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Vor dem Hintergrund theoretischer Analysen findet im Folgenden eine Evaluation der im Rah-
men des CSR-Kompetenzzentrums erstellten Business Cases in Bezug auf verschiedene An-
satze fur eine konsumentenspezifische CSR-Strategie statt. Folgende Business Cases wer-
den aus der Konsumentensicht evaluiert: ,Menschengerechte Arbeitsbedingungen in der
Wertschopfungskette®, ,Digitalisierung und CSR*, ,Arbeitgeberattraktivitit und CSR* sowie
,Veredelung/Farben und CSR"2. Da diese die zentralen Punkte im Hinblick auf konsumenten-
spezifische CSR-Strategien abdecken, wurde der Case ,Griine Logistik“ nicht aus Konsumen-
tensicht evaluiert.

Das Unglick in Rana Plaza brachte das Thema ,soziale Bedingungen in der Lieferkette® in die
Medien und damit in das Bewusstsein vieler Konsumenten®. Damit riickt der sozial verantwort-
liche Konsument zusehends in den Fokus der Textil- und insbesondere der Bekleidungsin-
dustrie. Es stellt sich aber nichtsdestoweniger die Frage, ob fiir einen sozial verantwortlichen
Konsumenten auch die Arbeitsbedingungen in der textilen Lieferkette im Kaufentscheidungs-
prozess eine relevante Rolle spielen. Dartiber hinaus gilt es ferner zu analysieren, in welchem
Umfang der sozial verantwortliche Konsument tberhaupt eine relevante Kundengruppe dar-
stellt bzw. diese Gruppe als relevante Kundengruppe fiir die eigenen Produkte erschlossen
werden kann. Der folgende Abschnitt geht darauf ein, was unter dem socially conscious con-
sumer verstanden werden kann, zeigt mit Best-Practice Beispielen wie Unternehmen soziale
Verantwortung entlang der Lieferkette erfolgreich umsetzen kénnen und dies helfen kann,
Kundengruppen anzusprechen. Die folgenden Abschnitte dienen der Evaluierung des Busi-
ness Cases ,Menschengerechte Arbeitsbedingungen in der Wertschdpfungskette® aus Kon-
sumentensicht.

Kunden sind neben den Mitarbeitern die wichtigsten Stakeholder-Gruppen eines Unterneh-
mens. 2 Eine Untergruppe stellt der ,socially conscious consumer” dar. Wissenschaftler haben
in der Vergangenheit den Begriff des ,socially conscious consumer” (Ubersetzt: sozial verant-
wortliche Konsument®) verschiedene Definitionen zu Grunde gelegt. Webster (1975) definiert
den ,socially conscious consumer® als einen Konsumenten, ,der in seine Kaufentscheidungen
die Folgen seines privaten Konsums auf die Gesellschaft mit einbezieht oder seine Kaufkraft
dazu nutzt, gesellschaftlichen Wandel herbeizufiihren“® 4. Mohr et al. (2001) nutzen folgende
Definition flr den socially conscious consumer: ,Eine Person, deren Konsum, Verbrauch und

2 Die Business Cases sind abrufbar unter: https://www.csr-textil-bekleidung.de/
8 Im Folgenden Text wird der englische Begriff ,social conscious consumer” verwendet.

4 Aus dem Englischen Ubersetzt aus, Webster 1975
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Entsorgung von Produkten auf dem Wunsch beruht, schadliche Effekte auf die Gesellschaft
zu minimieren oder eliminieren und langfristig positive [Effekte des eigenen Konsums] zu ma-
ximieren.“4 ®

Fur einen sozial verantwortlichen Konsumenten sind also gesellschaftliche Konsequenzen des
eigenen Konsumverhaltens bedeutend beim Kaufentscheidungsprozess. Dies schliel3t natir-
lich nicht aus, dass auch andere Praferenzen im Kaufentscheidungsprozess von Bedeutung
sind. Neben der Funktionalitat der Produkte sind das sicherlich auch der Preis wie auch die
dafur erhaltliche Produkt- und Servicequalitat. Der sozial verantwortliche Konsument verfligt
insofern Uber eine deutlich komplexere Nutzenfunktion, was zum einen seine Ansprache u.U.
erschwert, was auf der anderen Seite aber auch Chancen er6ffnet, genau diese soziale Ver-
antwortlichkeit anzusprechen, um den Konsumenten fir die eigenen Produkte zu begeistern.

Die folgenden Best-Practice Beispiele von Greiff, Bierbaum Proenen sowie der Triaz Group
sollen deutlich machen, wie Unternehmen ihre Lieferkette sozial verantwortlich gestalten kon-
nen. Alle Unternehmen sind Mitglied der Fair Wear Foundation (FWF) doch auch Unterneh-
men aul3erhalb solcher Organisationen, welche sich mit dem Thema sozial verantwortliche
Lieferkette beschaftigen, konnen sich an folgenden Beispielen orientieren. Greiff und Bier-
baum Proenen befinden sich in Business-to-Business-Beziehungen (B2B), wahrend die Triaz
Group ein Versender von nachhaltigen Produkten ist.> ¢ 7 Die Best-Practice Beispiele enthal-
ten MalRnahmen, mit denen Unternehmen ihre Lieferkette sozial verantwortlich gestalten. Zu-
gleich zeigen die Beispiele Verbesserungspotentiale auf, die von der FWF identifiziert wurden.
Dabei hilft der ,Corrective Action Plan (CAP)“, welcher auf Audits durch die FWF basiert®.
Enthalten in diesem Plan sind realistische, effiziente und messbare Verbesserungsvorschlage
sowie ein klarer Zeitplan zur Umsetzung®.

Nicht zuletzt soll der folgende Abschnitt verdeutlichen, dass der Weg zur sozial verantwortli-
chen Lieferkette meist schrittweise erfolgt und es Unternehmen gibt, die transparent mit
Schwierigkeiten umgehen denen sie bei diesem Prozess begegnen. Der Beitritt zur FWF der
Beispielunternehmen erfolgte zu unterschiedlichen Zeitpunkten. Anhand der Mal3nahmen las-
sen sich unterschiedliche Entwicklungsstufen auf dem Weg zu sozialen Arbeitsbedingungen
in der Lieferkette erkennen. Alle Beispielunternehmen bemihen sich, langfristige Lieferanten-
beziehungen pflegen.® 1 Auf diese Weise kann der Prozess zur sozial verantwortlichen Lie-
ferkette in enger und stetiger Zusammenarbeit mit den Lieferanten erfolgen.

Hier finden Sie Praxisbeispiele verschiedener deutscher Unternehmen, welche sich bereits fur
eine nachhaltige Beschaffung einsetzen. Lassen Sie sich inspirieren!

5 Aus dem Englischen Ubersetzt aus Mohr et al., 2001
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Greiff ist ein deutsches Unternehmen mit Sitz in Bamberg, das Berufsbekleidung herstellt, ins-
besondere fir die Dienstleistungsbranche, die Hotellerie und Gastronomie. 2 Das Unterneh-
men beschaftigt Uber 100 Mitarbeiter.'® Seit Marz 2015 ist das Unternehmen Mitglied der
FWF.* Lieferanten des Unternehmens haben ihren Sitz in Osteuropa, Marokko, Pakistan und
Vietnam.*®

Greiff

MalRnahmen auf dem Weg zur sozial verantwortlichen Lieferkette

¢ Mitgliedsjahr 2015/2016: Audits durch die FWF beim marokkanischen Lieferanten zeigten,
dass Arbeitszeiten nicht immer eingehalten werden. Nach diesem Audit erfolgte ein Be-
such von Greiff beim Lieferanten der ergab, dass kurzfristige Bestellungen eines anderen
Auftraggebers Probleme bei den Arbeitszeiten verursachten.'® Ferner bemihte sich Greiff
sicherzustellen, dass Frauen das Recht auf eine Stunde Stillzeit wahrend der Arbeitszeit
in Anspruch nehmen, welches ihnen fir ein Jahr nach ihrem Schwangerschaftsurlaub zu-
steht.’

¢ Auswahlprozess bei neuen Lieferanten: Die Auswahl erfolgt durch Besichtigungen und
Diskussion von Arbeitsbedingungen und Lohnniveau sowie Uberpriifung des Betriebes
durch Greiff anhand FWF Health and Safety Checklist.*® Diese Checkliste enthalt MaR-
nahmen fiir sichere Arbeitsbedingungen wie beispielsweise: vorhandene Kennzeichnung
von Notausgangen, angemessene und sichere Lagerung von Chemikalien, Vorhanden-
sein von Toiletten.®

¢ Teilnahme an dem Programm ,develoPPP.de“. Dieses beinhaltet Schulung von Angestell-
ten pakistanischer Produktionspartner zur Verbesserung der Sozialstandards in Produkti-
onstatten und die Foérderung von klimafreundlichen Technologien.?°

e Transparenz gegeniber Kunden durch myGREIFF-Codes anhand derer Kaufer Herstel-
lungsprozess ruckverfolgen kann.?* Der Code befindet sich auf dem eingenahten Etikett
des Kleidungsstiicks. Der Kunde kann diesen Code auf der Website von Greiff eingeben
und so den Herstellungsprozess von der Faser bis zum Fertigteil nachvollziehen.??

