Africa (CmiA) zuriickzufih-
ren.” (Jahresbericht Otto Group (2018/19), S. 82)

)J

Gleichzeitig ist es das Ziel der allermeisten sektortbergreifenden Partnerschaften, nicht nur sozial und 6kologisch ver-
antwortlich und nachhaltig erfolgreich zu sein, sondern auch in 6konomischer Sicht. Diese 6konomische Nachhaltigkeit

bedeutet, dass die Partnerschaft sich selbst finanziert und nicht dauerhaft auf externe Zuschisse in Form von staatlichen
Geldern oder Spenden angewiesen ist.

.Mittlerweile haben wir einen ganz ordentlichen Erfolg, wir haben bestimmt 25 oder 30 Lizenznehmer, wir neh- '
men bald zwei Millionen Euro Lizenzen ein, also, das ist nun, weifs Gott, schon sehr, sehr, sehr ordentlich, nur der
Ursprungsgedanke, der ging deutlich (iber das jetzt Erreichte an Erwartungen, deutlich tiber das jetzt Erreichte

hinaus. Wir wollten ja einen Nachfragesog, der zu einer echten Verknappung fiihrt, davon sind wir weit entfernt.”
(w1)

)J

Diese finanzielle Nachhaltigkeit kann in sektoribergreifenden Partnerschaften, die mitunter stark durch 6ffentliche
Gelder finanziert werden, eine der entscheidenden Hurden fur den langfristigen Erfolg darstellen. Ein ausgepragtes

Einwerben von 6ffentlichen Geldern und Spenden kann sogar die Entwicklung eines 6konomisch nachhaltigen Geschafts-
modells erschweren und verzogern.

65



1

.Es muss sich selbst tragen, das System. Das war vielleicht ein Punkt, wo wir zu spét angefangen haben, dran zu
arbeiten. [...] Wenn man heute nachguckt, von 2009 bis 2016 hatten wir insgesamt, wenn ich jetzt die Zahlen alle
richtig im Kopf habe, [iiber 100] Millionen Euro Mittel, die von den Baumwollfirmen kamen, die von den ver-
schiedenen NGOs kamen, von Stiftungen, von der Bundesregierung oder von der Gates Stiftung. Und dann so ein
Schlachtschiff weiterhin auf Kurs zu halten, ist verdammt schwierig.” (Z1)

)J

Im Bereich des Textilhandels hangt diese finanzielle Nachhaltigkeit eng mit der Frage zusammen, ob die Kaufer bzw.
Konsumenten bereit sind, fur bestimmte Nachhaltigkeitsstandards oder -siegel einen Aufpreis zu zahlen. Vergleichbare
Diskussionen werden auch im Bereich der Bio-Lebensmittel oder des Okostrom-Marktes gefiihrt. Wir wollen daher an

dieser Stelle kurz in Form eines Zitats auf diese Angebots-Nachfrage-Problematik eingehen:

1

.Wir hatten dann unsere Kollektionen, die mit dem CmiA-Logo verkauft wurden. Es gab auch so ein kleines Hang-
tag zu CmiA. Da muss man sagen, ja, Erfolg, also, es war jetzt nicht so, dass die [Kunden] uns, ich sage mal, die
Bude eingerannt hdtten und gesagt haben, gebt uns mehr davon. Also, das war schon eher so ein Push von unse-
rer Seite und von daher kann man da nattrlich fragen, wie erfolgreich war das? Also, es war nicht so, dass von
der Abnehmerseite kam: Bitte gebt uns CmiA!” (W6)

)J

Einer unserer Gesprachspartner subsumiert die aus seiner Sicht relevanten Erfolgsdimensionen einer sektoribergrei-

fenden Partnerschaft (hier von CmiA) folgendermallen:

1

~Bei CmiA gibt es zwei Erfolgskriterien. A) Wie viele Baumwollbauern wir in dem Programm haben. B) In welchem
Umfang die sozialen und Umweltstandards eingehalten werden? Da machen wir ja genaue Zertifizierungen, mit
den Farben Griin, Gelb, Rot, und da muss rot natiirlich gegen null gehen, Griin méglichst auf 100 % gehen, da ist
der Fortschritt. Und dann zum Schluss auch von den Lizenzeinnahmen [...]. Im Grunde soll es selbsttragend sein,
denn ich halte nichts davon, wenn irgendeine Initiative dauerhaft an einem Tropf hdngt, auch in der Entwicklungs-
politik, sondern irgendwo ist das Hilfe zur Selbsthilfe, und das muss hinterher selbsttragend sein, auch das wiirde
ich da als Erfolgskriterium nehmen.” (W12)

93

Fassen wir die beschriebenen Uberlegungen zu sektoribergreifenden Partnerschaften zusammen, zeigen sich im Ver-
gleich zu strategischen Nachhaltigkeitsallianzen ein gestiegenes Mal3 an Komplexitat sowie mitunter héhere Kosten fur
die beteiligten Organisationen. Im Gegenzug ist durch den tieferen Eingriff in die Wertschdpfungskette sowie die zusatz-
lichen Impulse und Beitrage von zivilgesellschaftlichen Akteuren ein (potenziell) hdherer Joint Value realisierbar (siehe
Abbildung 18).
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Analog zum vorherigen Kapitel zeigen wir auch fur sektoribergreifende Partnerschaften eine typische Entwicklung der
beiden aus unserer Perspektive entscheidenden Dimensionen (Joint Value und Transaktionskosten) tber den Verlauf
einer solchen Kooperation hinweg (Abbildung 19). Je nachdem, wie schnell sich Erfolge erzielen lassen und die Trans-
aktionskosten ggf. abnehmen, werden die Kurvenverlaufe selbstverstandlich variieren. Auch die Vielfalt an sektoruber-
greifenden Partnerschaften bspw. in Bezug auf ihre Ziele, die beteiligten Akteure und Sektoren sowie ihre konkrete
Ausgestaltung macht eine simple, alle Varianten umfassende Abbildung unmaoglich bzw. ware unserids. Deshalb ist die

unten stehende Abbildung 19 als eine Art idealtypischer Verlauf zu verstehen.




5.4 TYP 4: MULTI-STAKEHOLDER-INITIATIVE

5.4.1 WAS MACHT EINE MULTI-STAKEHOLDER-INITIATIVE AUS?

Um komplexe globale soziale oder 6kologische Probleme zu adressieren, werden zunehmend
Partnerschaften initiiert, in denen eine Vielzahl an Akteursgruppen aus unterschiedlichen Sek-
toren zusammenarbeitet (Clarke & MacDonald, 2019; Detoni et al., 2018; Zeyen et al., 2016). Fur
diese interorganisationalen Zusammenschlisse werden haufig verschiedene Begriffe synonym
verwendet, bspw. Multi-Stakeholder-Initiative, Multi-Stakeholder-Partnerschaft, Multi-Stakeholder-

Netzwerk. Eine allgemein anerkannte Definition bzw. Abgrenzung innerhalb der Wissenschaft

oder Praxis gibt es derzeit nicht. Dartber hinaus besteht Uneinigkeit dartber, welche Struktur L A
eine MSI aufweisen sollte, um als solche bezeichnet zu werden. Einige Experten vertreten die Ansicht, dass eine MSI eine
formale, demokratische Struktur aufweisen sollte, wohingegen andere dafur pladieren, dass bspw. auch Dialogplatt-

formen mit Vertretern aus der Zivilgesellschaft, der Wirtschaft oder dem Staat eine MSI darstellen (van Huijstee, 2012).
Unabhangig von der Frage nach der idealen Struktur ist allen Definitionen gemeinsam, dass sie den positiven Aspekt

der Unterschiedlichkeit der Partner hervorheben und deren Bemuhen wurdigen, sich trotz oder gerade wegen dieser
Unterschiedlichkeiten gemeinsam fir eine Sache zu engagieren. Ausgewogene Beschreibungen der Charakteristika von
Multi-Stakeholder-Initiativen bzw. -Partnerschaften finden sich in den Berichten der GIZ (Treichel et al., 2017) bzw. des

Global Development Incubator (Stern et al., 2015). Darauf basierend fassen wir die folgenden zentralen Charakteristika

einer Multi-Stakeholder-Initiative zusammen. Dieses Verstandnis ist auch Grundlage der vorliegenden Studie.

(1)  Ziel der Initiative ist, soziale oder 6kologische Herausforderungen in einer langerfristigen Zusammenarbeit zu
Uberwinden;

(2) freiwillige Zusammenarbeit von zahlreichen Reprasentanten der drei sozialen Sektoren (Staat, Zivilgesellschaft,
Wirtschaft);

(3) ein gewisses Mal3 an Institutionalisierung der Zusammenarbeit und Erschaffung eigener Governance-Mechanismen
innerhalb der Partnerschaft.

Textbox 5 Fallbeispiel - Blindnis fir nachhaltige Textilien (BnT)
Das Bundnis fur nachhaltige Textilien, kurz Textilbiindnis, wurde im Januar 2014 durch den Entwicklungsminister
Dr. Gerd Muller als Antwort auf die verheerenden Fabrikeinsturze in Bangladesch und Pakistan initiiert. Damals wie
auch heute war und ist das Ziel der beteiligen Akteure, gemeinsam soziale und 6kologische Verbesserungen entlang
der globalen Wertschopfungsketten in der Textilindustrie zu entwickeln und durchzusetzen. Hierfur kooperieren im
'A Textilbandnis derzeit 132 Organisationen aus verschiedenen Anspruchsgruppen: Bundesregierung (1), Nichtregie-
rungsorganisationen (NGOs) (19), Wirtschaft (14 Verbande, 81 Unternehmen), Standardorganisationen (7), Gewerk-
schaften (2) und beratende Mitglieder (8)."” Um die angestrebten Verbesserungen entlang der gesamten Wertschép- /
fungskette zu erreichen, setzt das Bundnis auf diverse MalRnahmen, die potenzielle Synergien zwischen den Partnern
ermoglichen sollen. In Projektgruppen erarbeiten einzelne Vertreter der Akteursgruppen Ideen und Strategien, wie
bspw. existenzsichernde Lohne in Produktionslandern erreicht werden kénnen oder wie man den Erfolg einer solch

komplexen Initiative sinnvoll messen kann.

7 \m Textilbundnis gibt es die Méglichkeit, als ordentliches, beratendes oder assoziiertes Mitglied mitzuwirken. Eine Mitgliedschaft erfolgt durch
schriftlichen Antrag, Uber den der Steuerungskreis entscheidet. Flr weitere Details siehe ,Regeln der Zusammenarbeit des Blndnisses fur
nachhaltige Textilien”, Stand: 25.01.2018.

68



Ein wichtiges Element des Bundnisses sind die hieraus hervorgegangenen Bundnisinitiativen - konkrete Pro-
jekte, die vor Ort, bspw. in Tamil Nadu, in Kooperationen mit lokalen Regierungen und NGOs umgesetzt wer-
den. Als weitere relevante Saule wird die Ubernahme individueller Verantwortung der einzelnen Organisa-
tionen fur die Ubergeordnete Zielerreichung betrachtet. Hierflr setzen sich alle Partner im derzeit jahrlichen
Review-Prozess individuell mit den flr das gesamte Bliindnis gesteckten Zielen auseinander, formulieren ihre
sog. Roadmap mit eigenen Unterzielen und legen gleichzeitig ihre Fortschritte im Vergleich zum Vorjahr dar.
SchlieB3lich bildet das Textilbindnis eine Art Dialogplattform, auf der sich die beteiligten Partner konstruktiv
austauschen und voneinander lernen kénnen, sodass eine gemeinsame Grundlage fiir das Erreichen der

BUndnisziele geschaffen werden kann.

ROLLE DER REGIERUNG

Im Vergleich zu den bisher betrachteten Kooperationstypen zeichnet sich eine MSI durch das besondere Merkmal aus,
dass sich Vertreter des dritten Sektors, des Staates, aktiv engagieren. Griinde, warum der Staat sich in MSIs engagiert,
gibt es zahlreiche. Zum einen sind die Ziele von MSIs haufig mit der politischen Agenda der Regierung, aber auch tber-
staatlicher Organisationen (siehe Sustainable Development Goals) verwoben. Zum anderen fuhrt die Liberalisierung der
Markte und die damit im Zusammenhang stehende Globalisierung dazu, dass der Staat oder die jeweiligen Regierungen
nur schwer regulierend in Markte eingreifen und bspw. Arbeitsstandards festlegen kénnen. Die zunehmende Verlage-
rung der Lieferketten in den globalen Stiden verringert diese Einflussmdglichkeiten des Staates weiter (King & Pearce,
2010).

