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1 Einleitung
1.1 Problemstellung

,, Man kann keinen einzigen Tag verbringen, ohne Auswirkungen auf die Welt um einen
herum zu haben. Was man tut, macht einen Unterschied und man muss sich entscheiden,
welche Art von Unterschied man manchen will. Jane Goodall “ (Lee 2015, eigene Uber-
setzung aus dem Englischen).

Das der Verhaltensforscherin Jane Goodall zugeschriebene Zitat macht deutlich, dass
jede Handlung, ob gewollt oder nicht, Folgen fur andere Menschen oder die Umwelt ha-
ben kann.

Auch Unternehmen sind zunehmend gefordert, Auswirkungen auf Umwelt und Gesell-
schaft, die durch die Geschaftstatigkeit des Unternehmens entstehen, darzustellen und zu
steuern. Gesellschaftliche Auswirkungen finden bisher in konventionellen betriebswirt-
schaftlichen Bilanzen, Rechnungslegung bzw. Berichterstattung i.d.R. keine Betrachtung.
Instrumente wie etwa Schadschdpfungsbilanzen bieten Unternehmen die Mdglichkeit,
diese Aspekte darzustellen und transparent zu machen und finden eine zunehmende Ver-
breitung (vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit 2016a; Puma 2016). Hintergrund dieser Ent-
wicklung ist im Wesentlichen, dass Nachhaltigkeitsleistungen mehr und mehr im Zusam-
menhang mit dem Kerngeschéft des Unternehmens betrachtet werden statt als isolierte,
eher philanthropische MalRnahmen (Lexikon der Nachhaltigkeit 2016b). Dieses gewan-
delte Verstandnis macht es erforderlich, dass Nachhaltigkeitsaspekte integriert mit dem
Kerngeschaft betrachtet und gesteuert werden. Grundvoraussetzung hierfir ist, dass die
fir das Unternehmen relevanten Nachhaltigkeitsbeitrage erfasst und bewertet werden
kdnnen. Instrumente wie Schadschdpfungsbilanzen greifen dabei auf Modelle und eine
,Sprache* zuruck, die im unternehmerischen Kontext bereits etabliert sind und erleichtern
so eine Integration. Neben der Notwendigkeit, eine unternehmensinterne, integrierte
Steuerung aufzusetzen, erleichtert eine systematische Erfassung von gesellschaftlichen
Beitrédgen die Aussageféhigkeit gegenlber externen Stakeholdern und trégt dazu bei, die
licence to operate! zu erhalten (vgl. Schaltegger et al. 2007; Ahsen 2013).

Auch die Otto Group wendet entsprechende Instrumente an und weist damit ihre negative
Auswirkung auf Umwelt und Gesellschaft monetér (6kologische Dimension) bzw. in Ri-
sikoarbeitstunden (soziale Dimension) aus (vgl. Otto Group 2015). Diese Quantifizierung

! Die licence to operate bezeichnet ein Konzept, nachdem Unternehmen gesellschaftliche Akzeptanz fiir
ihr Handeln ,,als die Basis unternehmerischer Wertschopfung* benétigen. Ohne diese Zustimmung ver-
liert das Unternehmen demnach an ,, Kooperationsfahigkeit* (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 2016a).



ermoglicht es der Otto Group, evidenzbasiert Schadschépfungs-Hotspots zu identifizie-
ren, GegenmafRnahmen zu entwickeln und strategisch zu priorisieren.

Methodisch ausgereifte Instrumente, die den positiven Beitrag von Unternehmen zum
Gemeinwohl zu erfassen, existieren bislang nur begrenzt. Mit Konzepten wie der Ge-
meinwohlbilanz liegen zwar Ansétze zur Bewertung des Gesamtunternehmens vor. Eine
Vergleichbarkeit und damit Steuerung verschiedener Malinahmen ist mit diesen Instru-
menten jedoch nur bedingt moglich (siehe Unterkapitel 3.3). Eine besondere Herausfor-
derung stellt die Bewertung sozialer Beitrage dar. Welcher WertmaRstab wird hierbei an-
gelegt? Wie lasst sich abgrenzen, ob es sich um einen positiven Beitrag oder die Verrin-
gerung eines negativen Beitrags handelt? Kénnen Beitrdge zu Menschenrechten quanti-
fiziert und verglichen werden? Insbesondere in Bezug auf Unternehmensaktivitéten
scheint ein harmonisierter Bewertungsrahmen, der diese und weitere Frage beantwortet,

bisher zu fehlen.

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes
Die vorliegende Masterarbeit schlielt an diese Fragestellungen an und hat zum Ziel, am
Beispiel der Otto Group Ansatzpunkte zu entwickeln, wie sich der soziale Beitrag von
multinationalen Handelsunternehmen im Textilsektor erfassen lasst. Im Vordergrund
steht dabei die Auswahl und Definition von geeigneten Bewertungsmethoden. Diese sol-
len - mit Blick auf multinationalen Handelsunternehmen - erlauben, zum einen strategi-
sche Schwerpunkte in der Wertschdpfungskette festzulegen und zum anderen verschie-
dene NachhaltigkeitsmaBnahmen in Hinblick auf ihren sozialen Beitrag zu vergleichen
und zu steuern.
Hierfur werden die folgenden Forschungsfragen betrachtet:
a. Wie lassen sich (positive) soziale Beitrdge von multinationalen Handelsunterneh-
men entlang der Wertschdpfungskette erfassen?
b. Welches Vorgehen ist geeignet, um strategische Schwerpunkte hinsichtlich des
sozialen Beitrags auf einer tibergeordneten Ebene festzulegen?
c. Wie lassen sich NachhaltigkeitsmaRnahmen multinationaler Handelsunternehmen
hinsichtlich ihrer sozialen Beitrdge miteinander vergleichen und steuern?
Ein Fokus liegt dabei auf der sozialen Dimension, da hier bisher ein Mangel an wissen-
schaftlich abgesicherten und praktisch anwendbaren Konzepten festgestellt wurde (siehe
Unterkapitel 3.3; vgl. Schaltegger et al. 2007). Zudem liegt die berufliche Expertise der
Autorin vorrangig in der sozialen Dimension von Nachhaltigkeitsfragen.
Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff ,Beitrag®, sofern nicht anders spezifiziert, neut-

ral verwendet. Er kann also sowohl positive als auch negative Aspekte beschreiben.
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Ebenso bezieht sich ,Beitrag® im Kontext dieser Arbeit auf gesellschaftliche Auswirkun-
gen von Unternehmen, im Sinne von Konsequenzen fir Umwelt und Gesellschaft die sich
aus ihrem Handeln ergeben. Gleichzeitig wird im Rahmen der Arbeit das Wort ,gesell-
schaftlich® verwendet, um sowohl 6kologische als auch soziale Aspekte zu beschreiben.
Die Ausfuhrungen im Grundlagenkapitel zum Textilsektor (siehe Unterkapitel 3.2) ver-
deutlichen, dass eine Fokussierung auf die Textilindustrie im Fallbeispiel aus mehreren
Grinden gewinnbringend scheint. Die Branche weist aus Nachhaltigkeitssicht eine hohe
Ambiguitat auf. Teilweise extreme ¢kologische und soziale negative Auswirkungen ste-
hen positiven Aspekten gegenuber. Dies macht eine ganzheitliche Betrachtung der ge-
sellschaftlichen Auswirkungen von Unternehmensaktivitaten im Sektor besonders inte-
ressant. Insgesamt steht der Textilsektor vor grof’en Nachhaltigkeitsherausforderungen
und komplexe, global verzweigte Wertschopfungsketten machen ein professionelles Ma-
nagement von gesellschaftlichen Beitrdgen unverzichtbar.

Hinzu kommt, dass Nachhaltigkeitsaspekte der Branche, insbesondere in den vergange-
nen Jahren, starker in den 6ffentlichen und politischen Fokus gertickt sind — hier seien
beispielsweise das Bundnis fiir nachhaltige Textilien, die EU Garment Flagship Initiative,
verschiedene Kampagnen der Clean Clothes Campaign als auch die Detox-Kampagne
von Greenpeace zu Schadstoffen genannt. Gleichzeitig liegen verschiedene aussagekréf-
tige Studien zur Branche vor, was eine Betrachtung erleichtert. Im Rahmen der Literatur-
recherche fanden sich hingegen wenige, fur die Fragestellung relevante Anwendungsbei-
spiele aus dem Textilsektor oder Branchen mit dhnlichen Wertschopfungsketten, was
ebenfalls fiir eine Erarbeitung eines solchen Fallbeispiels spricht.

Bei der Betrachtung von sozialen Beitrdgen wird im begrenzten Rahmen der Arbeit und
insbesondere bei der Entwicklung des Fallbeispiels vorrangig auf die Bewertung von Un-
ternehmensaktivitaten fokussiert, die Uber die unmittelbaren Kernprozesse des Unterneh-
mens hinausgehen. Andernfalls mussten beispielsweise Beitrdge durch Steuern und
Lohnzahlungen, das Schaffen von Arbeitsplatzen sowie der Produktnutzen ebenfalls er-
fasst werden, was eine Betrachtung ersichtlich verkomplizieren wirde. Einbezogen wird
hingegen, wenn beispielsweise eine nachhaltigkeitsfordernde Ausgestaltung der Kern-
prozesse erfolgt, die Uber gesetzliche Anforderungen und/oder die durchschnittliche Wirt-
schaftsweise hinausgeht (siehe Unterkapitel 5.3.2). Gleichzeitig wird fur die betrachteten
Malinahmen vorausgesetzt, dass diese in Bezug zum Kerngeschaft stehen, also keinen
rein philanthropischen Charakter aufweisen. Welchen betriebswirtschaftlichen Beitrag
die MalRnahmen leisten bzw. wie sich dieser abbilden liele (Business Case Nachhaltig-
keit), wird im Rahmen der Arbeit nicht ausfuhrlich diskutiert.



1.3 Aufbau der Arbeit

Nach dieser Einleitung werden in Kapitel 2 die VVorgehensweise dargestellt und die ver-
wendeten Methoden beschrieben.

AnschlieRend werden in Kapitel 3 grundlegende Begriffe definiert und bestehende Kon-
zepte, die sich mit der Bewertung von sozialen Beitragen befassen, vorgestellt. Dazu ge-
hdren unter anderem das Shared Value-Konzept von Porter und Kramer, Impact Investing
und der Social Return on Investment (SROI) als auch der SDG-Compass, der Unterneh-
men Hilfestellung gibt, ihre Beitrdge zu den Sustainable Development Goals (SDG) zu
steuern.

Darauf aufbauend werden in Kapitel 4 zentrale Fragestellungen und Herausforderungen
des Themengebiets erortert. Hierbei wird auf Basis einer Literaturrecherche vergleichend
herausgearbeitet, wie die bisher eingefuhrten Konzepte mit wesentlichen Fragestellun-
gen, etwa der Abgrenzung von positiven und negativen Beitrdgen, umgehen. Zu jeder
Fragestellung werden relevante Schlussfolgerungen festgehalten.

Im anschlieRenden Kapitel 5 wird beleuchtet, wie sich diese theoretischen Uberlegungen
auf die Praxis eines multinationalen Unternehmens im Textilsektor anwenden lassen. Als
Fallbeispiel hierfiir wird die Otto Group gewahlt. Nach einem allgemeinen Unternehmen-
sportrait folgt eine Beschreibung des aktuellen Nachhaltigkeitsmanagements der
Otto Group, welches eine Bewertung von negativen gesellschaftlichen Beitragen beinhal-
tet. Darauf aufbauen wird erdrtert, wie sich die Betrachtung um positive Beitrdge erwei-
tern lieRe. Dabei wird in einem ersten Schritt besprochen, wie sich auf einer Gibergeord-
neten, strategischen Ebene positive gesellschaftliche, insbesondere soziale, Beitrdge er-
fassen und priorisieren lassen. Ein zweiter Schritt beleuchtet die MaRnahmenebene. Ein
zentraler Aspekt ist hierbei die Vergleichbarkeit von MalRnahmen, um eine strategische
Steuerung und Mittelallokation zu ermdglichen. Ziel ist es dabei nicht, an dieser Stelle
eine abschlielende, detaillierte Bewertung flr einzelne Malinahme zu erarbeiten. Viel-
mehr soll tberpriift werden, ob die bisherigen Uberlegungen schliissig und anwendbar
sind und welches VVorgehen besonders zielfiihrend erscheint.

Das darauffolgende Kapitel 6 diskutiert auf Basis der Literaturrecherche und des Anwen-
dungsbeispiels, welche Mdglichkeiten sich multinationalen Handelsunternehmen im
Textilsektor derzeit bieten, ihre (positiven) sozialen Beitrdge zu erfassen, strategisch zu
priorisieren und NachhaltigkeitsmalRnahmen entsprechend zu steuern. Grenzen, zentrale
Herausforderungen und noch ungeléste Forschungs- und Praxisfragen werden ebenfalls
diskutiert. Ebenso erfolgt eine Reflektion der Methodik.



Ein Fazit fasst die zentralen Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen in deut-

scher und englischer Sprache zusammen.



2 Vorgehensweise und Methode

Nach der Einfihrung in die Arbeit soll im folgenden Kapitel die VVorgehensweise sowie

die eingesetzten Methoden dargelegt werden.

2.1Vorgehensweise

2.1.1 Kooperation mit der Otto Group und Entwicklung der Zielsetzung
Ausgangspunkt der Arbeit bildete ein im Kontext des Masterstudiums entstandener Aus-

tausch mit der Otto Group zu deren Nachhaltigkeitsmanagement und dabei insbesondere
dem Tool ,impACT*. Dieses Werkzeug ermdglicht es der Otto Group, 6kologische und
soziale Auswirkungen der Geschéftstatigkeit der Otto Group entlang der gesamten Wert-
schopfungskette zu erfassen, zu bewerten und entsprechende MalRnahmen abzuleiten. Da-
bei wird bisher vor allem auf negative Aspekte fokussiert (vgl. Otto Group 2015). Die
Otto Group ist interessiert daran, insbesondere fur die Nutzenbewertung einzelner Mal3-
nahme positive gesellschaftliche Auswirkungen miteinzubeziehen. Im Vordergrund steht
dabei vor allem eine zielgerichtete Steuerung der MalRnahmen sowie effektiver Mittelein-
satz. Externe Kommunikation spielt eine untergeordnete Rolle. Eine geeignete Methode
wurde bisher nicht identifiziert. Ebenso besteht Interesse daran, zu erortern, wie sich eine
integrierte Betrachtung von negativen und positiven Auswirkungen umsetzen lielRe. Eine
Bewertung der positiven Beitrdge der allgemeinen Geschaftstatigkeit wird bisher auf-
grund mangelnder Daten, anerkannter Verfahren und der hohen Komplexitat nicht ange-
strebt (vgl. Expertengespréach Streubig 2016). Darauf aufbauend wurde eine Kooperation
im Rahmen der Masterarbeit vereinbart. Die Masterarbeit wird formell nicht durch die
Otto Group betreut oder bewertet. Es wurde jedoch ermdéglicht, das Nachhaltigkeitsma-
nagement des Unternehmens im Rahmen der Arbeit als Untersuchungsgegenstand zu be-
leuchten. Nachhaltigkeitsmanager/innen des Unternehmens standen hierftr fir Experten-
interviews zur Verfligung. In den Gespréachen sowie teilweise schriftlich wurden interne
Informationen zum Nachhaltigkeitsmanagement und den Corporate Responsibility
(CR)-Malinahmen der Otto Group bereitgestellt sowie 6ffentlich verfligbare Informatio-
nen (CR-Bericht, Webseite) eingeordnet. Der Austausch war dabei von kritischer Ausei-
nandersetzung und Ergebnisoffenheit gekennzeichnet. Fiir die Otto Group stand im Vor-
dergrund, eine aktuelle Einordnung zu den gewéhlten Forschungsfragen zu erhalten. Eine

Eingrenzung auf ein bestimmtes, ,,erwiinschtes* Ergebnis fand nicht.



2.1.2 Abgrenzung und Analyse von zentralen Fragestellungen auf Basis von

Literaturauswertung und Experteninterviews
Nachdem die Fragestellungen der Arbeit und die Auswahl der Otto Group als Fallbeispiel

eingegrenzt wurden, folgte eine Literaturreche. Neben Grundlagenliteratur zum Themen-
komplex, wie etwa zu Impact Assessments, stand die Auswertung von Literatur zu den
in Unterkapitel 3.3 eingefiihrten Konzepten und Instrumenten im Vordergrund. Parallel
dazu wurden erste Expertengesprache mit Mitarbeiter/innen der Otto Group sowie der
Beratungsgesellschaft ,Systain® geflihrt. Diese hatte die Otto Group bei der Entwicklung
und Umsetzung von impACT unterstutzt hatte (siehe Tabelle 1).

Auf Basis der Literaturauswertung sowie der Expertengesprache werden in Kapitel 4
grundlegende Fragestellungen abgegrenzt. Diese Fragestellungen nehmen in nahezu allen
eingefiihrten Konzepten und Instrumenten eine zentrale Rolle ein; ohne ihre Beantwor-
tung scheint eine schliissige Beantwortung der Forschungsfragen nicht umsetzbar. Ent-
sprechend wird in einem néchsten Schritt analysiert, welche Antworten die eingefiihrten
Konzepte und Instrumente auf diese zentralen Fragestellungen bieten. Hierflir werden
Grundlagenliteratur der verschiedenen Konzepte (wie Umsetzungs-Guidelines) als auch
bestehende Fallbeispiele ausgewertet. Ebenso ergeben sich Anhaltspunkte aus einer wei-
teren Expertenbefragung (siehe Tabelle 2 im Annex). Diese wurde im Rahmen des Mas-
terstudiengangs als Praxisprojekt im Modul 3b durchgefiihrt (vgl. SUR 2016).

Die Literaturauswertung als auch die Experteninterviews ermdglichten es, die zentralen
Fragestellungen abzugrenzen und in Zwischenfazits am Ende jedes Unterkapitels heraus-
zuarbeiten, an welchen Stellen bereits ein weitgehender Konsens tber passende Ansatze
besteht. Gleichzeitig wird aufgezeigt, an welchen Punkten unterschiedliche Herangehens-
weisen vorliegen, um die sozialen Auswirkungen von Unternehmensaktivitaten zu erfas-

sen und zu bewerten.

2.1.3 Anwendung auf das Fallbeispiel Otto Group

Damit die Forschungsfragen dieser Arbeit beantwortet werden kdnnen, scheint es ziel-
fuhrend, die in Kapitel 4 gewonnenen Erkenntnisse auf ein Fallbeispiel anzuwenden. Da-
bei sollen insbesondere die Punkte, bei denen in Kapitel 4 unterschiedliche Moglichkei-
ten im Vorgehen identifiziert wurden, naher betrachtet und anhand eines multinationalen
Handelsunternehmens im Textilsektor diskutiert werden. Ziel ist es, zu identifizieren,
welche VVorgehensweisen sich fir diese Konstellation besonders eignen, um soziale Bei-

trége entlang der Lieferkette zu erfassen, zu bewerten und zu steuern.



Bei der Entwicklung des Fallbeispiels wird in drei Prozessschritten vorgegangen:

a)

b)

Zuerst wird beleuchtet, wie soziale Beitrdge auf einer Ubergeordneten, strategi-
schen Ebene erfasst und priorisiert werden konnen. Zum einen wird hierbei tber-
pruft, inwieweit das derzeitige Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group die in
Kapitel 4 als zielfiihrend identifizierten Elemente bereits beinhaltet und an wel-
chen Stellen ggf. noch Liicken bestehen. Anschlie3end werden Punkte, bei denen
in Kapitel 4 mehrere Handlungsoptionen vermerkt wurden, diskutiert. Abschlie-
Rend wird ein Prioritaten-Mapping, ausgerichtet an den SDGs, skizziert, um zu
beleuchten, ob das Instrument sich fur die strategische Schwerpunktsetzung hin-
sichtlich sozialer Beitrége eignet. Neben den Erkenntnissen aus Kapitel 4 fliel3en
Informationen aus dem CR-Bericht der Otto Group sowie sektorspezifischer Li-
teratur ein.

In einem zweiten Schritt wird erarbeitet, welches VVorgehen zielflihrend erscheint,
um unterschiedliche MalRnahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags zu verglei-
chen. Hierfir wird ein Scoring-Modell mit verschiedenen Bewertungskategorien
entwickelt und seine Anwendung auf die bestehenden CR-MalRnahmen der
Otto Group skizziert.

Grundlage fur die Entwicklung des Scoring-Modells sind im Wesentlichen die
Expertengespréache sowie die Ergebnisse der Analyse in Kapitel 4. Die Bewertung
wurde auf Basis der Informationen im CR-Bericht der Otto Group, 6ffentlich ver-
flgbaren Projektinformationen und den Expertengesprachen vorgenommen, so-
wie der auf Berufserfahrung basierenden Einschatzung der Autorin erganzt.

In einem dritten Schritt wird diskutiert, welches Vorgehen sich eignet, um ein-
zelne MaRnahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags zu steuern. Dabei werden
beispielhaft an einer gut dokumentierten, tberschaubaren CR-MaRnahme der
Otto Group zwei maogliche Vorgehensweisen durchdacht: Eine Steuerung durch
eine Wirkungskette mit Key Performance Indicators (KPI) sowie eine Steuerung
durch eine Quantifizierung in monetdaren Werten mit dem Instrument SROI.
Dadurch sollen Erkenntnisse gewonnen werden, welcher Ansatz sich unter wel-
chen Umstanden besser eignet.

Datengrundlage fir diesen Schritt bilden der von Terre des Hommes erstellte, in-
terne Projektbericht der CR-Malinahme sowie das Expertinneninterview mit Ma-

ren Barthel.

Die Arbeit schliet mit einer Methoden- und Ergebnisdiskussion.



2.2 Methodenbeschreibung explorative Experteninterviews

Im Rahmen der Arbeit wurden explorativ-felderschlieRende Experteninterviews durch-

gefihrt. Die Interviews sind damit nicht Hauptgegenstand der empirischen Untersuchung.

Sie dienten vielmehr dazu, einen Uberblick tiber das Themenfeld zu gewinnen, weitere

(Literatur-)quellen zu erschlieBen und bisherige Uberlegungen zu strukturieren
(vgl. Meuser/Nagel 2005; Liebold/Trinczek 2009; Bogner et al. 2014).

Dabei wurden zwei unterschiedliche Personengruppen befragt: Expert/innen, die unmit-

telbar in das Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group eingebunden sind sowie Ex-

pert/innen, die Uber Fachwissen zum Themenkomplex verfiigen oder als Stakeholder der

Textilindustrie zur Schwerpunktsetzung beitragen kénnen.

Ubersicht Experteninterviews Otto Group und Systain Consulting GmbH

Name Position Datum des Inhalte
Interviews
R - Austausch zum Nachhaltigkeits-
. . Kontinuierliche,
Bereichsleiter telefonische management der Otto Group
Andreas Nachhaltigkeits- Abstimmun - Diskussion von mdglichen Ansétzen
Streubig management, . g zur Integration von positiven
im Rahmen der o
Otto Group Arbeit Beitrégen in das
Nachhaltigkeitsmanagement
- Entwicklung von und Erfahrungen
mit ,estell* (Toolbox, Grundlage
Dr. Moritz Direktor, ];li;rhi:jerirT(inr: Ifelrzluiar::J rll?i;l/r?]r:an von
. Systain Consulting 30.11.2015 . g
Nill GmbH impACT)
- Austausch zu weiteren Ansétzen und
wesentlichen Fragen im
Themenkomplex
- Umsetzung von impACT und Pléane
der Otto Group fur die
Nachhaltigkeits- Weiterentwicklung
management, - Erfahrungen mit (externen) Stakehol-
Daniel Abtellu_ngslelter 17.01.2016 fierbewertungen im Rahmen von
HuBmann | Strategie & impACT
Controlling, - CSR-Mafinahmen der Otto Group
Otto Group - Austausch zu weiteren Anséatzen
und wesentlichen Fragen im
Themenkomplex
- Informationen zur CSR-Mafnahme
Corporate Bildungsprojekt Indien
Maren Responsibility - Diskussion von mdglichen
. 04.02.2016 o
Barthel Managerin, Bewertungskriterien zur Erfassung
Otto Group des sozialen Beitrags von
MafRnahmen

Tabelle 1: Ubersicht Experteninterviews Otto Group und Systain Consulting GmbH
(Quelle: Eigene Darstellung)



Die Expert/innen der ersten Personengruppe (siehe Tabelle 1) wurden nach Ricksprache
mit der Ansprechperson innerhalb der Otto Group flr die Masterarbeit (Herr An-
dreas Streubig) als wesentliche Wissenstrager/innen identifiziert. Merkmale der Wissens-
trager/innen sind, dass sie bei der Entwicklung und Umsetzung von impACT malgeblich
beteiligt sind und/oder CR-Malinahmen des Unternehmens steuern. Ziele dieser Exper-
tengespréache war es, das breite Fach- und Anwendungswissen der Befragten zu nutzen,
um Informationen Uber den aktuellen Stand der Fachdiskussion, wesentliche Fragestel-
lungen und Herausforderungen im Themenkomplex sowie insbesondere Erfahrungen der
Otto Group und der Systain Consulting GmbH mit der Bewertung und Quantifizierung
von sozialen und 6kologischen Auswirkungen zu gewinnen.

Die Gesprache wurden telefonisch als explorative Interviews mit einer Dauer von jeweils
rund 45 Minuten gefiihrt. Fir jedes Interview wurde vorab eine Reihe von Kernfragen,
abgestimmt auf die jeweilige Funktion des Interviewpartners und die Zielsetzung des In-
terviews, formuliert. Wesentliche Inhalte der Gespréche wurden in einem Ablaufproto-
koll dokumentiert. Auf eine Transkription wurde vor dem Hintergrund, dass die Inter-
views nicht den Hauptgegenstand der Untersuchung darstellen, verzichtet.

Bei den Befragten der zweiten Personengruppe (siehe Tabelle 2 im Annex) handelt es
sich entweder um Expert/innen in der Erfassung von gesellschaftlichen Beitragen von
Unternehmen oder um relevante Stakeholder der Textilindustrie. Basis fur die Auswahl
bildete eine Stakeholderanalyse (vgl. SUR 2016). Zugang zu den Befragten wurde tber
das berufliche Netzwerk der Autorin sowie Uber die Otto Group hergestellt. Weitere Ex-
pert/innen (bspw. ein Experte zu Shared Value; ein Stakeholder aus einer Nichtregie-
rungsorganisation) wurden identifiziert, lieRen sich aber nicht fur eine Befragung gewin-
nen.

Ziel der Befragung der zweiten Personengruppe war es, die bisher gewonnenen Erkennt-
nisse der Masterarbeit mit Expert/innen und Stakeholdern abzugleichen, die nicht an der
Entwicklung des Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group beteiligt waren. Dadurch
sollten zusatzliche Informationen gesammelt und die bisher erarbeiteten Ansatze aus wei-
teren Perspektiven betrachtet werden, um eine zu starke Unternehmenszentrierung zu ver-
meiden.

Die Befragungen wurden ebenfalls telefonisch als explorative, leitfadengestiitze Exper-
teninterviews gefuhrt und dauerten in der Regel 60 Minuten. Die Methode wurde vor dem
Hintergrund gewahlt, dass es sich um eine komplexe und erklarungsbedirftige Materie
handelt und die Zielsetzung vorrangig eine Diskussion und Einordnung der bisherigen
Erkenntnisse beinhaltete (vgl. Liebold/Trinczek 2009). Eine schriftliche Befragung hétte
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diese Moglichkeit erschwert. Personliche, langere Experteninterviews oder eine Fokus-
gruppendiskussion schienen vor dem Hintergrund der begrenzten Verfugbarkeit der Be-
fragten kaum umsetzbar, zumal diese an geografisch entfernten Orten ansdssig waren.
Den Interviewpartnern wurde vorab ein knapper Leitfaden zur Vorbereitung zur Verfi-
gung gestellt, der den Hintergrund der Befragung, die Zielsetzung sowie einige Leitfragen
beinhaltete. Die Leitfragen waren dabei offen formuliert, um den Befragten moglichst
viel Raum einzurdumen. Die Reihenfolge der Frage als auch Schwerpunktsetzung wurde
dabei im Interview an den Gespréachsverlauf und den Interviewpartner angepasst. Gleich-
zeitig ermoglichte der Leitfaden eine Grundstrukturierung der Interviews
(vgl. Liebold/Trinczek 2009). Die Interviews wurden ebenfalls mit einem Ablaufproto-
koll dokumentiert.
Die Auswertung und Einarbeitung der Befragungsergebnisse in die Arbeit erfolgte ent-
lang unterschiedlicher Linien:
a) Hinweise auf weitere Literaturquellen.
Sofern die Befragten weitere Quellen erwéhnten, wurden diese im Anschluss ge-
pruft. Sofern die Quellen fiir die Beantwortung der Fragestellungen zielfiihrend
schienen, wurden sie in die Erarbeitung einbezogen.
b) Fachwissen zu spezifischen Konzepten.
Insbesondere die Einschatzungen von Diana Hollmann (Social Impact Investing)
und Janpeter Beckmann (Handabdruck) wurden bei der Beschreibung und Ana-
lyse der jeweiligen Konzepte einbezogen. Dies wurde in den entsprechenden Un-
terkapiteln gekennzeichnet.
¢) Hintergrundwissen zum Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group.
Die Befragung der ersten Personengruppe (siehe Tabelle 1) bot die Mdglichkeit,
im CR-Bericht und auf der Unternehmenswebseite 6ffentlich verfligbare Informa-
tionen einzuordnen und Riickfragen zu stellen. Wahrend im Rahmen der Arbeit
i.d.R. aus den offentlichen Quellen zitiert wird und die Gesprachsinhalte teilweise
vertraulich behandelt werden, waren die Interviews dennoch von hoher Relevanz,
um Kilarheit tber und tiefere Einblicke in das Nachhaltigkeitsmanagement der
Otto Group zu erhalten.
d) Entwicklung von und Austausch zu zentralen Fragestellungen.
Alle Interviews wurden vergleichend daraufhin ausgewertet, welche Fragestellun-
gen und Herausforderungen besonders haufig besprochen und/oder als zentral fir

die Problemstellung der Arbeit genannt wurden. Die Strukturierung des Kapitels 4
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ergibt sich (neben der eigenen Einschéatzung der Autorin auf Basis der Literatur-
recherche) hieraus.