Empfehlungen der FWF

e Diskussion komplexerer Probleme wie bspw. Lohne und Uberstunden.? In Marokko
schlie3t diese Diskussion Unternehmen ein, die ebenfalls mit dem Lieferanten zusam-
menarbeiten?® (vgl. vorheriger Abschnitt).

o Unterzulieferer und deren Arbeitsstandorte bzw. —bedingungen: Sammlung von mehr In-
formationen empfohlen.?® Bisher war es Greiff noch nicht moglich, alle seine kleineren
Lieferanten sowie Unterlieferanten zu besuchen.?® Informationen der Lieferanten tiber Un-
terlieferanten sowie den Produktionsprozess mit diesen Unterlieferanten sollten systema-
tisch gesammelt werden.?’

¢ Rucksichtnahme auf besondere Risiken in speziellen Produktionsbereichen bspw. ver-
bunden mit geschlechtsspezifischen Problemen (Marokko und Pakistan), gesetzlichem
Mindestlohn, der Rolle von Gewerkschaften.?®
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Bierbaum Proenen (BP) ist ein auf Berufsbekleidung und persotnliche Schutzausriistung spe-
zialisiertes Unternehmen mit Sitz in Koln.?° Gefertigt wird insbesondere fur Industrie, Hand-
werk, Gesundheitswesen und die Gastronomie.®® Das Unternehmen beschaftigt 110 Mitarbei-
ter in KoIn und weitere 260 Mitarbeiter in einem Produktionsbetrieb in Tunesien.®! Neben der
Musternaherei in Kéln und einem eigenen Werk in Tunesien hat Bierbaum Proenen 16 weitere
Partnerbetriebe.®? Die Hauptlieferanten befinden sich in Mazedonien, Tunesien, der Turkei,
Armenien, Pakistan, China und Vietnam.23 BP ist seit 2010 Mitglied der FWF und wurde zuletzt
2017 und damit zum vierten Mal in Folge mit dem Status des ,Fair Wear Leader” ausgezeich-
net.3*

Bierbaum Proenen

Malnahmen auf dem Weg zur sozial verantwortlichen Lieferkette

¢ Gemeinsam mit Produktionspartnern wurde ein Beschwerdemanagementsystem fir Mit-
arbeiter eingefiihrt. Information tUber die Moglichkeit von Beschwerden erfolgten im Rah-
men von Schulungen und Audits sowie durch Aushange.®

¢ Beispiel Beschwerdehotline bei einem Konfektionar aus der Tirkei: Die FWF hatte den
Betrieb bereits 2016 auditiert. Allerdings gingen 2017 hier zwei Beschwerden ein, die zu
einem erneuten Audit durch die FWF fuhrten. Mangelnde Umsetzung der Maflnahmen
des Corrective Action Plans von 2016 wurden dabei ebenso festgestellt wie erneute Prob-
leme bzgl. Arbeitszeiten, Arbeitssicherheit und Lohnen.3¢

e Gemeinsame Produktionsplanung mit Lieferanten, dadurch Vermeidung von Uberstunden
sowie Verschlechterung von Arbeitsbedingungen.®” BP sowie dessen Lieferanten orien-
tieren sich an einem gemeinsamen Rahmenplan. Produktionsauftrage werden rechtzeitig
abgestimmt, um Lieferzeiten in den vereinbarten Durchlaufzeiten einzuhalten. Neben wirt-
schaftlichen Vorteilen fiihrt eine solche gemeinsame Planung dazu, dass sich kurzfristige
Termine oder stornierte Auftrage sich nicht negativ auf die Arbeitsbedingungen auswirken.
Zudem hat BP bei vielen Lieferanten das Materiallager erweitert. Sollte es kurzfristige Be-
stellungen geben, sind die Materialien vor Ort. Dadurch wird Zeit gespart und es kommt
nicht zu Uberstunden®®,

e Juni 2015: Der Beitritt zum ,Bundnis flr nachhaltige Textilien”erfolgte. Innerhalb des
Bundnisses engagiert sich BP in den Arbeitsgruppen ,Sozialstandards” und ,Existenzzsi-
chernde Lohne*.

e Seit Ende 2016: BP nimmt am Fairtrade-Baumwoll-Programm teil.*° Im Rahmen dieses
Programmes erhalten Baumwoll-Kleinbauern einen stabilen Mindestpreis. Im Fairtrade
Programm ist Kinderarbeit verboten, durch gezielte Schulungsmafnahmen werden Klein-
bauern 6konomisch und 6kologisch unterstiitzt. Eine Fairtrade Pramie wird fir Gemein-
schaftsprojekte eingesetzt. In den letzten Jahren flossen 50% dieser Gelder in Schulge-
baude, Stipendien oder Lehrmaterialien.*
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e Existenzsichernde Lohne: Durchsetzung erfolgte noch nicht bei allen Lieferanten.*? 43 BP
startete ein Pilotprojekt, um diesem Problem zu begegnen. Als Basis wurde ein Fragebo-
gen entwickelt, der bei einem Lieferanten verteilt werden soll um ein Verstandnis dafir zu
erlangen, welchen Lohn Arbeiter bendtigen, um ihren Lebensunterhalt bestreiten zu kon-
nen.*

Empfehlungen der FWF

¢ Tunesien: Mehr Festanstellungen winschenswert. Hintergrund: Befristete Arbeitsvertrage
in Tunesien. Nach vier Jahren geht Beschéaftigungsverhaltnis in Festanstellung tber, Mit-
arbeiter wird praktisch unktndbar, Abwesenheitsquoten erhéhen sich. Folge: viele indi-
rekte Beschaftigungsverhaltnisse tUber Leihfirmen. BP befindet sich in regelmafigen Ge-
sprachen mit dem Management.*®

¢ Mazedonien: Starkung der Rolle des Betriebsrats um Kommunikation zwischen Mitarbei-
tern und Management zu verbessern, Renovierungsarbeiten mit Hinblick auf Arbeitssi-
cherheit und Hygiene.*®

Triaz group

Die Freiburger Unternehmensgruppe Triaz ist der grof3te Spezialversender von nachhaltigen
Produkten im deutschsprachigen Raum.*’ Die wichtigste Warengruppe stellt mit einem Um-
satzanteil von rund 54% des Umsatzes das Textilsortiment dar.*® Das Unternehmen beschaf-
tigt rund 350 Mitarbeiter und ist seit September 2011 Mitglied der FWF.*® Seit 2015 hat die
Triaz group den ,Fair Wear Leader” Status inne.*°

MalRnahmen auf dem Weg zur sozial verantwortlichen Lieferkette

e Entwicklung neues Lieferantenmanagementsystem: Nachhaltigkeit erhalt hochste Priori-
tat wenn Lieferant evaluiert wird, besitzt Veto-Macht tiber alle andere Aspekte (Preis, Qua-
litat, Logistik).5t

¢ Alle Lieferanten bekennen sich zu Sozialkriterien des Unternehmens; Standards beruhen
auf Kernnormen der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) sowie auf allgemeiner Er-
klarung der Menschenrechte durch die UN. Die Einhaltung bestétigen die Lieferanten an-
hand von Zertifizierungen, Verhaltenskodizes oder Selbstverpflichtung.>? Audits unterstuit-
zen die Einfihrung von MalRnahmen fir hohe Arbeitssicherheit, wie bspw. Kontrolle der
Feuerldscher, Tragen von Kettenhandschuhen beim Zuschnitt oder klare Kennzeichnung
von Fluchtwegen sowie deren regelméaRige Kontrolle.%3

¢ Investitionen in Entwicklung von Lieferanten: Hierzu gehdrt die aktive Unterstiitzung bei
Produktionsplanung, Ubernahme finanzieller Vorleistungen in konkreten Fallen sowie die
Entwicklung von Schulungsprogrammen fir Lieferanten zur nachhaltigeren Gestaltung
von Prozessen.> Wenn moglich stellt die Triaz Group den Lieferanten bereits zu Beginn
des jeweiligen Kalenderjahres Informationen tber den kompletten Jahresbedarf zur Ver-
figung. Eine moglichst gleichbleibende Abnahmemenge unterstiitzt eine fliissige und ef-
fektive Produktion in der Naherei. Uberstunden werden minimiert und eine konstante Be-
zahlung der Belegschaft ermdglicht.®®

e Einrichtung eines Beschwerdesystems fir Mitarbeiter von Lieferanten, falls diese gegen
die Sozialstandards verstol3en. Gemeinsam mit der FWF: Betreuung der Falle und Unter-
stlitzung bei Losungsfindung.>®
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e Forschung an der Ursache exzessiver Uberstunden sowie Anwendung der Erkenntnisse
aus der Arbeit mit zwei Hauptlieferanten auf andere Lieferanten entlang der Lieferkette.>’
Der Triaz Group wird zudem empfohlen zu prufen, inwiefern die Anpassungen in der Pro-
dutionsplanung (siehe vorheriger Abschnitt) dazu beigetragen haben, dem Problem ex-
zessiver Uberstunden zu begegnen.®®

Empfehlungen der FWF

¢ Hinarbeiten auf Zahlung existenzsichernder Lohnen sowie detaillierte Produktkosten-Kal-
kulationen pro Sttick, Update der Preispolitik.>°

Wie die Beispiele zeigen, gibt es vielfaltige Moglichkeiten hin zu einer sozialvertraglichen Lie-
ferkette. Werden derartige Aktivitaten nicht nur vor dem Hintergrund des sozial verantwortli-
chen Bewusstsein des Unternehmers bzw. der Unternehmerin getroffen sondern auch mit
Blick Uber eine entsprechende Ansprache der Konsumenten auch die Absatzchance der eige-
nen Produkte zu erhdhen, so sind in diesem Zusammenhang auch spezifische Marketingakti-
vitdten notwendig.