Der Staat nimmt wahrend des gesamten Prozesses einer MSI eine wichtige Rolle ein. Wahrend der Implementierung
kann dies bspw. das Initiieren durch einen Politiker sein. Diese Initiierung erzeugt eine politische Legitimitat, die wie-
derum daflr sorgen kann, dass viele Organisationsgruppen und Akteure der Initiative beitreten. Ebenfalls spielt die
Regierung in der kontinuierlichen Entwicklung und Finanzierung einer MSI eine grol3e Rolle. Wie zahlreiche kleinere
sektortbergreifende Partnerschaften erhalt Gblicherweise die gesamte MSI oder enthalten auch ausgewahite, besonders
finanzschwache Partnerorganisationen eine finanzielle bzw. materielle Unterstitzung, damit die MSlI ihre gesetzten Ziele
erreichen kann. In dieser Hinsicht stellt die Beteiligung der Politik haufig einen Garanten dafur dar, dass eine MSI nicht
an materiellen Aspekten scheitert. Zudem haben unsere Gesprachspartner die relevante Rolle der Politik als Leader
innerhalb einer MSI betont: ,Ich glaube, dass der Erfolg des Bindnisses mal3geblich [...] auch dadurch getrieben ist, dass
die Bundesregierung hier deutlicher in Leadership gegangen ist.” (S2)

Daruber hinaus sorgt die Beteiligung der Politik fir eine erhdhte Legitimation der MSI selbst sowie der beteiligten Orga-
nisationen. Im Textilblndnis zeigt sich bspw., dass durch die politische Beteiligung Regierungen in den produzierenden

Landern positiv beeinflusst werden konnten, sodass einzelne Bundnisinitiativen mit den lokalen Behérden zusammen-

1

.Die Regierung ist natirlich insofern wichtig, weil sie ja sozusagen auf die Regierungsebene hier [in den produzie-

arbeiten kdnnen.

renden Ldndern] einwirkt.” (Z6)

.Die Unternehmen haben ja auch gar keine demokratische Legitimation. Wir haben eine Einkaufsmacht und kénnen
die in die Waagschale werfen. Aber wir brauchen eben auf der anderen Seite auch Akteure wie eine Bundesregierung,

die im Dialog mit anderen Regierungen steht.” (W18)

)J

69



5.4.2 AUSPRAGUNG DER ERFOLGSFAKTOREN

MOMENTUM

Der Einsturz des Rana-Plaza-Gebaudes in Sabhar, Bangladesch, am 24. April 2013, bei dem tber 1000 Textilarbeiterinnen
in den Trummern begraben wurden (Fiebrig, 2018; Fifka, 2018), war der entscheidende Wendepunkt, der die Mode- und
Textilbranche in den medialen, gesellschaftlichen und politischen Fokus riickte. Dieses Ereignis sorgte zum einen dafr,
dass Unternehmen ihre bis dahin gangigen Praktiken hinterfragten, und zum anderen, dass die Anforderungen an die
Textilbranche seitens der Politik und Gesellschaft verscharft wurden. Diese Anforderungen betreffen vor allem die Trans-
parenz in der Wertschopfungskette, die Produktionsbedingungen und Sozialstandards sowie Themen der 6kologischen
Nachhaltigkeit. Angestof3en durch Rana Plaza und weitere Katastrophen in den produzierenden Landern, initiierte Dr.
Gerd Muller das Bundnis fur nachhaltige Textilien. Auf Einladung des Ministers erfolgten erste Gesprachsrunden und

Entwirfe einer moglichen Partnerschaft. Die hochrangige Verankerung in der deutschen Politik verhalf dem Bundnis zu

1’

nicht selbstverstdndlich, aber ich habe damals sofort gesagt: Das [Textilblindnis] ist schon eine einmalige Chance,

einer entsprechenden Anerkennung bzw. Legitimation in den relevanten Stakeholdergruppen.

.Wir waren von Anfang an dabei und die grundsdtzliche Entscheidung kam durch Rana Plaza. Das war fiir uns

die sollten wir auf jeden Fall ergreifen.” (Z6)

33

Nach erfolgreicher Modifizierung des ersten Entwurfs kam es zu ersten Beitritten seitens der Unternehmen und der
zivilgesellschaftlichen Akteure. Fraglich ist, ob bei einer so groRen MSI eine Akteursgruppe aus einem anderen als dem
politischen Sektor ebenfalls diese Strahlkraft aufbringen kann, um die diversen Akteursgruppen zum Dialog anzuregen.
Dieses beschriebene Momentum hat trotz seiner Spezifitat fur das Textilbundnis eine Ubergreifende Gultigkeit fir MSls
als initial zindender Ausloser. Ein solches Momentum allein reicht jedoch nicht fir die Entstehung einer MSI aus. Neben
diesem muss zudem das soziale oder 6kologische Problem von einer genligend groRen Anzahl an Organisationen aus
den drei sozialen Sektoren als relevant und dringlich anerkannt sein. Es muss also ein ausreichend grofRer Leidensdruck

bestehen.

Relevanz bzw. Notwendigkeit zu handeln

Damit das auslésende Momentum seine Wirkung entfalten kann, muss zwischen den potenziellen Partnern der MSI

ein Konsens bestehen, dass es Handlungsbedarf gibt. Es muss also Einigkeit dartiber herrschen, dass die bestehenden
Herausforderungen im Rahmen eines sozialen oder 6kologischen Problems relevant sind und zeitnah geldst werden
mussen. Bei einer MSI muss dieser Konsens Uber alle drei Sektoren, den staatlichen, den zivilgesellschaftlichen und den
wirtschaftlichen Bereich, bestehen oder erzielt werden. Das heilt, das bestehende oder drohende Problem erzeugt Kon-
sequenzen, die alle relevanten Stakeholder mehr oder weniger tangieren. Die jeweiligen Konsequenzen mussen hierbei
nicht identischer Natur sein, jedoch ist es relevant, dass insbesondere die problemauslésenden Organisationen er-

kennen missen, dass ihre Praktiken einer Anderung bedurfen. Das zeigte sich bspw. auch riickblickend im Textilbindnis.



1’

2013/2014/2015 gelaufen sind, nicht mehr funktionieren werden, weil sie mit hohen expliziten und impliziten Kos-

LAlso, das Wissen dartiber, dass die Geschdftsmodelle so, wie sie zurzeit laufen oder insbesondere auch

ten verbunden sind. Dieses Wissen ist da. Sie muissen eigentlich mit kaum einem Unternehmen noch driiber reden,

,ob’, die Frage ist tatsdchlich ,wie’. Das heif$t, es gibt ein Grundverstédndnis, dass sich was dndern muss.” (S1)
Um eine MSI ins Leben rufen zu kénnen, mussen die relevanten Stakeholder also sowohl als Einflussgruppen auf die

Probleme gewonnen als auch als Sparringspartner fur die Aushandlung der Problemldsung Uberzeugt werden. Der Kern

dieser Uberzeugungsarbeit betrifft den Aspekt, dass eine MSI tiberhaupt als der richtige Weg anerkannt wird.
Partnerschaft als geeignete Losung fiir die Herausforderungen begreifen

An erster Stelle steht also die Einsicht jeder Akteursgruppe, dass sie sektorintern bzw. bisektoral keine Lésung mit aus-

reichender Wirkung erzeugen wuirde. Im Textilbiindnis galt diese Einsicht nach Einschatzung unserer Interviewpartner

1

+Ein Grundversténdnis ist da, dass die Herausforderungen, die angegangen werden mdssen, auf der individuellen

sowohl fur die Zivilgesellschaft als auch fur die Wirtschaft.

Ebene strukturell nicht angegangen werden kénnen. Jedes einzelne Unternehmen kann fiir seinen unmittelbaren
Einflussbereich nachhaltiger, fairer, verantwortungsbewusster werden. Es wird weiterhin eine Nische sein, die
gegen die raue See ankdmpfen muss, und deswegen gibt es schon gerade in der Textilbranche die Uberzeugung,
dass ,Collective Action’ zielftihrender ist als 1000 einzelne individuelle Anséitze zu fahren, wenn man strukturelle
Herausforderungen angehen will.” (S1)

,Aber ich finde, wesentlich mehr schaffst du, wenn du es gemeinsam machst.” (Z5)

)J

Dieses Bewusstsein, dass ,Collective Action” zu einer strukturellen Verbesserung der sozialen und 6kologischen Bedin-

gungen entlang der textilen Wertschopfungskette fihren kann, lasst sich ebenfalls fur die Subziele des Textilblindnisses

1’

+Es sind viele Dinge, die einfach auf politischer Ebene gelést werden mussen. [...] Standards kénnen nicht dafiir

feststellen. Ein Beispiel fir ein solches Subziel ist das Erreichen von ,Living Wages”, wie folgendes Zitat verdeutlicht:

sorgen, dass ,Living Wages’ gezahlt werden. Ein einzelnes Unternehmen kann nicht dafiir sorgen, dass ,Living Wa-
ges’ gezahlt werden. Aber alle zusammen kénnten sich vielleicht ein Gebiet aussuchen und sagen: Da wollen wir
das.” (Z4)

JJ
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Bei allen BemUhungen um eine ,Collective Action” darf jedoch nicht auBer Acht gelassen werden, dass die einzelnen
Partner einer MSI und insbesondere deren Ziele kompatibel zueinander sein sollten, damit die mit der Kontrolle und

Abstimmung assoziierten Transaktionskosten nicht zu hoch werden.

KOMPATIBILITAT DER PARTNERORGANISATIONEN

Wie bereits mehrfach erwahnt, profitiert eine Partnerschaft davon, dass unterschiedliche Organisationen ihre Fahig-
keiten und Ressourcen kombinieren, um gemeinsam Wert zu schaffen. Wenn die Partner in ihrer Struktur und ihren
Prozessen sowie ihrem Selbstverstandnis sehr verschieden sind, kann diese Kombination der Ressourcen und Fahig-
keiten im schlechtesten Fall einen groReren Aufwand und hohere Kosten als Nutzen erzeugen. Gleichzeitig eréffnet eine

grof3e Diversitat der Partner auch das Realisieren von Synergieeffekten und Lernmaéglichkeiten.

Kompatibilitét der Strukturen und Prozesse der Organisationen

Da in einer MSI sowohl staatliche Akteure als auch Unternehmen und Not-for-Profit-Organisationen zusammenarbeiten,
prallt eine Vielzahl von Strukturen aufeinander. Neben dieser reinen Anzahl finden sich in den jeweiligen Sektoren natr-
lich sehr unterschiedliche organisationale Strukturen und Prozesse. So weist der Wirtschaftssektor eine Bandbreite an
sehr kleinen, mittelstandischen, aber auch groRen Unternehmen auf. Zudem kénnen in MSls auch sog. hybride Organisa-
tionsformen, wie bspw. Sozialunternehmen, vertreten sein, die bereits in sich Strukturen und Prozesse aus dem sozialen
und wirtschaftlichen Sektor vereinen.

Kurzum: Die Bandbreite an organisationalen Strukturen und Prozessen ist bunt. Je inkompatibler sie sind, desto wichtiger
wird es, dass die Arbeit in der MSI losgeldst wird von der eigentlichen Organisationsarbeit. Auf diese Weise kdnnen sich

gemeinsame, MSl-spezifische Strukturen bilden.