Entwicklung eines Scoring-Modells zur Bewertung des sozialen Beitrags von
NachhaltigkeitsmaRnahmen.

Mit den in Tabelle 2 (siehe Annex) aufgefiihrten Expert/innen sowie Maren Bar-
thel fand zudem ein Austausch statt, welche Kriterien fur die Bewertung und den
Vergleich des sozialen Beitrags von Nachhaltigkeitsmanahmen in einem Sco-
ring-Modell zielfihrend erscheinen. Die Ergebnisse dieser Gesprache flieRen in

Unterkapitel 5.4.1 ein und sind dort entsprechend gekennzeichnet.
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3 Einfuhrung von grundlegenden Begriffen und bestehenden

Konzepten
Die Diskussion um die Bewertung von gesellschaftlichen Beitrdgen von Unternehmen,

insbesondere in der sozialen Dimension, ist vergleichsweise jung. Ansétze, wie Shared
Value, wurden erst in den vergangenen finf bis zehn Jahren ausgearbeitet oder befinden
sich noch in der Entwicklung (wie bspw. der Handabdruck). Ruggies vielbeachtetes Rah-
menwerk, welches die Verantwortung von Unternehmen in Bezug auf Menschenrechte
einordnet, wurde 2008 veroffentlicht (vgl. Ruggie 2008). Mit der Global Reporting Initi-
ative (GRI) liegt immerhin seit rund 15 Jahren ein breit angewendeter Standard fur Nach-
haltigkeitsberichterstattung und damit eine dhnliche ,,Sprache” und Kennzahlen vor
(vgl. GRI 2016).

In der sozialen Dimension hilft zudem ein Blick auf staatliche Entwicklungszusammen-
arbeit. Hier wurden insbesondere in den vergangenen zehn Jahren seit der Pariser Erkla-
rung im Jahr 2005 verstarkt Ansatze zur Wirkungsmessung von Programmen entwickelt
(vgl. OECD 2005). Instrumente wie der SROI geben seit 2012 Hilfestellung, um soziale
Beitrdge zu messen (vgl. Social Value UK 2016).

Teilweise kann jedoch auch auf &ltere Diskussionen zurtickgegriffen werden. So wird im
Umweltmanagement seit den 1990er Jahren Uber sinnvolle Bewertungsansatze fir Unter-
nehmen diskutiert (vgl. Muller et al. 2013). Dass einzelne Unternehmen, wie beispiels-
weise Puma, tatsdchlich Umweltbilanzen vorlegen, ist hingegen auch eher ein Phanomen
der letzten fnf Jahre (vgl. Puma 2016, Lexikon der Nachhaltigkeit 2016a).

Auftrieb erhélt das Thema auch durch ein sich wandelndes Corporate Responsibility-Ver-
stdndnis. Wurden hierunter friher teils unstrukturierte, eher philanthropische Einzelmal3-
nahmen, etwa Spenden an lokale Vereine oder ein Kinderhilfsprojekt, verstanden, so steht
nun zunehmend das ganzheitliche, evidenzbasierte Management des unternehmerischen
Kerngeschafts im Hinblick auf Umwelt und Gesellschaft im Vordergrund (vgl. Lexikon
der Nachhaltigkeit 2016b). Ein solches Nachhaltigkeitsmanagement, insbesondere unter
Einbezug der Wertschopfungskette, setzt zunehmend die gezielte Erfassung und Steue-
rung von Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft voraus (vgl. Ahsen 2013).

Im folgenden Kapitel soll als Einfiihrung in die Arbeit ein Uberblick tiber wesentliche
Ansétze und Konzepte gegeben werden. Zuvor werden grundlegende Begriffe zum The-
menkomplex vorgestellt und definiert. Ebenso wird ein Uberblick tiber zentrale Nachhal-

tigkeitsherausforderungen in der Textilindustrie gegeben.
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3.1 Definition grundlegender Begriffe

“The language varies — ‘impact’, ‘returns’, ‘benefit’, ‘value’ —but the questions around
what sort of difference and how much of a difference we are making are the same.” (The
SROI Network 2012, S. 6)

Ein Beitrag zur Gesellschaft, Wert schaffen, Wertschopfung, Schadschopfung, impact,
value, Externalitdten — liest man sich durch die Literatur zum Themenkomplex, finden
sich eine Vielzahl von verschiedenen Begriffen und Konzepten, um den Sachverhalt zu
umschreiben, dass Unternehmen Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft haben. Die
Begriffe Gberschneiden sich dabei teilweise, sind miteinander verwandt und weisen doch
Unterschiede auf. Ein Grofteil wurzelt in den Wirtschaftswissenschaften.
Wertschopfung beispielsweise bezeichnet im betriebswirtschaftlichen Kontext schlicht
die wirtschaftliche Gesamtleistung eines Unternehmens abziiglich seiner VVorkosten, also
den Guterwerten aus vorgelagerten Produktionsstufen. Aus volkswirtschaftlicher Sicht
bezeichnet Wertschopfung ,, die in einzelnen Wirtschaftsbereichen erbrachte wirtschaft-
liche Leistung* (Gabler Wirtschaftslexikon 2016b). Die englische Ubersetzung von Wert-
schopfung, value creation (auch: added value), wird im Business Dictionary als etwas
definiert, was den Wert von Gutern, Dienstleistungen oder Unternehmen steigert. Darun-
ter wird sowohl die Wertsteigerung (better value) fur Kund/innen beim Produktkauf als
auch fur Shareholder und deren Anteil am Unternehmen verstanden (vgl. Business Dic-
tionary 2016a).

Wiéhrend die klassische Definition von Wertschépfung also eine rein wirtschaftliche Di-
mension beinhaltet, wird im Umweltmanagement im Rahmen des Okoeffizienz-Konzepts
der wirtschaftlichen Wertschdpfung die Schadschépfung an der Umwelt, also die Ver-
nichtung dkologischer Werte bzw. im Sozio-Effizienz-Konzept die soziale Schadschop-
fung als sozial unerwiinschte Folgen, gegenubergestellt (vgl. Schaltegger et al. 2007,
Gabler Wirtschaftslexikon 2016c).

Gomez und Meynhardt fiihrten zudem 2010 den Begriff Public VValue ein, um den Beitrag
eines Unternehmens zum Gemeinwesen zu beschreiben, der (ber 6konomische Wert-
schopfung und Kundennutzenstiftung hinausgeht (vgl. Gomez/Meynhardt 2010).

Das in diesem Zusammenhang im Englischen viel verwendete ,Value wird dabei von
Merriam-Webster als ,, monetdrer Wert von etwas *, ,, relativer Wert* oder auch ,, nume-
rische Quantitat, die durch Messungen oder Berechnungen ermittelt oder zugewiesen
wird“ (Merriam-Webster 2016, eigene Ubersetzung aus dem Englischen) definiert.
Gleichzeitig wird in der Literatur eine Reihe von weiteren Begriffen verwendet, um Aus-
wirkungen von (Unternehmens-)Aktivitaten zu beschreiben:
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Der Externalitaten-Begriff bezieht sich dabei insbesondere auf Auswirkungen, die durch
eine (wirtschaftliche) Aktivitat geschehen, die aber durch den Markt nicht (ausreichend)
kompensiert und vom Verursacher in der Regel nicht in die Entscheidung einbezogen
werden (vgl. Mankiw/Taylor 2016). Beispiele sind Umweltschaden, die ein Unternehmen
durch seine Produktion verursacht, aber nicht bezahlen muss; die Kosten werden statt-
dessen an die Gesellschaft externalisiert. Externalitaten konnen auch positiver Natur sein,
etwa eine Stral3e die von einem Unternehmen erschlossen, gleichzeitig aber auch von
anderen Verkehrsteilnehmenden genutzt wird. Synonym zu positiven und negativen Ex-
ternalitaten wird auch von externen Ertragen bzw. Kosten oder externen Effekten gespro-
chen (vgl. Stiller 2015a).

Ein weiterer zentraler Begriff aus der (englischen) Literatur zum Themenkomplex ist ,Im-
pact‘. Das Business Dictionary definiert Impact dabei als das ,,MaR fir greifbare und
nicht greifbare Effekte (Konsequenzen) einer Handlung oder eines Einflusses einer Sache
oder Entitat “ (Business Dictionary 2016b, eigene Ubersetzung aus dem Englischen). Um
diese Effekte zu erfassen, werden sogenannte Impact Assessments durchgefihrt. Die In-
ternational Association for Impact Assessment (IAIA) definiert diese als ,, Prozess, um
zukunftige Konsequenzen einer gegenwartigen oder beabsichtigten Handlung zu identifi-
zieren. Der Impact ist der Unterschied zwischen dem, was durch die Handlung geschieht
und was ohne sie geschehen wiirde. “ (IAIA 2009, S. 1, eigene Ubersetzung aus dem Eng-
lischen). Ziel ist es dabei, verschiedene Handlungsalternativen abzuwagen, um nachhal-
tigere Losungen mit geringeren sozialen und 6kologischen Risiken zu beférdern. Positive
Effekte sollen dabei verstarkt und negative Effekte reduziert werden. Impact Assessments
werden in unzdhligen Variationen und fur nahezu alle Sektoren oder Querschnittsthemen
wie Gender angewandt. Fur bestimmte Impact Assessments liegen harmonisierte Richt-
linien vor, etwa fir Environmental Impact Assessments, und ihre Durchfiihrung ist teil-
weise gesetzlich vorgeschrieben oder stark empfohlen, bevor eine Malinahme durchge-
fuhrt werden kann (vgl. Partidario 2012).

Insbesondere in der Entwicklungszusammenarbeit bzw. der staatlichen Forderung von
Malinahmen wird haufig mit sogenannten Wirkungsketten, Logic Models bzw. Theory
of Change-Modellen gearbeitet (vgl. Abb. 1), um Wirkungen bzw. Impacts abzubilden
(W. K. Kellogg Foundation 2004).

Dabei wird ausgehend von den eingebrachten Inputs (Beispiel: finanzielle Ressourcen,
Schulungsrdume) betrachtet, welche Aktivitaten (Beispiel: Schulungen) vorgesehen sind.
Outputs verknupfen die Aktivitaten der Manahme mit der Zielgruppe (Beispiel: Anzahl
an Schulungs-Teilnehmer/innen). Die Outcomes beschreiben kurzfristige (ein bis drei
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Jahre), messbare Veranderungen der Teilnehmer/innen, in der Regel auf einer individu-
ellen Ebene (Beispiel: Erhohtes Wissen zum Thema X nach der Schulungsteilnahme).
Mit Impact sind schlie8lich langfristige Veranderungen (sieben bis zehn Jahre) auf einer
gesellschaftlichen Ebene gemeint, die sich in der Regel nicht direkt mit der MaRnahme
verknUpft lassen, aber sich logisch aus der bisherigen Abfolge ergeben kénnen (Beispiel:
Erhohte Abschlussraten) (vgl. W. K. Kellogg Foundation 2004).

R /
m m
Inputs

Your Planned Work Your Intended Results

Abbildung 1: Die funf Logic Model-Elemente (Quelle: W. K. Kellogg Foundation 2004, grafische Um-
setzung: The Pell Institute for the Study of Opportunity in Higher Education et. al. 2016, S. 1)

Der deutsche Begriff ,Beitrag® wird ebenfalls haufig verwendet, um gesellschaftliche
Auswirkungen von Unternehmen zu beschreiben. Eine Definition fiir gesellschaftlichen
Beitrag liegt nicht vor. Der Begriff ist in der Regel positiv konnotiert, suggeriert also
einen positiven Beitrag von Unternehmen zur Gesellschaft, wie etwa bei Gomez/Meyn-

hardt im Public VValue-Ansatz.

3.2 Nachhaltigkeitsherausforderungen im Textilsektor

Das folgende Unterkapitel gibt einen Uberblick tiber zentrale Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen der Textilindustrie.

Die Textilindustrie gilt als eine der problematischsten Industrien weltweit. Auf Umwelt-
seite schlagen unter anderem ein hoher Pestizid- und Chemikalieneinsatz sowie Wasser-
und Energieverbrauch negativ zu Buche. In der sozialen Dimension sind Verletzungen
von internationalen Mindeststandards wie exzessive Uberstunden, Léhne unter Mindest-
lohnniveau, informelle Arbeitsverhéltnisse ohne soziale Absicherung, Kinder- und
Zwangsarbeit und nicht zuletzt mangelnder Brandschutz und Geb&dudesicherheit weit ver-
breitet (vgl. Umweltbundesamt 2014; BMZ 2014; ILO 2016a). Gleichzeitig gilt der Tex-
tilsektor als Pionierindustrie, der insbesondere Entwicklungs- und Schwellenlandern eine
industrielle Entwicklung ermdglicht, Devisen einbringt und Beschaftigungsmaoglichkei-
ten fiir gering oder gar nicht qualifizierte Arbeiter/innen, insbesondere Frauen, bietet
(vgl. Keane/te Velde 2008; ILO 2016a).
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Der Sektorwert wird auf 467 Milliarden US-Dollar geschatzt (vgl. Euler Hermes 2016).
Verlassliche Angaben zu Beschéaftigenzahlen liegen nur eingeschrénkt vor, da ein erheb-
licher Anteil des Sektors aus informellen Arbeiter/innen besteht. Es ist von mehreren zehn
Millionen bis zu hunderten Millionen Beschéftigten auszugehen (vgl. ILO 2014,
WIEGO 2016).

Wahrend zu Beginn des letzten Jahrhunderts der Grof3teil der Produktion fur den europé-
ischen und amerikanischen Markt ,vor der Haustiir* hergestellt wurde, hat sich die Pro-
duktion seitdem weitgehend in Lander mit niedrigeren Lohn- und Produktionskosten ver-
schoben, insbesondere in asiatische Lander wie China, Indien oder Bangladesch. Aber
auch in Nordafrika, Osteuropa, der TUrkei sowie Lateinamerika finden relevante Produk-
tionsanteile statt. Nationale Gesetzgebungen sind dabei teilweise nicht in Einklang mit
internationalen Mindeststandards oder bestehende Gesetze werden nicht ausreichend
uberwacht und angewandt (vgl. Nordas 2004; Cattaneo et al. 2010, Gesamtverband Tex-
til+Mode 2016). Die drei wesentlichen Hauptanbaulander fir Baumwolle sind China, In-
dien sowie die Vereinigten Staaten von Amerika (vgl. US Department of Agriculture,
ohne Datum).

Die umsatzstarksten Marken- und Handelsunternehmen, die in der Regel die Produktge-
staltung bestimmen (vgl. Cattaneo et al. 2010), finden sich hingegen tiberwiegend in Eu-
ropa und den Vereinigten Staaten von Amerika; darunter Inditex, H&M, Adidas und
Nike. Ihre Grinder oder Eigentlimer sind zahlreich auf der Forbes-Liste der hundert
reichsten Menschen weltweit vertreten (vgl. Howe 2016).

Textil-Wertschopfungsketten sind global verzweigt, komplex und umfassen eine hohe
Anzahl verschiedener Produktionsschritte (vgl. Muthu 2014). Europdische und amerika-
nische Marken- und Handelsunternehmen arbeiten dabei hdufig mit Agenten zusammen,
die Auftrage dann an Lieferanten weitergeben. Den Marken- und Handelsunternehmen
am Ende der Kette ist dabei, wenn liberhaupt, nur die erste Stufe von Lieferanten bekannt.
Eine Transparenz iber sowie Geschéftsbeziehungen mit Lieferanten und Subunterneh-
mern Uber die gesamte Wertschdpfungskette bestehen in der Regel nicht (vgl. Cattaneo
et al. 2010). Eine effektive Kontrolle der Kette, auch im Hinblick auf Nachhaltigkeitsas-

pekte, wird hierdurch stark erschwert.

3.3 Einfuhrung bestehender Konzepte

Das folgende Unterkapitel gibt einen Uberblick tber eine Auswahl von Konzepten, die
sich mit dem Themenkomplex der Arbeit auseinandersetzen.

Die funf Konzepte wurden ausgewahlt, weil sie entweder eine starke Verbreitung und

damit Relevanz aufweisen (Shared Value, Social Return on Investment) oder relativ neu
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entwickelt wurden (wie der Handabdruck und der SDG-Compass) und damit Einblicke
in den aktuellen Stand der Debatte bieten.

Neben den ausgewahlten Konzepten gibt es selbstverstandlich eine Anzahl weiterer Kon-
zepte, die sich mit der Thematik befassen. Beispielsweise finden sich zahlreiche Uber-
schneidungen zwischen True Value und True Price (vgl. True Price 2016). Auch existiert
eine Anzahl von Instrumenten, die flr die konkrete Anwendung der Konzepte eine wich-
tige Rolle spielen, im begrenzten Rahmen der Arbeit aber nur bedingt vorgestellt werden
konnen. Dazu gehoren etwa Wesentlichkeitsbewertungen, Impact Assessments
(siehe Unterkapitel 3.1), Life Cycle Assessments sowie Makro-Instrumente wie volks-
wirtschaftliche Input-Output-Analysen.

Besonders genannt sei in diesem Rahmen auch die Gemeinwohlékonomie. Dabei handelt
es sich um eine im Jahr 2010 entstandene Bewegung mit dem Ziel, wirtschaftliche Akti-
vitdten stérker auf das Gemeinwohl auszurichten. Ein wesentliches Instrument ist hierbei
die Gemeinwohlbilanz. Dabei werden fir 17 Indikatoren Gemeinwohlpunkte vergeben
oder, etwa bei Verstolien gegen die Kernarbeitsnormen der International Labour Organi-
sation (ILO), Punkte abgezogen. Das Raster der Gemeinwohlbilanz fokussiert auf das
Gesamtunternehmen; einschliellich Arbeitsplatzqualitat, Gewinnverteilung und innerbe-
triebliche Demokratie. Eine Bewertung einzelner Unternehmensmalinahmen ist nicht
vorgesehen. Auch liegt der Schwerpunkt der Bewertung nicht auf der Wertschopfungs-
kette (vgl. Verein zur Férderung der Gemeinwohlékonomie 2016a und 2016b). Das Kon-
zept wird daher im Rahmen dieser Arbeit nicht naher beleuchtet (sieh Abgrenzungskrite-
rien in Unterkapitel 1.2).

Ebenso ergeben sich weitere Impulse aus der breiten Debatte von Programmen und Or-
ganisationen wie dem Nature Capital Protocol, dem Redefining Value-Programm des
World Business Councils for Sustainable Development (WBCSD) oder dem International
Integrated Reporting Council (IIRC). Diese streben eine Harmonisierung von Indikato-
ren, Methoden, Referenzrahmen und einer gemeinsamen Fachsprache an.

Die Ausfiihrungen in diesem Unterkapitel als auch das Kapitel 4 zielen nicht darauf ab,
bestehende Konzepte umfangreich und kritisch zu diskutieren. Vielmehr soll ein Uber-
blick Gber bestehende Losungsansatze und Erfahrungen gegeben werden und (ibergeord-
nete Herausforderungen um das Thema Bewertung von gesellschaftlichen, insbesondere

sozialen Beitrdgen beleuchtet werden.

18



3.3.1 Shared Value

Das Shared Value-Managementkonzept wurde 2011 von Porter und Kramer im Harvard
Business Review vorgestellt und hat seitdem eine weite Verbreitung insbesondere in
GroRkonzernen wie Nestlé oder Verizon gefunden (vgl. Shared Value Initiative 2016).
Porter und Kramer wenden sich mit Shared Value gegen ein Nachhaltigkeitsverstandnis,
in dem Unternehmensinteressen und gesellschaftliche Interessen nebeneinander- oder gar
gegeneinanderstehen und Unternehmen bestenfalls gesellschaftliche Schadwirkungen,
die durch die Geschaftstatigkeit entstanden sind, mit CR oder philanthropischen Mafnah-
men abmildern. Die Wissenschaftler schlagen stattdessen vor, Unternehmensstrategien in
Zukunft grundsétzlich so auszurichten, dass sowohl 6kologische und soziale Ziele er-
reicht als auch die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gesichert werden
kdnnen (vgl. Abb. 2). So sollen Unternehmen eine aktive, positive Rolle bei der Gestal-
tung und Lésung von gesellschaftlichen Herausforderungen einnehmen (vgl. Porter/Kra-
mer 2011).

Creating Business Value:
Investments in long-term
competitiveness

Abbildung 2: Creating Shared Value (Quelle: Bockstette/Stamp 2011, S. 4)

Porter und Kramer (2011) zeigen drei grundsatzliche Maéglichkeiten auf, um Shared Va-
lue zu generieren:

Wertschopfungsketten neu definieren

Im Vordergrund steht hierbei der Ansatz, 6kologische und soziale Einschrankungen in
der Wertschdpfungskette aktiv zu adressieren, um die Produktivitdt und Qualitét entlang
der Kette zu steigern und Risiken (wie Versorgungsengpésse) zu minimieren. Ein Bei-
spiel wéaren MalRnahmen, die den Wasserverbrauch wahrend der Produktionsphase redu-
zieren und dabei sowohl natirliche als auch finanzielle Ressourcen zu sparen.

Produkte und Dienstleistungen neu konzipieren

Indem Unternehmen Produkte und Dienstleistungen so konzipieren, dass sie soziale oder
Okologische Herausforderungen I6sen oder flr bisher untersorgte Bevolkerungsgruppen

verfugbar werden, leisten Unternehmen einen gesellschaftlichen Beitrag und kdénnen
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gleichzeitig neue Geschaftsfelder und Markte erschliel3en. So kdnnte ein Technologieun-
ternehmen beispielsweise ginstige Solarlampen fir landliche Gebiete in Entwicklungs-
landern anbieten. Die Bevdlkerung hatte dadurch Zugang zu Stromversorgung, wahrend
das Unternehmen einen zusatzlichen Markt erschlossen hat. Ahnliche Gedanken hatten
Prahalad und Hart bereits 2002 mit dem inzwischen weit verbreiteten und weiterentwi-
ckelten Base of the Pyramid-Konzept angeregt (vgl. Prahalad/Hart 2002). Die Versor-
gung der mehreren Milliarden Menschen am unteren Ende der globalen Einkommenspy-
ramide mit erschwinglichen Produkten als auch ihre Einbindung als Kleinproduzenten
wird dabei als eine grol3e gesellschaftliche Aufgabe als auch Geschéftsopportunitét be-
schrieben.

Lokale Cluster starken

Eine weitere Mdglichkeit fir Unternehmen, Shared Value zu schaffen, besteht nach Por-
ter und Kramer darin, das lokale Umfeld, in dem das Unternehmen agiert, zu starken.
Wahrend die Gesellschaft beispielsweise von zusatzlichen Bildungsangeboten oder ge-
meinsam genutzter Infrastruktur wie StralRen oder Internetzugang profitiert, erhalt das
Unternehmen neben der licence to operate Zugang zu Lieferanten und Arbeitskraften so-

wie einer funktionierenden Infrastruktur und Rechtssystem.

3.3.2 True Value

Das True Value-Konzept ist ein 2014 von der Beratungsgesellschaft KPMG entwickeltes
Managementmodell. Ahnlich wie Shared Value will KPMG mit True Value das Ver-
stdndnis von Wertschopfung erweitern und unternehmerische sowie gesellschaftliche
Wertbeitrdge von Unternehmensaktivititen ganzheitlich abbilden.

Der Fokus liegt dabei darauf, negative und positive Externalitaten einer Unternehmung
sichtbar zu machen. In einem ersten Schritt werden dabei entlang der Dimensionen Oko-
nomie, Soziales und Okologie wesentliche positive und negative Effekte identifiziert und
mit einem monetdren Wert quantifiziert (vgl. Abb. 3).

In einem zweiten Schritt wird erfasst, wie hoch das Risiko einer Internalisierung der iden-
tifizierten Externalitaten ist und welche Auswirkungen sich auf den Unternehmensertrag
ergeben. Als wesentliche Treiber fur Internalisierung werden Regulierung und Standards,
Stakeholderaktivitdten und Marktdynamiken genannt.

Der dritte Schritt der True Value-Methode zielt darauf ab, mégliche Investitionen zu ent-
wickeln und in Hinblick auf ihre unternehmerische und gesellschaftliche Wertschépfung
zu bewerten (vgl. KPMG International 2014).
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KPMG framework to identify Figure 2 / A generic ‘true’ earings bridge
externalities

Economic positive + @ )

Taxes; wages paid to workers; % @

shareholder dividends; loan interest EARNINGS ECONOMIC SOCIAL ENVIRONMENTAL  ‘TRUE'
EARNINGS

Economic negative -
Avoided taxes; corruption $

Social positive +
Provision of infrastructure; healthcare
or educational benefits to society

Social negative -

Low wages; negative health and safety
effects; damage to societal health
through pollution

Environmental positive +
Renewable energy; land stewardship;
recycling

Environmental negative - O—T Q@ ——0—FT—0—F—0—©
Greenhouse gases a nd energy use; Revenue Cost Esmings  Economic  Economic Social Sacial Enwirar- Erwiron- Trus’
N positive negative positive negative mantal mental earmings

waste; ecosystem damage; use of positive  negative
water and raw materials

Abbildung 3: Beispielraster, True Earnings Bridge (Quelle: KPMG International 2014, S. 47)

3.3.3 Impact Investing and Social Return on Investment

Impact Investing hat sich in den vergangenen Jahren als Ansatz etabliert, bei dem Kapital
eingesetzt wird, um eine soziale Rendite zu erreichen. Das Global Impact Investing Net-
work (GIIN) definiert Impact Investing dabei als ,, Investitionen in Unternehmen, Orga-
nisationen und Funds mit der Absicht soziale und 6kologische Wirkung neben einer fi-
nanziellen Rendite zu erreichen*“ (GIIN 20164, eigene Ubersetzung aus dem Englischen).
GIIN nennt dabei folgende Komponenten als Best Practice-Elemente: Soziale und 6ko-
logische Zielsetzungen gemeinsam mit Stakeholdern festlegen; entsprechende Ziele und
Leistungskennzahlen festlegen, die soweit moglich auf standardisierte Kennzahlen auf-
bauen; Leistung tberwachen und managen; Uber die erreichte 6kologische und soziale
Leistung an Stakeholder berichten (vgl. GIIN 2016b).

SROI ist ein Instrument, um neben 6konomischer Wertschépfung auch soziale und 6ko-
logische Wertschépfung zu messen und dariiber Rechnung zu legen (vgl. The SROI Net-
work 2012). Der erste vollstandige SROI-Guide wurde 2009 vom britischen Cabinet
Office veroffentlicht und 2012 aktualisiert. Das Instrument wird inzwischen unter dem
Dach des Social Value UK-Netzwerks betreut (vgl. Social Value UK 2016).

Mit dem SROI lassen sich soziale, 6kologische und 6konomische Ergebnisse (Outcomes),
die sich durch eine Veranderung (beispielsweise durch eine Unternehmensaktivitét) er-
geben, messen und monetar ausdriicken. Ein besonderes Augenmerk bei der Erfassung

liegt dabei auf den Personen oder Organisationen, die von der Veranderung betroffen sind
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oder dazu beitragen und welche Aspekte von ihnen als relevant eingestuft werden. SROI
versteht sich dabei als Praxistool fiur individuelle Organisationen in Abgrenzung zu
Makro-Instrumenten wie Kosten-Nutzen-Analysen (vgl. The SROI Network 2012).

Im Rahmen dieser Arbeit soll insbesondere die Methodik des Social Return on Investment
stellvertretend fiir verschiedene Impact und Value Measurement-Ansatze naher betrach-
tet werden, da es sich hierbei um ein umfangreich ausgearbeitetes Instrument mit zahlrei-

chen Anwendungsbeispielen handelt.

3.3.4 Handabdruck

Mit dem Handabdruck wird angestrebt ein ,, Maf3 positiver Nachhaltigkeitswirkung von
Produkten* (CSCP 2016a) zu definieren. Die Methodik wird seit Juni 2015 in einem drei-
jahrigen, mit Bundesmitteln geférderten Projekt des Collaborating Centre on Sustainable
Consumption and Production (CSCP), der Universitat Kassel, dem Centre for Sustaina-
bility Management (CSM) der Leuphana Universitat Lineburg sowie der Universitat Wit-
ten/Herdecke entwickelt. Wahrend der 6kologische FulRabdruck, ein seit vielen Jahren im
Nachhaltigkeitsbereich verbreitetes Instrument, negative 6kologische Wirkungen von
Produkten oder auch Organisationen ausdriickt, soll der Handabdruck Nachhaltigkeits-
wirkungen von Produkten in allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen (6kologisch, sozial
und 6konomisch) ganzheitlich, also sowohl negative als auch positive Wirkungen, be-
werten und messen. Der Handabdruck soll dabei als Gestaltungs- und Steuerungsinstru-
ment dienen, um eine Produktentwicklung zu férdern, die aktiv zu nachhaltiger Entwick-
lung beitragt. Im Rahmen des Projekts wird angestrebt beispielhaft die Branchen Ernéh-
rung, Konsumguter und Bauen/Wohnen zu beleuchten; der Handabdruck als Instrument
soll branchenibergreifend anwendbar sein (vgl. CSCP 2016a). Wéhrend der Handab-
druck zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit noch nicht als abgeschlossenes Instru-
ment vorliegt, bietet der aktuelle Stand des Entwicklungsprozesses Aufschluss dariber,
mit welchen Uberlegungen und Losungsansétzen sich Projekte mit ahnlichen Fragestel-

lungen auseinandersetzen.