Wie bereits in anderen Business Cases erwéahnt, weisen Kunden unterschiedliche Einstellun-
gen und Préaferenzen bzgl. des Themas CSR auf, unter das auch soziale Bedingungen in der
Lieferkette fallen.®® 6! Der folgende Abschnitt geht auf unterschiedliche Kundengruppen ein.
Mogliche Kunden lassen sich anhand zwei Kategorien gliedern: Nach dem Interesse an CSR
und dem tatsachlichen Konsum bzw. fehlenden Konsum von Kleidung die unter Berticksichti-
gung von CSR-Mafinahmen hergestellt werden (vgl. Abb. 1).

Die vier Quadranten in Abbildung 1 lassen sich folgendermalen zusammenfassen: Unterneh-
men im B2B-Bereich konnte eine sozial verantwortliche Lieferkette helfen, Kunden denen
Nachhaltigkeit im eigenen Betrieb wichtig ist (socially conscious consumer), anzuziehen bzw.
an sich zu binden. Hierzu gehdren bspw. nachhaltige Hotels.? Textilien wie Arbeitsbekleidung,
die unter sozial verantwortlichen Bedingungen produziert wird, kénnten fir solche Kunden in-
teressant sein (Quadrant 1). Zudem gibt es ggf. Kundengruppen, denen CSR-MalRhahmen
nicht wichtig sind, aber trotzdem Textilien und Bekleidung konsumieren, welche unter CSR-
MaRnahmen hergestellt wurden (Quadrant 2). Grund hierfur kann eine hohe Qualitéat der Pro-
dukte sein, die Kunden unabhangig von CSR-MalRnahmen aufgrund der Qualitat zum Konsum
bewegen. Eine weitere Rolle spielt ggf. CSR als Internal Branding Maf3hahme, mit denen Un-
ternehmen versuchen, Mitarbeiter an sich zu binden und langfristig zu Markenbotschaftern zu
machen (vgl. folgender Absatz). Kunden, denen CSR-Mafinahmen wichtig sind, aber keine
Textilien konsumieren, die unter Beriicksichtigung von CSR-MalRnahmen hergestellt wurden,
haben bisher moglicherweise nur zu wenig Uber CSR-MalRnahmen erfahren (Quadrant 3).
Kommunikationsmafinahmen wie die Social Reports, welche die FWF von ihren Mitgliedern
fordert, kdnnen eine entscheidende Erganzung sein. Informationen tber soziale Bedingungen
in der Lieferkette konnen auch auf der Homepage der Unternehmen aufgenommen werden.%3
SchlieBlich gibt es noch Kunden, denen CSR-Mallnahmen unwichtig sind und dementspre-
chend keine Textilien und Bekleidung konsumieren, die unter Riucksichtnahme auf CSR-Ge-
sichtspunkte produziert wurden (Quadrant 4).

Primark ist mdglicherweise ein Unternehmen, deren Kunden sich auf Grund von Internal
branding von Quadrant 4 nach Quadrant 2 bewegen. Obwohl Primark immer wieder in Nega-
tivschlagzeilen gerat, ist das Unternehmen sehr erfolgreich.®* Die Kunden von Fast Fashion —

EUROPAISCHE UNION I EFRE.NRW

Investition in unsere Zukunft Investitionen in Wachstum
Europaischer Fonds ﬂ A attistartt
far regionale Entwicklung A und Beschaftigung




i Kompetenzzentrum
i Textil & Bekleidung
' Niederrhein

und damit von Primark- sind sich oft den Folgen ihres Konsums nicht bewusst und verlangen
regelmaRig nach neuen Kleidungsstiicken.®® Damit erhoht sich der Produktionszyklus von
Kleidungsstuicken. Kunden von Fast Fashion gehéren damit nicht zu der Gruppe des socially
conscious customers.

Eine Umfrage der Zeitschrift , TextilWirtschaft* gaben 94% der Befragten an, dass soziale Ver-
antwortung und nachhaltiges Wirtschaften bei der Auswahl ihres Arbeitgebers besonders
wichtig sind.®® Beim Ranking der beliebtesten Arbeitgeber im Rahmen dieser Studie landete
Primark sehr weit hinten, vor allem in den Kategorien Betriebsklima und soziale Verantwortung,
bei denen das Unternehmen den letzten Platz belegte.®’

Gleichzeitig kommuniziert das Unternehmen verstarkt Bemihungen um gute soziale Bedin-
gungen in seiner Lieferkette.®® Im Jahr 2016 trat das Unternehmen dem Textilbtindnis bei.®®
Vor dem Hintergrund der oben erwahnten Studie der ,TextilWirtschaft* kénnte ein Grund flr
diese MalBnahmen sein, dass Primark versucht, eine sozial verantwortliche Lieferkette als In-
ternal Branding-Instrument zu nutzen, um Arbeitnehmer an sich zu binden und langfristig zu
Markenbotschaftern des Unternehmens zu machen.”® Da den Kunden von Primark, wie den
Kunden anderer Fast Fashion Unternehmen, CSR-Gesichtspunkten bei dem Kauf von Klei-
dung unwichtig zu sein scheinen.” 72 kénnte sich das Unternehmen aus den oben genannten
Grinden von Quadrant 4 in Quadrant 2 bewegen (vgl. Abb. 1). Hierbei sollte erwéhnt werden,
dass Unternehmen mit einem negativen CSR-Image oftmals Schwierigkeiten haben, mit CSR-
MaRnahmen auf Konsumenten glaubwiirdig zu wirken.”® Kénnen ggf. schwer zum Konsum bei
entsprechenden Unternehmen bewogen werden. Endkunden aus Quadrant 1 Hohe Qualitat
der Produkte kdnnte in diesem Zusammenhang ein weiterer Faktor sein, der Unternehmen in
Quadrant 2 verordnet.

Kunde ist CSR wichtig Kunde ist CSR nicht wichtig

Kunde: Konsumiert Textilien
und Bekleidung die unter
Berticksichtigung von CSR-
Malnahmen hergestellt wur-
den

Kunde: Konsumiert keine
Textilien und Bekleidung,
die unter Beriicksichtigung
von CSR-MalRnahmen her-
gestellt wurden

Abb. 1: Kundengruppen

Um zu identifizieren, welchen Quadranten die Kunden eines Unternehmens zuzuordnen sind
und welche MalRnahmen zu ergreifen sind, kdnnen sich Unternehmer folgende Fragen stellen
oder Kundenbefragungen durchfiihren, die auf die Beantwortung folgender Fragen abzielen:
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¢ Erkundigen sich meine Kunden nach Malinahmen, die mein Unternehmen zur Verbesse-
rung der sozial verantwortlichen Ausgestaltung der Lieferkette aktuell umsetzt oder in der
jungeren Vergangenheit ergriffen hat?

e Erkundigen sich meine Kunden, ob Zertifizierungen oder Mitgliedschaften in Organisatio-
nen wie der FWF bestehen, die auf entsprechende Unternehmensinitiative hinsichtlich der
Etablierung einer sozial verantwortlichen Lieferkette schlieRen lassen?

e Haben meine Kunden in der Vergangenheit auf Auszeichnungen des Unternehmens (z.B.
Fair Wear Leader) fur implementierte MaRnahmen bzw. negative Schlagzeilen hinsichtlich
der CSR-Themen des Unternehmens reagiert? Wenn ja, wie?

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es — wie die oben genannten Fallbeispielen
gezeigt haben — viele MaRnhahmen auf dem Weg zur Gestaltung sozialer Arbeitsbedingungen
entlang der Lieferkette gibt. In manchen Fallen kénnen Unternehmen damit neue Kunden
anziehen bzw. bestehende enger an sich binden, wie B2B-Unternehmen deren Kunden (bspw.
Hotels) Wert auf die nachhaltige Ausrichtung des eigenen Betriebes legt.
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Dass der Ruf eines Unternehmens ein wichtiges Kriterium fir Arbeitnehmer ist, bestatigt eine
aktuelle Studie aus der , TextilWirtschaft“: 83% der dort Befragten stimmten der folgenden Aus-
sage zu: ,Ich lege viel Wert darauf, dass das Unternehmen, in dem ich arbeite, ein gutes Image
hat“. Soziale Verantwortung und nachhaltiges Wirtschaften gehéren laut 94% zu den Aspekten
eines Unternehmens, die Arbeitnehmern besonders wichtig sind.”

Der folgende Abschnitt zeigt, dass sich mit der internen Perspektive des Employer Branding
auch durchaus Markterfolge dahingehend erzielen lassen, dass Kunden Produkte eines Un-
ternehmens, welches als potenzieller Arbeitgeber als hoch attraktiv eingeschétzt wird, deutlich
eher nachfragen. Employer Branding besitzt damit nicht nur einen positiven Effekt mit Blick
auf das Recruiting von Mitarbeitern, sondern auch mit Blick auf die Steigerung des Absatzpo-
tenzials der eigenen Produkte.

Internal Branding kann wie folgt definiert werden:

»internal Branding ist ein Konzept, mit dem die Markenidentitat und das auf relevante Zielgrup-
pen (insbesondere Nachfrager) gerichtete Markennutzungsversprechen bei den Mitarbeitern
verankert wird, damit diese sich entsprechend der Markenidentitdt und dem Markennutzungs-
versprechen verhalten, so dass auf Seite der externen Zielgruppe die Markenerwartungen er-
fllt werden“’®.