Zielformulierung und Versténdnis

Die Ziele einzelner Partnerorganisationen in einer MSI sind, wie oft erwahnt, mitunter konfliktar. Es kdnnen Situationen
entstehen, in denen die Zielerreichung des einen Partners ursachlich daflr ist, dass der andere Partner einen Aspekt
seiner Zielerreichung aufgeben muss und somit der Wert der Partizipation in der Partnerschaft sinkt. Damit dieser Effekt
eine MSI nicht in zu gravierendem Male Uberschattet, ist es erforderlich, dass alle beteiligten Akteure und Akteurs-
gruppen zu der Einsicht gelangen, dass weder die eigenen noch die Ziele der anderen Akteursgruppen hundertprozentig
erreicht werden kénnen. Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis sollten die beteiligten Akteure nicht an einem fixen

Ziel festhalten, sondern vielmehr gemeinsam mit ihrer Akteursgruppe einen fur alle akzeptablen Zielkorridor festlegen.
Dieser Korridor hat einen Spielraum, der sowohl von den Organisationen innerhalb der Akteursgruppe als auch von
ihren relevanten externen Stakeholdern akzeptiert ist. Ein solcher Korridor ist wichtig, damit die letztlich verhandelnden
Individuen am Verhandlungstisch ausreichend Bewegungsmaoglichkeit haben, Lésungen zu erzielen. Ziel innerhalb der
Verhandlungen um die gemeinsamen MSI-Ziele sollte es dann sein, mdglichst die Schnittmenge der Zielkorridore der

beteiligten Akteursgruppen auszuloten, wie das Zitat verdeutlicht:

1

~Und dann haben wir einerseits bedingt besprochen: Was ist fiir euch das No-Go? Oder wo sind die roten Linien?
Oder was auch immer. Oder wo sind die Mdglichkeiten? Und mit den anderen natiirlich auch. Wo sind eure roten
Linien und so weiter? Dass man die blauen Linien oder die griinen Linien findet. Also den Bereich des Méglichen
absucht.” (S5)

)J
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Es stellt sich nun die Frage, wie die MSI-Ziele im Verhaltnis zu den Zielen auf Organisationsebene formuliert und aus-
gehandelt werden sollten. Bei dieser Frage handelt es sich um ein zweischneidiges Schwert. Definiert man die Oberziele
zunachst sehr breit, kann die Situation eintreten, dass sich einzelne Organisationen - vor allem die Pioniere in dem
jeweiligen Bereich des sozialen und 6kologischen Problems - in ihrer Identitat hinterfragt flhlen, entsprechend bspw.
einen Legitimationsverlust beflirchten und deshalb nicht eintreten. Werden die Oberziele jedoch zu eng definiert, finden
sich wiederum zu wenige Organisationen in diesen Zielen wieder, die sich der MSI anschlieBen und sich darin engagieren
wurden. Deshalb sollten die Ziele in der Anfangsphase der MSI méglichst so breit aufgestellt sein, dass viele Akteure sich
bereitwillig anschlielen und ausreichend Spielraum fur ihre eigenen (Sub-)Ziele erkennen kdnnen. Im Zeitverlauf ist es

jedoch ratsam, diese zunachst breiten Oberziele zu konkretisieren und gemeinsam in zu erreichende Ziele herunterzu-

1

»Das Biindnis fiir nachhaltige Textilien ist angetreten, um die sozialen und 6kologischen Bedingungen in der welt-

brechen. Das Textilbtndnis formuliert sein zentrales Oberziel sehr breit. Es lautet wie folgt:

weiten Textilproduktion zu verbessern.” (Quelle: www.textilbuendnis.com)

L

Dieses Oberziel des Textilblindnisses sowie die entsprechenden Unterziele sind an bereits bestehenden internationalen

Vereinbarungen und Leitlinien ausgerichtet. Bspw. orientieren sich die sozialen und menschenrechtlichen Bundnisziele
an den ILO-Ubereinkommen, den UN-Prinzipien fur Wirtschaft und Menschenrechte sowie den OECD-Leitsatzen fur
multinationale Unternehmen. Wie angesprochen, sorgt das gemeinsame Oberziel dafir, dass die Unternehmen sich ge-

meinsam in die gleiche Richtung bewegen. Jedoch besteht unter den Partnern nicht immer Einigkeit dartber, wie genau

1

.Die Ziele sind dieselben, der Weg dahin ist unterschiedlich. Die Ziele sind dieselben. Absolut dieselben. Es ist eben

das Ziel erreicht werden soll:

nur, wie schnell so was erreicht werden kann. Da gehen die Meinungen auseinander.” (Z4)

~Aber zum Thema Nachhaltigkeit verfolgen doch auch viele dieselben Ziele und manche eben mit mehr Spirit und

mehr Elan als andere.” (W18)

)7

Abseits von diesen Konflikten um den richtigen Weg und das Mal3 an Engagement kann es problematisch werden, wenn

einzelne Organisationsziele zu weit von den Oberzielen der MSI abweichen, einer unserer Interviewpartner betont

deshalb:
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1

JIch glaube, dass es eine der gréfiten Schwierigkeiten im Biindnis ist, dass wir so einen Disconnect haben zwischen
den Oberzielen im Biindnis und den einzelnen Zielen - ich nenne sie immer Positionen - der einzelnen Stakehol-
der, weil mittlerweile sehr dogmatisch argumentiert wird und das eigentliche Ziel aus den Augen verloren wird. In

. jeder, fast jeder Sitzung verweisen wir auf das Oberziel: Wir wollen doch strukturelle Verdnderung erreichen.” (S2)

)J

Zusammenfassend ist es aus unserer Sicht vor allem relevant, zunachst ein moglichst Ubergreifendes gemeinsames Ziel
zu definieren, aber auch Freiraume fUr untergeordnete Ziele der jeweiligen Akteursgruppen zuzulassen. Insbesondere
muss der Tatsache Beachtung geschenkt werden, dass die jeweiligen Partner ihre Ziele vor der eigenen Stakeholder-
gruppe rechtfertigen mussen.

Nachdem verschiedene Fragen der Kompatibilitat der Akteure bzw. Akteursgruppen beleuchtet wurden, betrachten wir
nun, welche Strukturen in einer MSI sinnvollerweise implementiert werden, um der Interaktion zwischen den Partnern

einen unterstltzenden Rahmen zu bieten.

GOVERNANCE-STRUKTUR

Der strukturelle Aufbau einer MSI bestimmt den Rahmen fur die Austausch- und Einflussméglichkeiten der jeweiligen
Akteursgruppen. Vor dem Hintergrund der grof3en Anzahl und Diversitat der an einer MSI beteiligten Organisationen
sollte die Struktur moéglichst inklusiv und paritatisch aufgebaut sein, um politische Spiele oder Konflikte bereits im Ansatz
zu vermeiden.

Das Textilbiindnis als eine exemplarische Fallstudie fur eine komplexe trisektorale Partnerschaft weist eine Struktur

auf, die daflrr sorgt, dass die unterschiedlichen Organisationen und Akteursgruppen gleichberechtigt ihre Vorstellungen
und Ziele in das Bundnis einbringen kdnnen. Formell gesehen wurde das Textilbldndnis als Idealverein gegrindet und
wird derzeit primar Gber offentliche Gelder sowie Unternehmensbeitrage zu Projekten finanziert. Wie in den vorherigen
Kapiteln (bspw. 5.4.2) dargestellt, werden einige Kooperationstypen in einer kommerziellen Grindungsform aufgesetzt.
Dies wird fur MSls allein schon aus ideologischen Erwagungen schwierig, da mindestens zwei Akteursgruppen involviert
sind, die selbst kein kommerzielles Geschaftsmodell haben, sondern als Verein, Stiftung etc. gegrindet sind. Es kann
jedoch im spateren Verlauf der MSI sinnvoll sein, dartiber nachzudenken, teilweise kommerzialisierbare Aspekte wie
ZertifizierungsgebUhren oder Mitgliederbeitrage einzubauen, damit die MSI als Ganzes eine grol3ere finanzielle Unabhan-
gigkeit erlangt. Allerdings ist der Finanzierungsbedarf einer Multi-Stakeholder-Initiative aufgrund der hohen Komplexitat
und des daraus resultierenden Struktur(ierungs)bedarfs vergleichsweise hoch.

Im TextilbUndnis zeigt sich diese finanzintensive Struktur exemplarisch. Das sog. Buindnissekretariat Ubernimmt die
Koordination und operative Unterstitzung. Dieses Sekretariat ist extern an die Gesellschaft fur internationale Zusam-
menarbeit (GIZ) angeschlossen. Es verflgt Uber einen Leiter sowie ein grof3es Team, das die Mitgliedsorganisationen im
TextilbUndnis auf vielfaltige Weise unterstutzt. Innerhalb des Textilbindnisses sind die Organisationen zunachst in sechs

Akteursgruppen aufgeteilt (siehe Abbildung 20).
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Alle Mitgliedsorganisationen sind ,ihrer” jeweiligen Akteursgruppe, also ihrer Hauptfunktion oder ihrem Sektor (bspw.
Wirtschaft) zugeordnet. Wie in Abbildung 20 dargestellt, sind strukturell unterschiedliche Ebenen angelegt, auf denen
Entscheidungen getroffen und Handlungen erarbeitet werden. Das mit Abstand wichtigste Gremium ist der Steuerungs-
kreis. Es ist die zentrale Instanz, wenn es um strategische Entscheidungen innerhalb des Blindnisses geht. Dort werden
jegliche MaBnahmen, Zielsetzungen oder auch Kooperationen diskutiert und Beschlisse gefasst. Der Steuerungskreis ist
paritatisch zusammengesetzt und fungiert damit als Spiegelbild der Mitgliedsorganisationen. Jegliche Entscheidung, die
das gesamte Textilbindnis betrifft, darf hierbei nur einstimmig gefallt werden. In einem Interview wird besonders die

Zusammensetzung des Steuerungskreises als relevant hervorgehoben.

»Das ist, glaube ich, auch ein Problem, das generell in solchen Multi-Stakeholder-Gremien sehr relevant wird oder
auch eklatant ist: Wie ist die jeweilige Zusammensetzung? Und es ist weniger das personliche Engagement der Ver-

treter, sondern das ist das jeweilige Setting oder die Kontextualisierung.” (Z3)

Die Herausforderung bei diesem Prinzip der Einstimmigkeit liegt darin, dass die jeweils gewahlten Vertreter letztlich in

der Lage sein mussen, die gemeinsam getroffenen Entscheidungen auch gegenuber ihrer eigenen Stakeholdergruppe zu

vertreten, wie das folgende Zitat verdeutlicht:
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1

»Das heifst, du brauchst aus den jeweiligen Anspruchsgruppen wirklich die, die in ihre jeweilige Gruppe hinein eine
Macht haben und Ansagen machen kénnen. Wenn du da irgendwelche Puppen sitzen hast, die dann Entscheidun-
gen, die hier getroffen werden, die immer unangenehm sind [...] du musst das, was da entschieden worden ist, in

deine Stakeholdergruppe hineinsprechen und dann muss das akzeptiert werden.” (S5)

)J

Jede Akteursgruppe wahlt einen bis drei Vertreter, die entscheidungsbefugt an den Sitzungen des Steuerungskreises teil-
nehmen. Diese gewahlten Vertreter im Textilblndnis sind Uber die letzten Jahre relativ konstant geblieben. Dies scheint
zum einen positiv bewertet zu werden, da die Mitglieder des Steuerungskreises das durch die Kontinuitat untereinander
entstandene Vertrauen hervorheben. Jedoch gibt es auch Stimmen, die diese Kontinuitat mit einer gewissen Tragheit
verbinden und monieren, dass die Diskussionsfreudigkeit in dem Gremium zurlickgegangen sei und es in der Folge zu
einer Stagnation komme. Es ist unschwer zu erkennen, dass die Vorteile der stabilen Zusammensetzung eines so wich-
tigen Entscheidungs- bzw. Steuerungsgremiums und die daraus resultierenden Nachteile gut gegeneinander abgewogen
werden mussen.

Neben dem Steuerungskreis gibt es daruber hinaus Bindnisinitiativen und Arbeitsgruppen, in die Vertreter der einzelnen
Akteursgruppen entsandt werden, die aber ebenfalls durch die Entscheidungsmacht des Steuerungskreises gelenkt
werden. Es wird angestrebt, ebenfalls die Arbeitsgruppen oder zu implementierende Partnerschaftsprojekte vergleichbar
inklusiv aufzubauen wie den Steuerungskreis. Denn auch hier scheint eine gleichwertige Reprasentation der Mitglieds-
organisationen elementar, sodass alle Interessen gleichberechtigt vertreten sind und nicht eine Akteursgruppe und ihre
Ziele bevorzugt oder vernachlassigt werden.

Das zweite Organ des Textilblindnisses ist die Mitgliederversammlung, die (halb)jahrlich abgehalten wird. Hier treffen
alle interessierten Partnerorganisationen aufeinander, um Uber aktuelle Bewegungen informiert zu werden bzw.

abzustimmen.

GOVERNANCE-PROZESSE

Neben der etablierten MSI-Struktur sorgen die damit eng verbundenen Governance-Prozesse fur eine effektive Steue-
rung, aber auch Kontrolle der beteiligten Partnerorganisationen. Idealerweise werden solche Prozesse gemeinsam
festgelegt. Gleichzeitig sollte es moglich sein, die Prozesse bei veranderten Rahmenbedingungen oder neu erworbenen
Erkenntnissen anzupassen und so dafur zu sorgen, dass die beteiligten Organisationen ohne unnétigen Aufwand ihrer
gemeinsamen Arbeit in der MSI nachgehen kénnen. Je grof3er die MSI, desto wahrscheinlicher ist es, dass die oben
beschriebene Struktur stark ausgepragt ist, und desto mehr wird es notwendig, im Vorfeld eindeutige Prozesse fest zu

etablieren, die dieses GerUst fullen.

Kontrolle

Als Rahmen fur die Zusammenarbeit in einer MSI wird in der Regel eine Art Vertrag oder Regelwerk aufgesetzt. Dieser
Vertrag liefert eine neutrale Grundlage, auf deren Basis das Verhalten aller beteiligten Akteure sowohl gesteuert als
auch kontrolliert bzw. vor Dritten gerechtfertigt werden kann. In diesem Sinne senkt ein solcher Vertrag oder ein solches
Regelwerk die in einer MSI entstehenden Transaktionskosten.