3.3.5 SDG-Compass

Der SDG-Compass wurde 2015 von der Global Reporting Initiative (GRI), dem United
Nations (UN) Global Compact und dem World Business Council for Sustainable Devel-
opment (WBCSD) entwickelt. Das Instrument soll insbesondere multinationale Unter-
nehmen dabei unterstiitzen, ihre Beitrdge zu den SDGs zu erfassen und zu maximieren
(vgl. GRI et al. 2015a).
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Der Ansatz verfolgt dabei im Wesentlichen einen klassischen Managementprozess in funf
Schritten (siehe Abb. 4). Schritt 2 (Prioritdten definieren) sieht vor, dass Unternehmen
strategische Schwerpunkte auf Basis ihrer “positiven und negativen, aktuellen und mog-
lichen Wirkungen auf die SDGs entlang ihrer Wertschopfungsketten” (GRI et al. 2015b,
S. 11, eigene Ubersetzung aus dem Englischen) setzen. Auf der Website des SDG-Com-
pass werden aktuell Uber 50 existierende Business Tools und tiber 800 Business Indika-
toren mit den SDGs verkniipft. Unternehmen kénnen auf diese Ressource zurlickgreifen,
um passende Ansatze auszuwéhlen, wenn sie die fur ihre Unternehmensaktivitaten rele-

vanten SDGs und Prioritaten identifiziert haben.

Step 01
Understanding

the SDGs Q
&

<A

©),

\

Step 05 Step 04
Reporting & Integrating
communicating <«

LA

Abbildung 4: Die flinf Schritte des SDG-Compass (Quelle: GRI et al. 2015b, S. 5)
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4 Entwicklung von konzeptionellen Eckpunkten zur Frage-

stellung
Wie in Kapitel 3 dargestellt, weisen die verschiedenen, eingefiihrten Konzepte und In-

strumente Gemeinsamkeiten auf, nehmen aufeinander Bezug oder beziehen sich auf ahn-
liche Ansatze. Gleichzeitig bestehen Unterschiede im Fokus sowie der Zielsetzung.

Auf Basis einer ersten Literaturanalyse der ausgewahlten Konzepte und Instrumente als
auch im Austausch mit den befragten Expert/innen (siehe Kapitel 2) wurde eine Anzahl
von zentralen Fragestellungen und Herausforderungen abgegrenzt.

Im folgenden Kapitel wird ein Uberblick tiber diese Themen gegeben sowie beleuchtet,
wie diese in den bisher vorgestellten Instrumenten bearbeitet werden. In einem Zwischen-
fazit am Ende jeden Themas wird zusammengefasst, bei welchen Aspekten ein (Uberwie-
gender) Konsens in den ausgewerteten Quellen vorliegt und fir welche Punkte unter-

schiedliche Handlungsoptionen bestehen.

4.1 Bezugsrahmen der Bewertung

Wie dargestellt, soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit beleuchtet werden, wie multi-
nationale Handelsunternehmen Schwerpunkte fir (positive) soziale Beitrdge entlang ihrer
Wertschopfungskette setzen konnen und wie sich der (positive) soziale Beitrag von Nach-
haltigkeitsmalinahmen bewerten und vergleichen lasst. Im Folgenden soll untersucht wer-
den, ob der Bezugsrahmen und Fokus der eingefiihrten Instrumente prinzipiell eine solche
Betrachtung erlaubt.

Das Shared Value-Konzept kann prinzipiell auf einzelne Nachhaltigkeitsmanahmen
angewandt werden, es zielt in seinem Grundsatz aber auf das Kerngeschaft und die allge-
meine Geschéaftstatigkeit eines Unternehmens, die Wertschopfungskette eingeschlossen,
ab. Der Shared Value-Leitfaden der Foundation Strategy Group (FSG) hebt hervor, dass
Erfolgsfaktoren fur den Ansatz insbesondere darin liegen, das Konzept in die Unterneh-
mensstrategie einzubinden und mit der Positionierung und den Kernkompetenzen des Un-
ternehmens zu verbinden. Der Fokus liegt insgesamt stark darauf, strategische Opportu-
nitaten zu identifizieren und proaktiv neue Handlungsfelder zu erschlie3en (vgl. Bocks-
tette/Stamp 2011).

Das True Value-Instrument zielt ebenfalls eher auf das Gesamtunternehmen oder zu-
mindest bestimmte Unternehmensbereiche ab, da unternehmensbezogene Faktoren wie
Steuern und Arbeitsplétze in die Betrachtung einfliel3en (vgl. KPMG International 2014).
Prinzipiell ware es denkbar, das Modell auch auf einzelne Malinahmen anzuwenden. Ein
True Value-Fallbeispiel beleuchtet etwa das Projekt ElectriCity, welches die Einflihrung

von Elektro-Linienbussen in Géteborg zum Ziel hat (vgl. KPMG International 2015a).
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Der SROI ist in Abgrenzung zu Shared Value und True Value kein Instrument, das vor-
rangig fur den Privatsektor-Einsatz konzipiert wurde. Es bietet vielmehr Organisationen
aus dem Non-Profit-Bereich eine Mdglichkeit, ihren gesellschaftlichen Beitrag transpa-
rent zu machen oder erlaubt staatlichen Institutionen abzuwégen, welche gesellschaftli-
chen Vorteile sich aus bestimmten Entscheidungen ergeben. So wurde der SROI etwa
genutzt, um den sozialen Beitrag von Behindertenwerkstatten abzubilden (vgl. Bundes-
arbeitsgemeinschaft Werkstatten fur behinderte Menschen e.V. 2014) oder den Bau eines
zusatzlichen Terminals am Flughafen Heathrow abzuwégen (vgl. Kersley 2012). Gleich-
zeitig ist ein Einsatz im Unternehmensbereich méglich. Insgesamt scheint der SROI be-
sonders geeignet, um (komplexe) MaBnahmen Uber einen begrenzten Zeitrahmen (zur
Planung oder ruckblickend) zu bewerten und dabei innerhalb eines Entscheidungspfads
Variationen abzuwagen.

Der Handabdruck richtet sich wiederum an Unternehmen. Im Unterschied zu Shared
Value und True Value wird er vorrangig konzipiert, um die gesellschaftlichen Beitrage
auf Produktebene zu erfassen (vgl. CSCP 2016a). Ein Einsatz auf Unternehmensebene
soll prinzipiell aber mdglich sein (vgl. Expertengesprach Beckmann 2016).

Der SDG-Compass wurde insbesondere fur grole, multinationale Unternehmen konzi-
piert und nimmt das Gesamtunternehmen sowie die Wertschopfungskette in den Fokus.
Es kann bei Bedarf auch auf einzelne Regionen, Produkte oder Abteilungen angewandt
werden (vgl. GRI et al. 2015b). Das Instrument scheint vor allem fiir eine strategische
Steuerung auf einer tbergeordneten Ebene geeignet und weniger, um gesellschaftliche
Beitrage detailliert zu erfassen.

Zwischenfazit

a) Konsenspunkte

- Alle Instrumente kénnen prinzipiell von Unternehmen angewandt werden und las-
sen einen Einbezug der Wertschopfungskette zu.

- Alle Instrumente haben eine gewisse Flexibilitat, ob das Gesamtunternehmen,
Teile davon, Produkte oder MaRRnahmen hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen Bei-
trdge bewertet werden.

b) Unterschiedliche Handlungsoptionen

- Der SDG-Compass und das Shared Value-Konzept scheinen insgesamt eher fur
die strategische Planung und Steuerung auf Unternehmensebene konzipiert wor-
den zu sein.

- SROI und True Value scheinen eher fur die Bewertung von gesellschaftlichen
Beitrdgen auf MalRnahmenebene geeignet.
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4.2 Identifikation und Priorisierung von sozialen Beitragen

Eine weitere zentrale Fragestellung ist, mit welchen Methoden Unternehmen fir ihre Ak-
tivitaten relevante soziale Beitrage identifizieren kdnnen und welcher MaRstab angelegt
wird, um eine Priorisierung vorzunehmen.

Der Shared Value-Leitfaden von FSG gibt eine klare Orientierung, welche Punkte aus
unternehmerischer Sicht beachtet werden sollen: Bei der Strategieentwicklung sollen ins-
besondere Ansétze beriicksichtigt werden, die entweder Kosten reduzieren oder Wachs-
tumschancen bieten. Welcher Malistab angelegt werden soll, um relevante soziale Bei-
trage zu identifizieren, wird nicht klar benannt. Der Leitfaden der FSG rét hier lediglich
., tatsdchliche soziale Herausforderungen* (Bockstette/Stamp 2011, S. 12) zu wahlen
und Gebiete zu priorisieren, in denen das Unternehmen am besten in der Lage ist zu han-
deln und die das Kerngeschéaft des Unternehmens beeinflussen (vgl. Bocks-
tette/Stamp 2011; Hills et al. 2012).

Der True Value-Ansatz sieht grundsatzlich eine Wesentlichkeitsbewertung nach
,GRI 42 (vgl. KPMG International 2014) vor, um relevante Beitrage zu identifizieren
und priorisieren. Das True Value-Beispielraster (vgl. Abb. 3) gibt eine Reihe von Bei-
tragskategorien vor, darunter auch gesetzlich vorgeschriebene Beitrage wie Steuern oder
Lohnzahlungen. In Fallbeispielen weichen die gewéhlten Kategorien teilweise stark vom
Beispielraster ab. Ein Fallbeispiel der niederlandischen Bahngesellschaft NS erfasst bei-
spielsweise eingesparte Fahrtzeit (im Vergleich zu anderen Verkehrsmitteln) (vgl. KPMG
International 2015b). Zusétzlich wird geraten, Datenverfugbarkeit in die Entscheidung
miteinzubeziehen (vgl. KPMG International 2014).

Der SROI-Guide verweist ebenfalls stark auf das Konzept der Wesentlichkeitsbewer-
tung, um zu erfassende Beitrage festzulegen. Wesentlichkeit wird dabei (&hnlich wie bei
GRI 4) wie folgt definiert: ,, Im Rechnungswesen sind Informationen dann wesentlich,
wenn sie das Potential haben die Entscheidung der Leser/innen oder Stakeholder zu be-
einflussen. Eine Information ist dann wesentlich, wenn die Aktivitaten einer Organisation
durch das Weglassen der Information im SROI falsch dargestellt werden wiirden. “ (The
SROI Network 2012, S. 9, eigene Ubersetzung aus dem Englischen).

2Die Festlegung von wesentlichen Aspekten, tber die berichtet werden soll, ist eines der grundlegenden
Prinzipien der GRI. Ein vierstufiger Prozess (Identifizieren, Priorisieren, Validieren, Uberpriifen) gibt dabei
Orientierung (vgl. GRI 2015a). Wesentlichkeit ist dabei wie folgt definiert: ,, Wesentliche Aspekte sind sol-
che, die die wichtigen wirtschaftlichen, tkologischen und gesellschaftlichen Auswirkungen der Organisa-
tion widerspiegeln oder die Beurteilungen und Entscheidungen der Stakeholder mafgeblich beeinflussen.
(GRI 2015b, S. 67)

26



Die vorlaufige Rahmenmethodik des Handabdrucks sieht vor, dass relevante gesell-
schaftliche Beitrdge durch (methodisch noch nicht final festgelegte) Analysen des Pro-
duktlebenszyklus identifiziert werden sollen. Als Gbergeordneter Mafstab wurden dabei
die Sustainable Development Goals als weltweit anerkannter Zielrahmen fir nachhaltige
Entwicklung festgelegt. Wirkungskategorien werden auf Basis einer Prioritatsanalyse

festgelegt (vgl. Expertengesprach Beckmann 2016, vgl. CSCP 2016b).

In action: Mapping the SDGs against the value chain

Company identifies as a priority to increase
its positive impact on SDG 8 in its operations
by providing a living wage to all employees at
all sites globally.

Company identifies as a priority to increase
its positive impact on SDG 13 for use of

its products by developing and delivering
products that allow customers to reduce
their energy use and related GHG emissions.

INCREASING POSITIVE IMPACT

Raw materials = Suppliers

MINIMIZING NEGATIVE IMPACT

SDG6
Clean water
and
sanitation

Company identifies as a priority to reduce its
negative impact on SDG 6 in its supply chain
by working with suppliers to reduce its water
consumption in water stressed regions.

SDG 8

Decent work gllijrﬁe:ti
and economic action
growth
Inbound Company P Product Product
logistics operations Distribution use end life
SDG 11 SDG 12
. Responsible
Sustainable 5
cities and cons:;r‘:lpllnn
communities Juction

Company identifies as a priority to decrease
its negative impact on SDG 11 in its inbound
and outbound logistics by improving road
safety for its drivers.

Company identifies as a priority to reduce
its negative impact on SDG 12 at its
products end of life by improving the
reusability and recyclability of its products.

Abbildung 5: SDG Value Chain Mapping (Quelle: GRI et al. 2015b, S. 12)

Der SDG-Compass wurde entwickelt, um die Aktivitaten eines Unternehmens einer
Ubergeordneten Zielsetzung, in diesem Fall nachhaltiger Entwicklung und den
Sustainable Development Goals, zuzuordnen. Nachhaltige Entwicklung ist damit der
Mafstab an dem Unternehmen ihre (Nachhaltigkeits-)Strategien ausrichten sollen. Der
SDG-Compass-Guide nimmt ausfiihrlich Bezug darauf nach welchen Gesichtspunkten
Unternehmen ihre gesellschaftlichen Auswirkungen (impacts) erfassen und priorisieren
sollen. Konkret wird vorgeschlagen, sich einen ersten, eher oberflachlichen Uberblick

entlang aller Wertschopfungsstufen zu verschaffen (vgl. Abb. 5). Dabei soll erfasst wer-
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den, wie Kernkompetenzen, Produkte/Dienstleistungen oder Technologien des Unterneh-
mens dazu beitragen kénnen, die SDGs zu erreichen und an welchen Stellen die Unter-
nehmensaktivitaten einen direkten oder indirekten negativen Einfluss auf die SDG-Errei-
chung haben kénnen. Dabei sollen sowohl aktuelle als auch zukinftig mégliche Auswir-
kungen einbezogen werden (vgl. GRI et al. 2015b).

Um zu dieser Einschatzung zu gelangen, verweist der SDG-Compass-Guide auf Instru-
mente wie Life Cycle Assessments oder Input-Output Modelle, regionale und branchen-
spezifische Kontextanalysen sowie Tools, die sich auf ein bestimmtes SDG beziehen
(bspw. Poverty Footprint Tool). Ebenso wird betont, dass Stakeholder einbezogen werden
sollten.

Auf der Basis der gewonnenen Ubersicht, soll das Unternehmen nach den folgenden zwei
Gesichtspunkten Prioritaten definieren:

- Wie schwerwiegend und wahrscheinlich sind negative Auswirkungen und welche
Relevanz haben sie fir wichtige Stakeholder. Dabei wird auch auf internationale
Standards wie die UN Guiding Principles verwiesen. Diese sehen u.a. vor, dass
menschenrechtliche Auswirkungen mit dem hdchsten Schweregrad (Gewichtig-
keit, Verbreitungsgrad, Korrekturmdglichkeiten) prioritér adressiert werden sol-
len. Bei der Reduzierung negativer Auswirkungen sollen neben diesen Abwégun-
gen auch mogliche Effizienzgewinne und potentielle zukinftige Risiken und Kos-
ten (zum Beispiel durch Regulierung) einbezogen werden.

- Fir die Priorisierung der positiven Auswirkungen empfiehlt der Guide, mdégliche
Wachstumschancen oder Wettbewerbsvorteile fir das Unternehmen abzuwégen,
beispielsweise durch die Einfuhrung neuer Produkte oder die Entwicklung neuer
Marktsegmente.

Dabei betont der Guide, dass neben einem aktiven Beitrag zu den SDGs eine Grunder-
wartung an Unternehmen besteht: Alle Unternehmen haben die VVerantwortung, mit der
jeweiligen Gesetzgebung Ubereinzustimmen, international anerkannte Mindeststandards
aufrechtzuerhalten und universelle Rechte zu respektieren. Menschenrechtsverletzungen,
durch das Unternehmen direkt oder als Resultat einer Geschaftsbeziehung, missen stets
prioritér adressiert werden (vgl. GRI et al. 2015b).

Zwischenfazit

Die verschiedenen Konzepte gehen unterschiedlich ausfuhrlich auf das Thema Identifi-
zierung und Priorisierung ein; der jeweilige Fokus unterscheidet sich. Dennoch lassen

sich eine Reihe von Aspekten ableiten, die (fast) alle Ansétze aufgreifen:
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a)

b)

Konsenspunkte

Nahezu alle Ansétze verweisen auf das Konzept der Wesentlichkeitsbewertung,
um relevante gesellschaftliche Beitrége festzulegen.

Zur ldentifizierung von gesellschaftlichen Beitrdgen werden meist Instrumente
wie Impact Assessments und Regional/Branchenstudien als auch Stakeholderdia-
loge angefihrt.

Bei der Priorisierung negativer gesellschaftlicher Beitrdge wird dazu geraten, ab-
zuwégen, wie schwerwiegend, wahrscheinlich und weit verbreitet ein (méglicher)
negativer Beitrag ist und/oder als wie relevant ihn Stakeholder einschatzen. Ge-
setzliche Regelungen, Menschenrechte und internationale Mindeststandards mis-
sen eingehalten und Verletzungen prioritar bearbeitet werden. Aber auch die
Madglichkeit, Kosten oder Risiken fur das Unternehmen zu reduzieren, beispiels-
weise im Hinblick auf zu erwartende Regulierung, Stakeholder-Aktivitaten oder
Effizienzgewinne, wird h&ufig als ein Parameter genannt.

Fur die Priorisierung positiver Beitrdge werden die Kernkompetenzen bzw. Kern-
wirkungsbereiche des Unternehmens als auch Wachstumschancen durch neue
Produkte oder Markte angefihrt.

Unterschiedliche Handlungsoptionen

Neben dieser eher unternehmenszentrierten Sicht auf positive gesellschaftliche
Beitrage fuhren lediglich der SDG-Compass und der Handabdruck explizit einen
ubergeordneten gesellschaftlichen MaRstab (die SDGs bzw. nachhaltige Entwick-
lung) an, um (positive) gesellschaftliche Beitrdge zu priorisieren. Ohne einen sol-
chen MafRistab besteht das Risiko, dass Unternehmensinteressen tber gesellschaft-
liche Interessen priorisiert werden. So bietet beispielsweise ein gunstiges Diabe-
tes-Medikament fiir &rmere Bevdlkerungsgruppen Klar einen sozialen Vorteil als
auch Wachstumschancen fir das Unternehmen; es wird aber nicht zwingend ab-
gewogen (sofern es nicht von Stakeholdern eingebracht wird), ob ein breit ange-

legtes Praventionsprogramm einen héheren sozialen Beitrag erreichen wiirde.

4.3 Abgrenzung negativer und positiver Beitrage

Eine wesentliche Frage, die beantwortet werden muss, bevor soziale Beitrdge bewertet
werden konnen, ist, ob und wenn ja nach welchen Kriterien sich negative und positive
soziale Beitrdge definieren und abgrenzen lassen.

Im Shared Value-Konzept wird nicht explizit zwischen der 6kologischen und sozialen

Dimension unterschieden; der gesellschaftliche Beitrag wird vielmehr als ,Social Value*
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oder ,Social Results® bezeichnet. Darunter kdnnen sowohl die Reduzierung von (6kolo-
gischen) Schadwirkungen wie CO2 oder Wasserverbrauch als auch die Steigerung von
(sozialen) Aspekten wie Bildungs- und Einkommensmaoglichkeiten fallen. Shared Value
entsteht dabei immer, wenn ein Unternehmen durch eine Intervention eine Verbesserung
zur bisherigen gesellschaftlichen (worin Umweltaspekte eingeschlossen sind) Situation
schafft (vgl. Bockstette/Stamp 2011; Hills et al. 2012).

True Value unterscheidet zwischen negativen und positiven Auswirkungen; es wird je-
doch nicht ndher ausgefihrt, wie genau die Differenzierung vorgenommen wird. Im Fall-
beispiel einer Goldmine in Sudafrika wird beispielsweise die Bereitstellung von Infra-
struktur, Gesundheitsleistungen und Bildungsleistungen positiv verbucht. Niedrige
Lohne (im Beispiel Lohne unter einem existenzsichernden Lohn, der in der Regel héher
liegt als gesetzliche Lohne) und mangelnde Arbeitssicherheit werden hingegen als nega-
tiv verbucht. Ein Beitrag, wie Gesundheitsleistungen, kann also als positiv eingestuft wer-
den, unabhédngig davon, ob es sich um eine zusétzliche Leistung (wie beispielsweise
HIV-Medikamente) oder die Reduzierung von durch die Minenarbeit verursachten Ge-
sundheitsschaden handelt. Es wird jedoch durch die Quantifizierung und anschlieRende
Verrechnung aller positiven und negativen Beitrdge ermittelt, ob die Gesamtmalihahme
insgesamt einen positiven oder negativen sozialen Beitrag leistet. Dabei ist es méglich
(wie in einem weiteren Fallbeispiel einer indischen Brauerei), dass positive Leistungen
wie Bildungsangebote negative Leistungen wie niedrige L6hne und mangelnde Arbeits-
sicherheit rechnerisch vollstandig ausgleichen oder sogar den sozialen Gesamtbeitrag in
der Summe positiv werden lassen (vgl. KPMG International 2014). Soweit erkennbar,
wird nicht eingeschrankt, dass Menschenrechtsverletzungen oder Verletzungen von Min-
deststandards nicht durch andere, positive soziale Beitrage aufwogen werden durfen.
Der SROI unterscheidet zwar zwischen positiven und negativen Effekten, macht dabei
aber &hnlich wie die True Value-Methodik keinen Unterschied zwischen reduzierter
Schadwirkung und zusétzlichen positiven Beitragen. Der Nullpunkt ist der Beginn der
Malinahme. Alles was im Rahmen der MaRRnahme positiv verandert wird, wird zugerech-
net; alles was im Rahmen der MaRnahme negativ verandert wird, wird abgezogen
(vgl. The SROI Network 2012). In diesem Zusammenhang muss in Erinnerung gerufen
werden, dass der SROI urspriinglich besonders im Non-Profit-Bereich verbreitet war.
Nichtregierungsorganisationen und Wohlfahrtsverbande verfolgen in der Regel den An-
satz, bereits existierende, von anderen Parteien verursachte, gesellschaftliche Probleme

zu losen. Die in CR-Diskussionen tibliche Perspektive, dass bestimmte Herausforderun-
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gen und Schadwirkungen (teilweise) durch die agierende Organisation mitausgeldst wur-
den und MafRnahmen diese reduzieren sollen, wird daher im Rahmen der Methode nicht
eingenommen.

Der Handabdruck unterscheidet, &hnlich wie True Value, explizit zwischen negativen
und positiven Nachhaltigkeitswirkungen. Entsteht durch ein Produkt eigene positive Wir-
kung (bspw. durch Bildungseffekte) oder werden fremde negative Wirkungen (bspw. Be-
schaftigung von Langzeitarbeitslosen) reduziert, so wird dies als Handabdruck (positiv)
eingeordnet. Wird die eigene Schadwirkung (z.B. geringerer Schadstoffausstol?) redu-
ziert, so gilt dies als Verminderung des (negativen) FuRabdrucks (vgl. CSCP 2016b).

Im Rahmen des SDG-Compass wird zwischen positiven und negativen Beitrdgen unter-
schieden. Als negativ wird dabei definiert, was verhindert, dass SDGs erreicht werden;
positiv sind alle Beitrége die zu einer Zielerreichung beitragen.

In einem Beispiel wird etwa verbesserte Verkehrssicherheit fir Speditionsfahrer/innen
als Reduzierung eines negativen Beitrags eingestuft, da Unfélle die Erfillung des SDG 11
(Nachhaltige Stédte) verhindern. Die Implementierung existenzsichernder Léhne wird
hingegen als positiver Beitrag eingestuft, da dies zur Erreichung des SDG 8 (Menschen-
wirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum) beitrégt (vgl. GRI et al. 2015b). Dabei kénnte
jedoch auch argumentiert werden, dass ein niedriges Lohnniveau analog zu mangelnder
Verkehrssicherheit einen negativen Beitrag darstellt und GegenmaRnahmen, wie ein
Existenzl6hne-Programm, diesen lediglich reduzieren oder vice versa Schulungen zu
Verkehrssicherheit einen aktiven Beitrag zur Erfiillung von SDG 11 leisten und damit
einen positiven Beitrag darstellen. Schlussendlich spielt es also auch in der Methodik des
SDG-Compass keine groRere Rolle, ob eine Intervention als Reduzierung negative Bei-
trage oder (zusétzlicher) positiver Beitrag definiert wird, solange die SDG Zielerreichung
dadurch gewahrleistet wird.

Zwischenfazit

a) Konsenspunkte

- Zwar unterscheiden einige der Methoden zwischen positiven und negativen Bei-
trégen, es wird aber selten klar definiert, wie diese Unterscheidung methodisch
umzusetzen ist.

- Eswird in der Regel nicht unterschieden (interessanterweise auch fiir 6kologische
Aspekte), ob eine Malinahme negative gesellschaftliche Beitrage reduziert oder
zusatzliche positive gesellschaftliche Beitrage schafft. VVielmehr wird haufig alles,
was sich durch die MaRnahmen verandert zugerechnet bzw. abgezogen (wenn es

sich um negative Beitrage handelt). Der Nullpunkt ist damit der Status Quo, also
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b)

die (positive oder negative) Abweichung von Vergangenheitswerten oder der
durchschnittlichen Wirtschaftsweise.

Aus methodischer Sicht werden keine konkreten Aussagen getroffen, wie mit Fol-
gewirkungen von positiven Beitragen umzugehen ist. So kénnen héhere Lohne -
eine positive Veranderung - zu héherem Konsum und damit zu erhéhter dkologi-
scher Schadwirkung fuhren - ebenso aber zu erhdhten Steuereinnahmen. Ob sol-
che Folgewirkungen zugerechnet werden, muss bei der Anwendung klar definiert
werden, um eine Verzerrung zu vermeiden (vgl. Expertengesprach Hul-
mann 2016).

Unterschiedliche Handlungsoptionen

Eine Gegeniberstellung oder Verrechnung von positiven oder negativen Beitra-
gen ist prinzipiell moglich und wird bei True Cost oder SROI auch praktiziert.
Abgesehen von methodischen Herausforderungen der Quantifizierung von sozia-
len Beitragen stellt sich jedoch die Frage, ob die ,,Verrechnung* von Menschen-
rechtsverletzungen mit BildungsmalRnahmen ethisch vertretbar ist und dabei nicht
vielmehr Greenwashing Vorschub geleistet wird. So warnt auch der SDG-Com-
pass-Guide explizit davor, unterschiedliche SROI-Ratios direkt miteinander zu
vergleichen: ,, Organisationen arbeiten mit unterschiedlichen Stakeholdern und
werden unterschiedliche Bewertungen treffen, wenn sie ihre Sozialrendite analy-
sieren. In dieser Konsequenz ist es nicht angebracht, unterschiedliche Sozialren-
diten alleinstehend miteinander zu vergleichen. In derselben Weise, in der Inves-
toren weitere Informationen als Aussagen zur finanziellen Rendite ben6tigen, um
eine Investitionsentscheidung zu treffen, missen Sozialinvestoren alle Informati-
onen, die im Rahmen der SROIl-Analyse erstellt wurden, lesen” (GRI et
al. 2015b, S. 11). Ahnliche Uberlegungen treten auf, wenn das Kerngeschaft des
Unternehmens strukturell negative Beitrdge befordert. Beispielsweise durch Ein-
kaufspraktiken, die ein Lohnniveau tber dem Mindeststandard verhindern, was
dann theoretisch durch positive Beitrdge von Malinahmen in anderen Bereichen
aufgewogen werden kann.

Der Handabdruck bietet als einziges der betrachteten Instrumente und Konzepte
eine methodische VVorgabe, wie zwischen positiven und negativen Beitrdgen un-
terschieden werden konnte. Eigene positive Wirkungen sowie die Reduzierung
fremder Schadwirkungen werden dabei als positiv eingeordnet; die Reduzierung

selbst verursachter Schadwirkung gilt hingegen nicht als positive Wirkung
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(vgl. CSCP 2016b). Inwieweit sich diese Unterscheidung auf Wertschopfungsket-
ten im Textilsektor anwenden liel3e, wird im Fallbeispiel (siehe Kapitel 5) disku-
tiert.

- Wie bereits im Unterkapitel 4.2 ausgefiihrt, weisen lediglich der SDG-Compass
und der Handabdruck einen klaren tibergeordneten Mal3stab aus, an dem gemes-

sen werden kann, ob eine Verdnderung positiv zu dessen Erreichung beitrégt.

4.4 Bewertung und Vergleichbarkeit von (positiven) sozialen Beitragen
Im folgenden Unterkapitel soll nédher betrachtet werden, wie (positive) soziale Beitrdge

bewertet werden konnen. Dabei soll auch diskutiert werden, ob und wenn ja nach welcher
Methode ein Vergleich unterschiedlicher MaRnahmen oder Unternehmen hinsichtlich ih-
res sozialen Beitrags mdglich ist.