Coca-Colas ehemaliger Marketing-Chef, Sergio Zyman, stellt den Zusammenhang zwischen
Internal Branding und Kundenzufriedenheit folgendermafien dar:

,Bevor ein Unternehmen Uberhaupt daran denken kann, seine Marke an Kunden zu verkaufen,
muss es die Marke an seine Mitarbeiter verkaufen®".7®

Grlnde, aus denen Internal Branding flr die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung wichtig
ist, erlautert Erik Bethkenhagen, Geschéftsfiihrer von Kienbaum Communications’”:

,Wird eine Marke von den eigenen Mitarbeitern im Unternehmen nicht gelebt, sind die durch
cross-mediale Kommunikationsmaf3nahmen nach auf3en vermittelten Versprechen nicht au-
thentisch. Identifizieren sich die Mitarbeiter aber mit der Marke, dann machen sie die unter-
nehmerischen Interessen zu ihren eigenen und zeigen bei der Arbeit fur ihr Unternehmen Be-
geisterung und hohes Engagement’8.

Employer branding und Internal Branding sind zwei Konzepte, die zwar vieles gemeinsam ha-
ben, sich in einigen Aspekten jedoch unterscheiden. So legt Internal Branding den Fokus auf
den Mitarbeiter als Botschafter des Unternehmens gegentiber dem Kunden.” Zielgruppe des
Internal Branding ist der aktuelle Mitarbeiter, der positiv ,sein“ Unternehmen nach aulen ,ver-
kauft‘. Employer Branding konzentriert sich primar auf den potenziellen Mitarbeiter® und be-
sitzt damit automatisch eine Aul3enperspektive, die als ,Streueffekt” damit natlrlich auch po-
tenzielle und aktuelle Kundengruppen anspricht.

6 Ubersetzt ins Deutsche aus Zyman, 2002, p. 204
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Gelingt Internal Branding, wirken die Mitarbeiter somit als Botschafter des Unternehmens, so-
wohl gegeniiber Kunden als auch im privaten Umfeld. Nehmen Kunden ein Unternehmen po-
sitiv wahr, so sind sie auch bereit, einen hoheren Preis fir das Produkt zu zahlen® bzw. bei
der Produktauswahlentscheidung sich fir dasjenige zu entscheiden, bei dem der Hersteller
Uber ein besseres Image/ Branding verfugt. Internal Branding tragt somit zum finanziellen Er-
folg des Unternehmens ganz entscheidend bei. Eine Studie von Kienbaum hat jedoch ergeben,
dass viele Unternehmen in Deutschland noch nicht erkannt haben, welches Potenzial Mitar-
beiter als Botschafter der Marke eines Unternehmens haben.®? Im Folgenden werden konkrete
Instrumente des Internal Branding sowie Best-practice Beispiele erlautert, die u.a. CSR als
Teil des Internal Branding nutzen.

CSR-MalRnahmen kodnnen viel zu einer erfolgreichen Internal Branding-Strategie beitragen.
So verstarken CSR-Aktivitdten des Unternehmens die Identifikation von Arbeithnehmern mit
dem Unternehmen. Diese Mitarbeiter nehmen zudem die CSR-Performance sowie die Bedeu-
tung von CSR fir das Unternehmen als sehr hoch wahr.8® Die Mitarbeiter tragen diese Ein-
stellung nach aufRen und Uberzeugen so auch die Kunden von der CSR-Strategie des Unter-
nehmens.

Instrumente, die erfolgreiches Internal Branding sicherstellen, zeigen viele Uberschneidungen
mit Instrumenten des Employer Branding. Zu diesen Instrumenten gehdren unter anderen:

o Markenorientiertes Personalmanagement (markenorientierte Trainings, Events,
Coachings, Weiterbildungs- und Fiihrungsnachwuchsprogramme etc.)

e Markenorientierte Fiihrung (Vorleben der Markenorientierung, Interaktion mit Mitarbeitern
etc.)

¢ Interne Markenkommunikation (Intranet, Mitarbeiterzeitschrift etc.)

o Externe Markenkommunikation (klassische Werbung, Social Media-Auftritt, Messen und
Ausstellungen etc.)84

Die folgenden Best-Practice Beispiele von Brax, Vaude und Schoffel sollen deutlich machen,
welche Internal Branding-Maflinahmen Unternehmen nutzen, um ihre CSR-Strategie bei den
Mitarbeitern erfolgreich zu verankern.

Brax

Das Bekleidungsunternehmen mit dem Sitz in Herford beschéaftigt 1212 Mitarbeiter.® Im aktu-
ellen Ranking der TextilWirtschaft belegt Brax den dritten Platz als beliebtester Arbeitgeber
und den ersten Platz im Bereich ,Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung“e®.

Die folgenden Instrumente setzt Brax ein, die unter dem Begriff ,Internal Branding® fallen und
welche die Nachhaltigkeitsstrategie des Unternehmens bei den Mitarbeitern und somit auch
bei den Kunden verankbern®’:

o Leitlinie: FOrderung der Eigeninitiative der Mitarbeiter; Vertrauenskultur; Respekt; Fair-

ness; Achtung voreinander; Feedbackprozess als Fuhrungsinstrument; Férderung des kri-
tischen Dialogs; aktive und nachhaltige Personalentwicklung
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¢ Integrationsprozess neuer Mitarbeiter: Neue Mitarbeiter werden mit verschiedenen Abtei-
lungen und Markenwerten vertraut gemacht; Entstehung von internem Netzwerk unter
Mitarbeitern

e FOrderung Mitarbeiter-Events

¢ MaRgeschneiderte Weiterbildungstools und Schulungen (bspw. Brax Seminar SAVE wel-
ches Erwerben von Kompetenzen dient, die auf die jeweilige Aufgabe des Mitarbeiters
abgestimmt sind, Forderung der Weiterentwicklung)

¢ Wesentlichkeitsanalyse als Grundlage der Berichterstattung: Teilnahme von Mitarbeitern
aus verschiedenen Fachbereichen zur Ermittlung berichtenswerter Themen

Vaude

Vaude hat seinen Sitz in Tettnang. Der Outdoor-Ausrister beschaftigt aktuell 529 Mitarbeiter.
2018 erhielt Vaude fiir die innovativ-nachhaltige Green Shape Core Collection den GreenTec
Award, einen bedeutenden Umweltpreis. 2015 erhielt das Unternehmen die Auszeichnung
,Deutschlands nachhaltigste Marke 2015“.88 Die folgenden Instrumente setzt Vaude ein, die
unter dem Begriff ,Internal Branding® fallen und die Vaudes Nachhaltigkeitsstrategie bei den
Mitarbeitern und somit auch bei den Kunden verankern®:

e Vertrauenskultur: Schulung; flache Hierarchien; Transparenz

¢ Social Intranet (Camp), Organisation von gemeinsamen Open Spaces, Workshops und
Informationsveranstaltungen

o Aktive Mitarbeit beim Ideenmanagement

o Weiterbildungsveranstaltungen zu unterschiedlichen Themen, u.a. Vermittlung der Unter-
nehmensvision und -werte Uber Branchen- und Marktwissen bis hin zu Produktwissen,
Qualitats- und Umweltmanagement

¢ Gesundheitsforderung: Veranstaltung im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmana-
gements; Kantine bietet frisch gekochtes Essen in Bioqualitét; Kletterareal; ergonomisch
gestaltete Arbeitsplatze; kostenlose Sportveranstaltungen; Forderung mit dem Fahrrad
zum Arbeitsplatz zu kommen

e CSR-Team: Mitglieder des CSR-Teams aus unterschiedlichsten Unternehmensberei-
chen; Thema CSR im gesamten Unternehmen im Kerngeschéft verankert

Schoffel

Schoffel hat seinen Unternehmenssitz in Schwabmiinchen und beschéftigt rund 200 Mitarbei-
ter. Das Unternehmen produziert Outdoor- und Skibekleidung. 2016 gewann das Unterneh-
men die Auszeichnung als ,Bayerisches Familienunternehmen des Jahres 2016 in der Kate-
gorie Nachhaltigkeit.® Bei einer Untersuchung des Magazins ,WirtschaftsWoche“ zum Thema
,01.Wahl — Beste Marken im Handel“, belegte das Unternehmen in der Kategorie Sportbeklei-
dung Platz vier.%*

Die folgenden Instrumente setzt Schoffel ein, die unter dem Begriff ,Internal Branding® fallen,
die Schoffels Nachhaltigkeitsstrategie bei den Mitarbeitern und somit auch bei den Kunden

verankern®;
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e Schulungen im Bereich Sozial- und Umweltstandards; interne und externe Trai-
nings/Schulungen; Produkttrainer tiber CSR und nachhaltige Produkte

e Grundliche Weiterbildung durch FWF Workplace Education Programme (WEP) — Verhal-
tenskodex, Arbeits- und Uberstundenreglungen, Vorsorge fir Gesundheit, Sicherheit am
Arbeitsplatz, Beriicksichtigung von Umwelt- und Sicherheitsfragen

e 2016: Kundendienst, neue Mitarbeiter und Auszubildenden zum Thema CSR geschult;
tber Interviewreihe im Intranet erfolgte Information der tbrigen Mitarbeiter zur Umsetzung
von CSR bei Schoffel

o Ziel fur die Zukunft: Regelmafige Durchfiihrung von internen Schulungen zum Thema
CSR

Vielfach wird gerade beim Thema CSR der Fehler gemacht, dass immer der Kunde generell
und unspezifisch in den Fokus von Managementaktivitaten gertckt wird. Aber genauso, wie
Kunden unterschiedliche Praferenzen bei der Nachfrage nach Produkten aufwiesen, besitzen
sie auch unterschiedliche Praferenzen mit Blick auf das Thema CSR. Wahrend einige Kun-
dengruppen, sehr CSR-bewusst konsumieren, spielt das fir andere oftmals keine Rolle oder
ist eher als ein Lippenbekenntnis zu sehen. Im Folgenden wird daher auf unterschiedliche
Kundengruppen eingegangen, die Unternehmen mit einer CSR-Strategie ansprechen (kdn-
nen). Blickt man auf die Best-Practice Beispiele, so fallt auf, dass alle drei Unternehmen Wert
auf die Kommunikation der CSR-MalRhahmen nach innen (an Mitarbeiter) und nach auf3en (an
Kunden) legen. Die moglichen Kunden der Unternehmen lassen sich anhand zweier Katego-
rien gliedern: Nach dem Interesse an CSR und nach dem tatsachlichen Konsum bzw. fehlen-
den Konsum von Kleidung, die unter Beriicksichtigung von CSR-MalRhahmen hergestellt
wurde (vgl. Abbildung 2).