Die Mitglieder des Textilbundnisses verpflichten sich bspw. den ,Regelungen des Aktionsplans Textilbindnis” sowie

den ,Regeln der Zusammenarbeit des Bundnisses fur nachhaltige Textilien”, die , die interne Arbeitsweise und Auf-
gabenverteilung des Bundnisses flr nachhaltige Textilien” (S. 1) regeln. Warum diese Regeln relevant sind, betont ein

Interviewpartner:
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1

~Manche sind selbst rausgegangen und manche haben einfach nicht die strengen Regeln, die wir haben, einge-

halten. Das ist ein Blindnis und wir haben uns immer gesagt, eine Prdmisse ist - das haben wir ja aus unseren
anderen Biindnisinitiativen gelernt -, Trittbrettfahrer vernichten jeden kollektiven Geist und deswegen haben wir
strenge Regeln. Wer nicht liefert, der fliegt raus und wird ausgeschlossen.” (W1) i

)J | s

Die aufgestellten Regeln des Textilbiindnisses umfassen unter anderem die Verpflichtung der Mitglieder, an dem Review-
Prozess teilzunehmen. Dieses Review gilt als Nachweis, dass die jeweilige Organisation die gemeinsamen Bundnisziele
verfolgt, und als Beweis, dass sie die Ziele erreicht. Da es sich bei dem Review-Prozess um ein verpflichtendes Element
handelt und bei Nichterfillung ein Ausschluss aus dem Biindnis droht, ist dies ebenfalls ein kontrollierender Mechanismus.
Der Review-Prozess selbst umfasst eine Baseline-Erhebung, Zielsetzungen und Fortschrittsberichte. Er zeichnet sich
durch eine hohe Komplexitat aus, die vor allem den mihsamen Aushandlungsprozessen zwischen den einzelnen
Akteursgruppen geschuldet ist. Diese Komplexitat erscheint vielen Mitgliedsorganisationen als zu aufwendig, unnétig

und ressourcenintensiv.

1

JAber es ist im Grunde genommen ein Instrumentarium geschaffen worden, das, glaube ich, berperfekt ist.” (Z5)

LAuch fiir uns als Bundesregierung, sage ich auch ganz ehrlich, weil ich diese Roadmap mit erarbeiten muss, ist es

ungemein schwierig tber die Bandbreite an Themen zu berichten, die wir ja eben machen.” (52)

.Die Unternehmen, die da drin sind, die wollen schon mehr, und die lasten sich auch einiges auf. Also, dieser Road-

map-Prozess ist wirklich, das ist echt ein, wie die Amerikaner sagen ,Pain in the Ass’. Es ist wirklich aufwendig.” (S3)

))

Wir konnten beobachten, dass diese wahrgenommene ,,Uberkomplexitat” zahlreiche (kleinere) Organisationen dazu ver-
anlasst hat, das Textilbindnis wieder zu verlassen. Die jingsten Entwicklungen im Textilbindnis deuten darauf hin, dass
der Review-Prozess in Abstimmung mit den Akteursgruppen neu aufgesetzt werden wird. Diese Entwicklung verdeutlicht,
dass MSiIs keine starren Konstrukte sind, sondern gerade dann langfristig Bestand haben kénnen, wenn sie in der Lage
sind, flexibel und kontinuierlich ihre Strukturen und Prozesse an die sich andernden Anforderungen und Entwicklungen

anzupassen.

Interaktionsmaoglichkeiten und organisationales Lernen

MSlIs stellen in der ihnen eigenen Struktur Plattformen organisationalen Lernens dar. Die aktuelle Forschung betont, dass
Organisationen in einer Partnerschaft am meisten voneinander profitieren, wenn sie sich an den geschaffenen Interak-
tionsmoglichkeiten beteiligen (Clarke & MacDonald, 2019) und nicht nur stille Mitglieder sind.

Die Idee der Interaktion und des gemeinsamen Lernens findet sich auch im Textilbdndnis. Das Bundnis versteht sich
explizit als Lernplattform und widmet entsprechend eine seiner insgesamt drei Sdulen gezielt dem Austausch und der
gegenseitigen Unterstutzung. HierfUr wurden explizit unterschiedliche Formate wie bspw. Arbeitstreffen oder digitale

Plattformen etabliert, die den Austausch fordern sollen.
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LInsofern tragen eben auch diese Veranstaltungen, dieses Voneinander-Lernen, dazu bei, dass jetzt mal Grében

[zwischen Wirtschaft und Zivilgesellschaft] zugeschittet werden.” (W18)

P

Grundsatzlich ist das Lernpotenzial hoch, da durch das Bundnis erstmals im deutschen Textilsektor extrem heterogene
Akteursgruppen mit dem Ziel der Zusammenarbeit aufeinandertreffen. Insbesondere innerhalb des Wirtschaftssektors
treffen unterschiedliche Geschaftsmodelle aufeinander - bspw. gro3e Handelsunternehmen wie die Otto Group und
kleine bzw. mittelstandische Industriebetriebe, deren Geschaftsmodell im Kern nachhaltig ist, wie VAUDE, Hess Natur
oder Mela Wear. Potenziell konfliktreich gestalten sich auch Konstellationen aus mittelstandischen Industrieunter-
nehmen sowie groRen Handelskonzernen und vergleichsweise kleinen NGOs, die sich im besten Fall auf fruchtbare

Weise erganzen und sich im schlechtesten Fall gegenseitig behindern. Der Lernerfolg wird durch die Partnerorganisa-

1

tionen wie folgt eingeschatzt:

LAlso, ich glaube, dass die Kleinen den GrofSen in vielen Bereichen sogar sehr viel beibringen kénnen.” (S2)

.0b ich so viel lerne, also, na gut, man lernt ja nie aus, auch wenn man irgendwas erféhrt, das speichert man ir-
gendwo auch ab. Gelegentlich ist es schon auch interessant, auch noch mal so ein bisschen die Sichtweise anderer
Anspruchsgruppen ganz einfach nicht nur zu héren, sondern man muss ja mit ihnen arbeiten. Also, wenn ich eine
ernsthafte Zusammenarbeit mit anderen Anspruchsgruppen will, muss ich mich ja auch auf das einlassen, was an
Argumenten dort kommt. Kann nicht einfach sagen: Ist alles Quatsch. Oder: Das ist ein Kapitalist, der redet immer
50.”(Z5)

b

Eng verbunden mit der Idee, dass man sich auf die Partnerorganisationen einlassen muss, ist Vertrauen - ein essenzieller
Faktor, durch den Transaktionskosten eingespart werden kénnen und die Umsetzungsgeschwindigkeit erh6ht werden

kann.

Vertrauen

Vertrauen ist ein zwischenmenschlicher Faktor, der nicht einfach imitiert werden kann. Auch hat man Vertrauen nicht,
sondern man schenkt es bzw. man muss es sich durch ein entsprechendes Verhalten bei seinem Gegenuber erwerben.
Wir konnten fur MSIs Faktoren herausarbeiten, die dazu fuhren, dass das Vertrauen zwischen den Akteuren wachst.
Die erste Grundvoraussetzung scheint zu sein, dass alle an einer MSI beteiligten Organisationen ein gegenseitiges
Verstandnis fur die jeweiligen Positionen der anderen Organisationen und ihre internen Prozesse oder auch Zwange

aufbringen.



1

~und ich sag mal, Verstehen ist immer der erste Schritt, bevor ich etwas kritisiere. Ich habe ja kein Problem da-
mit, dass ich es [das Geschdftsmodell] kritisiere, aber ich muss es einfach auch mal verstanden haben. Und das
[fehlende Verstdndnis] stellen wir natdrlich in dem einen oder anderen Diskurs dann da auch fest, und das kann

manchmal etwas hinderlich sein.” (W16)

.Das ist, glaube ich, ein wichtiger Punkt. Die Prozesse tatsdchlich zu verstehen. Auch die Limitationen, warum
das manchmal nicht geht. Und lber so einen Diskurs oder Austausch dann die Entscheidung, wenn man sie eben
tragen kann, dann auch mitzutragen, und dann auch dartber Einfluss zu nehmen in der Zielgruppe, also tiber
Verstdndnis. Es ist nicht blof diese Vertrauensebene, sondern auch das Verstdndnis der Schwierigkeiten, die ja
durchaus bestehen.” (Z3)

)J

Eine wichtige Rolle in solchen Verstandigungs- und Verstandnisprozessen spielen haufig Mittler, Mediatoren oder auch
Broker (siehe Abschnitt ,,Zentrale Akteure”). Sie vermitteln oder ,lUbersetzen”, wenn es Missverstandnisse oder Probleme
gibt, und erzeugen haufig durch bilaterale Gesprache zunachst Verstandnis und spéater Vertrauen.

Im Textilbindnis nehmen diese Funktion sowohl der Moderator als auch Mitglieder des Blindnissekretariates bzw. ein-
zelner Organisationen wahr. Zu beobachten ist, dass bspw. auch am Rande gemeinsamer Arbeitstreffen Zeit fir diesen
personlichen Austausch, fur die Klarung offener Fragen etc. vorgesehen ist. Neben dem Verstandnis fur die Strukturen
und Prozesse der jeweils anderen Organisationen muss auch ein Verstandnis fir die Zwange und Grenzen der Organisa-
tionsvertreter bzw. der Akteursgruppenvertreter in Entscheidungsgremien geschaffen werden. Es muss allen Beteiligten
klar sein, dass sich diese Vertreter letztlich immer nur in dem durch ihre Organisation oder ihre Akteursgruppe fest-
gesetzten ,Spielrahmen” bewegen konnen. Wenn dieses gemeinsame Verstandnis fureinander wechselseitig vorliegt, ist
dies ein sehr guter Nahrboden fir Vertrauen. Ein weiterer Faktor, der Vertrauen schafft, ist die Kontinuitat der Mitglieder
in der MSI. Im TextilbUundnis lasst sich dies bspw. anhand des Steuerungskreises zeigen. Die Konstellation der gewahlten

Vertreter aus den jeweiligen Akteursgruppen hat sich tber die Zeit hinweg kaum verandert. Hierdurch ist eine vertrau-

1’

ensvolle Atmosphare innerhalb dieses Entscheidungsgremiums entstanden und Uber die Jahre gewachsen.

~Natdrlich ist es gut, iber finf Jahre immer die gleichen Gesichter zu haben. Bis auf eine Person war es ja fast

immer Personenidentitdt. Und dann baut sich nattirlich mehr Vertrauen auf.” (S2)

33—

Gleichzeitig kann man ein hohes MaR an Vertrauen auch kritisch sehen, da hierdurch mit der Zeit das kritische Hinter-

fragen und die Diskussionsfreudigkeit abnehmen kénnen.