Wie im Verlauf der Arbeit bisher mehrfach angesprochen, ist der Dreh- und Angelpunkt
dabei, ob und wie sich insbesondere soziale Beitrage bewerten lassen und ob dabei eine
Quantifizierung moglich ist. Flr die 6kologische Dimension ist die Debatte bereits fort-
geschritten und fur gangige Wirkungskategorien liegen (verhaltnismaRig) harmonisierte
Erfassungsmethoden, Vergleichswerte und Standards vor. Auch besteht bis zu einem ge-
wissen Grad ein Konsens oder zumindest Empfehlungen von renommierten Instituten
dartiber, wie sich physikalische, biologische und chemikalische Werte in monetére Werte
umrechnen lassen (vgl. 1SO 2013; Umweltbundesamt 2013, Water Footprint Net-
work 2016). Dennoch bleibt Kritik an der Quantifizierung und insbesondere Monetarisie-
rung von okologischen Beitragen bestehen. So wird etwa angefuhrt, dass nicht alle 6ko-
logischen Effekte monetér messbar und/oder vergleichbar sind. Wechselwirkungen und
magliche negative Auswirkungen in komplexen Okosystemen konnen beispielsweise nur
bedingt abgebildet werden (vgl. Monbiot 2014; Daly 2014). Bei der Verdichtung auf ei-
nen Indikator gehen dadurch unweigerlich Informationen verloren und es besteht ein Ri-
siko, dass zusatzliche negative Effektive durch die Optimierung einer Wirkungskategorie
entstehen oder bestehende negative Effekte verstarkt werden (vgl. Pape 2013). Weitere
Kritik zielt darauf ab, dass eine Monetarisierung von Umweltaspekten die Natur zu einer
austauschbaren Ware macht, mit der beliebig gehandelt werden kann. Objektiv existie-
rende Naturgesetze werden dabei einer auf menschlichen, also subjektiven, Praferenzen
aufbauenden Marktlogik untergeordnet (vgl. Monbiot 2014; Daly 2014).

Im Folgenden soll beleuchtet werden wie die Thematik von den bisher eingefiihrten In-

strumenten aufgegriffen wird.
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Abbildung 6: Shared Value - Integration von Strategie und Messung (Quelle: Hills et al. 2012, S. 4)

Im Shared Value-Konzept nimmt die Messung des erreichten Shared Values eine we-
sentliche Rolle ein. Gleichzeitig wird eingerdumt, dass entsprechende Instrumente und
Methoden noch entwickelt werden missen, insbesondere um die gegenseitigen Auswir-
kungen von gesellschaftlicher und unternehmerischer Wertschdpfung abzubilden.
Bisher entwickelte Messansatze orientieren sich an tblichen Controlling-Instrumenten.
Ziele werden definiert und mit Key Performance Indicators (KPI) hinterlegt. Der Fokus
liegt dabei darauf, Fortschritte und Ergebnisse zu messen und wird in Abbildung 6 gra-
fisch dargestellt (vgl. Hills et al. 2012). Existierende, anerkannte Indikatorensysteme wie
die der Global Reporting Initiative (GRI) oder der Environmental, Social, Governance
(ESG)-Ansatz werden dabei bewusst aufgegriffen, um Synergien zu nutzen. Indikatoren,
sowohl fur unternehmerische als auch gesellschaftliche Aspekte, werden dabei h&ufig
quantitativ gemessen; etwa die Anzahl an erreichten Patienten oder die relativ gestiegene
Lebenserwartung. Als explizite Herausforderung fir die Wirkungsmessung wird er-
wahnt, dass unterschiedliche soziale Dimensionen nicht addiert oder aggregiert werden
sollen. Der Shared Value-Ansatz zielt insgesamt weniger darauf ab, fur die Gesellschaft
geschaffene Werte monetér auszudriicken, sondern will vielmehr den Zusammenhang
zwischen unternehmerischem Erfolg und gesellschaftlichem Beitrag aufzeigen (vgl. Hills
etal. 2012).

Im True Value-Ansatz ist eine Quantifizierung der sozialen Dimension durch monetére
Werte vorgesehen. Dabei wird u. a. auf den SROI verwiesen. Gleichzeitig wird einge-
raumt, dass insbesondere flir soziale Aspekte derzeit keine vollstandig ausgereifte Me-
thode und gesellschaftlich anerkannte Sprache bzw. Wahrung existieren und langfristig

moglicherweise ein komplexerer Ansatz gewéhlt werden muss. Insbesondere ethische
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Aspekte, etwa die Bewertung von Menschenrechten, kdnnen durch eine Monetarisierung
nicht vollstandig ausgedriickt werden. Die monetéren Ergebnisse in der sozialen Dimen-
sion sollten dabei eher als Ann&herung und Anhaltspunkte verstanden werden
(vgl. KPMG International 2014).

Im Rahmen des Social Return on Investment (SROI) ist eine monetare Bewertung von
sozialen Aspekten explizit vorgesehen. Der SROI-Guide des SROI Network (2012) gibt
einen klaren Prozess vor, wie Organisationen dabei vorgehen kdnnen: Gemeinsam mit
Stakeholdern werden fiir die Mainahme relevante Ergebnisse (outcomes) festgelegt und
diese monetar bewertet. Dahinter steht die Uberlegung, dass Preise fiir gehandelte Giiter
ebenfalls subjektive Werteinschatzungen darstellen, die aber Uber den Marktmechanis-
mus ausgehandelt werden. Um nun auch nicht-gehandelten Gitern, wie eben sozialen
Beitragen, einen Wert zuzuweisen, arbeitet der SROI mit sogenannten Proxy-Werten
(Stellvertreter-Werten). Hierflr wird einem bestimmten sozialen Beitrag ein finanzieller
Wert zugewiesen. Dieser kann dann mit der subjektiven Einschatzung von Stakeholdern
abgeglichen und verdichtet werden. Der SROI baut dabei auf Methoden auf, die in der
Umwelt- und Gesundheitsokonomie verwendet werden.

Hierbei wird zwischen Outcomes unterschieden, denen sich relativ leicht ein geeigneter
Proxy zuweisen lasst, wie etwa reduzierte staatliche Transferleistungen oder gesteigerte
Einkommen, und solchen, bei denen es herausfordernder ist, einen Proxy-Wert festzule-
gen.

Fur die zweite Gruppe zeigt der SROI-Guide verschiedene Maglichkeiten auf, um zu ei-
ner Bewertung zu kommen. Beispielsweise konnen betroffene Personen befragt werden,
wie viel sie bereit waren etwa fir eine reduzierte Fluglarm-Belastung zu bezahlen (Stated
Preference und Contingent Valuation). Eine andere Methode (Hedonic Approach) zieht
in Betracht, wie sich der Marktpreis von Gilitern verandert, die mit dem zu bewertenden
sozialen Ergebnis zusammenhé&ngen; etwa der Marktpreis eines Hauses in einer Gegend
mit guter Luftqualitat im Vergleich zu Hausern in Gebieten mit starker Luftverschmut-
zung.

Konnten alle Ergebnisse mit Proxys hinterlegt werden, wird die Wirkung (impact) der
Intervention bestimmt. Dabei wird anteilig abgezogen, wenn ein Ergebnis teilweise durch
Aktivitdten von Akteuren auBerhalb der MaBnahme erreicht wurde oder ohnehin
eingetreten ware (beispielsweise aufgrund einer insgesamt positiven wirtschaftlichen
Gesamtentwicklung). Auch ein Wertverlust wird mit in die Betrachtung eingezogen. Auf

dieser Basis wird anschliefend der SROI berechnet.
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Wie aus der Prozessbeschreibung hin zu dieser Kennzahl deutlich wird, sind hierfir viele
Annahmen und subjektive Einschatzungen notwendig. Methoden miissen korrekt ange-
wendet und Stakeholder angemessen einbezogen werden. Eine ausreichende Datenver-
fiigbarkeit und -qualitat sind ebenfalls ausschlaggebend. Auch bleiben ethische Uberle-
gungen, ob der Wert von Lebenszeit, Gesundheit oder einem Menschenleben monetar
ausgedruckt werden kann.

Der SROI-Guide rat daher explizit davon ab, unterschiedliche SROI Ratios als einzelne
Kennzahl miteinander zu vergleichen: ,, Auf dieselbe Weise, wie ein Geschdftsplan viel
mehr Informationen als finanzielle Prognosen enthdlt, ist der SROI mehr als eine Num-
mer. Er ist eine Erzéhlung tber Veranderung, die Fallbeispiele, qualitative, quantitative
und finanzielle Informationen beinhaltet, auf deren Basis Entscheidungen getroffen wer-
den kdnnen. Organisationen arbeiten mit unterschiedlichen Stakeholdern und werden un-
terschiedliche Urteile féallen, wenn sie ihre Sozialrendite berechnen. In der Konsequenz
ist es nicht angemessen, Sozialrenditen fir sich alleine genommen zu vergleichen.” (The
SROI Network 2012, S. 8, eigene Ubersetzung aus dem Englischen).

Der SROI ist also durchaus geeignet, um die sozialen Beitrage bestimmter Mallnahmen
oder Geschaftsfelder monetdr zu bewerten und damit zu einer Steuerung und Maximie-
rung dieser Beitrdge beizutragen (sofern die Betrachtung im Vorfeld vorgenommen
wird). Handlungsalternativen innerhalb einer Malinahme kénnen dabei ebenfalls bewertet
und verglichen werden; das Instrument wird entsprechend auch haufig von staatlichen
Institutionen genutzt, um verschiedene Policy-Optionen abzuwégen (vgl. APHSA 2013).
Ein Vergleich des sozialen Beitrags verschiedener MalRnahmen desselben Sektors ware
ebenfalls denkbar, wenn die Rahmenbedingungen nicht zu stark voneinander abweichen
bzw. bereits Standard-Proxys vorliegen. Ein Vergleich von MaRnahmen aus unterschied-
lichen Sektoren, beispielsweise den gesellschaftlichen Beitragen eines Bildungsprojekts
im Vergleich zu einem Gesundheitsprojekt, ist nicht empfehlenswert und findet in der
Praxis in der Regel keine Anwendung (vgl. Expertinnengespréch Hollmann 2016).

Das Handabdruck-Projekt strebt eine branchenlbergreifende Vergleichbarkeit von
Produkten hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeitswirkungen an. Die vorldufige Rahmenme-
thodik (vgl. Abb. 7) sieht dabei vor, mit einer Prioritdtenanalyse relevante Wirkungska-
tegorien entlang der drei Nachhaltigkeitsdimensionen fir positive und negative Nachhal-
tigkeitswirkungen zu identifizieren. Neben einem Set von noch zu definierenden
Kern-Wirkungskategorien kdnnen branchenspezifische Wirkungskategorien in die Ana-

lyse aufgenommen werden.
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Die Ergebnisse der Analyse sollen dann in Bezug auf ihren Beitrag zur Erreichung der
Sustainable Development Goals quantifiziert werden. Aktuell wird hierflr beispielsweise
ein Scoring-Modell angedacht. Lsungsanséatze, wie methodisch mit Herausforderungen
wie mit der Bewertung von gleichwertigen Menschenrechten (bspw. Bildung vs. Wasser-
zugang) Uber Sektorgrenzen hinweg umgegangen werden soll, wurden noch nicht defi-
niert (vgl. Expertengesprach Beckmann 2016, vgl. CSCP 2016b).

Die Rahmenmethodik des Handabdrucks

. Ubergeordnetes Ziel und
Sustainable Development Goals BewertungsmaBstab
t Beitrag

l/‘ '—-\‘I
positive
okologische, Gkonomische und sozial-ethische Effekte
Ganzheitlicher Ansatz — metaphorisch

Handabdruck und FuBabdruck

>/

\u‘ Handabdruck Pool Wirkungskategorien
\’ handabdruck.org | Slide 13

Abbildung 7: Die Rahmenmethodik des Handabdrucks - Entwurf Stand 1. Juni 2016 (Quelle: CSCP 2016b,
S. 13)

Die Methodik des SDG-Compass zielt hingegen nicht darauf ab, unterschiedliche Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen Beitrdge miteinander zu vergleichen. Es soll
vielmehr erfasst werden, wie ein bestimmtes Unternehmen zu den SDGs beitragt. Da sich
relevante SDGs und Beitrdge von Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden kénnen,
ist ein Vergleich nicht direkt moglich. Auch eine Quantifizierung der Beitrdge zu den
SDGs eines einzelnen Unternehmens ist nicht zwingend vorgeschrieben. Das Unterneh-
men soll vielmehr geeignete Ziele und Indikatoren auswéhlen und mit diesen den Beitrag
messen. Ein Logic Model (siehe Abb. 8) soll dabei unterstutzen, die Beitrége eines Un-
ternehmens zu den SDGs zu verdeutlichen.
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Inputs: Activities: Outputs: Outcomes: Impacts:

What resources go in What activities What is generated What changes in What are the
that could positively are undertaken? through those activities? the target population changes as a result
or negatively affect occurred? of those outputs?

the SDG?

Abbildung 8: Logic Model (vgl. GRI et al. 2015b, S. 14)

Die Sozialdimension der SDGs soll dabei explizit in Ziele und Indikatoren aufgenommen
werden, auch wenn methodische Herausforderungen bestehen (vgl. GRI et al. 2015b).
Zwischenfazit

a) Unterschiedliche Handlungsoptionen
Insgesamt lassen sich zwei grundsétzliche Ansétze beobachten, wie gesellschaft-
liche und dabei insbesondere soziale Beitrége erfasst werden:

- Der eine Ansatz, wie etwa bei Shared Value und dem SDG-Compass, greift auf
klassische Management/Controlling-Instrumente zurlick, um den gesellschaftli-
chen Beitrag eines Unternehmens oder einer Malinahme zu erfassen. Ziele werden
definiert und die Leistungsentwicklung mit Key Performance Indicators und Im-
pact Assessments verfolgt und gesteuert. Zwar werden fir einzelne Indikatoren
durchaus quantitative MessgroRen gewahlt, der gesamtgesellschaftliche Beitrag
des Unternehmens/der MaRnahme wird aber nicht quantitativ und/oder monetér
ausgedriickt. Es wird darauf verwiesen, dass soweit mdglich anerkannte/harmo-
nisierte Kennzahlen wie die der GRI verwendet werden sollen.

- Der zweite Ansatz, wie SROI oder True Value (in starker Referenz auf SROI),
sieht eine Quantifizierung des gesellschaftlichen Beitrags durch eine monetére
Bewertung vor und bietet eine entsprechende Methodik an.

Dabei liegen verschiedene Einschrankungen vor:

e Fir eine Quantifizierung missen Mallnahmen/unternehmensspezifische An-
nahmen getroffen werden. Dies erschwert die Vergleichbarkeit mit anderen
Unternehmen/Malinahmen und kann das VVorgehen angreifbar machen - auch
wenn die Annahmen wie empfohlen transparent dokumentiert werden.

e Eine harmonisierte ,Sprache‘ sowie entsprechende Messgréfien und Metho-
den liegen kaum vor. Auch fehlen fir viele Sektoren ausreichend verlassliche
Daten.

e Ebenso bleibt die Herausforderung, dass ethische Aspekte wie Menschen-
rechte nur bedingt vollstandig Gber monetére Werte auszudricken sind und
eine unterschiedlich hohe Bewertung gleichwertiger Menschenrechte aus ethi-

scher Sicht stark problematisch ist.
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b) Konsenspunkte

- Von einer Aggregation von Beitrdgen aus verschiedenen Sozialdimensionen als
auch von einem Vergleich von monetaren Werten von MalRnahmen aus verschie-
denen Sektoren wird abgeraten.

- Die Quantifizierung/Monetarisierung kann jedoch angewandt werden, um ver-
schiedene Handlungspfade innerhalb einer komplexen Malinahme abzuwégen
und zu bewerten.

- Netzwerke und Organisationen wie Impact Reporting and Investment Standards
(IRIS) und das Social Value Network streben eine starkere Vereinheitlichung von
Methoden und MessgroRen an. Ebenso kénnten Fortschritte im Bereich Big Data
eine bessere Datenlage ermdglichen (vgl. Hsu 2013). Mittelfristig ware daher
denkbar, dass eine Quantifizierung von sozialen Beitrdgen leichter und metho-
disch sicher umzusetzen ist — &hnlich wie sich &hnliche Ansétze auch im Umwelt-

bereich erst durch jahrelange Diskussionen entwickeln und etablieren konnten.

4.5 Einbindung von (externen) Stakeholdern

Wie in den bisherigen Unterkapiteln bereits ausgefiihrt wurde, kdnnen Stakeholder eine
wesentliche Rolle dabei spielen, die relevanten gesellschaftlichen Beitrage eines Unter-
nehmens oder einer Malinahme zu identifizieren und zu bewerten.

In welchem Ausmal und in welcher Form Stakeholder laut den unterschiedlichen Ansét-
zen in diesen Prozess eingebunden werden kdnnen, soll im Folgenden n&her betrachtet
werden.

Der FSG-Guide zu Shared Value rat zwar insgesamt dazu, externe Partner und Stake-
holder bei der Generierung von Shared Value einzubeziehen. Diese sollen dabei aber eher
als Berater fungieren, Uber Aktivitaten informiert werden und/oder zum Unternehmen
komplementére Fahigkeiten einbringen. Bei der Entwicklung einer Shared Value-Strate-
gie sollen die wesentlichen Impulse hingegen aus dem Unternehmen selbst kommen, um
sicherzustellen, dass die Fahigkeiten als auch die Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens ausreichend aufgenommen werden. Externe Stakeholder sollen dabei keine trei-
bende Rolle einnehmen (vgl. Bockstette/Stamp 2011).

Im Rahmen des True Value-Ansatzes wird nicht ndher darauf eingegangen, in welcher
Form Stakeholder in den Prozess einbezogen werden sollen. Die Zielgruppen des Ansat-
zes scheinen, neben internen Stakeholdern, insbesondere Investoren und Shareholder zu

sein. Gleichzeitig verweist die Publikation, in der der Ansatz eingefiihrt wird, auf die GRI
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Richtlinien zu Wesentlichkeitsbetrachtungen (vgl. KPMG International 2014). Diese se-
hen wiederum explizit vor, verschiedene Stakeholder einzubeziehen, um festzulegen,
welche Nachhaltigkeitsaspekte priorisiert werden sollen (vgl. GRI 2015b).
Bei der Berechnung eines SROI werden Stakeholder an nahezu jeder Stufe des Prozesses
intensiv eingebunden. Ihre Anmerkungen werden beispielsweise genutzt, um sicherzu-
stellen, dass die bisher getroffenen Annahmen zutreffend sind. Gleichzeitig macht der
SROI-Guide klar, dass sich der SROI als ,,Stakeholder-informiert* statt als ,,Stakeholder-
gefiihrt (The SROI Network 2012, S. 34) versteht. So sind Stakeholder zwar eine we-
sentliche Quelle, um festzulegen, welche Ergebnisse (outcomes) in die Betrachtung ein-
bezogen werden (weil Stakeholder von ihnen betroffen sind), gleichzeitig wird aber auch
betont, dass die grundsétzliche Zielsetzung der Organisation dabei ebenfalls einbezogen
werden muss. Insbesondere bei der Zuweisung von monetéren Werten wird darauf hin-
gewiesen, dass ein Uberlegtes VVorgehen notwendig ist, welche Stakeholder in welcher
Form befragt werden sollen. Insgesamt spielt Transparenz gegenuber Stakeholdern im
SROI eine zentrale Rolle; alle Annahmen und Bewertungen die im Verlauf des Prozesses
vorgenommen wurden missen dokumentiert und begriindet werden (vgl. The SROI Net-
work 2012).
Fur die Handabdruck-Methodik wurde zum Zeitpunkt der Erstellung der Arbeit noch
nicht festgelegt, in welcher Form Stakeholder einbezogen werden sollen. In der Entwick-
lungsphase der Methodik ist jedoch ein breites Netzwerk an Stakeholdern aus unter-
schiedlichen Bereichen, wie Unternehmen, Wissenschaft und Non-Profit-Organisationen
eingebunden (vgl. Expertengesprach Beckmann 2016, CSCP 2016a).
Ahnlich wie bei SROI spielen Stakeholder in der SDG-Compass-Methodik eine wichtige
Rolle und sollen aktiv eingebunden werden. Der SDG-Compass-Guide weist dabei ins-
besondere darauf hin, dass Stakeholder, die ihre Ansichten nicht mitteilen kénnen (wie
die Umwelt oder zukinftige Generationen) oder marginalisierte und verletzliche Grup-
pen, wie Indigene oder Migrant/innen, ebenfalls beachtet werden sollen. Gleichzeitig
wird eingerdumt, dass externe Stakeholder mdglicherweise nur begrenzt zur Identifika-
tion von positiven Beitrdgen beitragen kénnen, da Wissen tber die Kernkompetenzen und
Einflussmoglichkeiten des Unternehmens fehlen (vgl. GRI et al. 2015b).
Zwischenfazit

a) Konsenspunkte

- Alle Ansétze beziehen (externe) Stakeholder prinzipiell ein, die Intensitat und der

Einfluss der Stakeholder auf die Bewertung variiert dabei.
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b)

Gleichzeitig stimmen alle Konzepte Uberein, dass (externe) Stakeholder nur be-
grenzt Aussagen darlber treffen konnen, welche Kernkompetenzen und Zielset-
zungen ein Unternehmen hat und verfolgt. Ihre Meinung kann zu diesen Punkten
daher nur begrenzt ausschlaggebend sein.

Unterschiedliche Handlungsoptionen

Wiéhrend beispielsweise im Shared Value-Konzept insbesondere die interne Steu-
erung und Maximierung des Shared Value im Vordergrund der Zielsetzung ste-
hen, ist bei den meisten anderen Ansétzen, der Austausch mit Stakeholdern und
deren Bewertung des Gesamtunternehmens ein wesentlicher Grund, gesellschaft-
liche Beitrdge zu erfassen. Eine transparente, nachvollziehbare Kommunikation,
wie bei der Auswahl und Bewertung vorgegangen wird, ist daher ausschlagge-
bend.
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5 Fallbeispiel Otto Group

Die in Kapitel 3 und 4 eingefiihrten und diskutierten Konzepte und Instrumente zeigen,
dass bereits verschiedene Ansdtze vorliegen, die multinationale Handelsunternehmen
nutzen kénnen, um ihre (positiven) sozialen Beitrdge zu bewerten und zu steuern. Dabei
besteht hinsichtlich des Vorgehens zu zentralen Fragestellungen in vielen Punkten ein
weitgehender Konsens (siehe Konsenspunkte im jeweiligen Zwischenfazit der Unterka-
pitel 4.1 bis 4.5). Gleichzeitig liegen zu verschiedenen Aspekten unterschiedliche Hand-
lungsoptionen vor. Im Rahmen des Fallbeispiels soll durch die konkrete Anwendung auf
ein Unternehmen, der Otto Group, schwerpunktmaRig erarbeitet werden, welche Hand-
lungsoptionen fiir multinationale Handelsunternehmen im Textilsektor besonders zielfuh-
rend scheinen, um soziale Beitrage entlang der Wertschopfungskette zu erfassen, zu pri-
orisieren, zu vergleichen und zu steuern.

Die Otto Group erscheint als Beispielunternehmen fir die Diskussion im Fallbeispiel be-
sonders geeignet. Fir sein Nachhaltigkeitsmanagement erhielt das Unternehmen 2014
den CSR-Preis der Bundesregierung. Besonders hervorgehoben wurde dabei die Mdg-
lichkeit, mit impACT soziale und 6kologische Auswirkungen entlang der Wertschop-
fungskette zu quantifizieren (vgl. Wollenschlaeger 2014). Das Unternehmen ist damit in
der Branche bislang Vorreiter und verfiigt ber umfangreiches Wissen und Umsetzungs-
erfahrung im Themenkomplex. Daneben macht das starke Interesse der Otto Group, ihr
bestehendes System zu einer ganzheitlichen (positiv und negativ) Bewertung weiterzu-
entwickeln und im Rahmen der Arbeit Informationen (ber bisherige Ansatze und Erfah-
rungen bereitzustellen, das Unternehmen zu einem interessanten Fallbeispiel. Gleichzei-
tig ist die Otto Group der grofite Textileinzelhdndler Deutschlands (Umsatz mit Textilien
in 2014: 4,2 Milliarden Euro) und kann daher stellvertretend fir dhnlich groRe Akteure
betrachtet werden (vgl. TextilWirtschaft 2014).

Alternativ denkbar wére, Nachhaltigkeitsmanager/innen von verschiedenen Unterneh-
men der Branche zu befragen. Dagegen spricht, dass wenige Unternehmen sich bisher in
vergleichbarem Ausmal? wie die Otto Group mit der Thematik auseinandergesetzt haben.
Damit besteht das Risiko, dass eine Betrachtung verschiedener, méglicherweise weniger
fortgeschrittener Unternehmen, nicht im selben MaRe in die Tiefe gehen kann. Hinzu
kame die Herausforderung, weitere Unternehmen zu identifizieren, die bereit wéren im
Rahmen der Arbeit transparent Informationen bereitzustellen. Eine fokussierte Betrach-
tung der Otto Group scheint daher zur Beantwortung der Forschungsfragen zielfiihrend

ZuU sein.
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Im Folgenden Kapitel 5 wird dabei diskutiert, welche Bewertungsmethoden es multina-
tionalen Handelsunternehmen erlauben, zum einen strategische Schwerpunkte hinsicht-
lich ihres (positiven) sozialen Beitrags entlang der Wertschopfungskette festzulegen und
zum anderen verschiedene Nachhaltigkeitsmalinahmen in Hinblick auf ihren sozialen
Beitrag zu vergleichen und zu steuern. Einfiihrend wird hierbei ein Unternehmensportrait
vorangestellt und ein Einblick in das Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group gege-

ben.

5.1 Unternehmensportrait

Die Otto Group ist eine weltweit operierende Handels- und Dienstleistungsgruppe mit
Sitz in Deutschland. Im Geschaftsjahr 2015/16 wurde ein Umsatz von rund 12,1 Milliar-
den Euro erwirtschaftet (vgl. Otto Group 2016a). Die Unternehmensgruppe ist in die drei
Geschaftsfelder Multichannel-Retail (mit rund 9,6 Milliarden Euro das umsatzstéarkste
Segment), Finanzdienstleistungen und Services gegliedert. Zum Konzern gehoren mehr
als 100 Unternehmen, darunter OTTO, der Baur Versand, bonprix, die EOS Gruppe so-
wie die Hermes Gruppe (vgl. Otto Group 2016a; Otto Group 2016b). Die Otto Group ge-
hort zu den zehn groRten Familienunternehmen in Deutschland (vgl. Kranz 2012). Dr.
Michael Otto, Sohn des Unternehmensgrinders Werner Otto, Uberschrieb 2015 seine
Mehrheitsanteile an der Unternehmensgruppe an eine gemeinnitzige Stiftung. Weitere
Anteile werden von unterschiedlichen Familienmitgliedern gehalten (vgl. Handels-
blatt 2015). Dr. Michael Otto sitzt dem Aufsichtsrat vor (vgl. Otto Group 2016c). Wé&h-
rend die Otto Group in ihrem Retail-Segment mit einer breiten Palette von Giitern handelt
oder diese bezieht, soll im Rahmen der Arbeit insbesondere auf Textilien fokussiert wer-
den, um die Betrachtung nicht zu Gberfrachten. Textilien machen sowohl einen wesentli-
chen Teil des Umsatzes als auch der Schadwirkung der Otto Group aus
(vgl. Otto Group 2015).

5.2 Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group

Die Otto Group fuhrte im Jahr 2013 einen umfangreichen Nachhaltigkeitsmanagement-
prozess ein — ,impACT*. Ziel ist es, 0kologische und soziale Auswirkungen der Ge-
schaftstatigkeit der Otto Group entlang der gesamten Wertschépfungskette zu erfassen,
zu bewerten und entsprechende Malinahmen abzuleiten.

Wie Abbildung 9 zeigt, umfasst der erste Schritt eine Wesentlichkeitsanalyse von Schad-

wirkungen entlang der Wertschopfungskette.
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Zuerst werden dabei 6kologische und soziale Schadwirkungen quantitativ erfasst, um
Hotspots zu identifizieren. Die Analyse wird in Zusammenarbeit mit der Unternehmens-
beratung Systain durchgefiihrt. Bei dem eingesetzten Tool handelt es sich im Wesentli-
chen um ein Input-Output-Modell auf Basis externer wissenschaftlicher Daten, etwa des
Umweltbundesamtes. Es gibt Auskunft dartiber, welche Effekte beispielsweise bei der
Produktion von Bekleidung in einem bestimmten Produktionsland in den Wirkungskate-
gorien Klimagase, Schadstoffe, Wasserverbrauch und Landnutzung auftreten. Diese Da-
ten werden mit den monetaren Einkaufsdaten der Otto Group verknipft. Beispielsweise
wird fur das Produktionsland Indien ein bestimmter Wasserverbrauch pro Euro Beschaf-
fungsvolumen angenommen. Bezieht die Otto Group nun fir eine Million Euro Produkte
aus Indien, kann der Gesamtwasserverbrauch errechnet werden. Der Wasserverbrauch
sowie die Ergebnisse der anderen drei 6kologischen Wirkungskategorien werden an-

schlieRend monetar (Euro) beziffert.