Fur Kunden, die kein Interesse an CSR-MaRRnahmen haben, ist mdglicherweise die Qualitat
der Produkte entscheidend. Hohere Qualitat kann Kunden von Quadrant 4 zu Quadrant 2 be-
wegen. Gutes Internal Branding kann zur Produktion qualitativ hochwertiger Produkte beitra-
gen.

Bei Kunden, fiir die CSR-Maflinahmen einen potentiellen Kaufgrund darstellen, kann die in-
terne Kommunikation essentiell sein. Ein erfolgreiches Internal Branding, welches daftr sorgt,
dass die Mitarbeiter sich fir die Marke des Unternehmens interessieren, tragt dazu bei, dass
die CSR-Strategie noch fester in einem Unternehmen verankert und weiter entwickelt wird.
Dies wird durch engagierte Mitarbeiter an den Kunden herangetragen. Kunden, denen CSR-
MalRnahmen wichtig sind, die jedoch nicht bei Unternehmen mit implementierten CSR-Mal3-
nahmen kaufen (Quadrant 3), haben bisher mdglicherweise zu wenig tber die CSR-Mal3nah-
men erfahren. Hier kann Internal Branding eine entscheidende Ergadnzung zu ublichen Kom-
munikation werden, um Mitarbeiter zu Markenbotschaftern zu machen.
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Kunde ist CSR wichtig Kunde ist CSR nicht wichtig

Kunde: Konsumiert Textilien
und Bekleidung die unter
Bertcksichtigung von CSR-
Mafl3nahmen hergestellt wur-
den

Kunde: Konsumiert keine
Textilien und Bekleidung,
die unter Beriicksichtigung
von CSR-MaflRhahmen her-
gestellt wurden

Abb 2. : Kundengruppen

Um zu identifizieren, in welchem Quadranten ihre Kunden sich derzeit befinden und entspre-
chende Mallnahmen zu ergreifen, kénnen sich Unternehmer folgende Fragen stellen oder
Kundenbefragungen durchfiihren, welche auf die Beantwortung folgender Fragen abzielen:

¢ Berichten meine Mitarbeiter, dass Kunden sich wahrend des Verkaufs fur aktuell imple-
mentierte CSR-MalRhahmen interessieren?

¢ Fragen Kunden meine Mitarbeiter nach Informationen zu CSR-Mafl3nahmen, die aktuell
(noch) nicht implementiert sind?

¢ Bewerten meine Kunden online-Kéufe auch nach CSR-Gesichtspunkten (in Kommenta-
ren 0.A.)?

Gerade bei Unternehmen, die ihre Produkte mit einem hohen Qualitatsversprechen (und damit
i.d.R. auch mit einem héheren Preis) vermarkten, kann insofern nur dringend empfohlen wer-
den, CSR-konformes Verhalten auch mit Blick auf das aus dem Employer Branding abgeleitete
Internal Branding aktiv zu férdern. So gelingt es weitere Kundengruppen zu binden, die viel-
leicht nicht unbedingt bereit waren, einen hdoheren Preis flir bessere Qualitat zu zahlen.

Zusammenfassend l&sst sich somit festhalten: Internal Branding ist ein zentrales Konzept, um
sicherzustellen, dass Mitarbeiter als Markenbotschafter des Unternehmens fungieren. Wie in
den vorherigen Kapiteln erlautert, spielt CSR fiir ein gutes Employer Branding und eine hohe
Arbeitgeberattraktivitéat eine wichtige Rolle. Betrachtet man die vielen Schnittstellen zwischen
Employer Branding und Internal Branding, insbesondere was deren Instrumentalisierung an-
geht, kann CSR dazu beitragen, die Zufriedenheit der Mitarbeiter und deren Identifikation mit
dem Unternehmen zu erhéhen und sie damit zu Gberzeugenden Botschaftern des Unterneh-
mens gegenuber Kunden machen.
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2.5 Fazit: Was zu tun ist

Besonders wichtig erscheint es, sich mit interner CSR, z.B. Malihahmen zur Familienfreund-
lichkeit zu befassen. Aber auch Malinahmen externer CSR, die sich auf die Abeitsbedingun-
gen in den Produktionslandern oder UmweltschutzmalRnahmen richten, zeigen wichtige Ef-
fekte, indem sie das Potenzial haben, die Mitarbeitenden zu binden. Mitarbeitende sind die
wichtigsten Botschafter des Unternehmens und tagen maf3geblich zu dessen Erfolg bei. Inter-
nal Branding ist das zentrale Konzept, um sicherzustellen, dass Mitarbeiter als Markenbot-
schafter des Unternehmens fungieren. Employer Branding und Internal Branding haben viele
Beruhrungspunkte, was dazu beitragt, dass CSR die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und
deren Identifikation mit dem Unternehmen erhéht.
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Immer mehr Konsumenten machen sich beim Kauf von Bekleidung Sorgen um die Umwelt
sowie um Schadstoffe, die sich durch umweltschédliche Produktionsprozess in den Textilien
befinden kénnen. Damit wird die wachsende Gruppe von umweltbewusste Konsumenten zu-
nehmend wichtiger fur die Textil- und Bekleidungsindustrie. Die folgenden Abschnitte sollen
zeigen, welche Praferenzen Kunden, die umweltbewusst konsumieren besitzen sowie auftre-
tende Barrieren, denen sich Konsumenten gegentber sehen, wenn sie umweltbewusst kon-
sumieren mochten. Zudem informiert dieses Kapitel dartiber, welche Informationsquellen Kon-
sumenten nutzen, um sich tber Schadstoffe in Textilien und anderen Produkten zu informieren.
Das Kapitel schliel3t mit Empfehlungen fur Unternehmen, die zunehmend umweltbewusste
Konsumenten anzusprechen und zu gewinnen mdchten. Die folgenden Abschnitte dienen der
Evaluierung des Business Cases ,Veredelung/Farben und CSR* aus Konsumentensicht.

Kunden sind einer der wichtigsten Stakeholder-Gruppen eines Unternehmens.®3%* Gleichzeitig
machen sich immer mehr Konsumenten Sorgen um die Umwelt. So ergab eine aktuelle Studie,
durchgefihrt in funf europaischen Landern’, dass mehr als einer von drei Befragten beim Kauf
von Kleidung Umwelteinfliisse beriicksichtigt®®. 74 Prozent der Befragten findet es wichtig,
dass Kleidungshersteller angeben, wie sie umweltfreundliche MalRnahmen in den Produkti-
onsprozess integrieren. Umweltfreundliche Konsumenten sind Individuen ,die mit ihren Kau-
fentscheidungen sich selbst sowie die Welt, in der sie leben, beschiitzen méchten®.% Diese
Kunden haben eine umweltfreundliche Einstellung (,Green attitude®); sie bemiihen sich somit,
,nach Gesichtspunkten des Umweltschutzes Produkte auszuwahlen und zu recyceln, sowie
anderweitig aktiv zu werden, um die Umwelt zu schiitzen®.*” Dabei zieht der umweltbewusste
Konsument wahrend seines Konsums unter anderem folgende Probleme in Betracht: Die glo-
bale Erderwarmung, Millentsorgung, Giftmull, verunreinigte Nahrungsmittel, Wasserqualitat,
sowie den Schutz bedrohter Arten.?® Umweltbewusste Konsumenten achten bei inrem Textil-
konsum somit auf den Produktionsprozess sowie den Schadstoffgehalt in der fertigen Kleidung.
Die Produktion umweltfreundlicher Textilien zieht per Definition keine Ausnutzung oder dauer-
hafte Schadigung von Ressourcen nach sich und vermeidet somit die Verschmutzung von
Gewassern oder einen hohen CO2-Ausstol3, was beispielsweise durch Siegel nachgewiesen
werden kann, 99 100 101

Ein weiterer Aspekt, der neben der Sorge um die Umwelt flr Verbraucher eine grol3e Rolle
spielt, ist die Sorge um die eigene Gesundheit bzw. die Gesundheit ihrer Kinder.%? 19 Grund
hierfir ist, dass Textilien sich oft direkt mit der Haut in Bertihrung befinden. Diese unmittelbare
Né&he zum Kdorper tréagt dazu bei, dass sich der umweltbewusste Konsument verstérkt Gedan-
ken Uber Schadstoffe in der Kleidung macht.®* Die Kombination dieser beiden Aspekte, Sorge
um die Umwelt sowie Sorge um die eigene Gesundheit, und das damit verbundene Verhalten