1

LAber das ist wie so eine Sinus-Cosinus-Kurve, irgendwann erreicht man einen Peak und dann ist irgendwann die
Luft wieder raus und vielleicht ist jetzt auch eine gute Gelegenheit, um mit den ndchsten Wahlen tatsdchlich auch

mal neue, frische Gesichter reinzubringen.” (S2)

)]

Daruber hinaus konnte sich das Vertrauen zwischen einzelnen Individuen im Steuerungskreis durch gemeinsame Offsite-
Meetings entwickeln, in deren Rahmen viel Raum fir informelle und bilaterale Gesprache gegeben war. Zudem findet

vor jedem regularen Steuerungstreffen, in das auch weitere Mitglieder ausgewahlter Organisationen eingeladen werden

1’

»Ich bin der Meinung, dass der jetzige Steuerungskreis durch eine Klausur[tagung] dichter zusammengekommen

kdnnen, eine vertrauensvolle Runde der zwdlf gewahlten Vertreter statt.

ist, wo man sich auch mal aufSerhalb der Funktion ein bisschen kennenlernt. Und das kann manchmal auch hilf-

reich sein [...], dass man ein bisschen weif3, wie man tickt.” (Z5)

)J

Das Beispiel des Textilblndnisses zeigt, wie wichtig es fur das Funktionieren einer MSI ist, auch abseits der themenbe-
zogenen Tatigkeiten genligend Raume und Mdoglichkeiten zu schaffen, in denen ein bilateraler und informeller Austausch
zwischen den Mitgliedern stattfinden kann. Dieser Austausch sollte nicht nur fur die Entscheidungsgremien, sondern fur
alle Mitglieder, bspw. im Rahmen einer Mitgliederversammlung oder eines Arbeitstreffens, erméglicht werden.
Zusammenfassend heben wir die Bedeutung hervor, relevante Prozesse gemeinsam auszuhandeln und aufzusetzen

und so auszugestalten, dass sie moglichst inklusiv sind. Auf diese Weise erhalt jede Partnerorganisation die Moglichkeit,
gleichwertigen Input zu liefern. Hierbei ist es relevant, dass die Prozesse an geeigneter Stelle externe Expertise zulassen,
vor allem dann, wenn die Strukturen sich festfahren oder bestimmte Verhandlungen mehr als das interne Wissen beno-
tigen. Trotz etablierter Governance-Strukturen und formaler sowie informeller Governance-Prozesse sind haufig zentrale
Schlusselrollen relevant fur den Erfolg der Initiative. Diesen zentralen Akteuren oder Organisationen widmet sich der
folgende Abschnitt.
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ZENTRALE AKTEURE

Das Textilblindnis zeichnet sich dadurch aus, dass eine Vielzahl von Akteursgruppen miteinander kooperiert. Die ,Haupt-
konfliktlinie” innerhalb dieser Gruppen verlauft zwischen den Vertretern der Wirtschaft und den Akteuren der Zivilgesell-
schaft - also eine Konfliktlinie, die nicht neu ist. Neu ist allerdings, dass es im Rahmen der MSI diverse Gruppierungen,
Organisationen und einzelne Individuen gibt, die diesen Konflikt etwa mittels Fachwissen als sog. Fachpromotor oder
auch mittels Prozesskompetenz als sog. Prozesspromotor zu verringern wissen. Diese neue Konfiguration ist wertvoll -

insbesondere flur die Vertreter der ,Hauptkonfliktlinie” (siehe Abbildung 21).
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Abbildung 21: Konflitinien im BUnd‘nistrnachth‘tig_e Textifien S : '

Broker oder auch Promotoren sind in der Regel einzelne Personen, die in der Lage sind, den Dialog zwischen unter-
schiedlichen Akteuren anzuregen, Spannungen auszugleichen, Loésungen vorzuschlagen etc. Im Textilbtndnis finden sich

viele solcher Personen, die die Rolle eines Promotors einnehmen:

1

~Was es mir vielleicht manchmal ein bisschen leichter macht, ist, dass ich die gleiche Sprache spreche wie die
Wirtschaftsvertreter. Ich habe zwar nicht die gleichen Interessen wie sie, aber wir sprechen eine Sprache. Und
manchmal muss ich dann auch Ubersetzen fiir die Nichtregierungsorganisationen, weil sie nicht die Sprache

sprechen. Das sind sozusagen vollkommen unterschiedliche Denkwelten.” (Z5)

)J

Um diese unterschiedlichen Denkwelten einander anzundhern, um also diesen konstruktiven und hilfreichen Vermitt-
lungs- und Lésungsprozess entlang der Hauptkonfliktlinien aktiv zu férdern, ist es schlau, bestimmte Konfigurationen
von Menschen bewusst am Verhandlungstisch zu versammeln. In Fall des TextilbtUndnisses sind dies die Gewerkschaften
sowie die Standardorganisationen. Vertreter beider Akteursgruppen verfugen Uber die Fahigkeiten, aber auch das
Wissen, sich sowohl in die Welt der Wirtschaft als auch in die Welt der Zivilgesellschaft hineinzuversetzen und ihre Ver-

treter einander naherzubringen.



1

«Wir sind in diesem Dreieck mal mehr, mal weniger, ich wiirde aber nicht sagen, néher der Zivilgesellschaft oder
ndher der Wirtschaft. Wir verstehen uns als ein Tool, das die Wirtschaft anwenden kann, das versucht, die Anspru-
che der Zivilgesellschaft zu erfiillen, aber so realistisch, dass es fiir die Wirtschaft als Tool anwendbar ist. Auf der
Ebene sind wir dann auch ein Berater. Fiir beide. Wir kénnen der Zivilgesellschaft sagen: Das sind Idealvorstellun-
gen, die lassen sich so aber nicht umsetzen. Der Wirtschaft kénnen wir aber auch sagen: Doch, doch, das geht. Da
gibt es keine Ausreden. Wir haben Unternehmen, die zeigen, dass es geht. Wir kénnen fir beide gut und fir beide
ziemlich kritisch sein.” (Z4)

7

Der Aspekt des wechselseitigen Annaherns der unterschiedlichen Organisationen ist vor allem in der Phase der Initiie-

rung und der Implementierung einer MSI von hoher Relevanz. Neben den gerade beschriebenen spezifischen Vertretern

1

und ich muss die auch, ich muss die akzeptieren und ich muss auch da eine gewisse Empathie haben fiir die Rolle,

ausgewahlter Organisationen spielen insbesondere auch Moderatoren eine zentrale Rolle.

»,Und dann habe ich immer gesagt, ich muss die Interessen der unterschiedlichen Spieler eigentlich gut kennen

die die unterschiedlichen Spieler spielen. Und dann muss ich diese Kalkulation machen kénnen, wenn wir das ma-
chen, dann kommt er oder sie in Probleme, wenn wir das machen, dann, also, man muss selbst eigentlich diese
Win-win-Kalkulation machen kénnen als Moderator.” (B1)

«Ich glaube, das war auch ein mafSgeblicher Erfolgsfaktor in den ersten drei Jahren, dass die Moderation dieses
Biindnisses [...] durch die Bundesregierung stattgefunden hat. Ich glaube, man braucht einen neutralen Akteur in
diesem von sehr eigenen Positionen getriebenen Prozess. Wohl wissend, dass man natiirlich auch seine eigenen

Positionen einbringen muss, selbst wenn man diesen Prozess moderiert.” (52)

)J

In unserem Fall des Textilbundnisses wurden insbesondere die spezifischen Fahigkeiten des Moderators des Steuerungs-
kreises hervorgehoben - seine personliche Lebensgeschichte und seine spezifischen Charaktereigenschaften, die her-
vorragend geeignet sind, Konflikte erfolgreich aufzuldsen. Uns ist bewusst, dass genau diese Kombination an Faktoren
nicht einfach reproduziert und auf andere MSIs tbertragen werden kann. Es ist allerdings von Vorteil, zentrale Broker-
Positionen mit Personen zu besetzen, die neben den zutraglichen Charaktereigenschaften und der Fahigkeit, zuhdren

zu kénnen, einen vielseitigen Lebenslauf aufweisen und maoglichst viele fur die MSI relevante Bereiche kennengelernt
haben. Zudem spielt fir all diese Personen die zuvor besprochene Kooperationskompetenz eine enorme Rolle. Broker
sorgen als Intermediare dafur, dass weniger Reibungen und mehr Wohlwollen entstehen. Trotzdem gibt es in fast allen

MSIs einen Spielraum fur Macht und Machtspiele.
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Macht

Immer da, wo mehrere Akteure mit unterschiedlichen Interessenlagen gemeinsam wirken, entstehen Spielrdaume fur
Machtgeflge unterschiedlichster Couleur. Entsprechend ist das Thema Macht und vor allem ungleich verteile Macht auch
ein Risikofaktor fur das Fortbestehen einer MSI. Um also im Rahmen einer MSI Mechanismen etablieren zu kénnen, die
Machtspiele verhindern oder einschranken, muss man zunachst verstehen, wie und wo die Macht entsteht. Dabei wird
sinnvollerweise in zwei Ebenen unterschieden: (i) die Ebene einzelner Akteursgruppen bzw. Sektoren und (ii) die Ebene
einzelner Organisationen bzw. Einzelpersonen.

Ist eine einzelne Akteursgruppe machtiger als andere, ist dies insbesondere dann problematisch, wenn diese Gruppe
einen starken Einfluss auf die externe Wahrnehmung, die externe Legitimitat der MSI hat. Im Falle des Textilbindnis
lasst sich das Thema Macht auf Ebene der Akteursgruppen insbesondere im Steuerungskreis beobachten. Macht ent-
steht hier dadurch, dass einzelne Gruppierungen glaubhaft damit drohen kénnen, das Biindnis zu verlassen. An einem

solchen Austritt hat jedoch keine Seite Interesse. Macht wird Uberdies genutzt und gleichzeitig dadurch geschaffen, dass

1

»Das ist das Tragische. Also, das kann man auch nicht wegmoderieren, selbst wenn man gut moderiert [...] das ist

bestimmte Entscheidungsprozesse blockiert werden.

das Spielen mit dem Einfluss auf diese Blockade. Denn in diesem freiwilligen, wenn auch verbindlichen Rahmen
fuihrt das Verlassen von einzelnen Akteuren, also die Blockade des Gesprdchs, des Diskurses, dann dazu, dass es

[das Zusammenarbeiten] nicht mehr funktioniert.” (Z3)

.Selbst wenn es Leute gibt, die gleicher sind als andere, lebt eine gute Stakeholderinitiative davon, dass alle rele-
vanten Akteure an Bord bleiben. Das heifst, wenn diese Personen auf Kosten anderer ihre Macht ausspielen wiir-
den, wiirden die anderen aussteigen, und damit wére im Endeffekt die Grundlage der Arbeit nicht mehr gegeben.
So, das heifst, natiirlich sind die Unternehmen finanziell, personell stérker als die zivilgesellschaftlichen Akteure.
Aber die wissen, wenn wir dieses Ding am Laufen halten wollen, wenn wir Erfolg haben wollen, dann brauchen wir

die. Das heif$st, wir missen denen entgegenkommen.” (Z5)

)J

Auf der Ebene einzelner Organisationen entsteht Macht bspw. Gber die Marktmacht, die einzelne Unternehmen im

Absatzmarkt haben. Wenn solche marktmachtigen Organisationen damit drohen, das Bundnis zu verlassen, erzeugen sie

(1’

.Die andere Seite bringt mit: Marktmacht. So muss man das, glaube ich, betiteln. Die schiere GréfSe des deutschen

Macht, mit der sie ihre eigenen Positionen durchsetzen kénnen.

Textilmarktes. [...] Wenn ein grofSer Player des deutschen Textileinzelhandels rausgehen wiirde, wdre das eine

ziemliche Katastrophe fiir das Biindnis.” (S3)



Die Macht von einzelnen Personen, Organisationen oder Akteursgruppen wird also dann gefahrlich, wenn ihre Hand-
lungen einen starken Einfluss auf die Zielerreichung oder den Impact der gesamten MSI haben. Entsprechend sollte es
das primare Ziel der Koordination einer MSI sein, das Verwenden von Macht, insbesondere das Ausnutzen von Macht-
spielrdumen, so gut es geht einzuschranken. Dabei wiederum dienen - wie oben ausgefuhrt - strukturelle Governance-
Mechanismen wie bspw. ein paritatisch besetztes Entscheidungsgremium und informelle Governance-Mechanismen
wie Vertrauen zwischen den Organisationen und ein Verstandnis fur die Grenzen und Moglichkeiten der anderen
Mitgliedsorganisationen. Jedoch sollte nicht auBer Acht gelassen werden, dass Macht auch sehr positive Aspekte hervor-
bringen kann. Zum einen kann eine machtvolle Person oder Organisation dazu beitragen, Stagnation oder Blockaden
in verfahrenen Prozessen und Diskussionen zu Uberwinden (Machtpromoter). Zum anderen fallt es Personen, die von
der Stakeholdergruppe legitimiert und damit als machtvoll anerkannt sind, leichter, in der Partnerschaft ausgehandelte
Entscheidungen gegenlber den ,eigenen Leuten” zu legitimieren. In Konsequenz kommt es hierbei zu weniger Reibung

und geringeren Transaktionskosten.

KOMMUNIKATION UND TRANSPARENZ

Wie eingangs ausfuhrlich erlautert, gibt es unterschiedliche Zielgruppen und Ebenen, die im Rahmen der Kommunikation
einer Kooperation adressiert werden mussen. Auf Organisationsebene veréffentlichen viele groBe und mittlere Unter-
nehmen im Rahmen ihrer externen Kommunikation CSR-Berichte, in denen sie ihre erreichten 6konomischen, 6ko-
logischen und sozialen Leistungen transparent darlegen (Fifka, 2018). Auf der Kooperationsebene ist eine vergleichbar
transparente Kommunikation deutlich schwieriger umzusetzen, da die beteiligten Akteursgruppen unterschiedliche
Vorstellungen davon haben, welche Inhalte in welcher Ausfihrlichkeit dargestellt werden sollten. Zudem haben die betei-
ligten Akteursgruppen meist unterschiedliche Vorstellungen davon, an welchen Kriterien sie Erfolg festmachen. In einem
weiteren Schritt haben sie dann oft zusatzlich unterschiedliche Vorstellungen davon, wie, also bspw. mit Hilfe welcher
KPIs, diese Kriterien Uberhaupt gemessen werden sollten. Dennoch: Ziel einer jeden MSI muss es sein, genau Uber diese
zentralen Fragen moglichst frihzeitig Einigung zu erzielen, da eine solche Initiative ansonsten riskiert, bei den jeweiligen
Stakeholdergruppen an Glaubwurdigkeit und damit an Legitimation zu verlieren.