Die drei Schritte von impACT
im Uberblick
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Abbildung 9: Die drei Schritte von impACT im Uberblick (Quelle: Otto Group 2015, S. 13)
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Die sozialen Auswirkungen driicken Systain und Otto in ,Risikoarbeitsstunden® aus. Es
wurde sich bewusst gegen eine monetare Bewertung entschieden, da aus Sicht von Sys-
tain und Otto bisher keine ausreichend seridsen Verfahren hierfur vorliegen. Der Meta-
Indikator Risikoarbeitsstunden setzt sich aus Kriterien zu sieben Mindeststandards zu-
sammen. Diese sind Arbeitssicherheit, Kinderarbeit, Zwangsarbeit, Entlohnung, Arbeits-
zeit, Diskriminierung und Sozialdialog. Fur die Ermittlung der Risikoarbeitsstunden wird
auf Basis von Studien beispielweise der ILO festgestellt, wie wahrscheinlich es ist, dass
Arbeitsstunden in bestimmten Landern und Branchen unter VerstolR gegen die sieben aus-
gewdhlten Mindeststandards geleistet werden. Lasst die Otto Group nun beispielsweise
100 Arbeitsstunden in einem bestimmten Land produzieren und das Risiko fur einen Ver-
stoR gegen diese sieben Mindeststandards wird mit 60 Prozent bewertet, liegen 60 Risi-
koarbeitsstunden vor. Die Methode lasst allerdings nur bedingt eine differenzierte Bewer-
tung der VerstoRe zu; etwa ob es sich im Fall von Kinderarbeit um die Vollzeitbeschafti-
gung von schulpflichtigen Kindern handelt oder ob bei jugendlichen Arbeiter/innen ge-
gen Uberstundenauflagen verstoRen wurde. Auch wird keine Aufschliisselung der einzel-
nen Mindeststandards veroffentlicht.

Ebenso werden bestimmte Nachhaltigkeitsaspekte, wie Mitarbeiter/innenthemen oder
Governance-Fragen, in der Betrachtung durch impACT bewusst ausgeklammert. Die
Otto Group begriindet dies damit, dass sich diese Themen nicht in 6kologischer Schad-
wirkung oder sozialen Risiken messen lassen.

Sowohl bei den 6kologischen als auch bei den sozialen Schadwirkungen handelt es sich
um Werte der durchschnittlichen Wirtschaftsweise auf Basis von Branchen- und L&nder-
analysen. Diese Werte werden zwar mit den tatsdchlichen Einkaufsdaten der Otto Group
verknUpft - eine exakte Aussage dariiber, welche Schadwirkungen die tatsachliche Pro-
duktion der Otto Group verursacht, lasst sich aus ihnen nicht ableiten. Nach Einschétzung
von Systain bieten die Zahlen dennoch eine realistische Annaherung. Besonders im Hin-
blick darauf, dass kaum ein Unternehmen bisher Priméardaten aus der eigenen Wertschop-
fungskette in ausreichender Qualitat und Menge bereitstellen kann.

Neben der quantitativen Bewertung umfasst die Wesentlichkeitsanalyse eine qualitative
Bewertung der 6kologischen und sozialen Schadwirkungen entlang der Wertschopfungs-
kette durch Stakeholder. Hierfur wurden im Jahr 2013 zwolf externe Stakeholder, tiber-
wiegend aus Wissenschaft und Regierung sowie einige Nichtregierungsorganisationen,
zu einem Workshop eingeladen. Derzeit arbeiten Otto Group und Systain an alternativen
Methoden der Stakeholderbefragung fur eine kontinuierliche Weiterentwicklung der We-
sentlichkeitsanalyse. Interne Stakeholder der Otto Group bewerten die Auswirkungen
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von bestimmten Themen auf Reputation, Regulierungsrisiko sowie die Geschéftstatigkeit
des Unternehmens.

Aus der kombinierten Betrachtung von quantitativer und qualitativer Einschatzung ergibt
sich eine integrierte Wesentlichkeitsmatrix (vgl. Abb. 10).
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Abbildung 10: Wesentlichkeitsmatrix der Otto Group (Quelle: Otto Group 2015, S. 18)

Im zweiten Schritt von impACT werden strategische Ziele und MalRnahmen entwickelt,
abhangig davon in welches Strategiefeld (Prioritét, Innovation, Basis, Inaktiv) ein Thema
eingeordnet wurde.

AnschlieRend erfolgt eine Nutzen-Aufwand-Bewertung der mdglichen Malinahmen und
abschlieRende Auswahl. In die Aufwandbetrachtung flie3en etwa Personalkosten und In-
vestitionskosten ein. Nutzen ist als eine Reduzierung von dkologischer oder sozialer
Schadwirkung sowie Nutzen fir das Unternehmen (bspw. Reputation) definiert. Diese
Uberlegungen sind bisher nicht mit quantitativen Werten hinterlegt. Die Otto Group ar-
beitet derzeit gemeinsam mit Systain an Ansatzen, um abzubilden, wie sich Nachhaltig-
keitsmalinahmen des Unternehmens im Vergleich zur durchschnittlichen Wirtschafts-
weise auf die Schadwirkung auswirken. Ein Beispiel wére dabei etwa der verringerte
Wasserverbrauch beim Einsatz von CmiA-Baumwolle.

Im dritten Schritt des Prozesses erfolgt die Einbindung der entwickelten Ziele und MaR-
nahmen in die konzernweite CR-Strategie.

Ob und in welchem Ausmal? sich die Geschéftstatigkeit der Otto Group oder einzelne

Mafnahmen positiv entlang der Wertschopfungskette auswirken, wird mit impACT nicht
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bewertet (vgl. Otto Group 2015; Systain Consulting GmbH 2016; Experteninterview
HuBmann 2016).

5.3 Skizzierung eines Prozesses zur Definition von strategischen

Schwerpunkten fr (positive) soziale Beitrage
Im Folgenden soll betrachtet werden, wie die Otto Group bei der Definition von strategi-

schen Schwerpunkten fiir soziale Beitrdge neben negative auch positive Beitrage mitein-
ziehen kann.

Die Wesentlichkeitsanalyse im Rahmen von impACT enthélt bereits tiberwiegend alle
Aspekte, die im Zwischenfazit von Unterkapitel 4.2 als zielfiihrend fir eine Identifizie-
rung und Priorisierung herausgearbeitet wurden. Durch die Quantifizierung von negati-
ven Beitragen liegt eine Ubersicht auf Basis von externen Studien und Erhebungen vor,
an welchen Stellen der Wertschopfungskette besonders hohe Risiken bestehen. Diese
werden mit Einschatzungen von externen Stakeholdern abgeglichen. Gleichzeitig neh-
men interne Stakeholder Regulierungs- und Reputationsrisiken sowie mdgliche Ge-
schaftsopportunitaten in den Blick.

Die Wesentlichkeitsanalyse erweist sich damit prinzipiell als geeignetes Instrument, um
gesellschaftliche, insbesondere soziale Beitrage der Otto Group zu erfassen. Daher wird
im Folgenden erdrtert, wie sich die Identifizierung und Priorisierung positiver Beitrage
aktiv in diesen Prozessschritt integrieren lassen.

Hierfur wird als erster Schritt ein Ubergeordneter Wertmalistab definiert. Es folgt eine
Erorterung, wie sich positive und negative Beitrage abgrenzen lassen. AnschlieRend wer-
den strategische Schwerpunkte fiir soziale Beitrége entlang der Wertschopfungskette an-
hand eines SDG-Mapping identifiziert.

5.3.1 Definitionen eines tibergeordneten Wertmalistabs

Die Otto Group legt bisher keinen Ubergeordneten MaRstab — Uber internationale Min-
deststandards hinaus — an die Wesentlichkeitsanalyse an. Wie im Unterkapitel 4.2 ausge-
flhrt, scheint ein normativer Rahmen notwendig, um eine zu starke Unternehmenszent-
rierung zu vermeiden.

Es liegt nahe, die Sustainable Development Goals als Gibergeordneten WertmaRstab in
Betracht zu ziehen. Zum einen bilden sie einen bisher einmaligen Konsens der Weltge-
meinschaft dariber ab, welche Prioritaten hin zu einer globalen nachhaltigen Entwick-
lung anzustreben sind. Diese gelten tiber die Grenzen von einzelnen Weltregionen, Nach-
haltigkeitsdimensionen oder Sektoren hinweg und richten sich erstmals nicht nur an En-

wicklungslénder, sondern ebenfalls an Schwellen- und Industrieldnder. Alle Staaten, die
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die SDGs ratifiziert haben, sind aufgefordert, nationale Aktionsplane zur Implementie-
rung zu entwickeln. Globale als auch nationale Policies werden sich damit in Zukunft
voraussichtlich an den SDGs orientieren. Es ist zu erwarten, dass sich der globale Nach-
haltigkeitsdiskurs sowie die Entwicklung von Instrumenten und Methoden stark an den
SDGs ausrichten werden. Unternehmen sind dabei aktiv als ein zentraler Akteur flr die
erfolgreiche Umsetzung dieser Ziele angesprochen. Indem die Otto Group die SDGs als
MafRstab fur Nachhaltigkeitsmanagement anwendet, bietet sich ihr die Moglichkeit, ent-
lang eines globalen Rahmenwerks konsistent mit Stakeholdern zu kommunizieren, die
eigene Strategie und Aktivitaten mit staatlichen Institutionen und anderen Partnern aus
Zivilgesellschaft als auch dem Privatsektor abzugleichen und somit Krafte zu blindeln
(vgl. GRI et al. 2015b; CSCP 2016b).

5.3.2 Definition der Abgrenzung von positiven und negativen Beitragen

Im Unterkapitel 4.3 wurden unterschiedliche Handlungsoptionen identifiziert, wie sich
positive von negativen Beitrdgen abgegrenzen lassen. Welches Vorgehen fir die
Otto Group bzw. vergleichbare multinationale Unternehmen im Textilsektor zielfiihrend
scheint, soll im Folegnden erortert werden.

Dabei zeichnen sich zwei verschiedene Ansétze ab:

a) Alle Beitrage, die durch das Unternehmen verursacht werden und Schadwirkung
zur Folge haben, werden als negativ eingestuft (wie im bisherigen impACT-Pro-
zess). Aktivitaten, die darauf abzielen, diese Schadwirkung zu reduzieren, werden
lediglich als Verringerung negativer Beitrage eingestuft, nicht aber als positive
Beitrdge. Nur Aktivitaten, die einen zusétzlichen Beitrag (zum Beispiel zu den
SDGs) leisten, der tiber eine Neutralisierung der Schadwirkung hinausgeht, wer-
den als positive Beitrdge bewertet. Positive und negative Beitrdge wirden dabei
getrennt erfasst und gemessen werden.

b) Alternativ konnten alle Aktivitaten des Unternehmens, die dazu beitragen, den
Status Quo zu verbessern, als positive Beitrage eingestuft werden; unabhangig
davon, ob es sich um eine Reduzierung von Schadwirkung handelt oder um zu-
satzlichen Mehrwert. Der Status Quo kénnte dabei die durchschnittliche Wirt-
schaftsweise sein, wie im Rahmen von impACT errechnet. Sofern impACT sich
zudem auf SDGs als ibergeordneten Mal3stab ausrichtet, waren alle Aktivitaten,
die zur Zielerreichung beitragen (gemessen an der durchschnittlichen Wirtschafts-
weise) positive Beitrage. Alle Aktivitaten, welche eine Zielerreichung verhindern,
waéren hingegen negative Beitrdge. Dieser Ansatz stellt eine ganzheitliche, auf ei-

nen gemeinsamen Punkt bezogene Betrachtung dar.
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Die erste Alternative weist dem Unternehmen dabei eine klare Verantwortung zu, die von
ihm (anteilig) verursachte Schadwirkung zu beheben. Kommt es dieser Verantwortung
nach, so wird noch nicht von positiven Beitrdgen gesprochen. Das Unternehmen erftllt
damit lediglich eine unternehmerische Grundverantwortung, seinen Schaden in Bezug
auf die Gesellschaft so klein wie moglich zu halten. Wirde die Otto Group nun diese
Definition zur Abgrenzung von negativen und positiven Beitragen anwenden, ware eine
klare Kommunikation an Stakeholder mdglich, was das Risiko von Greenwashing-Vor-
wirfen reduziert. Dies ist insbesondere im deutschen/europdischen Kontext von Rele-
vanz, da hier Zuruckhaltung bei der Nachhaltigkeitskommunikation ublich sind
(vgl. DQS CFS 2015).

Gleichzeitig treten bei der ersten Alternative eine Reihe von mdoglichen Umsetzungs-
schwierigkeiten auf:

Definition eines ,Punkt Null*

Voraussetzung flr die getrennte Messung von positiven und negativen Beitrégen ist, dass
ein Punkt definiert ist, an dem der Beitrag fiir die Gesellschaft héher ist als der vom Un-
ternehmen verursachte Schaden. In der 6kologischen Dimension lieRe sich ein solcher
Punkt verhaltnismaRig leicht definieren: Die Grenze ist dann erreicht, wenn das Unter-
nehmen gar keine Ressourcen mehr flr seine Produktion verwendet und keine Schad-
stoffe ausstolit, beispielsweise also CO,-neutral produziert wird. Ein positiver Beitrag
ware dann gegeben, wenn etwa eine Fabrik durch den Einsatz von Solarenergie mehr
Energie generiert als verbraucht wird und/oder ein zusatzlicher Nutzen fur das jeweilige
Okosystem entsteht, etwa erhéhte Biodiversitét.

Fur die soziale Dimension ist es ungleich schwieriger eine solche Grenze festzulegen.
Dies zeigt auch ein Blick auf die UN-Leitprinzipien fur Wirtschaft und Menschenrecht.
Diese gelten als Standardwerk hinsichtlich der Frage, welche Verantwortung Unterneh-
men hinsichtlich der Einhaltung von Menschenrechten sowie der acht ILO-Kernarbeits-
normen zukommt. Die Publikation dient als Leitfaden, um das ,,Schutz, Achtung, Ab-
hilfe“-Konzept des UN-Sonderbeauftragten fir Wirtschaft und Menschenrechte, John
Ruggie, umzusetzen (vgl. Ruggie 2008). Dabei ist klar formuliert, dass Unternehmen auf-
gefordert sind, Menschenrechte zu achten, nicht zu Menschenrechtsverletzungen beizu-
tragen sowie Pravention, Milderung und falls notwendig Wiedergutmachung zu leisten.
Dies trifft auch zu, wenn das Unternehmen nicht aktiv selbst Menschenrechte verletzt,
sondern dies durch Geschéaftsbeziehungen in seiner Wertschopfungskette geschieht
(vgl. UN 2011).
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Strebt ein Unternehmen nun durch eine Nachhaltigkeitsmalinahme an, Verstolie gegen
Menschenrechte und Mindeststandards (was bei impACT derzeit durch Risikoarbeits-
stunden erfasst wird) vorzubeugen oder abzumildern, kann dies also nicht als zusatzlicher
Beitrag gewertet werden. Dieser lage erst vor, wenn ein Beitrag Uber Mindeststandards
und der Prévention von Menschenrechtsverletzungen hinausgehen wirde. Bei einigen
Themen, wie etwa Entlohnung, ist denkbar, eine solche Grenze zu konstruieren. Bei-
spielsweise konnten alle MaRnahmen, die eine Entlohnung tber dem gesetzlichen Min-
destlohn zur Folge haben, als positive Beitrage bewertet werden. Bei anderen Themen
lasst sich die Grenze zwischen Pravention als Teil der Reduzierung von Schadwirkung
und zusatzlichen Beitrdgen nicht ohne weiteres ziehen. Ist eine Mitarbeiterschulung zu
Brandschutz Teil von Pravention, um einer Verletzung von Arbeitssicherheitsstandards
vorzubeugen oder handelt es sich um eine zusatzliche Qualifizierung? Ist die Forderung
einer Schule zur Pravention von Kinderarbeit Teil der Verantwortung im Rahmen der
UN-Leitprinzipien oder liegt hier bereits ein zusatzlicher Beitrag vor? Zu diesen Fragen
liegen bisher - anders als zu der menschenrechtlichen Verantwortung von Staaten - keine
harmonisierten und breit anerkannten Methoden vor.

Herausforderungen bei Datenerhebung und -qualitat

Hinzu kommt, dass eine valide Datenerhebung in dieser Detailschérfe in einem derart
komplexen und verzweigten Sektor wie der Textilindustrie nur schwer umzusetzen sein
durfte. Auditberichte bieten zwar eine gewisse Datengrundlage; die Otto Group nutzt
hierflir die Brancheninitiative BSCI. Gleichzeitig stehen Sozialaudits in der Kritik nur ein
verzerrtes Bild der Realitat in den Fabriken wiederzugeben. Dabei werden Praktiken wie
gefalschte Buchfiihrungssysteme und Produktionsberichte, informell beschaftige Arbei-
ter/innen oder Kinderarbeiter/innen, die vor Audits weggeschickt werden oder Falschaus-
sagen von eingeschichterten Arbeiter/innen wéhrend Audit-Interviews angefihrt
(vgl. Burckhardt 2011). Audits bilden zudem eine Momentaufnahme der Fabriksituation
ab und sind daher als singulére Informationsquelle kritisch einzuordnen (vgl. Christliche
Initiative Romero 2016). Eine trennscharfe Abgrenzung und Messung von negativen und
positiven Beitrdgen scheint daher nur schwer umsetzbar.

Geteilte Verantwortung in der Lieferkette

Hinzu kommt, dass insbesondere im Textilsektor die Frage der geteilten VVerantwortung
zentral ist. Wurde ein Unternehmen nun dazu beitragen eine Menschenrechtsverletzung
wiedergutzumachen, die es nicht verursacht hat, so lieRRe sich argumentieren, dass es hier

einen positiven Beitrag leistet. So wird es beispielsweise in der vorlaufigen Rahmenme-
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thodik des Handabdruck-Projekts angedacht. Wie bereits erwéhnt, steht das Handelsun-
ternehmen als fokales, also die Wertschopfungskette wesentlich gestaltendes Unterneh-
men jedoch bis zu einem gewissen Grad in der Verantwortung (vgl. Seuring/Muil-
ler 2013). Dies trifft auch zu, wenn die eigentliche Menschenrechtsverletzung indirekt
durch einen Geschéftspartner in der Lieferkette begangen wird. So argumentieren Stake-
holder, dass Unternehmen durch Einkaufs- und Managementpraktiken wie niedrigen Ein-
kaufspreise, Produktionsdruck und engen Zeitvorgaben wesentlich zu problematischen
Arbeitsbedingungen beitragen. Gleichzeitig ist es moglich, dass es auch bei Lieferanten
von Unternehmen, die vorbildliche Einkaufspraktiken anwenden, zu Menschenrechtsver-
letzungen kommt - weil der Lieferant und/oder andere Kunden und/oder das jeweilige
Produktionsland ihren menschenrechtlichen, gesellschaftlichen und gesetzlichen Verant-
wortung nicht nachgekommen sind (vgl. Burckhardt 2011; FWF 2010). Auch die
Otto Group lastet die Produktionskapazitat der Mehrheit seiner Lieferanten haufig nur zu
einem geringen Teil aus und hat damit nur begrenzt Einfluss auf eine Anderung der Ar-
beitspraktiken der Betriebe (vgl. Experteninterview Streubig 2016).
Eine Mdglichkeit ware nun, Beziehungen mit Lieferanten zu beenden, die gegen Men-
schenrechte oder Mindeststandards zu verstofRen oder ausschlieBlich in Landern zu pro-
duzieren, deren menschenrechtlichen Risiken als sehr niedrig zu bewerten sind.
Multi-Stakeholder-Initiativen wie die Fair Wear Foundation (FWF) raten jedoch dazu,
Lieferbedingungen auch bei VerstéRen aufrechtzuerhalten und vielmehr an gemeinsamen
Verbesserungen zu arbeiten, sofern der Lieferant dies nicht vollstandig verweigert.
Ebenso wird nicht zu einem Boykott bestimmter Lander geraten. Neben den Arbeitsplat-
zen und der allgemeinen wirtschaftlichen Entwicklung kénnen Unternehmen hier, wenn
sie ihre Einkaufspraktiken verantwortungsvoll ausrichten, zu einer Verbesserung von Ar-
beitsbedingungen und der Einhaltung von Menschenrechten beitragen (vgl. FWF 2016).
Ebenso kdnnen Unternehmen Einfluss auf nationale Regierungen nehmen, damit diese
Menschenrechte und gute Arbeitsstandards sicherzustellen. Ein Beispiel hierfur ist der
gemeinsame Appell von groRRen westlichen Textilunternehmen an die kambodschanische
Regierung, den gesetzlichen Mindestlohn anzuheben - verbunden mit einer Garantie, dass
deren Produktion nicht aus Kambodscha hinaus verlagert wird. (vgl. IndustriALL 2014).
Zwischenfazit
Angesicht dieser Punkte - der Schwierigkeit eine Grenze zwischen positiven und ne-
gativen Beitragen zu definieren und relevante Daten zu erheben als auch der geteilten
Verantwortung aller Akteure in der Wertschopfungskette - scheint es durchaus eine
legitime Mdglichkeit, alle Aktivitaten, die eine Verbesserung der durchschnittlichen
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Wirtschaftsweise bewirken, als positive Beitrdge zu bewerten. Damit wird ein klarer

Benchmark-Wert vorgegeben, an dem sich Beitrage messen lassen. Die Wesentlich-

keitsanalyse gibt dabei Orientierung, wo besonders hohe Risiken vorliegen und ent-

sprechend prioritar an Verbesserungen gearbeitet werden muss. So wird sichergestellt,

dass die Grundverantwortung von Unternehmen besonders kritischen Menschen-

rechtsverletzungen vorzubeugen und diese zu beheben, nicht ausgehebelt wird.

Sofern Unternehmen dieses Vorgehen sowie die entsprechende Begriindung transpa-

rent kommuniziert, kann Greenwashing-Vorwirfen von Stakeholdern ebenfalls vor-

gebeugt werden.

5.3.3

Strategische Schwerpunkte fir positive Beitrage definieren

Aufbauend auf den Ausfuhrungen in den vorhergehenden Unterkapiteln soll im Folgen-

den erdrtert werden, wie sich strategische Schwerpunkte flr gesellschaftliche, insbeson-

dere soziale Beitrdge fur die Otto Group und vergleichbare Unternehmen entlang der

Wertschopfungskette definieren lassen.

Die Beitrage werden an dieser Stelle nicht quantifiziert. Vielmehr soll auf einer strategi-

schen Ebene identifiziert werden, zu welchen Sustainable Development Goals die

Otto Group am meisten beitragen kann.

Dabei werden, aufbauend auf den Analysen in Kapitel 4, insbesondere Unterkapitel 4.2,

die folgenden Kriterien angelegt.

a)

b)

Quantifizierte Schadwirkung: Auf Basis der Analyse, die im Rahmen von im-
pACT erstellt wurde (vgl. Abb. 11). Damit ist eine erste Wesentlichkeitsbetrach-
tung integriert, die insbesondere Aufschluss tiber den Grad der Schwere und Ver-
breitung von Schadwirkungen gibt.

Einschatzungen von Stakeholdern: Dieser Schritt kann im Rahmen dieser Ar-
beit nur eingeschrankt erfolgen. Die im Jahr 2013 von der Otto Group durchge-
flhrte Stakeholderbefragung wird als Grundlage in die Betrachtung einbezogen.
Einschrankend ist zu beachten, dass der Fokus der Befragung anders gerichtet war
und entsprechend nicht vollumfassend zur Fragestellung passt. Stellvertretend fiir
eine erneute Stakeholderbefragung wurde eine Literaturrecherche eingesetzt.
Kernwirkungsbereich und Kernkompetenzen des Unternehmens: Hierbei
wird einbezogen, inwiefern die Otto Group im Rahmen ihres Kerngeschafts und
der damit verbundenen Kernleistungsprozesse sowie ihrer unternehmenseigenen
Kernkompetenzen besonders starke Hebelwirkungen in Bezug auf die SDGs ent-
falten kann.
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d) Business Case: hierbei wird betrachtet, ob sich der Otto Group durch die Priori-
sierung eines sozialen Beitrag Wachstumschancen, etwa durch neue Markte, bie-
ten oder eine Reduzierung von Risiko oder Kosten maoglich wird. Insbesondere
die Uberlegungen des Shared Value-Ansatzes (siehe Unterkapitel 3.2.1) als auch
des True Value-Ansatzes (Internalisierungsrisiken aufgrund von Regulierung und

Standards, Stakeholderaktivitaten oder Marktdynamiken) werden hierbei einbe-

zogen.
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Abbildung 11: Ubersicht iiber die dkologischen Schadwirkungen und die sozialen Risiken des Geschafts-
modell der Otto Group (Otto Group 2015, S. 16)

Werden diese Kriterien nun an die 17 SDGs und ihre 169 Unterziele entlang der vier
Wertschopfungsketten-Stufen angelegt, ergibt sich folgendes Mapping, das in Abbil-
dung 12 dargestellt ist.

Das durchgefiihrte SDG-Mapping der Otto Group stellt nur eine Anndherung im be-
schréankten Rahmen der Arbeit dar. VVorrangiges Ziel ist es, zu demonstrieren, wie ein
Prozess fur strategische Schwerpunktsetzung ausgerichtet auf die SDGs als Gibergeordne-
ter WertmalRistab aussehen kann. Dabei soll gepruft werden, ob sich der Prozess sinnvoll
auf die Situation der Otto Group und dhnlicher Unternehmen anwenden lieRe. Eine be-
lastbare Auswertung wirde weitere Datenrecherchen sowie extern und interne Stakehol-

dereinbindung im Sinne der eingefuhrten Kriterien voraussetzen.
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Die Einteilung in positiv und negativ ergibt sich (anders als bei einer Quantifizierung wie
unter 5.3.2 diskutiert) flr das Mapping aus der Weise, wie die (Mehrheit) der Unterziele
eines SDGs formuliert sind. Wird im Rahmen der Zielerreichung im Wesentlichen ange-
strebt, etwas zu verstarken oder neu zu schaffen, so wird das SDG als Verstarkung eines
positiven Beitrags eingestuft. Steht hingegen die Reduzierung von Schadwirkungen im

Vordergrund, so wird das SDG als Reduzierung von negativen Beitragen im Mapping

eingeordnet.

SDG Mapping — Otto Group

Positive Beitrage verstarken

SDG 6

Sauberes Wasser

SDG 8 Menschen- SDG 8 Menschen-
wiirdige Arbeit wiirdige Arbeit
SDG 13 SDG 9
Klimawandel Infrastruktur

> > - rtig - m
SDG 5
ggssu?]des Leben Geschiechters ﬁ;ﬁ 1ezr rr::)(r:lrsl'.-um
gerechtigkeit 9

Negative Beitrage reduzieren

Abbildung 12: SDG-Mapping der Otto Group (eigene Darstellung in Anlehnung an GRI et al. 2015b, S. 12)

Fur die weiteren Ausfiihrungen in diesem Unterkapitel wird sich im Wesentlichen auf die
folgenden Quellen bezogen:

- Die Informationen zu den SDGs wurden der UN Sustainable Development Platt-
form (vgl. UN 2016) entnommen. Die deutsche Bezeichnung der Ziele entspricht
der Ubersetzung des Institute for Advanced Sustainability Studies (IAAS Pots-
dam) e.V. (vgl. IAAS Potsdam 2016). Die Unterziele wurden von der Autorin aus
dem Englischen Ubersetzt.

- Der CR-Bericht der Otto Group (vgl. Otto Group 2015) stellt die wesentliche Da-
tengrundlage fur alle Informationen zum Unternehmen dar.

- Weitere Quellen zu spezifischen Themen sind direkt im Text gekennzeichnet.

Wertschdpfungsstufe ,,Rohstoffe und Verarbeitung*
Fur diese Stufe wurden die SDGs 3, 6, 8 und 13 als strategische Schwerpunkte identifi-
ziert.
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SDG 3 - Gesundes Leben und Wohlergehen

Insbesondere das Unterziel 3.9 (Deutliche Reduzierung der Todes- und Krankheitsfélle
aufgrund von schadlichen Chemikalien sowie Luft-, Wasser-, Bodenverschmutzung
bis 2030) greift auf, dass die Schadstoffbelastung in dieser Stufe laut der quantitativen
Analyse im Rahmen von impACT am hdchsten ist. Dazu trégt etwa der Einsatz von Pflan-
zenschutzmitteln beim Baumwollanbau als auch von Chemikalien bei der Verarbeitung
bei. Externe Stakeholder bewerten die Thematik ebenfalls als kritisch. Zwar hat die
Otto Group in der Regel keine direkten Vertragsbeziehungen zu Produzenten in dieser
Wertschopfungsstufe. Ein relevanter Einfluss besteht dennoch durch das von der
Otto Group mitetablierte Programm Cotton made in Africa (CmiA), welches den Anbau
und die Vermarktung nachhaltiger Baumwolle fordert. Chemikalieneinsatz als auch Was-
serverbrauch sind dabei deutlich niedriger als bei konventionell angebauter Baumwolle.
Die Nachhaltigkeitsstrategie der Otto Group beinhaltet, bis 2020 fir Eigen- und Lizenz-
marken ausschlie8lich nachhaltige Baumwolle zu beziehen.

Nicht zuletzt bieten sich in diesem Feld Reputationschancen und langfristig auch Oppor-
tunitaten fiir neue Geschéftsfelder (Vermarktung von schadstoffarmen Produkten).

SDG 6 - Wasser und Sanitarversorgung

Die Analyse fir SDG 6 fallt ahnlich aus wie zu SDG 3. Insbhesondere Unterziele 6.3 (ver-
besserte Wasserqualitdt, u.a. durch Reduktion von schédlichem Chemikalieneinsatz),
6.4 (hohere Effizienz der Wassernutzung) und 6b (Beteiligung von lokalen Gemeinden
bei der Verbesserung im Wassermanagement) sind flr die Otto Group von strategischer
Relevanz und werden ebenfalls u.a. durch das Programm CmiA aufgegriffen.

Hier bietet sich zusétzlich die Chance, langfristig betrachtet Kosten durch verringerte
Wassernutzung zu reduzieren.