7 Deutschland, Spanien, GroRbritannien, Italien, Frankreich

8 Ins Deutsche (ibersetzt aus Fraj & Martinez (2006), S. 134.
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der Konsumenten, macht es fir Unternehmen essentiell, sich mit umweltfreundlichen Vered-
lungs- und Farbprozessen auseinanderzusetzen.1%

Vorangegangene Studien geben Anhaltspunkte dafir, welche Konsumenten sich vermehrt mit
dem Thema umwelt- und verbraucherfreundliche Textilproduktion auseinandersetzen. Laut ei-
ner Oko-Tex Studie geben rund 40 Prozent der Befragten an, sich um Schadstoffe in der Klei-
dung zu sorgen.'%® Darunter befinden sich insbesondere Eltern von Kleinkindern sowie ,Mille-
nials“. Letztere ist die Generation, die zwischen 1982 und 2000 auf die Welt kam.°7 108 Zy-
satzlich herrscht unter diesen Konsumentengruppen eine hohe Skepsis in Bezug auf den
Wabhrheitsgehalt der Informationen tiber NachhaltigkeitsmafRnahmen, die Unternehmen bereit-
stellen. So gaben 74 Prozent der Eltern kleiner Kinder an, dass sie zumindest manchmal tber-
prufen, ob die Aussagen zur Nachhaltigkeit der Wahrheit entsprechen, bei Millenials lag dieser
Anteil bei 69 Prozent. Die erhdhte Skepsis letzterer Gruppe in Bezug auf Nachhaltigkeit lasst
sich zum Teil auf die intensive Nutzung des Internets und sozialer Medien in dieser Alters-
gruppe zuriickfuihren.1%®

Der Wunsch von Kunden nach mehr Transparenz in Bezug auf Inhaltsstoffe zeigt sich zudem
in der Beliebtheit von digitalen Apps wie ,ToxFox“ oder ,Codecheck®.1? 11 So wurde die App
,Codecheck® seit der Griindung des Unternehmens im Jahr 2013 tiber 3 Millionen Mal herun-
tergeladen. 12 Diese Anwendungen geben Kunden die Moglichkeit, sich mit Hilfe des Smart-
phones direkt an die Unternehmen zu wenden sowie sich die Inhaltsstoffe von Produkten auf
ihrem Smartphone anzeigen zu lassen. Teilweise zielen diese Apps bereits auf Textil- und
Bekleidungsunternehmen ab.

Ein Beispiel der App ,ToxFox“ verdeutlicht diese Entwicklung: Unternehmen, deren E-Mail-
Adresse in der Datenbank von , ToxFox" vorhanden ist, kbnnen Kunden die ,Giftfrage” stellen:
Der Kunde kann Hersteller nach Besorgnis erregenden Stoffen in seinem Produkt fragen. Der
Hersteller ist verpflichtet, innerhalb von 45 Tagen zu antworten. Fur Textilien kann die ,Gift-
frage"“ bereits gestellt werden!'3. Andere Produkte kann der Kunde nach Installierung der App
hingegen mit Hilfe seines Smartphones selbstandig auf Inhaltsstoffe tiberprifen. Diese Uber-
prifung durch das Smartphone ist aktuell noch auf Produktgruppen wie Kosmetik, Lebensmit-
tel, Wasch- und Reinigungsmittel oder Kinderspielzeug beschrankt. Die Anwendungsgebiete
der Apps werden jedoch stets erweitert und kdnnten in naher Zukunft auch die Textil- und
Bekleidungsbranche erreichen.'* Insbesondere fir Millenials scheinen diese Anwendungen
interessant, da diese mit digitalen Geraten vertraut sind, umweltbewusst konsumieren und es
zudem noch gewohnt sind, Gber soziale Medien direkt mit Firmen und deren Vertretern in Kon-
takt zu treten. Neben diesen Apps veroffentlicht die Bundesregierung auf inrer Website Infor-
mationen dariber, wie sich Verbraucher vor Chemikalien in der Kleidung schiitzen kénnen.
Das Informationssystem der EU, ,RAPEX", bietet eine weitere Mdglichkeit flr Verbraucher,
sich Uber Schadstoffe in der Kleidung zu informieren (vgl. Abb. 3). Trotz des steigenden Be-
wusstseins fur umweltschéadlichen Stoffen in Textilien und Bekleidung konsumieren Verbrau-
cher nicht immer umweltfreundliche Produkte. Welche Barrieren sich den Konsumenten beim
Versuch des umweltbewussten Konsums in den Weg stellen kdnnen, beleuchtet der folgende
Abschnitt.
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Verschiedene Faktoren hindern Konsumenten daran, umweltfreundliche Kleidung zu konsu-
mieren. Diese kdnnen in interne und externe Barrieren getrennt werden. Interne Barrieren be-
inhalten fehlendes Wissen sowie eine oft negative Einstellung gegeniiber umweltfreundlicher
Kleidung. Diese ablehnende Einstellung hat die Folge, dass umweltfreundlicher Kleidung ne-
gative Attribute zugeschrieben werden, wie bspw. fehlende Modehaftigkeit, schlechte Pass-
form oder fehlende Bequemlichkeit'*®. Eine Studie von Oko-Tex ergab hingegen, dass 80 bis
90 Prozent der Befragten ,umweltfreundliche® Kleidung und Heimtextilien bekannt sind und
die Befragten diese mit positiven Begriffen, wie ,weich®, ,innovativ®, ,einzigartig“ oder ,langle-
big“ assoziieren'® Damit mehr Verbraucher umweltfreundliche Produkte mit positiven Attribu-
ten assoziieren, ist die Hervorhebung der Qualitat der Produkte bei der Vermarktung somit
besonders wichtig.''” Externe Barrieren in Bezug auf umweltbewussten Kleidungskonsum be-
inhalten fehlende Verfiigbarkeit umweltfreundlicher Textilien sowie der héhere Preis.11811°

Interessierte Konsumenten werden jedoch von verschiedenen Quellen mit Informationen tber
den Schadstoffgehalt von Produkten versorgt (siehe Abbildung 3). Institute wie Oko-Test fiih-
ren Tests durch, um Produkte, darunter auch Textilien, auf Schadstoffe zu testen. So hat das
Institut mit seinen Tests in der Vergangenheit Produktrickrufe erwirkt, wie beispielsweise im
Jahr 2001, als H&M das gesamte Regensortiment aus den Filialen nahm.*?° Allerdings gerat
auch Oko-Test wiederholt in Kritik. So beruft sich der Tester nicht immer durchgehend auf
wissenschaftliche Publikationen, Expertenmeinungen oder allgemeine Grenzwerte!?!. Bei-
spielsweise kritisierte der Internationalen Verband der Naturtextilwirtschaft (IVN) Oko-Test,
nachdem der Tester 21 Jeans fir Kinder getestet, davon neun mit ,ungeniigend® und zwei mit
»,mangelhaft‘ bewertet hatte. Das Testverfahren wurde laut IVN nicht angemessen differenziert
durchgefihrt. 122 Diese widerspriichlichen Ergebnisse tragen moglicherweise dazu bei, dass
Kunden verunsichert sind, welche Unternehmen qualitativ hochwertige, schadstofffreie Klei-
dung produzieren.
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Infokasten

Informationen der Bundesregierung
https://www.bundesregierung.de/breg-de/aktuelles/kleidung-ohne-gift-und-chemie-
426408

Codecheck: App; Aktuell spezialisiert auf Lebensmittel, Kosmetika sowie Wasch- und
Reinigungsmittel
https://www.codecheck.info/

RAPEX: Europaisches Schnellwarnsystem fur geféahrliche Verbraucherprodukte, darunter
auch Textilien

https://ec.europa.eu/consumers/consum-

ers_safety/safety prducts/rapex/alerts/?event=main. listNotifications&lng=de

ToxFox: App; Aktuell spezialisiert auf Kosmetika und Kinderspielzeug
https://www.bund.net/chemie/toxfox/

Oko-Test: Deutschsprachiges Verbrauchermagazin, das verschiedene Produkte auf un-
terschiedliche Inhaltsstoffe testet
https://www.oekotest.de/

Abb. 3: Infokasten: Wo informieren sich Kunden tber Schadstoffe in Produkten?