Das Textilbindnis hat einen Review-Prozess, bei dem die Organisationen je nach Zugehdrigkeit zu einer Akteursgruppe
spezifische Fragen zu ihren gesteckten Zielen beantworten mussen. Hinzu kommt ein jahrlicher Fortschrittsbericht. Die
Ergebnisse beider Monitoring-MaRnahmen sind seit 2018 bzw. 2019 verpflichtend zu veréffentlichen. Auf Ebene der
Partnerorganisationen kann dieser Review-Bericht als hilfreiches Instrument fur die interne und externe Kommunikation
der individuell erreichten Ziele eingesetzt werden. Auf Ebene der Kooperation reichen die Review-Berichte jedoch als
Instrument nicht aus, um Erfolg transparent zu kommunizieren und nachvollziehbar darzulegen, da die verdffentlichten
Informationen lediglich ein Aufaddieren der zahlreichen unterschiedlichen mehr oder weniger erreichten Ziele der
einzelnen Mitgliedsorganisationen erlauben. Es ware hilfreich, die bislang erreichten Ziele auf Ebene des Bundnisses und
auf Ebene der einzelnen Akteursgruppen und Organisationen fir die jeweiligen Stakeholder transparenter und greif-

barer zu machen.
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Was derzeit also noch fehlt, ist die Verwendung eines einheitlichen, bindnisweiten Kennzahlensystems und, damit ein-
hergehend, transparente Informationen Uber die Zielerreichung. Dieser Aspekt wird auch von vielen Gesprachspartnern
selbst so gesehen:

1

.Jedenfalls ist herausgekommen, dass die Roadmaps, so wie sie im Moment angelegt sind, gar nicht widerspie-
geln, was die Unternehmen wirklich tun. Auch in ihrem eigenen Interesse zum Teil nicht. Manchmal tun sie ja
mehr als das, was da drinsteht, oder man findet mehr in ihren eigenen Berichten, Nachhaltigkeitsberichten [...]

Und andererseits ist die Zielerreichung auch nicht messbar, also auch nicht vergleichbar.” (Z6)

«Das ist, glaube ich, ganz wichtig, weil in der Oﬁ‘entlichkeit die Leute von uns ein Produkt erwarten, und sie kriegen

einen Prozess [der Wirkungsmessung]. Und das ist ein grofSes Problem fiir die Kommunikation, das wir haben.” (S1)

)J

Ein solches Kennzahlensystem wirde zum einen ein internes Monitoring vereinfachen, aber auch der MSI die Méglichkeit
bieten, den Impact ihrer eigenen MaBnahmen besser extern zu kommunizieren. Diese Kommunikation ist sowohl fur die
unterschiedlichen Akteure und ihre Stakeholdergruppen als auch fir die breite Masse der Gesellschaft relevant, damit
das Buindnis mehr Sichtbarkeit und Ruckhalt erfahrt.

_~ (c

»~Das war auch Ziel des Blindnisses, stdrker zu kommunizieren, stdrker auch die Ergebnisse zu kommunizieren
und zu zeigen, was wir machen. Und ich kann ein bisschen den Unmut verstehen, dass unsere Leitung dann sagt:
,Tue Gutes und sprich dartber.” Und wenn du aber nicht schaffst, das, was du machst, nach aufSen auf die Strafse

zu bringen, dann fehlt eine Komponente.” (52)

JJ

Da die flachendeckende, einheitliche Darstellung der quantifizierbaren Erfolge derzeit noch ausbleibt, werden die
erreichten Erfolge bislang lediglich Uber ausgewahlte Geschichten der Bundnisinitiativen oder Leuchtturmprojekte
kommuniziert. Diese selektive Fallbeispielbetrachtung erschwert es der MSI auch, im internationalen Kontext Beachtung
zu erhalten. Jedoch hat sich gezeigt, dass es gerade diese internationale Aufstellung ist, die fir global agierende Unter-
nehmen erfolgskritisch ist.
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INTERNATIONALISIERUNG

Die Internationalisierung einer MSI kann ihren Impact erhéhen. Dieser positive Effekt der Internationalisierung kann
durch eine Art Kreislauf entstehen und sich selbst verstarken. Aus den Gesprachen im Rahmen des Textilblndnisses er-
gibt sich folgende Erkenntnis: Fur global agierende Unternehmen muss das Bundnis eine hohe Reputation haben und als
Marke einen Wiedererkennungswert besitzen. Sofern sich aus der Biindnismitgliedschaft eine steigende internationale
Nachfrage bspw. von Abnehmern aus dem B2B-Bereich ergabe, wirden neue Mitglieder hinzukommen. Dadurch be-
stunde die Moglichkeit, eine kritische Masse bspw. in den Sourcing-Landern zu erreichen, was wiederum einen hdoheren

Impact vor Ort mit sich bringen kdnnte. Wie das folgende Zitat eines Interviewpartners zeigt, gab es auch bei Vertretern

1

LAlso, auch das ist eine Lesson Learned aus so einer Multi-Stakeholder-Initiative. Idealerweise startet man so was

des Textilbundnisses frihzeitig die Idee, das Bundnis direkt international auszurichten.

gleich international und féngt nicht national an. Aber natiirlich ist so ein Textilbtindnis, oder so eine Branche,
auch sehr komplex. Das heifst, ich kann schon verstehen, dass man erst mal national anfdngt und sich upscalen
will. Aber ich merke, es ist schwieriger, national anzufangen und sich dann upzuscalen. Man muss ja nicht gleich
international anfangen. Man hdtte aber auf der EU-Ebene anfangen kénnen. Und da mdchte ich gleich hinzufii-

gen, dass wir uns darum bemdiiht haben in 2015.” (52)
Dies gilt insbesondere fur MSIs im Rahmen globalisierter Lieferketten und wenn Produkte global gehandelt werden. Es ist
allerdings zu beachten, dass gerade zur Anfangszeit einer MSI, also in der Phase der Formierung und Implementierung,
hohe Koordinations- und Abstimmungskosten anfallen. Wenn dieser Aushandlungsprozess zwischen den Organisationen
auf internationaler Ebene stattfande, ist anzunehmen, dass die Transaktionskosten deutlich héher als auf nationaler
Ebene ausfielen.
Die internationale Ausrichtung des Textilbundnisses ist bislang nur bedingt gelungen. Die aktuelle Strategie besteht
darin, gezielt strategische Kooperationen auf europaischem und internationalem Niveau zu kntpfen und auszuweiten,
um auf diese Weise punktuell mit Partnern zusammenarbeiten zu kdnnen und externes Wissen integrieren zu kdnnen.

Bspw. kooperiert das Biindnis mit Action Collaboration Transformation (ACT) und der Fair Wear Foundation (FWF), um

das Thema existenzsichernde Lohne zu adressieren.
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5.4.3 AUSPRAGUNG DER ENTSCHEIDUNGSRELEVANTEN DIMENSIONEN
Einleitend haben wir die flr jeden Kooperationstypen essenzielle Frage aufgeworfen: Wie verhalt sich der potenzielle
Joint Value zu meinen zu erwartenden Kosten? Akteure, die sich fur eine komplexe MSl interessieren, sollten diese

zentrale Frage nach den beiden Kerndimensionen und ihrer Entwicklung Uber die Zeit gut durchdenken.

(POTENZIELLER) JOINT VALUE

Die naheliegende Moglichkeit, den Joint Value und damit den Erfolg einer MSI zu beurteilen, ist ihren Grad der Zielerrei-
chung zu messen. Dies schlieBt sowohl die Ubergeordneten, gemeinsam gesteckten Ziele als auch die individuellen Ziele
der einzelnen Organisationen ein. Naturlich ist es gerade bei einer MSI, die meist breite Oberziele verfolgt, wie bspw.
Okologische und soziale Verbesserung entlang der gesamten textilen Wertschépfungskette, schwierig und komplex, ihren
Impact zu erfassen. Zudem haben die verschiedenen Akteursgruppen und diversen Organisationen - wie oben erlautert
- zumeist unterschiedliche Vorstellungen von Erfolg. Dartber hinaus kann und wird sich Uber die Zeit das Verstandnis
der MSI und ihrer Mitglieder hinsichtlich dessen, was Erfolg fur die MSI und ihre beteiligten Organisationen bedeutet,
verandern. Interessanterweise wird im Zuge der Initiierung und Formierung einer MSI oft bereits schon von Erfolg ge-

sprochen, wenn einfach nur ,alle am Tisch bleiben”, wahrend die zuklnftige Governance sowie Ziele verhandelt werden,

1’

+Es gibt da viele Stufen des Erfolgs, denn zuerst kann man sagen, wir haben den Erfolg, dass wir bestimmte Spieler mit

wie das folgende Zitat verdeutlicht:

unterschiedlichen Interessen, aber doch einem gemeinsamen Handlungsziel am Tisch haben, das ist ein Erfolg.” (B1)

ok B

Wenn diese Phase vorUber ist und die MSI eine erkennbare Struktur entwickelt hat, sollten jenseits der reinen Anwesen-
heit einzelner Akteure oder Akteursgruppen konkrete Messzahlen bzw. MaRstabe entwickelt und implementiert werden,

an denen entlang der gemeinsame Erfolg gemessen werden kann. Dies dient primar drei Zwecken:

(1) Legitimation in die eigene Akteursgruppe,
(2) Legitimation und Reputation der gesamten MS|,

(3) Motivation der Partnerorganisationen, sich zuklnftig weiter zu engagieren.

Eingangs haben wir diskutiert, dass der Erfolg einer Kooperation auf drei Ebenen entsteht (siehe Abschnitt 3.2.3). Im Fall
des Textilbundnisses lasst sich der auf individueller Organisationsebene geschaffene soziale, 6kologische und 6konomi-
sche Wert durch den dokumentierten Zielerreichungsgrad bei einzelnen MalRnahmen zu konkreten Zielanforderungen

beschreiben (siehe Review-Prozess). Als Beispiel sei ein Auszug aus der Roadmap der Otto Group angefuhrt.

1’

.In 2019 wird die Otto Group Workshops und Fabrikbesuche bei Produzenten mit Nassprozessen in drei Regionen
durchfiihren. Im Rahmen der intensiven Schulungen zum allgemeinen Chemikalienmanagement geht es auch um

umweltgerechte Betriebsfiihrung und die Inventarisierung von Chemikalien.” (Roadmap, Otto)

ok
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Der durch die MSI generierte Wert umfasst dabei nicht zwangslaufig nur Verbesserungen in der Lieferkette, sondern im
besten Fall werden auch interne Verdnderungsprozesse angestof3en, die bspw. strukturelle Verbesserungen innerhalb
der eigenen Organisation ausldsen. Etablierte Strukturen und Denkprozesse in der eigenen Organisation im Austausch
mit Akteuren aus unterschiedlichen Sektoren zu hinterfragen und ggf. anzupassen, stellt also einen besonders hervorzu-
hebenden Erfolg jeder MSI dar.

Dieser sektorUbergreifende Austausch verkorpert gleichzeitig einen Erfolg auf Ebene der Partnerschaft. Sowohl in der
Forschung insgesamt als auch im hier analysierten TextilbUndnis zeigt sich, dass MSIs allein dadurch Mehrwert erzeugen
konnen, dass sie erstmals die unterschiedlichen Akteursgruppen mit ihren verschiedenen Perspektiven, Annahmen,
Lésungsvorschlagen etc. zusammenbringen. Die wichtigste Voraussetzung, um nun aus diesem Dialog zu lernen und
gemeinsamen Wert generieren zu kdnnen, liegt zunachst darin, dass die Partnerorganisationen ihre jeweiligen komple-
mentadren Kompetenzen wechselseitig erkennen, anerkennen und wertschatzen. Diese Anerkennung und Wertschatzung
sind essenziell fur die Entstehung von Vertrauen sowie fur das Kreieren und Ausschopfen potenzieller Synergien aus der
Ressourcenkombination. Die neuartigen Ressourcenkombinationen lassen sich dann in direkte Erfolge Ubersetzen, die
auch auf Ebene der Gesellschaft einen Impact erzeugen. Im Falle des Textilbindnisses spielen die von den Partnerorga-
nisationen getragenen Bundnisinitiativen eine wichtige Rolle, um greif- und messbare Erfolge zu erzielen. Denn mit Hilfe

der BUndnisinitiativen wird direkter sozialer oder 6kologischer Mehrwert in den produzierenden Landern erzeugt. Derzeit

1’

»~Das hdngt einfach damit zusammen, dass es eine zusdtzliche Arbeit ist. Es ist durchaus sehr sinnvoll. Blindnisinitia-

existieren vier konkrete Bundnisinitiativen, an denen aber jeweils nur eine kleine Zahl von Organisationen beteiligt ist.

tiven sind eigentlich das, worauf es vor Ort ankommt, sind eigentlich mit eines der wichtigsten Elemente.” (Z4)

ok B

Insgesamt wird einer MSI ein grol3es Potenzial an moglichem Joint Value zugeschrieben, da die Ziele in der Regel so defi-
niert sind, dass ein ,breiter Angriff” auf die sozialen und ¢kologischen Probleme mit einer hohen Anzahl an Malznahmen
erfolgt. Jedoch sollte die detaillierte Analyse der Erfolgsfaktoren gezeigt haben, dass dieses grof3e Potenzial seinen
(hohen) Preis hat. Zu Beginn dieses Handbuches hatten wir hierfir das Konstrukt der Transaktionskosten eingefuhrt.