SDG 8 - menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum

Dieses Ziel adressiert die enormen sozialen Risiken in dieser Wertschopfungsstufe
(64% der Gesamt-Risikoarbeitsstunden der Otto Group). Diese werden auch von exter-
nen Stakeholdern als sehr kritisch eingeschatzt. Insbesondere die Unterziele 8.5 (Vollbe-
schaftigung bis 2030 fir Manner und Frauen, einschlieBlich jungen Menschen und Men-
schen mit Behinderung unter anstandigen Arbeitsbedingungen)?, 8.7 (Unmittelbare und
effektive MaBnahmen, um Zwangsarbeit, moderne Sklaverei, Menschenhandel sowie

Kinderarbeit in seiner schlimmsten Form abzuschaffen) sowie 8.8 (Schutz von Arbeits-

3 Hinter den im englischen Original verwendeten Begriff ,Decent Work* steht ein umfangreiches Fachkon-
zept der ILO (vgl. ILO 2016b).
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rechten und die Forderung von sicheren Arbeitsumgebungen fur alle Arbeiter, einschlieR3-
lich Migrantenarbeitern, insbesondere Migrantinnen und Menschen in prekéren Arbeits-
verhaltnissen) sind dabei von strategischer Bedeutung fiir die Otto Group.

Eine Herausforderung fir dieses SDG stellt der begrenzte Handlungsspielraum der
Otto Group dar. Zwar kénnen einige der sozialen Risiken durch den Einkauf von nach-
haltiger Baumwolle wie CmiA abgemildert werden (bspw. Verbesserung der wirtschaft-
lichen Situation von Baumwollbauern, verringerter Schadstoffeinsatz reduziert das Ge-
sundheitsrisiko), fur den Gberwiegenden Teil der in den Unterzielen angestrebten Zielset-
zungen fehlen hingegen derzeit effektive Mechanismen.

Trotz dieser Herausforderung wird hier vorgeschlagen, SDG 8 zu priorisieren; nicht zu-
letzt um die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht als Unternehmen zu erfullen. Zusatzlich
besteht eine hohe Reputationsrelevanz als auch die Option, neue Geschaftsfelder zu er-
schlielen (sozial vertraglich produzierte Produkte).

SDG 13 - Bekampfung des Klimawandels

Als weiterer strategischer Schwerpunkt wurde SDG 13, Bekampfung des Klimawandels,
identifiziert. Auch wenn die Unterziele von SDG 13 insgesamt eher aus der Sicht von
Regierungen formuliert sind und sich stark damit auseinandersetzen, wie die negativen
Auswirkungen des Klimawandels abgemildert werden kénnen (bspw. durch Frihwarn-
systeme, Katastrophenschutz), so ist das Gesamtziel auch fir Unternehmen wie die Otto
Group relevant. Erhebliche Klimagasemissionen in dieser Wertschopfungsstufe als auch
die Einschatzung von Stakeholdern machen eine prioritare Bearbeitung unverzichtbar.
Einflussmdglichkeiten sind bis zu einem gewissen Grad durch CmiA als auch durch die
Auswahl und Gestaltung von klimafreundlichen Produkten gegeben. Weniger Einfluss
besteht aktuell insbesondere auf die Verarbeitungsprozesse nach dem Rohstoffanbau.
Gleichzeitig bestehen fir den Themenbereich Reputations- und zunehmende Regulie-
rungsrisiken als auch Chancen fir neue Geschaftsfelder. Ebenfalls nicht zu unterschatzen,
sind negative Marktdynamiken, die sich durch eine Verscharfung des Klimawandels und
damit verbundenen Auswirkungen (bspw. verstarkten und unberechenbaren Durreperio-
den) ergeben kénnen. Daher wird an dieser Stelle vorgeschlagen, SDG 13 statt SDG 7,
bezahlbare und nachhaltige Energie, zu priorisieren. Hieraus wirde sich zwar auch eine
Verringerung von Klimagasemissionen ergeben, diese ist aber lediglich auf energiebezo-
gene Klimagasemissionen beschrankt, wéhrend auch in der Landwirtschaft erhebliche
Emissionen entstehen. Auch beinhaltet SDG 13 Anpassungsmalinahmen an den Klima-
wandel, was insbesondere fur Akteure wie Baumwollbauern/bduerinnen an Bedeutung

gewinnen durfte.
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Weitere maogliche SDGs

Ebenfalls denkbar ware eine Priorisierung der SDGs 1 (keine Armut) und 4 (hochwertige
Bildung). Diese thematisieren Risiken, die sich auch in dieser Wertschopfungsstufe der
Otto Group finden, beispielsweise in Form von niedrigen Lohnen oder Kinderarbeit. Die
Otto Group kann hierauf jedoch nur indirekt Einfluss nehmen; eine direktere Adressie-
rung im Rahmen des Kerngeschéfts ist durch die Priorisierung des SDG 8 gegeben.
Wertschopfungsstufe ,,Endfertigung*

In dieser Stufe ergibt sich eine andere SDG-Priorisierung. Okologische Aspekte spielen
hier nur eine untergeordnete Rolle (6% der gesamten 6kologischen Schadwirkung der
Otto Group). Immerhin aber noch 30% aller Risikoarbeitsstunden finden sich in dieser
Stufe und werden von externen Stakeholdern am hdchsten priorisiert; genauso hoch wie
die sozialen Risiken in der Stufe ,,Rohstoffe und Verarbeitung®, obwohl dort mit
64% mehr als doppelt so viele Risikoarbeitsstunden anfallen.

Die offentlich verfligbaren Informationen der Otto Group lassen keinen Ruckschluss da-
rauf zu, welche sozialen Risiken des Meta-Indikators Risikoarbeitsstunden (zusammen-
gesetzt aus Kriterien zu Arbeitssicherheit, Kinderarbeit, Zwangsarbeit, Entlohnung, Ar-
beitszeit, Diskriminierung und sozialem Dialog) in dieser Stufe besonders ausgepréagt
sind.

SDG 5 - Geschlechtergerechtigkeit

Uber die Informationen der Schadwirkungs-Analyse im Rahmen von impACT hinaus
gibt es jedoch zahlreiche Hinweise, die eine Priorisierung des SDG 5, Geschlechterge-
rechtigkeit, unterstiitzen; insbesondere Unterziele 5.1 (Beendigung aller Formen von Dis-
kriminierung), 5.2 (Beseitigung aller Formen von Gewalt) sowie 5.5 (Teilhabe und Chan-
cengleichheit in Flhrungspositionen). In der Textilindustrie finden Gberdurchschnittlich
viele Frauen Arbeit. In wichtigen Produktionsléandern, wie Indien oder Bangladesch, sind
zwischen 70 und 90% der Textilarbeiter weiblich (vgl. FWF 2015). Dabei lasst sich be-
obachten, dass es sich in vielen Féllen um die erste Generation an auf3erhalb des Hauses
arbeitenden Frauen handelt. Dies ermdglicht den Frauen wirtschaftliche Unabhéngigkeit
und eine langsame Entwicklung hin zu gleichberechtigen Rollenverstandnissen. Gleich-
zeitig sind sexualisierte Beldstigungen und Gewalt sowie 6konomische Diskriminierun-
gen nach wie vor weit verbreitet in der Industrie (vgl. FWF 2013; FWF 2015). Der
Otto Group bietet sich hier, neben den Anforderungen die sich aus der menschenrechtli-
chen Sorgfaltspflicht ergeben, die Gelegenheit einen positiven Beitrag zu SDG 5 zu leis-

ten.

S7



Einflussmoglichkeiten im Rahmen des Kerngeschéfts sind vorhanden, da mit den Liefe-
ranten in dieser Wertschopfungsstufe direkte Vertragsbeziehungen bestehen. Die
Otto Group kann beispielsweise sicherstellen, dass Geschlechtergerechtigkeit in beste-
hende Trainingsangebote und MonitoringmaBnahmen integriert wird. So kann etwa in
Audits Oberpruft werden, ob (teilweise gesetzlich vorgeschriebene) funktionierende
Anti-Bel&stigungs-Komitees und andere Beschwerdemechanismen in der Fabrik vorhan-
den sind. Ebenso gibt es Hinweise auf erhdhte Raten von sexualisierter Bel&stigung und
Gewalt bei hohem Produktionsdruck (vgl. FWF 2013). Auch hierauf hat die Otto Group
mit ihren Einkaufspraktiken teilweise Einfluss.

Zuletzt kann fir das Thema eine hohe Reputationsrelevanz angenommen werden. Auch
besteht die Opportunitat, langfristig eine ausreichende Menge an qualifizierten und mo-
tivierten Arbeitskraften sicherzustellen, in dem sichere und attraktive Arbeitsangebote fur
Frauen gefordert werden. Zudem sind positive Effekte auf die Produktivitat anzunehmen,
in Folge von sinkenden Krankheits- und Kindigungsraten.

SDG 8 - menschenwirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum

Die strategische Schwerpunktsetzung fur SDG 8 ergibt sich aus einer ahnlichen Argu-
mentation wie in der Stufe ,,Rohstoffe und Verarbeitung®. Hinzu kommt, dass wie unter
bereits SDG 5 ausgefuhrt, in dieser Stufe verstarkte Einflussmoglichkeiten bestehen. Die
Otto Group kann mit ihren Einkaufspraktiken als auch einem entsprechenden Monito-
ringsystem erheblich zu anstdndigen Arbeitsbedingungen beitragen. Eine dhnliche hohe
Reputationsrelevanz wie bei SDG 5 als auch weitere unter diesem SDG erlduterte, posi-
tive Effekte fur das Geschaft der Otto Group sind anzunehmen.

SDG 9 - Infrastruktur, Industrialisierung und Innovation

Als weiterer strategischer Schwerpunkt wurde SDG 9 identifiziert; insbesondere Unter-
ziele 9.2 (Forderung einer inklusiven und nachhaltigen Industrialisierung), 9.3 (Integra-
tion von Kleinunternehmen, besonders in Entwicklungsléandern, in Wertschopfungsket-
ten) sowie 9.4 (nachhaltiger Umbau von Industrien, um Ressourceneffizienz und umwelt-
freundliche Technologien und Prozesse zu férdern).

Die Priorisierung ergibt sich nicht direkt aus der guantitativen Schadwirkungsanalyse,
tragt aber den Einschatzungen von Stakeholdern und Literatur Rechnung, welche den
Beitrag von multinationalen Unternehmen zu einer nachhaltigen, 6konomischen Ent-
wicklung der Produktionslander hervorheben (vgl. Keane/te Velde 2008, UN Economic
and Social Council 2015).

Die Otto Group kann ihre Geschaftstatigkeit mit Lieferanten als auch entsprechende Qua-

lifizierungsangebote so ausrichten, dass ein Bewusstsein sowie notwendige Féhigkeiten
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und Kapazitaten fir nachhaltige Entwicklung geschaffen werden. Das Lieferanten-Sozi-
alprogramm der Otto Group adressiert dies bereits teilweise. Nicht bei allen Lieferanten
der Otto Group handelt es sich um kleine oder mittelstdndische Unternehmen. Unabhén-
gig von der LieferantengréRe kann die Otto Group aber auch dazu beitragen, die Innova-
tions- und Wertschopfungsfahigkeit ihrer (strategischen) Lieferanten zu erhéhen und da-
mit ihre Wettbewerbsfahigkeit und Anbindung an den Weltmarkt fordern.

Die Otto Group sichert sich damit eine robuste Lieferantenbasis, die sowohl 6konomi-
schen als auch nachhaltigkeitsbezogenen Herausforderungen in einer globalen, sich mas-
siv wandelnden Welt gewachsen ist. Gemeinsam mit diesen Partnern kénnen (Nachhal-
tigkeits-)Innovationen entwickelt und vorangetrieben werden, was Wettbewerbsvorteile
sichert. Ebenso tragt eine starkere Nachhaltigkeitskompetenz und -kapazitéat der Liefe-
ranten deutlich dazu bei, nahezu alle 6kologischen und sozialen Schadwirkungen wirk-
sam zu reduzieren und Risiken vorzubeugen.

Wertschopfungsstufe ,,Handel*

Fur diese Stufe wurde fir keines der SDGs ein strategischer Schwerpunkt identifiziert.
Hauptgrund ist, dass laut der Schadwirkungsanalyse lediglich ein geringer Anteil der Ge-
samtschadwirkung des Unternehmens auf diese Stufe entféllt; 5% der 6kologischen
Schadwirkung, insbesondere Klimagase, und 6% der sozialen Schadwirkung.

Externe Stakeholder &ufRern dennoch eine klare Erwartungshaltung an die Otto Group,
konsequenten Klimaschutz zu betreiben und sich sozial vorbildlich zu verhalten. Zu (iber-
legen wére daher, ob SDG 13, Bekampfung des Klimawandels, an dieser Stelle priorisiert
werden sollte. Die Unterziele des entsprechenden SDG erscheinen in ihrem Fokus hierfiir
jedoch weniger geeignet. Es wird daher vorgeschlagen, keinen SDG-Schwerpunkt zu set-
zen, die bestehende Klimastrategie der Otto Group aber weiterhin umzusetzen.
Wertschopfungsstufe ,,Kunde*

Fur diese Stufe wird der strategische Schwerpunkt auf SDG 12, Nachhaltige Produktion
und Konsum, gesetzt; insbesondere Unterziele 12.4 (umweltfreundliches Chemikalien-
und Abfallmanagement), 12.5 (Abfallreduzierung durch VVorbeugung, Reduktion, Recyc-
ling und Wiederverwertung) sowie 12.8 (Bereitstellung von Informationen und Bewusst-
seinsbildung zu nachhaltiger Entwicklung und Lebensstilen).

Das ergibt sich vorrangig aus der Schadwirkungsanalyse, die zeigt, dass 19% der gesam-
ten 6kologischen Schadwirkung der Otto Group, insbesondere Klimagasen und Schad-
stoffe, in dieser Wertschopfungsstufe anfallen. Soziale Risiken sind jedoch nicht in rele-

vantem AusmaR zu finden.
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Anders als in den vorherigen Wertschopfungsstufen schétzen externe als auch interne
Stakeholder die 6kologischen Schadwirkungen in dieser Stufe als weniger relevant ein.
Ein strategischer Schwerpunkt auf SDG 12 scheint trotzdem sinnvoll, nicht zuletzt, weil
die Otto Group etwa durch Sortiments- und Produktgestaltung als auch Verbraucherin-
formation (Produktkennzeichnungen, Nachhaltigkeitswegweiser etc.) deutlich zu diesem
Ziel beitragen kann - auch wenn Restriktionen aufgrund der Preissensibilitat von Kunden
bestehen.
Zwischenfazit und néchste Schritte
Die Analyse zeigt, dass ein Mapping entlang der SDGs ein sinnvolles Instrument fir
die Otto Group sein kann, um strategische Schwerpunkte fur soziale Beitrége zu set-
zen. Das Mapping ermdoglicht, Erkenntnisse aus dem bestehenden Nachhaltigkeitsma-
nagement impACT zu integrieren und dartiber hinaus weitere Opportunitaten fur (po-
sitive) soziale Beitrége zu identifizieren; wie etwa SDG 5 Geschlechtergerechtigkeit
und SDG 9 Infrastruktur, Industrialisierung und Innovation.
In einem nédchsten Schritt sollten Ziele und Indikatoren basierend auf den strategischen
Schwerpunkten festgelegt bzw. bestehende Ziele entsprechend ergénzt werden. Dieser
Schritt wird aufgrund des begrenzten Rahmens der Arbeit nicht durchgefihrt. Viel-
mehr soll im Folgenden, entsprechend der Zielsetzung der Arbeit, beleuchtet werden,
wie sich NachhaltigkeitsmalRnahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags bewerten,

vergleichen und steuern lassen kénnen.

5.4 Skizzierung verschiedener VVorgehensweisen zur Bewertung und

Vergleichbarkeit von Nachhaltigkeitsmalinahmen
Der Fokus des folgenden Unterkapitels liegt auf der Fragestellung, wie zwischen ver-

schiedenen Nachhaltigkeitsmalnahmen ein Vergleich hinsichtlich ihres sozialen Beitrags
vorgenommen werden kann, um besonders vorteilhafte MalRnahmen auszuwdhlen.
Ebenso wird beleuchtet, wie sich der soziale Beitrag von individuellen MaRnahmen be-
werten und positiv steuern l&sst. AbschlieRend wird erortert, wie ein Riickbezug des so-
zialen Beitrags von Einzelmalinahmen auf den gesellschaftlichen Beitrag des Gesamtun-
ternehmens aufgesetzt werden kann. Aufgrund des begrenzten Rahmens der Arbeit wird
nicht ndher betrachtet, wie sich geeignete NachhaltigkeitsmaRnahmen konzipieren lassen.
Grundsatzlich wird empfohlen, diese in einem strategischen Managementprozess aus den
SDG-Schwerpunkten und entsprechenden Zielen und Indikatoren zu entwickeln. Uberle-

gungen aus dem Shared Value-Ansatz konnen hierbei ebenfalls eingesetzt werden.
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Als NachhaltigkeitsmaRnahme sind dabei VVorhaben mit einem festgelegten Ziel im Rah-
men der Nachhaltigkeitsstrategie definiert, die auf eine oder mehrere Wertschopfungsstu-
fen ausgerichtet sind.

Davon ausgenommen sind in diesem Zusammenhang:

- MaRnahmen, die auf eine strukturelle Anpassung der Einkaufspraktiken (bei-
spielsweise Konsolidierung der Lieferkette, Preiskalkulationen, Produktionspla-
nung etc.) abzielen.

- Einflussnahme im politischen Raum und Brancheninitiativen, mit dem Ziel Nach-
haltigkeit zu fordern.

Diese Aktivitaten werden als Fundament flr alle Nachhaltigkeitsmalinahmen dringend
empfohlen, auch um Zielkonflikte zwischen Kerngeschaft und Nachhaltigkeitsmal3nah-
men zu reduzieren und dem Vorwurf des Greenwashings vorzubeugen. Dabei handelt es
sich jedoch um strukturelle, kontinuierliche Anpassungen. Zwar ist denkbar, auch hier
eine Bewertung des sozialen Beitrags vorzunehmen. Um eine methodische Trennschérfe
zu gewdbhrleisten, werden die aufgefiihrten Aktivitaten an dieser Stelle von Nachhaltig-
keitsmalinahmen abgegrenzt.

Ebenso ausgenommen von der Betrachtung sind rein philanthropische MaRnahmen, die
in keinem Zusammenhang zum Kerngeschaft stehen, wie etwa die Forderung von lokalen
Vereinen oder kulturellen Einrichtungen am Betriebsstandort der Otto Group.

5.4.1 Vergleich und Auswahl verschiedener NachhaltigkeitsmaRnahmen

In einem ersten Schritt soll definiert werden, welches VVorhaben geeignet erscheint, um
verschiedene NachhaltigkeitsmaBnahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags zu verglei-
chen und eine Auswahl zu treffen, welche Malnahmen in Zukunft (starker) gefordert
werden sollen.

Bewertung und Vergleich der Sozialrendite

Auf Basis der bisherigen Analysen im Rahmen der Arbeit ware prinzipiell denkbar, den
sozialen Beitrag von MalRnahmenvorschlagen ex-ante (oder sofern es sich um laufende
Mafnahmen handelt, auf Basis von vorliegenden Informationen) zu quantifizieren. Der
SROI scheint hierfiir besonders geeignet, da es sich um ein weit verbreitetes, anerkanntes
und erprobtes Instrument handelt. Zudem fiigt sich ein monetarer Wert leichter in den
unternehmerischen Kontext ein und erleichtert so die Kommunikation zum Mehrwert der
NachhaltigkeitsmalRnahmen.

Gleichzeitig spricht eine Reihe von Argumenten gegen ein solches VVorgehen (siehe Un-
terkapitel 4.4):
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- Eine methodisch sichere Ermittlung des SROI pro Malinahme erfordert einen auf-
wendigen Prozess (unter anderem die Einbindung von Stakeholdern) und Metho-
denkenntnis. Eine solche Analyse fir alle zur Auswahl stehenden Malinahmen
durchzufiihren, kann sich insbesondere bei sehr umfangreichen, ressourceninten-
siven Malinahmen lohnen. Grundsatzlich ist aber abzuwégen, ob der Aufwand an
dieser Stelle des Prozesses den Nutzen rechtfertigt.

- Insbesondere wenn es um die Abwégung verschiedener geplanter, noch nicht lau-
fender MalRnahmen gegeneinander geht, missen im Rahmen der SROI-Analyse
zahlreiche Annahmen getroffen werden. Hierbei kann es durchaus zu Fehlein-
schatzungen und Verzerrungen kommen, die dazu fiihren, dass moglicherweise
MaRnahmen, die spater einen hohen sozialen Beitrag entfaltet hatten, ausge-
schlossen werden.

- Am schwersten wiegt jedoch, dass der SROI als Instrument nicht dafir konzipiert
ist, Manahmen aus vollig unterschiedlichen Sektoren miteinander zu verglei-
chen; etwa eine Malinahme zu SDG 5, Geschlechtergerechtigkeit, mit einer MaR-
nahme zu SDG 3, Gesundes Leben und Wohlergehen. Auch wenn der monetére
Wert eine solche Vergleichbarkeit suggeriert - unterschiedliche Kontexte, Stake-
holder, Datenlagen und Annahmen machen eine Vergleichbarkeit tiber Sektor-
grenzen hinweg methodisch stark angreifbar.

Im Hinblick darauf erscheint eine Anwendung des SROI zur Vorauswahl von verschie-
denen NachhaltigkeitsmaRnahmen nicht empfehlenswert.

Das Instrument kann jedoch von groRem Nutzen sein, wenn es darum geht, verschiedene
Mafnahmenalternativen zu einem bestimmten strategischen Schwerpunkt in einem &hn-
lichen Kontext gegeneinander abzuwagen, insbesondere wenn es sich um umfangreiche
MaRnahmen handelt. So kénnte etwa der unterschiedliche soziale Beitrag von zwei alter-
nativen Lieferanten-Qualifizierungsprogrammen in Stdasien mit dem SROI ex-ante
quantifiziert werden.

Bewertung und Vergleich mit einem Scoring-Modell

Fir eine Abwdagung von Nachhaltigkeitsmalinahmen zu unterschiedlichen strategischen
Schwerpunkten scheint eine eher qualitative Betrachtung zielfuhrender zu sein. So be-
stand auch in den Experteninterviews (siehe Kapitel 2) Einigkeit, dass ein Scoring-Mo-
dell mit verschiedenen Kriterien eine sinnvolle und in der Unternehmenspraxis gut um-
setzbare Alternative zu einer Quantifizierung darstellen kann. Die Expert/innen wurden
gebeten, die Eignung der folgenden Kriterien zu bewerten:

- Aufbau von langfristigen Strukturen
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- Vermittlung von Féahigkeiten

- Veranderung von Einstellungen

- Einbezug von marginalisierten Gruppen

- Replizierbarkeit

Alle aufgefiihrten Kriterien wurden von den Expert/innen grundsatzlich als relevant be-
wertet. Gleichzeitig wurde zu Bedenken gegeben, dass die Kriterien eher grundséatzliche
Qualitatskriterien fur CR-MalRnahmen darstellen und weniger zur Vergleichbarkeit von
MaRnahmen hinsichtlich des sozialen Beitrags geeignet scheinen (vgl. Expertinnenge-
sprach Hollmann 2016). Auch wurde angemerkt, dass etwa das Kriterium ,,Einbezug
marginalisierter Gruppen® in der Praxis moglicherweise nur bedingt zur Vergleichbarkeit
von Malinahmen beitragen kann. Auch wenn nicht alle Arbeiter/innen, wie beispielsweise
Frauen, gesellschaftlichen Minderheiten angehéren, so sind sie dennoch haufig nicht aus-
reichend an der Gesellschaft beteiligt. Marginalisierung im Sinne einer gesellschaftlichen
Benachteiligung betrifft entsprechend im Textilsektor einen Gberwiegenden Teil der Ar-
beiter/innen. Nahezu alle CR-MalRnahmen wiirden daher bei diesem Kriterium hohe
Werte erzielen (vgl. Expertengesprach Hagemann 2016). Auf Basis dieser Riickmeldun-
gen sowie unter Einbezug der Analyse der verschiedenen Instrumente und Konzepte in
Kapitel 4 wurden die folgenden Kriterien entwickelt:

- Strategierelevanz: Tréagt die Maflnahme zu einem strategischen Schwerpunkt
bei?

- Strategischer Mehrwert: Schliel3t die Manahme eine Liicke, die bisher nicht
abgedeckt wird? (Beispielsweise die aktive Adressierung von sozialen Risiken in
der Wertschopfungsstufe ,,Rohstoffe und Anbau‘)

- Nachhaltige Strukturen: Ist die Mallnahme so aufgebaut, dass langfristig nutz-
bare Strukturen geschaffen werden?

- Einflussmoglichkeit: Hat das Unternehmen ausreichend Einfluss auf den Erfolg
der MaRnahme bzw. werden durch die MaBnahme neue Einflussmdglichkeiten
geschaffen, die zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie beitragen?

- Kosten/Risikoreduzierung: Hat die MaRnahme das Potenzial Risiken oder Kos-
ten fur das Unternehmen zu reduzieren (Reputationsrisiken, Regulierungsrisiken,
Marktrisiken, Ressourceneffizienz)

- Chancenoptimierung: Hat die MalRnahme das Potenzial Chancen fir das Unter-
nehmen zu schaffen (neue Geschéftsfelder oder Mérkte, Innovationen, Sicherung
der licence to operate, Sicherung von relevanten Ressourcen, Lieferanten und Ar-
beitskraften)
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Die unterschiedlichen Kriterien kdnnen dabei nach Bedarf unterschiedlich gewichtet wer-
den.

Das Scoring-Modell wurde im Folgenden (vgl. Abb. 13) auf die bestehenden Nachhaltig-
keitsmalnahmen der Otto Group angewandt. Die Einschatzung kann von der Autorin an
dieser Stelle nur oberflachlich und zur Veranschaulichung des Modells geschehen, da
eine detaillierte Auswertung und Einschétzung der unterschiedlichen MaRnahmen den
Rahmen der Arbeit Uberschreiten wirde. Dies sollte bei einer Praxisanwendung unter
Einbezug von internen Stakeholdern und mit den MaRnahmen eng vertrauten Personen
geschehen.

Bei den NachhaltigkeitsmalRnahmen der Otto Group handelt es sich aktuell um:

- Cotton made in Africa: CmiA ist im engeren Sinn keine Nachhaltigkeitsmal3-
name der Otto Group, sondern eine Initiative der Aid by Trade Foundation. Die
von der Otto Group 2005 mitgegriindete Initiative versteht sich als Nachfrageal-
lianz, die nachhaltige Baumwolle fiir den Massenmarkt produziert und Kleinbau-
ern/b&uerinnen in Subsahara-Afrika landwirtschaftliche Kenntnisse vermittelt
(vgl. ATAKORA Fordergesellschaft GmbH 2016). Die Otto Group hat sich ver-
pflichtet bis 2020 fur alle Eigen- und Lizenzmarken 100% nachhaltige Baumwolle
zu beziehen (vgl. Otto Group 2015).

- Bildungsprojekt in Indien: In Kooperation mit der Nichtregierungsoranisation
Terre des Hommes fuhrt die Otto Group ein Programm zur Pravention von Kin-
derarbeit durch. Kinder werden darin unterstiitzt eine Schule zu besuchen oder
eine Berufsausbildung abzuschlielen; Familien werden einkommensfordernde
Mafnahmen ermdglicht (vgl. Otto Group 2015).

- Lieferanten-Sozialprogramm: Das Sozialprogramm der Otto Group sieht vor,
dass in der Basisstufe 100% aller Lieferanten bekannt sind und ein von der
Otto Group anerkanntes Audit, Zertifikat oder Assessment vorlegen kdnnen
(2015: 17% aller Lieferanten). In der Entwicklungsstufe erhalten ausgewahlte
Fabriken durch Workshops und Webinare weitere Unterstuitzung bei der Imple-
mentierung von besseren Arbeitsbedingungen (2015: 8% aller Lieferanten). In der
Exzellenzstufe sollen Fabriken strategische Lieferanten ganzheitlich (6kono-
misch, 6kologisch, sozial) weiterentwickelt werden. Diese Stufe wurde bisher auf
wirtschaftlichen Griinden ausgesetzt (vgl. Otto Group 2015).

Die Anwendung des Scoring-Modells zeigt beispielsweise anschaulich, dass etwa die
MafBnahme ,,Bildungsprojekt in Indien* einen geringeren strategischen Mehrwert sowie

strategische Relevanz bietet. Daraus konnte folgen, dass begrenzte Ressourcen zukinftig
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in den Ausbau des Sozialprogramms flieRen sollten. Was sich aus dem Scoring bisher
nicht ergibt, ist eine Aussage dartber, wie viele (finanzielle und personelle) Ressourcen
flr die Umsetzung der MaRnahmen notwendig sind. Es ist beispielsweise maoglich, dass
der Kostenbedarf fir das Bildungsprojekt deutlich niedriger ausfallt und einen relevanten
Ausbau des Sozialprogramms (wie etwa die Umsetzung der Exzellenzstufe) nicht erlau-
ben wiirde. Es wird daher empfohlen, einen solchen Kostenfaktor ebenfalls in die verglei-

chende Bewertung mit einzubeziehen.

Vergleich von NachhaltigkeitsmaB3nahmen der Otto Group

Strategierelevanz
10

Chancenoptimierung Strateg. Mehrwert
e Bildungsprojekt Indien
s (Cotton made in Africa

Sozialprogramm

Kosten-/Risiko-

reduzierune Nachhaltige Strukturen

Einflussmaglichkeit

Abbildung 13: Scoring-Modell, Vergleich von Nachhaltigkeitsmanahmen der Otto Group (eigene Dar-
stellung)

Der Nachteil eines qualitativen Scorings liegt darin, dass eine gewisse Subjektivitat und
Unschérfe nicht auszuschlie3en sind (vgl. Stiller 2015b). Gleichzeitig muss bedacht wer-
den, dass auch eine Quantifizierung bzw. Monetarisierung, insbesondere fir soziale As-
pekte, immer eine Anndherung auf Basis von Annahmen darstellt und ein kommagenauer

quantitativer Wert eine nicht vorhandene Exaktheit suggeriert.