3.4 Umweltfreundliche Konsumenten — Wie kdnnen Unternehmen diese Kunden
gewinnen und halten?

Wie bereits in anderen Business Cases erwahnt'??, weisen Kunden unterschiedliche Einstel-
lungen und Praferenzen zum Thema Corporate Social Responsibility (CSR) auf, unter das
auch das Produzieren umweltfreundlicher Textilen fallt. Der folgende Abschnitt geht auf unter-
schiedliche Kundengruppen ein, welche sich anhand zwei Kategorien gliedern lassen: Nach
dem Interesse an CSR und dem tatséchlichen Konsum bzw. fehlenden Konsum von Kleidung
die unter Berilcksichtigung von CSR-MalRnahmen hergestellt werden (vgl. Abb. 4). Die vier
Quadranten in Abbildung 4 lassen sich folgendermaf3en zusammenfassen: Umweltbewussten
Konsumenten (Quadrant 1) ist CSR wichtig, weshalb diese Kleidung konsumieren, die unter
umweltfreundlichen Bedingungen produziert wurde. Grund hierfir kdnnte, wie oben beschrie-
ben, eine hohe Qualitat der Produkte sowie eine entsprechende Vermarktung sein. Barrieren,
wie mangelnde Verfugbarkeit, ein zu hoher Preis oder mangelnde Modehaftigkeit sind fur
diese Kundengruppe nicht vorhanden bzw. nicht relevant. Diese Hindernisse spielen jedoch
eine Rolle fur Kunden in Quadrant 3: Dieser Gruppe ist CSR wichtig, sie konsumieren jedoch
nicht entsprechend. Die genannten Barrieren konnen hierfir einen Grund darstellen. Kunden
in Quadrant 2 konsumieren umweltfreundliche Kleidung, ihnen ist CSR jedoch nicht wichtig.
Uberzeugt hat diese Kundengruppe mdglicherweise eine hohe Qualitat der Produkte und/oder
eine entsprechende Vermarktung. In Quadrant 4 befindet sich die Konsumentengruppe, wel-
che wenig bis gar kein Umweltbewusstsein besitzt und demnach auch keine Textilien konsu-
mieren, die umweltfreundlich hergestellt wurden.
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Kunde ist CSR wichtig Kunde ist CSR nicht wichtig

Kunde: Konsumiert Textilien
und Bekleidung die unter
Berlicksichtigung von CSR-
Malnahmen hergestellt wur-
den

Kunde: Konsumiert keine
Textilien und Bekleidung,
die unter Beriicksichtigung
von CSR-Malhahmen her-
gestellt wurden

Abb. 4: Kundengruppen

Um zu identifizieren, welchen Quadranten die Kunden eines Unternehmens zuzuordnen sind
und welche MalRnahmen zu ergreifen sind, kdnnen sich Unternehmer folgende Fragen stellen
oder Kundenbefragungen durchfiihren, die auf die Beantwortung folgender Fragen abzielen:

23

Aus welchen Kundengruppen setzt sich der wesentliche Teil meiner Kundschaft zusam-
men? Gehdren im Hinblick auf Schadstoffe besonders sensibilisierte Kundengruppen (z.B.
junge Eltern / Millenials) zu meinen Endkunden?

Moéchte ich umweltbewusste Kunden Uberhaupt bedienen, wenn diese eine eher unbe-
deutende Kundengruppe darstellen?

Erkundigen sich meine Kunden nach Zertifizierungen oder Mitgliedschaften in Initiativen,
die auf ein Engagement des Unternehmens hinsichtlich einer schadstofffreie/schadstoff-
arme Herstellung von Textilien schlieBen lassen!?4?

Haben meine Kunden in der Vergangenheit auf positive bzw. negative Schlagzeilen des
Unternehmens hinsichtlich der CSR-Themen des Unternehmens reagiert? Wenn ja, wie?

Wie kann ich meine Produktion ausrichten, so dass Sie mdglichst schadstofffrei sind und
bei der Einfilhrung von digitalen Applikationen zur Prufung der Textilbranche einen Vortell
gegenuber Wettbewerbern erzeugen?

Kann ich mir sicher sein, dass die mir zur Verfigung gestellten Informationen zur Umwelt-
vertraglichkeit meiner Produkte auch valide sind und ich sie deshalb ohne Bedenken an
meine Kunden weitergeben kann?

Kann ich tiber den von mir aktuell bedienten Handel die besondere Umweltvertraglichkeit
meiner Produkte auch entsprechend an den Kunden kommunizieren?
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das Umweltbewusstsein von Konsumenten
wachst. Kundengruppen weisen jedoch unterschiedliche Praferenzmerkmale auf. Sogar inner-
halb einer Kundengruppe gibt es Untergruppierungen, die unterschiedliche Anspriiche an Tex-
tilien und Bekleidung haben. Unternehmen sollten demnach die Kommunikation umwelt-
freundlicher Prozesse entsprechend an ihre Zielgruppe anpassen. Zudem ist es bei der Ver-
marktung umweltfreundlicher Produkte wichtig, deren hohe Qualitat herauszustellen. Bei Klei-
dung kénnen innere Barrieren (bspw. mangelnde Modehaftigkeit) durch entsprechendes De-
sign abgebaut werden. Schliellich lohnt es sich, ein Auge auf Apps wie ,Codecheck® oder
»ToxFox* zu haben (siehe Abbildung 3), da diese ihr Produktspektrum erweitern und es nicht
ausgeschlossen ist, dass Verbraucher in Zukunft auch Textilien auf Inhaltsstoffe Uberprufen
kénnen. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass das eigene Unternehmen mit den Inhalts-
stoffen der Kleidung moglichst transparent umgeht und schon heute versucht, Produktions-
prozesse umweltfreundlich zu gestalten.
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Wie im Business Case ,Blickpunkt: Digitalisierung und CSR* bereits beschrieben, bezeichnen
die Begriffe Digitalisierung, Industrie 4.0 und Internet of Things einen grundlegenden Wandel,
der die Beziehung zwischen Mensch und Maschine betrifft. Traditionelle Produkt- und Pro-
zess-Strukuren werden sich verandern. Unternehmen mussen sich nun der Herausforderung
stellen, diesen Wandel fiir sich positiv zu nutzen und zu erkennen, welche Chancen und Risi-
ken sich fur das eigene Unternehmen daraus ergeben!?>, Zudem bietet der digitale Wandel
die Chance, CSR tiefer im Unternehmen zu verankern, da durch automatische Produktions-
prozesse und die verstarkte Einbindung von Kunden u.a. einen verringerten Verbrauch von
Ressourcen nach sich ziehen kann?®, Wenn sich Unternehmen mit Themen der Digitalsierung
auseinandersetzen, spielt dabei der (End)kunde eine zentrale Rolle. Es gibt zwei grof3e Berei-
che, in denen der Kunde mit Digitalisierungsstrategien von Unternehmen in Beriihrung kom-
men kann:

1. Digitale Strategien werden intern im Unternehmen verankert: Dies betrifft die Produktion,
Lieferantenbeziehungen, Ressourcenverwendung und Logistik entlang der Wertschop-
fungskette. Das Unternehmen kann Kunden Uber diese Prozesse mit gezielter Kommuni-
kation informieren. Dies hat einen starken und direkten Bezug zu CSR, da hier Ressour-
cen gespart und die Umwelt geschont wird. So kdnnen digitale Strategien wéahrend der
Produktion zu Ressourceneinsparung fihren sowie durch digitale Bezahlung die finanzi-
elle Situation vieler Arbeiter zu verbessern, was wiederum als Teil der Kommunikation
gegeniuber Kunden genutzt werden kann.

2.Digitale Strategien direkt am Point of Sale: Digitalisierung kann das Einkaufserlebnis der
Kunden andern. Digitale Umkleidekabinen, mit Hilfe derer Kleider fir den Kunden mal-
gefertigt werden oder customer co-creation mit Hilfe von 3D-Design und dem kompletten
Abwicklungszyklus tber die Firmen-Website sind Beispiele hierfirl27 128. In Bezug auf
CSR hat dies einen weniger direkten Einfluss und dient meist eher der Umsatzsteigerung.
Gleichzeitig kdnnen diese auf den Kunden zugeschnittenen MalRnahmen dazu fiihren,
dass bspw. die Retourequoten sinken. Dies hat wiederum positive Folgen fur die Umwelt,
wie weniger Mull und geringere CO2-Emissionen®?®

Im folgenden Kapitel werden fur diese beiden Anwendungsgebiete mit Fokus auf den
(End)Kunden Beispiele herangezogen. Sie dienen u.a. auch als Bezugspunkte fir die Evalu-
ierung des Business Cases aus Konsumentensicht. Obwohl diese Beispiele oft gro3e Firmen
betreffen, kdnnen sie Inspiration flr mittelstdndische Unternehmen bieten. Dies gilt insbeson-
dere, da in vielen mittelstandischen Unternehmen die Mitarbeiter motiviert sind, Digitalisierung
im Unternehmen zu verankern, jedoch auf Widerstand in den Chefetagen stof3en — trotz der
oben genannten Vorteile.*° Mittelstandischen Unternehmen wird geraten, auf bereits vorhan-
dene Starken aufzubauen und sich Digtalisierungsstrategien zu suchen, die zum jeweiligen
Unternehmen und dessen Zielgruppe passen!s!

Nach dem Présentieren der Beispiele werden Implikationen fur Unternehmen in Bezug auf den
Umgang mit ihren Kunden abgeleitet. Jedes Kapitel schliel3t mit Fragen ab, die sich Unterneh-
men stellen kénnen, um Digitalisierungsprozesse voranzutreiben. Abb. 5 stellt einen Infokas-
ten dar, der weiterfihrende Informationen mit unterschiedlichen Vertiefungen zum Thema Di-
gitaliserungsstrategien sammelt. Die folgenden Abschnitte dienen der Evaluierung des Busi-
ness Cases ,Digitalisierung“ aus Konsumentensicht.
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Viele grofl3e Unternehmen setzen bereits Digitalisierungsstrategien entlang der Wertschop-
fungskette um. So werden ,Sewbots“ von Unternehmen wie Adidas und Levis eingesetzt.
Diese Maschinen brauchen fiir die vollautomatische Produktion eines T-Shirts 22 Sekunden®®2,
Adidas ist ein Unternehmen mit einer zunehmend digitalisierten Lieferkette. So macht es Adi-
das mit seiner ,Speedfactory mdoglich, vollautomatisch produzierte Schuhe herzustellen.
Diese Produktion findet mittlerweile auch in den USA auf einer 74.000 Quadratmeter grof3en
Anlage statt.'®® 134Schon jetzt sagen Studien voraus, dass die Automatisierung des Nahens
die groRte Veranderung in der Wertschopfungskette bringen wird, da diese Entwicklung die
Produktion rasant beschleunigt*®.