Im vorherigen Kapitel haben wir erlautert, dass eine breite Zielformulierung zunachst eine moglichst gro3e Anzahl an
diversen Akteuren zum Beitritt in die MSI motivieren soll. Eine hohe Partneranzahl und -diversitat treiben jedoch gerade
zu Beginn die Kosten der Konsolidierung in die Hohe. Wir haben dargelegt, dass Governance-Strukturen und -Prozesse
moglichst gemeinsam erarbeitet werden sollten, damit die Gefahr gemindert wird, dass einzelne Akteursgruppen sich
Ubergangen fuhlen und ,vom Tisch aufstehen”. Dieser Prozess der Initialisierung und Formalisierung wird in der Regel
durch Koordinatoren oder Moderatoren begleitet und in Teilen gesteuert, sodass neben den immateriellen Kosten auch

reale Betrage fur Gehalter, Raumlichkeiten etc. anfallen.

KOSTEN

Transaktionskosten entstehen nicht nur auf Ebene der Partnerschaft, sondern ebenfalls innerhalb der eigenen Organi-
sation - bspw. in Form neuer Prozesse oder angepasster Strukturen, die sich aus den Erfordernissen der MSI ergeben.
Diese assoziierten Transaktionskosten werden von den unterschiedlichen Sektoren und Organisationen oft unterschied-
lich wahrgenommen. Im TextilbUndnis kdnnen hier exemplarisch die mit dem Review-Prozess assoziierten Transaktions-
kosten betrachtet werden. Unternehmen bewerten die Transaktionskosten aufgrund des hohen Aufwands, der Imple-

mentierung usw. Uberwiegend als sehr hoch. Wir haben jedoch auch Unternehmen befragt, die zuvor keine ausgefeilte



Nachhaltigkeitsstrategie verfolgten und fur die das Textilblndnis ein wertvoller AnstoR3 war, ihre eigene Strategie neu,

das heil3t nachhaltiger auszurichten, und die durch diesen Effekt Transaktionskosten senken konnten.

L~Ausschlaggebend fiir uns war seinerzeit auch der Eintritt in das Textilbindnis. Wir haben viele Jahre hier als
Konzern Nachhaltigkeit eher unstrukturiert, etwas intrinsisch motiviert, aber ohne wirkliche Strategie verfolgt. [...]
Aber aus diesem ganzen eher Gewachsenen haben wir dann eine Abteilung gegriindet, die sich strategisch mit
diesen ganzen Nachhaltigkeitsthemen befasst. Zum ersten Mal librigens, wenn man ehrlich ist, auch mit ékologi-

schen Aspekten. Zuvor waren immer nur die sozialen Bedingungen fiir uns ausschlaggebend.” (W18)

Auch fur die Zivilgesellschaft sinken die Transaktionskosten tendenziell, da die Organisationen neben ihrem eigenen Auf-
wand im Rahmen des Review-Prozesses gleichzeitig den fur sie sehr wertvollen Zugang zu den Zahlen und Auswertungen
der Unternehmen erhalten. Da die Zivilgesellschaften diese Informationen alternativ aufwendig zusammensuchen
mussten, reduzieren sich deren Suchkosten erheblich.

Im Zusammenhang mit Transaktionskosten sollte sich eine Organisation auch Gedanken Uber ihre Opportunitatskosten,
das heil3t die alternative Verwendung ihrer Ressourcen machen, also mit welchen eigenen Projekten oder anderen
Kooperationstypen (siehe Kapitel 5.4.1-5.4.3) die angestrebte Nachhaltigkeitsstrategie umgesetzt werden kénnte. Erst
nach einer solchen Kalkulation lasst sich entscheiden, ob die konkrete MSI die beste Wahl darstellt. Ein Gesprachspartner

bringt die Vorteile einer MSI gegenliber anderen Kooperationstypen im Zusammenhang mit den erwahnten Biindnis-

initiativen auf den Punkt:

»Und das kann ein Einzelner nicht so gut wie alle zusammen. Und das muss ich eben rausarbeiten, bei den Biindnis-

initiativen. Warum mache ich da mit? Weil ich es alleine nicht kann. Und weil es mir etwas nutzt.” (Z4)

[...] dass neben der Wirtschaft und der Politik auch die Zivilgesellschaft, ja, ich sage nicht, mirbe geworden ist,
aber schon auch etwas Selbstzweifel bekommen hat, ob Campaigning alleine tatsdchlich hilft. Sodass sich dort
ein Teil der Zivilgesellschaft auf das Abenteuer Multi-Stakeholder-Initiative einldsst und versucht, im Dialog, auch
im Streit mit den anderen Akteuren, Fortschritte zu verhandeln und dann auch in die Umsetzung zu bringen. Das
ist fir die zivilgesellschaftlichen Akteure ein grofSes Risiko, dass sie sich in dieses, ja eigentlich, ,In bed with your
enemy’ begeben. Aber bislang gehen sie das an, weil sie sagen: ,Ja, es tut sich tatsdchlich etwas. Das, was wir hier

erreichen, das hdtten wir mit einer Kampagne nicht geschafft.” (51)

33
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ENTSCHEIDUNGS- UND UMSETZUNGSGESCHWINDIGKEIT

Jenseits dieses Nutzens muss ein Unternehmen sich bewusst sein, dass die Entscheidungs- und Umsetzungsgeschwindig-
keit einer MSI gerade zu Beginn aufgrund der erwahnten Komplexitat verhaltnismalig langsam ist. ,Ich glaube, so ein
Textilblndnis ist halt auch ein schwerer Tanker. Bis der sich mal bewegt und ruckelt, da muss sehr viel passieren.” (S2)
Gleichzeitig ist es fur die Glaubwurdigkeit einer MSI von grol3er Bedeutung, zigig an Fahrt zu gewinnen und erste Erfolge
zu produzieren, da sie ansonsten Gefahr lauft, die Unterstitzung ihrer frisch gewonnenen Mitglieder sowie externer

Stakeholder zu verlieren. Das Extrembeispiel groBer Tragheit fasst ein anderer Gesprachspartner zusammen:

,Es gibt natiirlich auch viele Kooperationen, die mehr so eine Alibifunktion haben, dass man sagt, ja, da sitzen wir

mit den Leuten am Tisch und reden jahrelang. Das ist es eher, da kénnte es auch sehr vorteilhaft sein, keine Ergeb-

nisse zu erzielen, sodass man da lange sitzen kann.” (B1)

Die langwierigen Abstimmungsprozesse sind neben der Komplexitat innerhalb einer MSI auch darin begriindet, dass die
beteiligten Organisationen und insbesondere die Unternehmen eine moglichst grolRe Kontrolle Uber (a) den MSI-Prozess
und (b) ihre eigene Nachhaltigkeitsstrategie behalten wollen. Aufgrund der Anzahl der Mitglieder kénnen in (grof3en)
MSIs jedoch nicht alle Teilnehmer aktiv in alle Aspekte eingebunden sein. Die Abgabe von Kontrolle ist erforderlich und
forderlich fur den Gesamterfolg, da nur so Entscheidungen gefallt werden kdnnen (siehe Abschnitt zur Governance-
Struktur). In der Gesamtbetrachtung der erfolgsrelevanten Entscheidungsdimensionen zeigt sich fur Multi-Stakeholder-
Initiativen folgendes Bild (siehe Abbildung 22):
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Insbesondere mochten wir an dieser Stelle den Zusammenhang zwischen der Komplexitat der MSI, dem potenziell zu errei-
chenden Joint Value und den Transaktionskosten hervorheben. Die groRRe Zahl an diversen Partnern verspricht im Vergleich
zu den zuvor diskutierten Kooperationstypen den héchsten Wert auf allen drei Erfolgsebenen. Dieser hochste potenzielle
Wert ergibt sich nicht nur aus der Summe der einzelnen auf Organisationsebene geschaffenen Werte, sondern erklart sich
primar aus dem Hebeln der vorhandenen Synergiepotenziale aus der Kombination der komplementaren Ressourcen. Die
fur die Wertgenerierung erforderlichen Prozesse sind jedoch mit nicht zu verachtenden, verhaltnismaRig hohen Transak-
tionskosten verbunden, die sich bspw. durch eine aufwendige Governance erklaren lassen.

Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln haben wir auch hier den Versuch unternommen, eine Aussage Uber die
typische Entwicklung der zwei zentralen Dimensionen (potenzieller) Joint Value und Transaktionskosten tUber die Zeit zu
treffen. Die erwahnten Abstimmungs- und Angleichungskosten werden nach der Phase der Formierung definitiv ab-
nehmen (siehe Abbildung 23). Die Entwicklung der Transaktionskosten wird dartiber hinaus im Zeitverlauf u. a. durch die

Entstehung neuer Projekte oder den Beitritt neuer Partner in die Initiative beeinflusst.
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Ebenfalls werden Uber die Zeit die operativen Kosten und die Kosten fiir die aufwendige Governance-Struktur und
-Prozesse abnehmen. Nach erfolgreich etablierten Governance-Prozessen wird auch die Umsetzungsgeschwindigkeit
wieder steigen, da idealerweise die Entscheidungsprozesse determiniert sind und Vertrauen zwischen den Partner-
organisationen gewachsen ist. Aufgrund der hohen Komplexitat ist der Entwicklungspfad einer MSI besonders ungewiss.
Wenn keine gemeinsame Arbeitsbasis geschaffen werden kann, bleibt die Umsetzungsgeschwindigkeit niedrig, die Trans-
aktionskosten drohen aufgrund steigender Kontrolle statt Vertrauen auf hohem Niveau zu stagnieren und der ersehnte

Joint Value wird sich in einem solchen Umfeld auch nicht im urspringlich erwarteten AusmaR einstellen (kdnnen).



6 Fazit

Die Idee dieses Handbuchs war es, auf Basis existierender theoretischer Vorkenntnisse sowie aktueller Analyseergeb-
nisse typische Kooperationsformen im Nachhaltigkeitsbereich vorzustellen, Handlungsempfehlungen fur diese unter-
schiedlichen Kooperationstypen im Nachhaltigkeitsbereich auszusprechen und kritische Fragen fur alle interessierten
Akteure aufzuwerfen. Gleichzeitig sollten Grenzen und Stolpersteine der verschiedenen Kooperationstypen aufgezeigt
und mogliche Ansatze fir deren Losung skizziert werden. Im Folgenden fassen wir zentrale Aussagen des Buches noch

einmal zusammen und ziehen ein vergleichendes Fazit:

KOMPLEXITAT, JOINT VALUE UND KOSTEN

Mit steigender Anzahl und der Diversitat an beteiligten Partnern wachst die Komplexitat jeder Kooperation. Das hat Vor-
und Nachteile. Je mehr unterschiedliche Partner, desto mehr unterschiedliche Ressourcen und Ideen. Das ist vorteilhaft,
denn der gemeinsame ,Kuchen”, also der Joint Value, kann ggf. sehr gro3 werden. Nachteilig ist, dass die Abstimmungs-,
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse mit zunehmender Komplexitat komplizierter und langwieriger werden.

Dies verursacht Kosten.

KOMPLEXITAT, KONTROLLMOGLICHKEITEN UND ENTSCHEIDUNGSGESCHWINDIGKEIT

Hinzu kommen die mit steigender Komplexitat abnehmenden Kontroll- und Einflussmoglichkeiten sowie die abneh-
mende Entscheidungsgeschwindigkeit innerhalb der Kooperation.