5.4.2 Bewertung und Steuerung sozialer Beitrage von Nachhaltigkeitsmal3-
nahmen
Ist eine MalRnahme im vorherigen Schritt fur die Umsetzung ausgewéhlt (bzw. ihre Fort-

setzung beschlossen) worden, sollte im nachsten Schritt der soziale Beitrag bewertet wer-
den. Dies ermdglicht eine Steuerung und Optimierung.

Welches VVorgehen hierfur besonders geeignet erscheint, soll im Folgenden am Beispiel
der Bildungsmafinahme ,,Pravention und Alternativen fiir Kinderarbeiter* in Indien skiz-

ziert werden. Die Malinahme wurde in Ricksprache mit der Otto Group als Beispiel fur
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diese Arbeit ausgewahlt, weil es sich um eine verhaltnismaRig uberschaubare, gut doku-
mentierte MaRnahme handelt.

,, Die Otto Group engagiert sich seit Marz 2008 mit terre des hommes gegen ausbeuteri-
sche Kinderarbeit in Indien: Das Projekt "Pravention und Alternativen fir Kinderarbei-
ter" hat das Ziel 1.500 Kinder in drei Armenvierteln von Neu-Delhi und einem Distrikt
im Bundesstaat Bihar in 6ffentliche Schulen zu integrieren oder ihnen eine Berufsausbil-
dung zu ermoglichen. Damit Eltern sich den Schulbesuch der Kinder dauerhaft leisten
konnen, werden Einkommen schaffende Malinahmen angeboten, Schulkinder bekommen
in Lernzentren, Abendschulen und Kinderclubs die Gelegenheit, Wissen zu vertiefen und
Spald am lernen [sic!] zu entwickeln. “ (Terre des Hommes 2016a)

So fasst die Partnerorganisation Terre des Hommes die Kooperationsmanahme auf ihrer
Website zusammen. Die Otto Group war die Partnerschaft mit der Nichtregierungsorga-
nisation 2008 nach einem Kinderarbeitsvorfall bei einem indischen Lieferanten eingegan-
gen, um Préventionsarbeit zu leisten. Bis 2015 hatten rund 2.500 Kinder und ihre Fami-
lien an der Malinahme teilgenommen. Die Aktivitaten richten sich dabei explizit nicht
speziell an (gefahrdete) Kinder aus dem Umfeld von Lieferanten der Otto Group, sondern
greifen das Thema Kinderarbeit in einem breiteren gesellschaftlichen Kontext auf. So
nehmen an der MaBnahme auch Kinder aus anderen Sektoren teil. Die Otto Group hat die
Zusammenarbeit bis 2017 verldngert, um zu gewéhrleisten, dass langfristig tragfahige
Strukturen verstetigt werden kdnnen, die eine (kostengunstigere) Weiterfuhrung der MaR-
nahme ohne die Forderung des Unternehmens ermdglichen (vgl. Expertinnengesprach
Barthel 2016).

Die Malinahme trégt grundsatzlich zur Erreichung des SDG 8, inshesondere der Unter-
ziele 8.5 (Vollbeschaftigung) und 8.7 (Abschaffung aller Formen der Kinderarbeit bis
2025) bei. Sie ist in ihrem Aufbau jedoch auch stark auf SDG 4, hochwertige Bildung,
ausgerichtet. Da die MaRnahme nicht direkt mit Lieferanten der Otto Group zusammen-
hangt, ist der unmittelbare Einfluss des Unternehmens im Rahmen seiner Kernprozesse
nicht gegeben. Damit kann argumentiert werden, dass die MaRnahme, anders als das Lie-
feranten-Sozialprogramm oder CmiA, keine Nachhaltigkeitsmalinahme nach der unter
5.4 einleitenden Definition darstellt, sondern es sich vielmehr um eine philanthropische
Mafnahme handelt. Gleichzeitig ist zu berlcksichtigen, dass die Malinahme dazu beitra-
gen kann, ein kernprozessrelevantes Risiko (Kinderarbeit) zu reduzieren, dessen Wurzeln
strukturell Uber einzelne Lieferanten hinausgehen.

In diesem Sinne scheint es sinnvoll, zu erfassen, welchen sozialen Beitrag die Malinahme

leistet und wie dieser maximiert werden kann.
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Impact Assessment und KPI-Steuerung

Wie unter Unterkapitel 4.4 ausgefihrt, wird in nahezu allen eingefiihrten Konzepten (teil-
weise als erster Schritt) hierfir ein Impact Assessment (siehe Unterkapitel 3.1) sowie eine
Steuerung uber Ziele und Key Performance Indikatoren vorgeschlagen.

Terre des Hommes erstellt fir die BildungsmaRnahme regelmaRig Projektberichte
(vgl. Terre des Hommes 2016b), in denen auch verschiedene Kennzahlen erhoben wer-
den. Auf dieser Basis wurde von der Autorin beispielhaft eine Wirkungskette fir den in
Delhi stattfindenden Teil der MaRnahme skizziert (siehe Tabelle 3 im Annex). Eine voll-
stdndige Wirkungskette kann nur unter Einbindung von Stakeholdern und mit der MafR-
nahme vertrauten Personen erarbeitet werden.

Auf Basis der Wirkungskette und der dazugehorigen Indikatoren lasst sich bereits eine
Aussage treffen, in welcher Form ein positiver sozialer Beitrag geleistet wird.

Auch kann ohne eine Quantifizierung, beispielsweise im Dialog mit Stakeholdern, eine
qualitative Einschatzung getroffen werden, an welchen Stellen besonders viel Potenzial
fur einen sozialen Beitrag besteht. Zu diskutieren wére beispielsweise, ob der soziale Bei-
trag, der durch das Capacity Building von Lehrern und lokalen Organisationen und die
Lobbyaktivitaten entsteht, den sozialen Beitrag in Bezug auf die Verbesserung der Le-
benssituation der individuellen Teilnehmer (eine verhaltnismé&Rig kleine Anzahl) tber-
steigt.

Steuerung Uber den SROI

Auf Basis der Wirkungskette konnte als néchste Stufe ein SROI-Wert berechnet werden,
auch differenziert fur die unterschiedlichen Aktivitaten. Hierdurch kdnnen weitere, quan-
tifizierte Informationen zum sozialen Beitrag gewonnen werden. Die notwendigen
Schritte sollen im Folgenden beispielhaft fiir die BildungsmaB3nahme ,,Pravention und
Alternativen fiir Kinderarbeiter skizziert werden.

Der SROI Guide sieht zunéchst vor, fir die in der Wirkungskette identifizierten Outco-
mes mit Hilfe von finanziellen Proxys einen Wert zu bestimmen (vgl. The SROI Net-
work 2012; sowie Unterkapitel 4.4). Beispielsweise musste festgelegt werden, wie der
Wert eines Schulbesuchs beziffert werden kann. Mdglicherweise liegen Studien vor, die
Gehaltsunterschieden von Arbeiter/innen in Delhi mit und ohne Schulabschluss aufzei-
gen. Alternativ konnte die Differenz des gesetzlichen Mindestlohns flr ungelernte und
teilweise ausgebildete Arbeiter als Anhaltspunkt dienen, unter der Annahme, dass Perso-
nen mit Schulabschluss grofiere Chancen auf eine Stelle in der Kategorie fir teilweise
ausgebildete Arbeiter/innen haben. Dieser liegt aktuell bei 10.582 Indischen Rupien
(INR) im Jahr (vgl. Government of NCT of Delhi 2016). Dieser Wert misste mit den
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durchschnittlichen Arbeitsjahren in der Region multipliziert werden. Als Beispiel werden
42 Jahre angenommen (angenommenes Renteneintrittsalter von 60 Jahren abziglich
18 Jahren als Eintrittsalter). Hieraus ergibt sich ein Wert von 444.444 INR. Ist nun bei-
spielsweise aus der Malinahme oder breiter angelegten Studien bekannt, dass Kinder in
Armenvierteln in der Regel nach der siebten Klasse die Schule verlassen, die gesetzliche
Schulpflicht aber erst nach der zehnten Klasse endet, so konnte dieser durch die drei ver-
bleibenden Schuljahre geteilt werden. Der soziale Beitrag, dass ein Kind durch die Bil-
dungsmalinahme ein Jahr lang die Schule besucht, ldge also bei 148.148 INR
(rund 1.963 Euro, Wechselkurs: 26.06.2016).

Nach der Methodik des SROI mussten abschlieRend die folgenden Faktoren (prozentual)
abgezogen werden: Beitrége, die auch ohne die MalRnahme passiert werden; Anteil von
anderen Akteuren auflerhalb der MaRnahme am eingetretenen Beitrag; Wertverlust des
Beitrags Uber einen langeren Zeitraum (vgl. The SROI Network 2012).

Fur das Beispiel konnte etwa angenommen werden (im Idealfall basierend auf Studien),
dass ein Prozentanteil aller Kinder auch ohne Interventionen mindestens die zehnte
Klasse abschlielen. Ebenso wurde die Infrastruktur der Schule (Gebaude, Lehrer/innen
etc.) nicht durch die MalRnahme bereitgestellt. D.h. andere Akteure haben einen gewissen,
zu definierenden Anteil daran, dass Kinder im Rahmen der Malinahme ein Jahr langer die
Schule besuchten. In Bezug auf den Wertverlust ist einzubeziehen, dass Arbeiter/innen
langfristig moglicherweise auch ohne den langeren Schulbesuch im Rahmen der Mal-
nahme eine hdhere Lohnkategorie aufgrund ihrer Arbeitserfahrung erreicht hatten. Auch
sind ggf. Inflation und Steigerungen des (Mindest-)lohnniveaus zu berticksichtigen.

Der soziale Beitrag muss entsprechend um diese Anteile reduziert werden. Der resultie-
rende Wert wird dann mit der Anzahl der erfassten Kinder multipliziert und ergibt den
Wert des gesellschaftlichen Beitrags fur diesen Outcome.

Um den SROI zu errechnen, muss nun der soziale Beitrag pro Jahr unter Beriicksichti-
gung des Wertverlusts fur den gesamten Mafinahmenzeitraum (im Beispiel 2015 bis 2017
flr die zweite Projektphase) berechnet werden. AnschlieBend wird eine Diskontierungs-
rate (beispielsweise 3,5%) einbezogen, um den Netto-Kapitalwert zu erhalten. Der SROI
ergibt sich nun, indem der Netto-Kapitalwert dem Wert der Inputs gegeniibergestellt wird
(vgl. The SROI Network 2012).

Um den SROI fir die GesamtmafRnahme zu errechnen, mussten die skizzierten Schritte
fur alle identifizierten Outcomes durchgefuhrt werden. Alternativ kdnnten auch

Teil-SROlIs fir die unterschiedlichen Aktivitaten errechnet werden, um etwa den sozialen
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Beitrag der Learning Centres/Children’s Clubs mit dem des School Intervention Pro-
gramme zu vergleichen.

Diese Art von quantifizierter Information bietet verschiedene Vorteile fur die Projekt-
steuerung:

- Unter Bertiicksichtigung weiterer Faktoren (zum Beispiel Interdependenzen zwi-
schen Aktivitaten) l&sst sich ableiten, in welche Malinahmen-Aktivitaten starker
investiert werden sollte, um den sozialen Beitrag zu erhéhen.

- Der SROI-Wert ermdglicht den Vergleich und damit die Steuerung Gber mehrere
Jahre.

- Der SROI-Wert kann fir die interne Kommunikation genutzt werden, um den so-
zialen Wert der MaRnahme darzustellen. Ein monetérer Wert erleichtert dabei das
Verstandnis im Unternehmenskontext.

- Auch fur die externe Kommunikation kann der SROI-Wert interessant sein, ins-
besondere im Produktionsland selbst, um etwa die licence to operate zu starken.
Hier ist jedoch auch zu bedenken, dass Akteure, die nicht direkt als Stakeholder
in die Berechnung einbezogen waren oder ihre Meinung im Endergebnis nicht
ausreichend wiederfinden, den SROI-Wert kritisieren kdnnen. Dies ist insbeson-
dere bei sensiblen Themen wie der Kinderarbeit mit einer menschenrechtlichen
Komponente zu erwarten.

Gleichzeitig zeigt sich am Anwendungsbeispiel, dass nicht unerheblicher Aufwand not-
wendig ist, um alle relevanten Outcomes zu identifizieren, geeignete Proxys zu definieren
und externe Einfliisse sowie den Wertverlust angemessen einzuschéatzen.

Zwischenfazit

Fur die hier gewahlte, verhéltnismaRig Uberschaubare Beispielmanahme erscheint

der Aufwand im Vergleich zu den méglichen Vorteilen nicht gerechtfertigt; insbeson-

dere, weil die Verlangerung bis 2017 ohnehin bereits beschlossen wurde und nicht
vorgesehen ist, einzelne Aktivitaten deutlich zu verstarken oder vorher auslaufen zu
lassen.

Besonders flr umfangreichere MalRnahmen, bei denen beispielsweise nach einer Pi-

lotphase zwischen mehreren Entwicklungspfaden entschieden werden soll, kann der

SROI ein hilfreiches Instrument sein. Eine Manahmensteuerung mit einer Wirkungs-

kette (VVoraussetzung fur die Berechnung des SROI) und entsprechenden KPI wird in

jedem Fall empfohlen. Diese sollten sich soweit sinnvoll méglich an gangigen Indika-

torensystemen wie GRI ausrichten.
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Liegt eine Wirkungskette vor, so kann in einem ersten, oberflachlichen Scan durch-

dacht werden, mit wie viel Aufwand die Berechnung eines SROI-Wertes verbunden

ware. Liegen beispielsweise bereit Proxy-Werte aus &dhnlichen Projekten anderer Or-

ganisationen vor oder sind verlassliche Studien mit relevanten Daten verfligbar, wir-

den sich der Aufwand und auch die methodische Angreifbarkeit verringern.

Falls nicht, so kann eine MaRnahmen-Steuerung und Kommunikation ohne eine Mo-

netarisierung (oder &hnlich einheitliche Quantifizierung) des sozialen Beitrags eben-

falls gelingen.
5.4.3 Rulckbezug auf dem sozialen Beitrag des gesamten Unternehmens
Gelingt es nun auf Basis des bisherigen Prozesses, strategische Prioritaten festzulegen,
geeignete Mallnahmen zu entwickeln und auszuwéhlen und den sozialen Beitrag dieser
Mafnahmen zu bewerten, so sollte in einem letzten Schritt diskutiert werden, wie der
soziale Beitrag von EinzelmalRnahmen in Verbindung mit dem Gesamtunternehmen ge-
bracht werden kann.
Denkbar ist dabei eine qualitative Einordnung, welche MaRnahme zu welchen sozialen
Beitrdgen fiihrt und wie diese zu den strategischen Prioritdten beitragen. Es wird empfoh-
len, eine solche Einordnung regelmaRig durchzufihren, mit Stakeholdern zu besprechen
und transparent dartiber zu kommunizieren (beispielsweise im CR-Bericht). Auch sollte
regelmaRig mit Hilfe des in Unterkapitel 5.4.1 entwickelten Scoring-Modells Uberpriift
werden, ob alle durchgefiihrten Malinahmen weiterhin einen strategisch relevanten sozi-
alen Beitrag leisten.
Eine quantitative Addition von sozialen Beitragen zu einem Gesamtbeitrag des Unterneh-
mens ist dagegen mit den im Rahmen der Arbeit mehrfach ausgefiihrten Herausforderun-
gen (siehe Kapitel 4) behaftet und wird an dieser Stelle nicht empfohlen. Hauptargument
ist hierbei, dass insgesamt von einer Verrechnung von sozialen Beitrdgen unterschiedli-
cher MaRnahmen in unterschiedlichen Dimensionen abgeraten wird.
Wenn auch auf Gesamtunternehmensebene keine ganzheitliche Quantifizierung vorge-
nommen wurde, so liegen doch (im Rahmen von impACT erfasste) quantifizierte Daten
zu den Schadwirkungen vor. Nun kdnnte argumentiert werden, dass positive soziale Bei-
trédge von EinzelmalRnahmen mit diesen verrechnet werden konnten. Dabei treten jedoch
zahlreiche Herausforderungen auf

- Die Quantifizierung der Schadwirkungen auf Unternehmensebene wird in Risi-

koarbeitsstunden ausgedriickt, wéhrend die Quantifizierung der Einzelmalinah-
men (sofern hierfiir der SROI verwendet wird) als monetarer Wert vorliegen

wirde.
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- Auch wenn es geldnge, hier eine methodische Briicke zu finden, so bleibt das Ar-
gument bestehen, dass soziale Beitrage unterschiedlicher MaRnahmen nicht be-
liebig verrechnet werden kdnnen. Dies wirde beispielsweise dazu fiihren, dass ein
auf Unternehmensebene identifiziertes Risiko flr Zwangsarbeit mit Lieferan-
ten-SchulungsmaBnahmen zu einem géanzlich anderen Thema verrechnet werden
konnte.

- Zuletzt ist festzuhalten, dass es sich bei der Quantifizierung der Risikoarbeitsstun-
den um eine Einschatzung auf Basis von nicht-unternehmensspezifischen Indust-
riedaten handelt (die dann mit den Einkaufsvolumen der Otto Group verknipft
wurden). Die Quantifizierung auf MalRnahmenebene basiert hingegen (zumindest
teilweise) auf malnahmenspezifischen Daten. Bei einer Verrechnung konnte es
zu deutlichen Verzerrungen kommen.

Insgesamt wird daher davon abgeraten, quantifizierte soziale Beitrdge von Einzelmal-
nahmen auf die Gesamtunternehmensebene zu aggregieren oder mit quantifizierten Ri-

siko-Werten zu verrechnen.
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6 Diskussion

6.1 Reflektion der Vorgehensweise und der Methoden

Im Folgenden soll das methodische Vorgehen im Rahmen der Arbeit daraufhin reflektiert
werden, ob die gewéhlten Methoden und die VVorgehensweise geeignet waren, um rele-
vante Ergebnisse in Bezug auf die Forschungsfragen der Arbeit zu generieren.

Die Literaturauswertung hat insgesamt deutliche Erkenntnisgewinne hervorgebracht. Die
Abgrenzung der zentralen Fragestellung hat sich als schllssig erwiesen; so konnten die
verschiedenen Konzepte und Instrumente systematisch im Hinblick auf die Fragestellung
ausgewertet werden. Eine Herausforderung war es, eine sinnvolle Auswahl zu treffen,
welche Konzepte und Instrumente in die Analyse aufgenommen werden sollten. Die Aus-
wertung des Handabdrucks fuhrte beispielsweise nur bedingt zu zusétzlichen Informati-
onen, da sich das Instrument noch im Entwicklungsstadium befindet. Mdglicherweise
ware die Auswertung eines anderen Instruments, wie beispielsweise der Gemeinwohlbi-
lanz, zielfihrender gewesen. Gleichzeitig bestatigte der Ansatz des Handabdruck Pro-
jekts, die SDGs als tibergeordneten Mafstab zu wahlen, die auf Basis anderer Informati-
onsquellen geformten Schlussfolgerungen der Arbeit.

Die Experteninterviews waren insbesondere hilfreich, um einen tieferen Einblick in das
Themenfeld zu erhalten, das VVorgehen zu strukturieren und mégliche Handlungsoptionen
zu diskutieren. Die Form eines explorativen, telefonischen Interviews war hierfir gut ge-
eignet. Aus den Befragungen ergaben sich insgesamt zahlreiche relevante Erkenntnisse.
Zusétzliche Perspektiven waren sicherlich durch Interviews mit einer/m zivilgesellschaft-
lichen Vertreter/in und einer/m Expert/in zu Shared Value eingebracht worden, welche
allerdings nicht fiir eine Befragung gewonnen werden konnte. Methodisch ideal wére zu-
dem eine zweistufige Befragung der Expert/innen gewesen; eine erste kirzere Befra-
gungsrunde zu Beginn der Arbeit, um die Literaturauswertung zu strukturieren und wei-
tere Ansdtze zu ergénzen und eine tiefergehende Befragungsrunde, um die Anwendung
auf das Fallbeispiel zu unterstiitzen. Gleichzeitig hatte diesen einen zeitlichen Mehrauf-
wand erfordert und die Bereitschaft der Expert/innen zu einer zweiten Befragung voraus-
gesetzt.

Die Anwendung auf das gewéhlte Fallbeispiel erwies sich als sehr zielfiihrend, um wei-
tere Erkenntnisse zu erlangen. Die Punkte, bei denen sich auf Basis der Expertengespra-
che und Literaturauswertung unterschiedliche Handlungsoptionen ergaben, konnten an-
hand des Fallbeispiels diskutiert werden. Dabei wurde deutlich, welche branchenspezifi-
schen Besonderheiten auftreten und bei der Abwégung beachtet werden missen. Im Ver-

lauf konnten verschiedene Modelle und Empfehlungen entwickelt werden, die zu einer
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Beantwortung der Forschungsfragen beitragen. Besonders hilfreich war dabei, dass die
Otto Group ihre bisherigen Uberlegungen und Aktivititen zum Themenkomplex im
CR-Bericht ausfiihrlich dokumentiert hatte und in Expertengesprachen weitere Einord-
nungen ermoglichte.

Im begrenzten Rahmen der Arbeit wurde, wie im Methodenkapitel beschrieben, vorran-
gig darauf fokussiert, entlang des Prozesses - von der strategischen Priorisierung bis hin
zur Steuerung einzelner MaRnahmen - herauszuarbeiten, welche Ansétze sich als zielfth-
rend erweisen, um soziale Beitrage zu bewerten. Die verschiedenen im Rahmen der Ar-
beit entwickelten oder angewandten Instrumente konnten dabei nur skizziert und nicht in
der Tiefe angewandt werden. Daher ist zu beriicksichtigen, dass bei einer umfangreiche-
ren Anwendung der Instrumente unter Einbezug von Stakeholdern zu Herausforderungen
und neuen Erkenntnissen kommen kann, die im Rahmen der Arbeit nicht aufgetreten sind.
Insgesamt erwies sich das methodische VVorgehen als geeignet, um im Sinne der Frage-
stellung zielflihrende Ergebnisse zu erarbeiten. Diese sollen im Folgenden abschlie3end
diskutiert werden.

6.2 Diskussion der Ergebnisse

Im Verlauf der Arbeit wurde deutlich, dass es sich bei der Bewertung von sozialen Bei-
tragen immer noch um ein relativ neues Feld handelt. Dennoch liegt bereits eine Reihe
fundierter Instrumente und Konzepte vor (siehe Unterkapitel 3.3 und Kapitel 4). Zusétz-
lich befinden sich weitere Ansétze, wie der Handabdruck, in der Entwicklung und die
Bemuhungen, harmonisierte Methoden, Begrifflichkeiten und Indikatoren zu schaffen,
werden vorangetrieben. Die Herausforderung, um die Forschungsfragen der Arbeit zu
beantworten, lag also weniger darin, vollstandig neue Konzepte zu entwickeln, sondern
herauszuarbeiten, welche Ansétze fiir welche Zielsetzung geeignet sind und bestehende
Instrumente und Erkenntnisse passend zu verknipfen.

Kernelemente fur die Bewertung von sozialen Beitragen

Ein wesentliches Ergebnis der Arbeit ist in diesem Zusammenhang, dass es in der Litera-
tur, der Experteneinschatzung als auch nach Anwendung auf das Fallbeispiel einen weit-
gehenden Konsens gibt, dass bestimmte Elemente bei der Bewertung von sozialen Bei-
trdgen von Unternehmensaktivitaten eingesetzt werden sollten:

- Eine Wesentlichkeitsbetrachtung sollte zwingend durchgefiihrt werden, um ab-
zuwadgen, welche Beitrage grundsétzlich von Relevanz sein kdnnen. Impact As-
sessments sowie Regional- und Branchenstudien sind hierfir eine sinnvolle Infor-
mationsgrundlage (siehe Unterkapitel 4.2; vgl. GRI 2015a). Quantifizierte Daten

zur Schadwirkung, wie sie im Rahmen von impACT erfasst wurden, bieten fir
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die Einordnung einen klaren Mehrwert. Bei der Einordnung von negativen sozia-
len Beitrégen sollte abgewogen werden, wie schwerwiegend, wahrscheinlich und
weit verbreitet ein (moglicher) negativer Beitrag ist. Die Vermeidung, Abmilde-
rung und Wiedergutmachung von Menschenrechtsverletzungen sind dabei immer
zu priorisieren, um die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht als Unternehmen zu
wahren (vgl. GRI et al. 2015b).

Die Einschatzung von externen Stakeholdern ist unabdingbar, um eine robuste
Bewertung zu gewahrleisten (siehe Unterkapitel 4.5). Die Stakeholderauswahl er-
fordert dabei eine grindliche Analyse. Insbesondere bei der Erfassung von sozia-
len Beitrdgen auf einer ibergeordneten Ebene ist es notwendig, dass Stakeholder
uber ausreichend breite Expertise und Perspektive verfigen. Oder eine groRere,
diverse Stakeholderauswahl getroffen wird, um eine zu starke Fokussierung auf
einzelne Themen zu vermeiden. Auch wenn ein intensiver Stakeholder-Dialog ein
wichtiges Element fiir eine zielfiihrende Bewertung darstellt, so sollte der Prozess
nicht von ihnen geflhrt werden, um zu vermeiden, dass Entscheidungen getroffen
werden, die nicht im Einklang mit der Mission des Unternehmens stehen (vgl. The
SROI Network 2012; Bockstette/Stamp 2011). Eine weitere Herausforderung be-
steht daher darin, geeignete Methoden auszuwéhlen und korrekt anzuwenden, um
sicherzustellen, dass Stakeholder an den richtigen Stellen im Prozess zielfuhrend
Input geben kdnnen. Hieraus ergeben sich interessante Ankniupfungspunkte fir
weitere Forschungsarbeiten.

Die Berucksichtigung der Kernkompetenzen bzw. Kernwirkungsbereiche des
Unternehmens ist zentral, um sinnvolle Prioritaten fir (positive) soziale Beitrédge
zu identifizieren. Dabei sollte bedacht werden, an welchen Stellen sich unterneh-
merische Opportunitaten ergeben (siehe Unterkapitel 4.2). Diese kénnen umfas-
sen: Zugang zu neuen Markten oder Produkten, ein stabiles Geschaftsumfeld, Si-
cherung einer Produzenten- und Lieferantenbasis als auch die Méglichkeit, Kos-
ten oder Risiken flir das Unternehmen zu reduzieren, beispielsweise im Hinblick
auf zu erwartende Regulierung, Stakeholder-Aktivitaten verbunden mit Reputati-
onsrisiken oder Effizienzgewinne (vgl. Bockstette/Stamp 2011; Hills et al. 2012;
KPMG International 2014, GRI et al. 2015b). Der Fokus dieser Arbeit lag wie in
Unterkapitel 1.2 ausgefiihrt nicht auf dem Business Case von Nachhaltigkeits-
malinahmen. Weitere Forschungsarbeit zur Frage, wie sich soziale Beitrdge und

unternehmerische Chancen bestmdglich fur Handelsunternehmen im Textilsektor
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verknlpfen lassen (wie bspw. im Sinne des Shared Value-Konzepts) wird emp-
fohlen.

Die Ausrichtung auf einen tGbergeordneten, gesellschaftlichen Mal3stab stellt
sicher, dass insbesondere die Priorisierung von sozialen Beitragen nicht willkar-
lich oder zu stark auf die Chancen fiir das Unternehmen ausgerichtet entschieden
wird. Wahrend nicht alle ausgewerteten Konzepte und Instrumente einen solchen
MaRstab vorsehen, hat sich insbesondere im Rahmen des Fallbeispiels die Aus-
richtung auf die SDGs als zielfuhrend erwiesen (siehe Unterkapitel 4.2;
vgl. CSCP 2016b; GRI et al. 2015b). Klarer Vorteil ist hierbei, dass es sich um
einen von der Weltgemeinschaft abgestimmten Zielrahmen fur nachhaltige Ent-
wicklung handelt. Zudem ist mittelfristig eine starkere Ausrichtung von Staaten,
multinationalen Organisationen, aber auch zivilgesellschaftlichen und privatwirt-
schaftlichen Akteuren auf die SDGs zu erwarten, was eine Biindelung von Kréften

und gegenseitige Verstarkung ermoglicht (siehe Unterkapitel 5.3.3).

Quantifizierung oder qualitative Einschatzung?

Wesentliche Differenzen in den verschiedenen Konzepten und Instrumenten ergaben sich

hingegen bei der Frage, ob eine Bewertung (und darauf aufbauend auch eine Priorisie-

rung, Vergleich und Steuerung) Uber eine Quantifizierung (ggf. in monetaren Werten)

erfolgen sollte oder ob eine eher qualitative Einschatzung bspw. uber ein Scoring-Modell

sowie eine Steuerung Uber Ziele und KPIs zielfihrender ware.

Im Rahmen des Fallbeispiels wurde erarbeitet, dass sich diese Frage nicht grundsétzlich

beantworten l&sst, sondern vielmehr die jeweilige Prozessebene als auch die Zielsetzung

beachtet werden muss (siehe Kapitel 5).