Adidas nutzt diese Digitalisierung der internen Prozesse jedoch wie oben angesprochen nicht
nur um Ressourcen zu sparen und effizienter produzieren zu kénnen, sonder auch um sich
als Firma ein modernes, digitales Image aufzubauen. Dies wird belegt durch die offenisve
Vermarktung der Speedfactory auch gegeniiber Kunden, wie in der Namensgebung eigener
Schuhe sowie in Videos, die die Produktion in der Speedfactory zeigen'®.

Auch die Transparenz von Lieferketten kann durch Digitalsierung erhéht werden. Beispiels-
weise hat das deutsche Label Jan ‘n June QR-Codes auf Etiketten ihrer Produkte gedruckt.
Diese kann der Kunde auslesen, um so an die ECO-ID des Produktes zu kommen. Diese 1D
legt die Schritte offen, die zur Herstellung des Produktes gefiihrt haben.*” Jan ‘n June kom-
munizieren dieses Vorgehen uber ihre Website. Zudem hat das Eco-Label einen Blog, in dem
Mitarbeiter Uber ihre Erfahrungen im Unternehmen berichten sowie Informationen tber Um-
weltthemen bereitgestellt werden3® 13, Dies ist ein weiteres Beispiel fir die Kommunikation
interner Digitalisierungsprozesse an den Kunden.

Ein weitere Aspekt der Digitalisierung in der Wertschépfungskette bezieht sich auf die Bezah-
lung von Mitarbeitern und die damit verbundene Senkung von Armut: Mitglieder der Initiative
.Better Than Cash Alliance®, einer Partnerschaft von Unternehmen, Regierungen und Organi-
sationen im Rahmen der UN, bezahlen ihre Mitarbeiter in Produktionsstéatten nicht mehr bar,
sondern digital.}*° Damit sollen u.a. Frauen die Verfigung tber finanzielle Mittel gegeben wer-
den, Geldmanagement erleichtert und Armut gesenkt werden#!. Zu Mitgliedern der Plattform
zahlen Unternehmen wie H&M und Gap!*2. H&M informiert seine Kunde Uber diese MaRRnah-
men auf seiner Website.2*® Hierbei fallt auf, dass H&M diese nicht nur im geschriebenen Text,
sondern auch Uber Videos kommuniziert, die direkt auf der Website abgespielt werden kénnen
und dadurch den Kunden sofort ansprechen sollen. Auch hier wird deutlich, dass die Kommu-
nikation digitaler Malinahmen an den Kunden stets eine wichtige Rolle spielt.

Diese Beispiele veranschaulichen verschiedene Arten der Kommunikation interner Digitalisie-
rungsstrategien: Uber die Unternehmenswebsite, Blogs sowie Videos auf Youtube wird dem
Kunden die Aspekte verschiedener Digitaliserungsstrategien nahe gebracht. Eine solche Art
der visuellen, digitalen Kommunikation wird auch mittelstandischen Unternehmen nahe gelegt.
Die Onlinekommunikation wird verstarkt visuell, dies schliel3t auch Erklarvideos, Symbole und
Icons ein'**. Hinzu kommt, dass Kunden vermehrt nach Informationen suchen, anstatt dass
sie Werbeanzeigen bzw. Informationen zugesandt bekommen mochten.**Sind die Informati-
onen ansprechend aufbereitet und Uberzeugen den Kunden, kann dieser durch das Teilen der
Informationen in sozialen Netzwerken zudem als Markenbotschafter fungieren.*¢ Doch auch
Mitarbeiter konnen online zu Markentbotschaftern werden.*4” Aus diesem Grund ist es wichtig,
Mitarbeiter von Anfang an in den Kommunikationsprozess mit einzubeziehen und sie mit den
neuen Werkzeugen der Kommunikation vertraut zu machen.48 149
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In Bezug auf die Kommunikation interner Digitaliserungsprozesse entlang der Wertschop-
fungskette gilt es fir Unternehmen, sich folgende Fragen zu stellen, um daraus die effektivsten
Maoglichkeiten fir den Einsatz abzuleiten:

¢ Welche Digitalisierungs-Strategien verfolge ich bereits im Unternhemen?

¢ Welche zusatzlichen Strategien sind bereits fur die Zukunft eingeplant?

¢ Welche dieser Strategien eignen sich fur die Kommunikation zum Kunden?
e Welche Plattformen stehen zur Verfugung?

¢ Welche Kundengruppen méchte ich ansprechen?

¢ Welche Form sollte die Botschaft annehmen (auditiv, schriftlich, visuell, TV, Plakat, social
media) um effektiv an den Kunden kommuniziert zu werden?

e Wie kann ich Mitarbeiter entsprechend schulen, so dass diese mit der Kommunikations-
strategie meines Unternehmens vertraut sind und zusatzlich als ,Markenbotschafter” fun-
gieren (z.B. Uber das Teilen von Informationen Uber soziale Netzwerke)?

Der zweite Unternehmensbereich, der von zunehmender Digitalisierung betroffen ist, ist der
Point of Sale, also der Ort bzw. Moment, an dem Kunden die Ware einkaufen. Dieser Ort
verlagert sich zunehmend an den PC. Beispiele fir zunehmende Digitalisierung beinhalten
virtuelle Kleidungsraume, mit denen Kunden von ihnrem PC aus unter Verwendung der eigenen
KorpermalRe Kleidung anprobieren kénnen. Diese Technologie hat dazu gefiihrt, dass beim
Konzern Quelle die Retourequote um 28 Prozent gesunken ist.>0 151

GroRRe Unternehmen verdeutlichen, wie weit die Digtialiserung am Point of Sale bereits fortge-
schritten ist: Nike hat beispielsweise in West Hollywood einen Laden eréffnet, in dem die Kun-
den im ,Drive-in“, also aus dem Auto, Produkte einkaufen, umtauschen oder zuriickgeben
kénnen. Dies alles geschieht, ohne dass der Kunde den Laden betreten muss. Nach einer
Nachricht Uber das Smartphone ist ein Ladenmitarbeiter vor Ort dem Kudnen behilflich. Die
,Nike App at Retail“ macht es méglich, Termine mit einem Store-Athleten auszumachen, Arti-
kel zu speichern oder zu reservieren. Reservierte Artikel werden in den SchlieRfachern am
Eingang gelagert, die der Kunde mit seinem Mitgliedsausweis 6ffnen kann.®? lvyrevel, zuge-
horig zu H&M, arbeitet gemeinsam mit Google an einem datenbasierten Kleid. Tester proto-
kollieren mit einer App Uber eine Woche lang ihr Verhalten. Heraus kommt am Ende ein indi-
vidualisiertes Kleidungsstiick, ein Stiick personlicher Geschichte. 153 154

Amazon hat dieses Prinzip der kundengesteuerten Interaktion noch weiter vorangetrieben und
das Patent fiir die erste On-Demand-Clothing Factory bekommen, damit sind die theoretischen
Voraussetzungen fur die Fertigung individueller Mode geschaffen.

Uber eine App kénnen Kunden von MTailor ihre KérpermaRe an den Hersteller tibermitteln um
sich so das passende Hemd oder die passende Hose liefern lassen.'® Auch mittelstandische
Unternehmen beschéftigen sich mit Digitalisierungsmaf3nahmen am Point of Sale. Entspre-
chende Kooperationen und Verbande konnen Mittelstdnder helfen, diese umzusetzen (siehe
Abb. 5). Dazu gehort beispielsweise die Zusammenarbeit mit Start-ups. Dabei unterstiitzen
Start-ups den Mittelstand mit ihrem Wissen Uber Digitalisierungsmaf3nahmen und moderne
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Arbeitsmethoden. Start-ups wiederum lernen von den Mittelstandern viel dariber, wie nach-
haltig funktionierende Geschaftsmodelle aussehen konnen.*® Um Digitalisierungsmafnah-
men am Point of Sale zu integrieren, kdnnen sich Unternehmen folgende Fragen stellen:

Welche Kundengruppen spricht mein Unternehmen an?
Wo kaufen diese Kundengruppen ein?
Welche Vertriebsstrategie habe ich bereits abgedeckt?

Wie kann ich diese Vetriebswege in Bezug auf Digitalisierung verandern bzw. welche
neuen digitalen Vertriebswege kann ich hinzunehmen?

Wie erreiche ich es, dass die Digitaliserung der Vertriebswege auf mein Unternehmen
zugeschnitten ist?

4.3 Fazit

Unternehmen haben viele Mdglichkeiten, interne Prozess sowie den Point of Sale zu digitali-
sieren. Auch mittelstandische Unternehmen haben viele Mdglichkeiten, ihr Unternehmen ent-
sprechend weiterzuentwickeln und an ihre Kunden zu kommunizieren. Dabei steht dem Mit-
telstand eine Vielzahl an Kooperations- und Informationsmdglichkeiten zur Verfligung (fur eine
Auswahl an weiteren Informationen siehe Abb. 5).

Infokasten

Informationen Uber digitale Kommunikation fir KMU
https://kommunikation-mittelstand.digital/content/uploads/2017/08/Studie-Digitalisierung-
braucht-F%C3%BChrung-und-Kommunikation.pdf

Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrum
https://www.kompetenzzentrum-textil-vernetzt.digital/aktuelles.html

Informationen des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie
https://www.mittelstand-digital.de/MD/Navigation/DE/Home/home.html

Plattform Industrie 4.0
https://www.plattform-i40.de/I40/Navigation/DE/Home/home.html

Abb. 5: Weiterfihrende Informationen tiber Digitalisierungsstrategien
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