Diesen Zusammenhang haben wir grafisch und fur die hier betrachteten Kooperationstypen im Vergleich visualisiert

(siehe Abbildung 24), sodass die jeweiligen Vor- und Nachteile der einzelnen Kooperationstypen sofort deutlich werden.

i A A (oh taes S i () G o W, 5 s . = p
- f A et e bR A / :

e :

Vergleich der Kooperationstypen

(Potenzieller) Joint Value
P> it

Komplexitdt ¢

Transaktionskosten
{ et Mlti-Stakeholder Initiative
— .Nachhaltigkeitsa!liariz,
——  Sektoritbergreifend
Kontrollmdglichkeiten > : Entscheidungsgeschwindigkeit o e

T 1
Ve
s

: ‘Abbil}du.'ng;_zll': Netzdiagramm devr éntscheidu'n‘gsrelevanten ‘Dim‘ension_en im Vergleich dve/r\Par'tner‘sgha,ftst'ypen

92



Bedenkt man insbesondere die mit steigender Komplexitat zunehmenden Koordinations-, Kommunikations- und Abstim-
mungserfordernisse, kann es sinnvoll sein, die daftr erforderlichen Kompetenzen zunachst im kleinen Rahmen, also bei
geringer Komplexitat innerhalb des eigenen Sektors, zu Gben und zu perfektionieren. Denn wie bereits in Kapitel 4.7 er-
lautert, stellt das Engagement in Kooperationen und die Arbeit mit den (nicht immer selbst gewahlten) Partnern in diesen
Kooperationen einen Lernprozess dar, in dem gemeinsame Regeln oder Prozesse ausgehandelt und etabliert werden
und eine gemeinsame Sprache entwickelt wird. Auch der Umgang mit den teilweise sehr unterschiedlich denkenden
Partnern wird mit zunehmender Erfahrung leichter, die erforderlichen Interpretationsleistungen nehmen ab und das
Vertrauen nimmt zu. Das auf diese Weise Uber die Zeit erworbene bzw. erlernte und eingangs bereits angesprochene
~Kooperationsmanagementwissen” oder die Kooperationskompetenz ist gerade in komplexeren Kooperationskonstel-
lationen von grof3er Relevanz. Fuhlt man sich also aufgrund der gewonnenen Erfahrungen in diesen branchen- oder
sektorinternen Konfigurationen sicher und kompetent und hat man ein Gefuhl fur die potenziellen Partner innerhalb des
eigenen Sektors entwickelt, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass man den nachsten Komplexitatssprung, eine sektortber-

greifende Partnerschaft, ebenfalls erfolgreich meistern wird (siehe Abbildung 25).
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Diese Vermutung stellt auch einer unserer Gesprachspartner an:

1

.Ja, es ist eigentlich wirklich ein Kontinuum. Also, wenn man sagt, wir haben hier mal angefangen mit Michael
Otto mit der initialen Veranstaltung zum Thema AVE-Modell. Das wurde dann zur BSCI und heute sitzen wir im
Steuerungskreis des Textilbiindnisses, dann ist das eine Entwicklung. Dann ist das ein kollektiver Lernprozess, der
nicht nur auf dieses eine Initialgeschehen zurtickzuftihren ist. Ganz bestimmt nicht. Aber an dieser Entwicklung
sieht man, was da passiert ist und was man gelernt hat und was auf dem Weg dahin sozusagen gut war und was
schlecht war und was uns dann nach vorne noch weiteren Lernstoff aufgibt. Weil noch immer viele Fragen offen
sind. Ja, und es wird ja immer spannender in der globalen Welt. Aber das haben wir ja schon besprochen - dass

wir uns mit solchen privaten Initiativen versuchen missen zu helfen, und die Textilindustrie ist da irre weit.” (W1)

7

Unsere Annahme ist, dass der ,Sprung” von einer sektorinternen Kooperation hin zu einer sektortibergreifenden ent-
scheidender ist als der Sprung von einer bisektoralen hin zu einer trisektoralen. Definitiv lasst sich festhalten, dass es ein
gewagtes Unterfangen ist, gleich zu Beginn jeglicher Nachhaltigkeitskooperationen mit einer Multi-Stakeholder-Initiative
zu starten. Die Gefahr ist grof3, dass man die Fulle und Komplexitat der damit einhergehenden Aufgaben unterschatzt,
die eigenen Kompetenzen Uberschatzt und sich in der Folge an der MSI ,iberhebt”. Entsprechend sollte man sich und
den Partnern die Zeit einraumen, sich wechselseitig in Uberschaubaren Konfigurationen kennenzulernen, erste Er-
fahrungen im gemeinsamen Arbeiten zu sammeln und Vertrauen zu gewinnen. Des Weiteren kénnen auf diese Weise
die eher beziehungsspezifischen ,interorganisationalen Routinen” - definiert als ,stable patterns of interaction among
two firms developed and refined in the course of repeated collaborations” (Zollo et al., 2002: 701) - entwickelt werden.
Auf Grundlage einer Vielzahl solcher interorganisationaler Routinen kénnen Uber die Zeit sehr hilfreiche, sog. Alliance

Management Capabilities (Wang & Rajagopalan, 2015) aufgebaut werden.
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MOMENTUM
Momentum entsteht haufig durch groBen Leidensdruck aller Beteiligten. Wenn der Druck hinsichtlich eines bestimmten
Themas grol ist und damit der Schmerzpunkt, eine Losung zu finden, hoch, dann verschiebt sich das Thema automatisch

in der Verantwortlichkeit und in der Zustandigkeit innerhalb der Hierarchie weiter nach oben. Mit dieser neuen Priorisierung

1

~Wenn da so viel Druck ist von aufSen und wenn, wie sagen die Verhandlungspsychologen: Was ist eigentlich das

entsteht dann in der Regel Bewegung, weil keine Losung keine Alternative (mehr) ist.

alternative Szenario? Wenn ich mit ihnen verhandle, dann muss ich immer wissen, was passiert, wenn wir keine
Lésung finden. Was ist dann der Outcome, wenn wir nicht zu einem verhandelten Ergebnis kommen? Und dieser

non-negotiated Outcome muss viel schlimmer sein, und das missen auch alle wissen.” (B1)

1)

KOMPATIBILITAT
Zentral fur jede Art der Kooperation ist, dass die Akteure kompatible Ziele verfolgen - kompatibel in dem Sinne, dass die

Ziele sich nicht widersprechen. Die Ziele missen und werden vermutlich nicht gleich sein, aber sie mussen sich auf einer

-

+Es sind nicht die gleichen Ziele, es sind gekoppelte Interessen. Denn es kbnnen zum Beispiel Win-win-Situatio-

Handlungsebene verbinden lassen.

nen entstehen, dass ich etwas mache, was in deinem Interesse ist und in meinem Interesse, dann haben wir das
gleiche Interesse. [...] Es geht nicht um Konsense liber Ziele, sondern um gemeinsames Handeln, darum geht es

eigentlich.” (B1)

1)

Far die Vertreter des wirtschaftlichen Sektors, also fur die Unternehmen, heil3t Kompatibilitdt immer auch ein unmittel-

bares oder mittelbares kommerziell funktionierendes Element. Ansonsten sind sie schwer fur Nachhaltigkeitskoopera-

-

«Letztendlich muss man die Leute iberzeugen kbnnen mit den sachlichen Argumenten, die man hat, dass es zieht.

tionen zu gewinnen oder verlassen diese vorfristig:

Man muss eben in jede Allianz irgendwie einen kommerziellen Icon einbauen. Irgendetwas muss die Unterneh-
men interessieren, das muss glasklar sein, jenseits des praktischen Nutzens fiir die Umwelt oder fiir das Soziale
brauche ich fiir die Unternehmen immer einen kommerziellen Treiber. Entweder sie sparen richtig Kosten, was ich

ihnen gut verkaufen kann, oder sie kriegen eben einen hohen Wert.” (W1)

95



GOVERNANCE-STRUKTUR UND GOVERNANCE-MECHANSIMEN

Um den Austausch oder die Kombination von relevanten Ressourcen und Fahigkeiten im Rahmen interorganisationaler
Zusammenarbeit bestmdglich zu erreichen und damit den groR3tmdglichen Joint Value zu erzielen, bedarf es einer
passenden Organisationsform oder Governance-Struktur. Diese sollte zum einen alle beteiligten Parteien und ihre
Interessen moglichst paritatisch in den Entscheidergremien bertcksichtigen und zum anderen eine interaktive Plattform
bieten, die einen lebendigen Austausch zwischen den Parteien ermoglicht. Zudem sollte jeder Typ von Nachhaltigkeits-
kooperation in Abhdngigkeit von Anzahl und Diversitat der Akteure eine gesunde Balance finden zwischen Kontrolle und

Vertrauen.

MEDIATOREN UND PROMOTOREN

Die Anzahl und Vielfalt der Akteure in jeglicher Nachhaltigkeitskooperation bringen es mit sich, dass zum einen grof3e
Wissens- und Kompetenzunterschiede zwischen den beteiligten Parteien bestehen. Dies ist auch gewollt, schlief3lich hat
man sich gerade wegen dieser potenziell komplementaren Ressourcen und Fahigkeiten zusammengetan. Die erforder-
liche ,Ubersetzungsleistung” kénnen die beteiligten Parteien, die in inrem Vokabular, ihren Begrifflichkeiten, kurzum
ihren ,Welten” ein Stiick weit gefangen sind, haufig nicht leisten. Zum anderen bringen die Anzahl und die Vielfalt der
Akteure nicht selten Interessenunterschiede, Missverstandnisse und Konflikte mit sich. Diese frihzeitig zu erkennen, zu
moderieren und bestenfalls zu Idsen, ist den involvierten Parteien oft nicht ohne eine neutrale Person moglich. Beide

Aufgaben sollten deshalb von Mediatoren, also neutralen Dritten geleistet werden. Diese Personen frihzeitig und proaktiv

1

.Ich habe geholfen, bei bestimmten Initiativen die Dinge zu moderieren. Das heif$t, in einer Phase, wo wir mit den

heranzuziehen, kann viel Zeit und Arger ersparen und manchmal sogar eine Kooperation vor dem Scheitern bewahren.

Spielern am Tisch sitzen, Spieler mit unterschiedlichen Interessen, unterschiedlichem Wissen, unterschiedlichen
Vorstellungen, um daraus etwas zu entwickeln, das dann im Interesse aller ist, das ist die schwierigste Phase [...]
Der [Herr X] hat meine Rolle immer beschrieben, er hat einen schénen Ausdruck dafiir erfunden, er sagte: ,Du bist
mein Logikpfadfinder.’ Das heif$t, ich sorge immer daftir, dass irgendeine Geschichte entsteht, sodass trotz unter-
schiedlicher Interessen eine gemeinsame Vorstellung entsteht, ohne natlrlich die Interessenunterschiede unter
den Tisch zu kehren. Die sind da, aber es gibt eben auch eine gemeinsame Geschichte.” (B1)

)]

SchlieBlich kann es sinnvoll und hilfreich sein, sich frihzeitig entweder extern oder auch in den eigenen Reihen Fach- und
Machtpromotoren zu suchen, die die Nachhaltigkeitskooperation qua Macht oder Wissen legitimieren bzw. qua Macht-

ausstattung in relevanten Gremien, Ausschissen etc. vorantreiben kénnen.
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Als Abschluss unserer Uberlegungen stellen wir den theoretisch erzielbaren Joint Value sowie die anzunehmenden
Kosten der unterschiedlichen Typen von Nachhaltigkeitskooperationen im Zeitablauf gegenuber. Es ist offenkundig, dass
unterschiedlich ambitionierte und unterschiedlich komplexe Nachhaltigkeitskooperationen auch unterschiedliche Joint-
Value-Potenziale mit sich bringen. Des Weiteren wird deutlich, dass die Ausgangskosten bei entsprechender Komplexitat
erheblich ansteigen und auch nicht notwendigerweise Uber die Zeit signifikant fallen missen. Diese Zusammenhange
sind allerdings so fallspezifisch, dass wir hier bewusst unterschiedliche Verlaufsszenarien skizzieren. SchlieBlich ist fest-
zuhalten, dass die Zeitabschnitte, also die Dauer der einzelnen Phasen, in denen bestimmte Dinge bearbeitet, entwickelt
oder entschieden werden, sich bei ambitionierteren und komplexeren Kooperationstypen aufgrund der Vielzahl und

Unterschiedlichkeit der Akteure deutlich verlangern.




Herausgegeben von der Otto Group in Kooperation mit dem Institut fiir Unternehmensfiihrung und Organisation | Leibniz Universitat Hannover

Wir hoffen, lhnen mit unseren Ausfihrungen bei der Ordnung Ihrer eigenen Gedanken sowie bei der Entscheidung flr
die passende Kooperationsstrategie oder den geeigneten Kooperationstyp geholfen zu haben, und wiinschen lhnen eine

erfolgreiche Nachhaltigkeitskooperation!
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