Fur die Erfassung und Priorisierung von sozialen Beitragen auf einer strate-
gischen, Ubergeordneten Ebene, die also noch nicht manahmenspezifisch ist,
scheint eine Quantifizierung nicht zielfuhrend zu sein. Hauptgrund hierfir ist,
dass eine methodisch abgesicherte Quantifizierung eine umfangreiche Datenlage
sowie einen aufwendigen Prozess erfordert. Dies scheint auf einer tibergeordneten
Ebene aufgrund der Vielfalt und Komplexitdt von Themen und Akteuren nicht
mit vertretbarem Aufwand umsetzbar. Ebenso wird in nahezu allen betrachteten
Instrumenten und Konzepten sowie Expertengesprachen davon abgeraten, Bei-
trdge aus unterschiedlichen sozialen Dimensionen miteinander zu verrechnen
(siehe Unterkapitel 4.4). Im Rahmen des Fallbeispiels wurde daher ein Mapping

ausgerichtet auf die SDGs entwickelt, um strategische Prioritaten zu identifizie-
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ren. Bei der Bewertung kommen die Elemente, bei denen in Literatur und Exper-
tengespréchen ein Konsens besteht, als Kriterien zum Tragen (quantifizierte
Schadwirkung, Stakeholderbewertung, Kernkompetenzen und Wirkungsbereich
des Unternehmens, Business Case). Bisherige Erkenntnisse aus dem bestehenden
Nachhaltigkeitsmanagement der Otto Group konnten integriert werden, gleichzei-
tig ergaben sich Hinweise fur weitere, strategische Handlungsbereiche; wie etwa
Geschlechtergerechtigkeit und Innovations- und Infrastrukturforderung in Pro-
duktionslandern (siehe Unterkapitel 5.3.3).

Wird nun die Ebene betrachtet, auf der ein Vergleich zwischen verschiedenen
CR-Malinahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags vorgenommen werden soll,
so zeichnen sich dhnliche Hurden fir eine Quantifizierung ab, wie auf der Uber-
geordneten Ebene. D.h. nach wie vor ware ein erheblicher Aufwand zu leisten,
um eine methodisch gesicherte Quantifizierung aller zur Debatte stehenden Maf3-
nahmen zu leisten. Ebenfalls ist zu bedenken, dass an dieser Stelle, sofern es sich
um geplante MaRnahmen ohne Vergangenheitswerte handelt, ex-ante Annahmen
getroffen werden missen, die sich spater als falsch herausstellen kénnen. Die
Quantifizierung kann also auch eine falsche Exaktheit suggerieren. Abzuwéagen
ist hierbei, ob das geplante Investitionsvolumen der Malinahmen einen verhalt-
nismafiig aufwéndigeren Prozess rechtfertigt. Wenn dies der Fall sein sollte, bleibt
die Herausforderung bestehen, dass quantifizierte Werte unterschiedlicher sozia-
ler Dimensionen nicht verrechnet werden sollten. Eine Quantifizierung ware also
vor allem dann zu empfehlen, um zwei Handlungsoptionen innerhalb einer sozia-
len Dimension bzw. einer groRReren Mafinahme zu vergleichen (siehe Unterkapi-
tel 5.4.1). Nicht beleuchtet wurde im Rahmen der Arbeit, wo die Grenzen einer
Quantifizierung liegen, wenn zwei verschiedene MalRnahmen verglichen werden
sollen, die das gleiche Ziel anstreben, aber unterschiedliche Ansatzpunkte verfol-
gen (bspw. Kinderarbeitspravention durch eine Bildungsmanahme flr geféhr-
dete Kindern vs. Lohnbonuszahlungen flr Arbeiter). Dies bietet ebenfalls einen
interessanten Ansatzpunkt fiir weitere Forschungsarbeit.

Fur die Otto Group hingegen wurde im Fallbeispiel ein Scoring-Modell erarbeitet.
Die entwickelten Kriterien (Strategierelevanz, strategischer Mehrwert, nachhal-
tige Strukturen, Einflussmoglichkeiten, Business Case) greifen die strategischen
Prioritaten aus der tbergeordneten Ebene sowie die Konsenspunkte auf und be-

trachten, ob die MalRnahme nachhaltig nutzbare Strukturen schafft. Eine skizzierte

76



Anwendung durch die Autorin (fur robuste Ergebnisse misste das Scoring-Mo-
dell mit internen und externen Stakeholdern angewandt werden) ergab, dass das
Instrument geeignet ist, um MalRnahmen hinsichtlich ihres sozialen Beitrags zu
vergleichen und eine mit der strategischen Ebene verkniipfte Auswahl zu treffen.
Um eine Verzerrung beim Vergleich von groReren und kleineren CR-Malinahmen
zu vermeiden, sollte zudem ein Kostenfaktor in die Abwégung integriert werden.
Der Nachteil eines eher qualitativen Scoring-Modells liegt darin, dass Subjektivi-
tdt und Unschéarfe nicht auszuschlieBen sind (vgl. Stiller 2015b). Gleichzeitig
muss bedacht werden, dass auch eine Quantifizierung bzw. Monetarisierung, ins-
besondere fir soziale Aspekte, immer eine Anndherung auf Basis von Annahmen
darstellt (siehe Unterkapitel 5.4.1).

- Zuletztist zu kléaren, welcher Ansatz geeignet ist, um den sozialen Beitrag inner-
halb einer MaBnahme zu steuern. Auf Basis der Literaturauswertung konnte
nicht deutlich identifiziert werden, welche Handlungsoption vorteilhafter er-
scheint (siehe Unterkapitel 4.4). Im Fallbeispiel wurde daher sowohl eine Wir-
kungskette mit KPIs als auch eine SROI-Berechnung fir eine CR-MalRnahme
(Bildungsprojekt zur Kinderarbeitspréavention in Indien) skizziert. Dabei zeigt
sich, dass eine Steuerung Uber die Wirkungskette mit KPIs bereits relevante In-
formationen liefert, um den sozialen Beitrag einer MaRnahme zu steuern. Da die
Wirkungskette die Grundlage fur eine SROI-Berechnung darstellt, kann prinzipi-
ell fur jede MaRnahme nach diesem Schritt individuell entschieden werden, ob
der zusétzliche Aufwand, der durch die monetére Quantifizierung mit dem SROI
entsteht, zielflihrend ist. Dabei sollte auch abgewogen werden, ob fiur den jewei-
ligen Themenbereich bereits anerkannte Proxys vorliegen und ob die Datenlage
allgemein fiir eine methodisch abgesicherte Berechnung ausreicht. Eine Berech-
nung bietet (ahnlich wie bei dem Vergleich von mehreren Malinahmen) insbeson-
dere dann einen Vorteil, wenn nach einer ersten Projektphase zwischen zwei
Handlungspfaden oder auch allgemein tber die Weiterfiilhrung der Malinahme
entschieden werden soll. Mit einem SROI-Wert kann gegenuiber unternehmensin-
ternen Stakeholdern und Entscheidern in einer unternehmensnahen Sprache argu-
mentiert werden, welche Option mit welchem Mitteleinsatz einen hoheren sozia-
len Beitrag verspricht (siehe Unterkapitel 5.4.2; vgl. The SROI Network 2012).

HUrden bei der Bewertung von sozialen Beitragen
Insgesamt lieR sich im Verlauf der Arbeit eine Reihe von Hiirden identifizieren, die eine

Bewertung von sozialen Beitrédgen (derzeit) grundsatzlich erschweren:
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Notwendige Daten als Grundlage flr die Bewertung sind haufig nicht oder nicht
in ausreichender Qualitat vorhanden oder kdnnen nur unter erheblichem Auf-
wand gewonnen werden. Eine Verdichtung von Industrie- und Regionalstudien
zu quantifizierten Werten (wie sie im Rahmen von impACT vorgenommen wird)
kann ein niitzliches Instrument sein, um einen Uberblick tiber mogliche Risiken
zu bekommen. Um jedoch die unternehmens- bzw. malinahmenspezifischen Bei-
trage eines Unternehmens ganzheitlich zu bewerten, scheinen Daten aus der Wert-
schopfungskette des Unternehmens bzw. der MalRnahme selbst unerlésslich. Ins-
besondere fur Aktivitaten, die in vorgelagerten Wertschdpfungsstufen ohne eine
direkte Geschéaftsbeziehung stattfinden, gestaltet sich die Datengewinnung
schwierig. Aber auch auf Stufen, in denen beispielsweise Auditberichte vorliegen,
scheint es fragwirdig, ob diese als Datengrundlage fur eine Quantifizierung aus-
reichen. Audits stellen in der Regel eine Momentaufnahme der Situation dar.
Maogliche Verzerrungen, die beispielsweise durch Intransparenz seitens des Lie-
feranten entstehen koénnen, sind zudem bekannte Probleme (siehe Unterkapi-
tel 5.3.2; vgl. Burckhardt 2011; Christliche Initiative Romero 2016).

Mittelfristig ist denkbar, dass sich die Situation bezlglich Verfugbarkeit und Qua-
litat von Daten verbessert. Verschiedene Initiativen im Sektor arbeiten derzeit an
einer Harmonisierung und Qualitatsverbesserung von beispielsweise Auditberich-
ten (vgl. Sustainable Apparel Coalition 2015). Ebenso ist allgemein im Zuge der
Digitalisierung ein Trend zu Big Data und Data Mining zu beobachten, der eine
Erfassung und Analyse von grof3en Datenmengen zukiinftig deutlich erleichtern
konnte (vgl. Hsu 2013).

Wahrend inzwischen eine Reihe von Konzepten und Instrumenten vorliegen, um
soziale Beitrdge von Unternehmensaktivitaten zu bewerten, so fehlen derzeit
noch ausreichend harmonisierte Vorgehensweisen, Begrifflichkeiten und In-
dikatoren. Beispielsweise mussen Proxy-Werte fiir SROI-Berechnungen in der
Regel von Unternehmen selbst definiert und erhoben werden; auf anerkannte
Werte kann meist nicht zurtickgegriffen werden (vgl. The SROI Network 2012).
Netzwerke und Organisationen wie IRIS, das Social Value Network, das Redefi-
ning Value-Programm des WBCSD oder IIRC, streben eine stérkere Vereinheit-
lichung von Methoden und Messgré3en an. Mittelfristig ist daher denkbar, dass
eine Bewertung und insbesondere Quantifizierung von sozialen Beitragen leichter

und methodisch sicher umzusetzen ist - ahnlich wie sich dhnliche Ansatze auch
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im Umweltbereich erst durch jahrelange Diskussion und Praxisanwendung entwi-
ckeln und etablieren konnten.
Grundsatzlich muss dabei in Frage gestellt werden, ob es sinnvoll ist, in grofierem
Ausmal Ressourcen in die Entwicklung eines harmonisierten Referenzrahmens
zu investieren. Insbesondere bei der Quantifizierung ist zu erwarten, dass es, auch
wenn die entsprechenden Methoden und Daten stéarker vereinheitlicht und quali-
tatsgesichert werden, immer einen Informationsverlust durch die Verdichtung und
Spielraum fur Kritik geben wird. Gerade hinsichtlich der Gegenuberstellung
und/oder Verrechnung von Beitrdgen aus unterschiedlichen Dimensionen. Hier
waére zu diskutieren, ob die entsprechenden Ressourcen besser in die Optimierung
der MaRnahmen investiert werden sollten und die Steuerung durch eher qualita-
tive Verfahren wie Impact Assessments, Mappings und Scoring-Modellen unter
Einbezug von Stakeholdern sowie der Formulierung von Zielen und KPIs ausrei-
chend sein kann. Weitere Forschungsarbeit, die insbesondere darauf fokussiert, in
welchem Ausmal} sich quantifizierte Daten tatsachlich positiv auf interne Steue-
rung und Uberzeugungsarbeit auswirken, wird an dieser Stelle empfohlen.
Glaubwirdige Kommunikation und konsistentes Handeln
Zuletzt muss beantwortet werden, auch gerade im Hinblick auf externe Kommunikation
gegenuiber Stakeholdern, wie zwischen negativen und positiven Beitrdgen differenziert
wird (siehe Unterkapitel 4.3 & 5.3.2).
Auf den ersten Blick wirkt es methodisch klarer und verantwortungsbewusster, alle Bei-
trdge, die durch das Unternehmen verursacht werden und Schadwirkung zur Folge haben,
als negativ einzustufen. Eine Abmilderung dieser Schadwirkung wird dabei noch nicht
als positiver Beitrag gewertet; erst wenn die Aktivitat Uber die Neutralisierung von ver-
ursachter Schadwirkung hinausgeht, wird von einem positiven sozialen Beitrag gespro-
chen (siehe Unterkapitel 5.3.2).
Im Laufe der Arbeit konnte herausgearbeitet werden, dass ein solches VVorgehen, insbe-
sondere in Sektoren mit komplexen Lieferketten wie dem Textilsektor, kaum umsetzbar
ist. Ein wesentlicher Grund ist hierbei, dass sich derzeit kein schlissiger ,Punkt Null*
identifizieren l&sst, ab dem von einem positiven Beitrag gesprochen werden kann. Wéh-
rend es auf einer theoretischen Ebene naheliegt, hier etwa internationale Mindeststan-
dards oder gesetzliche VVorgaben heranzuziehen, so zeigt die Realitat der Textilindustrie,
dass diese in der Regel h&ufig nicht umgesetzt werden. Die Verbesserung dieses Status

Quo der durchschnittlichen Wirtschaftsweise wirde also bereits eine Verbesserung dar-
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stellen. Ebenfalls weisen beispielsweise die UN Leitprinzipien fur Wirtschaft und Men-
schenrecht darauf hin, dass Unternehmen eine Sorgfaltspflicht haben, Menschenrechts-
verletzungen vorzubeugen und Verstolie abzumildern (vgl. UN 2011). Darauf basierend
kdnnte nun argumentiert werden, dass alle MalRnahmen von Unternehmen, die darauf ab-
zielen, industrieweit bestehende, strukturelle Missstande zu beheben (einschliellich ge-
setzlicher und menschenrechtlicher Verstélie), noch keinen positiven Beitrag darstellen,
sondern lediglich eine Abmilderung eines negativen Beitrags. Dies trafe auch dann zu,
wenn das Unternehmen mit der MalRnahme deutlich tiber den Status Quo oder Bemihun-
gen von Mitbewerbern hinausgeht. Ein solches VVorgehen mag aus einer rein ethischen
Betrachtung schlussig sein, es bietet aber einer anschlieenden Bewertung sehr wenige
Maoglichkeiten, Aktivitaten als positiv einzustufen, was eine ganzheitliche Bewertung
wiederum unnétig erscheinen lielle. Hinzu kommt die Frage, wie viel Verantwortung dem
Handelsunternehmen in einer globalen Lieferkette zukommt und wie viel Verantwortung
von Lieferanten und den Regierungen der Produktionslander getragen werden muss. Dies
knipft an eine breitere, andauernde Diskussion um die Verantwortung von Unternehmen
in globalen Lieferketten an (vgl. FWF 2010; UN 2011; Seuring/Mller 2013).
Angesicht dieser Punkte scheint es durchaus eine legitime Mdglichkeit, alle Aktivitaten,
die eine Verbesserung der durchschnittlichen Wirtschaftsweise bewirken, als positive
Beitrdge zu bewerten (siehe Unterkapitel 5.3.2).

Damit gleichzeitig Greenwashing-Vorwirfen von Stakeholdern vorgebeugt und ein kon-
sistentes Nachhaltigkeitshandeln als Unternehmen sichergestellt werden kann, missen
Vorkehrungen uber einzelne CSR MalRnahmen hinaus getroffen werden.

Dazu gehort insbesondere, dass das Kerngeschaft, also die Produkt- und Dienstleistungs-
gestaltung, aber auch Einkaufs- und Geschaftspraktiken wie Produktionsplanung und
Preispolitik, so ausgerichtet werden, dass Schadwirkung soweit mdglich reduziert wird
und gleichzeitig Raum fur positive Beitrage geschaffen wird. Mit Engagement in Bran-
chenbiindnissen und Multi-Stakeholder Initiativen kann zudem ein Beitrag zur Verbesse-
rung von strukturellen Problemen (wie niedrige Léhne oder mangelnde Gewerkschafts-

freiheit) geleistet werden.
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7 Fazit// Conclusion

Im Verlauf der Arbeit wurde festgestellt, dass multinationalen Handelsunternehmen im
Textilsektor prinzipiell eine Reihe von Konzepten und Instrumenten zur Verfligung ste-
hen, um soziale Beitrdge entlang ihrer Wertschopfungskette zu bewerten. Wesentliche
Hirden ergeben sich dabei zum einen aus einem Mangel an verwertbaren Daten. Dies
wird im Textilsektor durch komplexe, intransparente, global fragmentierte Lieferketten
verscharft. Zum anderen fehlen ausreichend harmonisierten VVorgehensweisen, Begriff-
lichkeiten und Indikatoren. Mittelfristig sind fiir diese Herausforderungen jedoch Verbes-
serungen durch Fortschritte im Bereich Big Data und Harmonisierungsbestrebungen bei
der Messung von sozialen Beitragen zu erwarten.
Welches Vorgehen konkret angewendet werden sollte, hdngt wesentlich von der Zielset-
zung ab.
a) ldentifikation und Priorisierung von strategischen Schwerpunkte
Fur die Identifikation von moglichen strategischen Schwerpunkten fiir soziale Bei-
trage auf einer bergeordneten Ebene wird empfohlen, eine Wesentlichkeitsanalyse
durchzufihren. Diese sollte sowohl Ergebnisse aus Impact Assessments und Regio-
nal- und Branchenstudien als auch die Einschatzungen von externen Stakeholdern be-
inhalten. Bei der Priorisierung von Schwerpunkten entlang der Wertschdpfungskette
sollten die Kernkompetenzen und -wirkungsbereiche des Unternehmens sowie unter-
nehmerische Opportunitéten unter Einbezug von internen Stakeholdern bertcksichtigt
werden. Mit der Ausrichtung auf die Sustainable Development Goals als ibergeord-
neten WertmaRstab wird sichergestellt, dass die strategischen Schwerpunkte zu nach-
haltiger Entwicklung beitragen. Eine methodisch abgesicherte Quantifizierung oder
gar Monetarisierung von sozialen Beitrdgen scheint mit vertretbarem Aufwand fir
diese Zielsetzung nicht umsetzbar. Mit Hilfe eines SDG-Mappings kdnnen relevante
soziale Beitrage entlang der Wertschopfungskette dennoch identifiziert und priorisiert
werden.
b) Vergleich von verschiedenen CR-Malinahmen
Fir den Vergleich verschiedener CR-MaRnahmen hinsichtlich ihrer sozialen Beitrage
wird ebenfalls nicht empfohlen, eine Quantifizierung vorzunehmen. Neben verschie-
denen methodischen und praktischen Herausforderungen, greift dabei insbesondere
das Argument, dass quantifizierte Werte unterschiedlicher sozialer Dimensionen nicht

verrechnet werden sollten.
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Stattdessen wird ein Scoring-Modell vorgeschlagen. Mit diesem kdnnen interne und
gof. externe Stakeholder eine vergleichende Bewertung unterschiedlicher CR-MaR-
nahmen vornehmen. Mdgliche Kriterien (Strategierelevanz, strategischer Mehrwert,
nachhaltige Strukturen, Einflussmoéglichkeiten, Business Case) wurden im Rahmen
der Arbeit entwickelt. Ein Vergleich von CR-Malinahmen der Otto Group anhand des
Scoring-Modells wurde erfolgreich skizziert.
¢) Steuerung von einzelnen CR-MalRhahmen
Fur die Steuerung des sozialen Beitrags einzelner CR-MaRRnahmen wird empfohlen,
eine Wirkungskette unter Einbezug von internen und externen Stakeholdern zu erstel-
len und KPIs zu definieren. Aufbauend darauf kann eine Monetarisierung des sozialen
Beitrags durch eine SROI-Berechnung erfolgen. Da hiermit weitreichende Methoden-
kenntnisse und ein aufwendiger Prozess verbunden sind, wird dies ausschlief3lich fur
umfangreichere CR-MalRnahmen empfohlen, um den Aufwand zu rechtfertigen. Ins-
besondere, wenn etwa nach einer Pilotphase zwischen verschiedenen Handlungsopti-
onen entschieden werden soll, kann eine SROI-Berechnung zielfiihrend sein.
Zur Abgrenzung von positiven und negativen Beitragen wird empfohlen, alle Aktivitéten,
die eine Verbesserung der durchschnittlichen Wirtschaftsweise bewirken, als positive
Beitrédge zu bewerten; unabhéngig davon, von wem Schadwirkungen verursacht wurden.
Damit wird der geteilten Verantwortung von Handelsunternehmen und weiteren Akteu-
ren in komplexen, globalen Lieferketten wie dem Textilsektor Rechnung getragen.
Multinationalen Handelsunternehmen im Textilsektor stehen mit den aufgezeigten Vor-
gehensweisen praktisch umsetzbare Ansétze zur Verfiigung, die dem derzeitigen Stand
der Forschung und Anwendung entsprechen. Diese versetzen sie in die Lage, ihren sozi-
alen Beitrag entlang der Wertschdopfungskette systematisch zu bewerten, zu priorisieren
und zu optimieren. Der soziale Beitrag von CR-Malinahmen kann damit im Unternehmen
integriert gesteuert und kommuniziert werden. Gleichzeitig ist das Unternehmen gegen-
uber externen Stakeholdern auskunftsféhig, was dazu beitragt, die licence to operate zu
erhalten.
AbschlieBend wird multinationalen Handelsunternehmen empfohlen, sich nicht aus-
schlielich auf die Optimierung des sozialen Beitrags einzelner CR-MafRnahmen zu fo-
kussieren. Ebenso muss das Kerngeschéft so ausgerichtet werden, dass negative Beitrage
reduziert und positive Beitrédge verstarkt werden. So werden Zielkonflikte und Wider-
spriche zwischen Kerngeschéft und einzelnen CR-MaRnahmen reduziert. Strukturelle
Nachhaltigkeitsherausforderungen im Sektor sollten im Biindnis mit anderen Akteuren
bearbeitet werden.
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Conclusion
Over the course of this thesis it has been determined that multinational retailers in princi-
pal have a number of concepts and instruments at their disposal to assess social impacts
along the value chain. Challenges arise however due to a lack of quality data. This is
especially true for the textile sector which is characterised by complex, globally frag-
mented value chains with a lack of transparency. In addition, a lack of sufficiently har-
monised approaches as well as common language and indicators are also observed. Ad-
vancements regarding big data and efforts to harmonise social impact assessments might
however improve the situation in the medium-term.
The selection of the appropriate approach for social impact assessment depends largely
on the objective:
a) ldentifying and prioritising strategic key areas
To identify possible high-level strategic key areas for social impact it is recommended
to conduct a materiality assessment. This should include insights from impact assess-
ments and regional and sectoral research as well as input given by external stakehold-
ers. When prioritising key areas along the value chain, core competencies and spheres
of influence of the company should be considered as well as future business opportu-
nities. Internal stakeholders should be consulted in the process. Aligning strategic key
areas on the SDGs as a normative framework ensures that the company contributes to
sustainable development. A methodologically proven quantification or even moneti-
sation of social impacts does not seem feasible for the given objective considering the
effort needed. However, by conducting a SDG mapping, relevant social impacts can
be identified and prioritised along the value chain.
b) Comparing different CR measures
It is not recommended to quantify social impacts in order to compare different
CR measures. Next to methodological and practical challenges, especially the argu-
ment that quantified values of different social dimensions should not be aggregated,
weighs heavily. Instead, it is proposed to employ a scoring model. This will allow
internal and possibly external stakeholders to compare different CR measures. Possi-
ble criteria (strategic relevance, strategic added value, sustainable structures, potential
influence, business case) have been developed as part of this thesis. The scoring model
was successfully outlined for a comparison of CR measures of the Otto Group.
¢) Managing individual CR measures
To manage social impact of individual CR measures it is recommended to create a

logic model and define KPI. Internal and external stakeholders should be consulted.
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Based on this, social impacts could be expressed in monetary values using the SROI
ratio. As this requires advanced methodological know-how and an elaborate process
it is only recommended for larger measures in order to justify the effort needed. Cal-
culating a SROI ratio can be particularly useful if different alternatives are available
and need to be selected; e.g. following a pilot phase.
In order to distinguish positive and negative impacts, it is recommended to count all ac-
tivities that improve the average way of business as positive impacts; regardless of by
whom negative impacts were caused. This approach acknowledges the shared responsi-
bility of retailers and other player in complex global value chains that are common in the
textile industry.
The described procedures equip multinational retailers in the textile industry with practi-
cal approaches. By employing them, companies are able to systematically assess, priori-
tise and optimise their social impacts along the value chain. Hence, the social impact of
CR measures can be managed and communicated within the company in an integrated
manner. At the same it enables the company to be accountable towards external stake-
holders. This contributes to maintaining its licence to operate.
Concluding, multinational retailers are recommended not to focus solely on improving
the social impact of individual CR measures. Their core business must be set up in a way
that reduces negative impacts and enhances positive impacts. This way, conflicting ob-
jectives and contradictions between core business and individual CR measures are re-
duced. Structural sustainability challenges should be addressed in alliance with other

players of the sector.
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Annex

Ubersicht Experteninterviews

. .. Datum
Name Funktion Organisation atu . des Inhalt
Interviews
Expertin fur européi- Deutsche Gesell- - Mdglicher Prozess zur Priorisierung von sozialen
Dr. Katharina | sche Regulierung und | schaft fiir Internatio- 12.02.2016 Beitrégen
Serrano Nachhaltigkeitsgover- | nale Zusammenarbeit A - Diskussion mdglicher Bewertungskriterien zum
nance (GIZ) GmbH Vergleich von Malinahmen
o Referent Nachhaltig- Mlnlst(_erlum fur wirt- - Mo_glicher Prozess zur Priorisierung von sozialen
Christian : .. | schaftliche Zusam- Beitrdgen
keitsstandards / Textil- . 14.02.2016 . . . p o
Hagemann . menarbeit und Ent- - Diskussion moglicher Bewertungskriterien zum
blindnis . .
wicklung (BMZ) Vergleich von MalRnahmen
- Austausch zum Handabdruck-Projekt
Collaborating Centre - Diskussion zentraler Fragestellungen im Themen-
. . . komplex
Janpeter Projektleitung on Sustainable s L .
: . 08.03.2016 | - Mdglicher Prozess zur Priorisierung von sozialen
Beckmann | Handabdruck-Projekt | Consumption and .
Production (CSCP) Beitragen
- Diskussion moglicher Bewertungskriterien zum
Vergleich von MalRnahmen
- Austausch zu Entwicklungen im Bereich Social Im-
pact Investing
- Informationen zur Anwendung des SROI
Deutsche Gesell- . . .
. e " . - Diskussion zentraler Fragestellungen im Themen-
Diana Expertin fur Impact schaft flr Internatio-
. . 18.03.2016 komplex
Hollmann Investing nale Zusammenarbeit s L .
- Maglicher Prozess zur Priorisierung von sozialen
(G1Z) GmbH .
Beitragen

- Diskussion moglicher Bewertungskriterien zum
Vergleich von Malinahmen

Tabelle 2: Ubersicht Experteninterviews, Praxisprojekt Modul 3b (Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an SR 2016)
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Wirkungskette, ,,Privention und Alternativen fiir Kinderarbeiter<, 01/2015 - 12/2015, Delhi

School Intervention

- Workshop mit 16 Lehrern
- RegelmaRige Elternabende

- Reduzierte Kinderarbeitsstunden
- Lehrer nutzen neu gelernte

Input Activities Output Outcome Impact
- Teilnehmer Learning
Centres: 203 Kinder - 90% der Kinder sind an Schulen
(104 Madchen) eingeschrieben
Learning Center and Anwesenheitsrate: - Anzah_l an Sc_hulstunde_n erhéht - Kinder ervx_/erben e"ingn S_chulat_)-
Children’s Club 8Q-82% . - Reduzierte Kinderarbeitsstunden schluss mit den Féahigkeiten, einen
- Teilnahme Children’s - Verbesserte Ausdrucks- und Beruf aufzunehmen.
Club: 100 Kinder Schreibfahigkeiten
(48 Méadchen) - Gestiegenes Selbstvertrauen
Anwesenheitsrate: 70%
- 75% der Madchen sind an Schulen
eingeschrieben
Young Women’s - RegelmaRige Teilnahme: | - Gestiegenes Wissen (ber - Madchen finden eine fir sie
Centres 50 Médchen verschiedene Karrierepfade passende berufliche Tatigkeit.
Finanzielle - Verbesserte Féhig!geiten in
und Bewerpungsggsprache _
personelle - Erstellqng von - Schulelnsghrelbung von 51 Kindern . .
Ressourcen Unterrichtsmaterialen - RegelmaRiger Schulbesuch - Eltern und die lokale Gemeinde

unterstiitzen aktiv den Schulbesuch
von Kindern.

Programme - Austausch mit einer Fahigkeiten
Klasse - Hoheres Bewusstsein in der - Lehrer an 6ffentlichen Schulen
- Aktivitaten mit der lokalen | Gemeinde fur das Recht von geben qualitativen Unterricht.
Gemeinde Kindern auf Bildung
- Lobbyaktivitaten zu
Bildung von marginali-
Advocacy and slerten Kmdgrn - Verschiedene akademische Institute | - Bildungsinstitute sind besser auf die
. . - Austausch mit Lehrern o ; A o :
sharing with . nutzen die padagogische Erfahrung Situation von marginalisierten Kin-
9 von Privatschulen, - . )
universities der lokalen Partnerorganisation. dern beim Schulbesuch eingestellt.

Bachelor- und Master-
studenten und anderen
Organisationen

Tabelle 3: Wirkungskette, "Pravention und Alternativen fiir Kinderarbeiter" (eigene Darstellung auf Basis des internen Ma3nahmenberichts von Terre des Hom-

mes 2016b)
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