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Abstract 

 

 

Suffizienz wird in heutigen Debatten oftmals ausschlie§lich in den Verantwortungsbereich von 

Konsumenten oder der Politik verortet. Dabei wird eine der einflussreichsten Institutionen in 

unserem heutigen Wirtschaftssystem au§en vor gelassen: Das Unternehmen. Die Bachelorarbeit 

ãUnternehmerische Suffizienzstrategien im Spannungsfeld kompetitiver WachstumsmŠrkte und 

Postwachstums-DebattenÒ von Maximilian Ha§ stellt die Suffizienz dagegen in die Rolle der 

Vermittlerin zwischen Postwachstum und dem heutigen wettbewerbsorientierten liberalen Markt.   

Auf Basis zweier Case-Studies und den von Wolfgang Sachs definierten 4 EÕs Ð EntrŸmpelung, 

Entschleunigung, Entkommerzialisierung, Entflechtung - werden unternehmerische 

Suffizienzstrategien beleuchtet, die bereits im jeweiligen kompetitiven Markt Anwendung finden. 

Entgegen der Behauptung, die ãSuffizienzrevolutionÒ mŸsse Ÿber die Kšpfe der Konsumenten und 

Politiker etabliert werden, zeigt sich, dass Unternehmen durch suffiziente ãunique selling pointsÒ, 

strukturelle Verschlankung und gemŠ§igtes Wachstum nicht nur Treiber, sondern auch Profiteure 

von Suffizienzstrategien sein und im Markt bestehen kšnnen. Grundvoraussetzung fŸr eine 

ganzheitlich suffiziente Unternehmensstruktur ist eine UnabhŠngigkeit von externen Geldgebern. 

Die Strategien, die sich primŠr an Start-ups sowie klein- und mittelstŠndische Unternehmen richten, 

wurden ergŠnzend in die †berlegung von Uwe Schneidewind integriert. Somit erweitert diese 

Arbeit den Radius der Suffizienzstrategien von reinen Produktangeboten hin zu strukturellen 

Positionierungsmšglichkeiten. 
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1. EinfŸhrung 

1.1. Problemaufriss und Zielsetzung 

„Wir werden sogar mit Sicherheit dahin gelangen, daß zu Recht die Frage gestellt wird, ob es noch 

immer richtig ist, mehr Güter, mehr materiellen Wohlstand zu erzeugen, oder ob es nicht sinnvoller 

ist, unter Verzichtleistung auf diesen „Fortschritt“ mehr Freizeit, mehr Besinnung, mehr Muße und 

mehr Erholung zu gewinnen.“ 

(Erhard, 1957, 233) 

„Ein Zustand konstanten Kapitals (gemeint ist eine Wirtschaft ohne Wachstum) [...] ist nicht mit 

einem stillstehenden Zustand menschlicher Erfindergabe gleichzusetzen. Es gäbe so viel Spielraum 

für alle Arten geistiger Kultur, für moralischen und sozialen Fortschritt, genauso viele 

Möglichkeiten, die Lebensführung zu verbessern, und es wäre wahrscheinlicher, dass dies auch 

geschehen würde.“ 

(Mill, 1968, 63) 

„ [...] will man, converted en mass into a suburban version of an eigteenth-cenutry country 

gentleman, find in some mixture of the equivalent of hunting, shooting and fishing, the life of the 

mind and the spirit, and the minimum drama of carrying forward the human race, sufficient 

frontiers to keep for life its savour“ 

(Rostow, 1960, 91) 

Wachstum und Wettbewerb stehen, wie nichts Anderes, fŸr unsere moderne Welt. Ein Paradigma 

ist dieses durch Wettbewerb bedingte Wachstum inzwischen geworden, ein Heilsversprechen fŸr 

die, die zu wenig haben und ein StabilitŠtsversprechen fŸr den Rest. Doch wie lange lŠsst es sich 

wachsen? Wachsen wir gut? Und wo wachsen wir hin? Die Erde ist zum ãlevel playing fieldÒ 

(Sachs, 2000, 9) fŸr multinationale Konzerne und Investoren geworden. Die voranschreitende 

Entgrenzung hin zu einem weltweiten Wettbewerbsmarkt auf Kosten von Kultur und Natur, aber 

zur Fšrderung des Wohlstandes insbesondere in der nšrdlichen HemisphŠre, bedient ein Ÿberholtes 

VerstŠndnis unseres Wirtschaftssystems: Eine vollstŠndige Liberalisierung des kompetitiven 

Marktes, um Produktionsfaktoren weltweit optimal einsetzen zu kšnnen, Effizienzpotentiale 

auszuschšpfen und Win-Win-Situationen zu schaffen.1 Eine Frage, die man zurecht stellen muss, ist 

die, ob ãškonomisches Wachstum [...][immer noch] eine notwendige Voraussetzung fŸr 

anhaltenden WohlstandÒ (Jackson, 2011, 49), ist. 

                                                
1 Das Modell der komparativen Kostenvorteile zeigt beispielhaft, wie sich einzelne LŠnder wirtschaftlich besser stellen, 
indem sie sich auf die Produktion eines Gutes spezialisieren und mit einem anderen spezialisierten Land Handel 
betreiben. 
2 in Anlehnung an Richard Heinberg und dessen gleichnamiges Buch ãPeak EverythingÒ aus dem Jahr 2010 
3 FŸr weitere Informationen siehe Publikationen des Global Footprint Network z.B. 
http://www.footprintnetwork.org/images/uploads/EOD14german.pdf oder 
http://www.footprintnetwork.org/de/index.php/GFN/page/world_footprint/ 
4 auch wenn Farber et. al. sich auf die Auswirkungen auf eine Umweltpolitik bezieht, zeigt das Modell doch schlŸssig 
die allgemeine zeitliche Diskrepanz zwischen Kaufentscheidung und Auswirkungen auf die natŸrliche Umwelt auf. 
5  weiterfŸhrend Edward Freemans Shared Value (vgl. Stakeholder Approach to Value Creation - R. Edward Freeman, 
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Antwort hŠtten vielleicht der deutsche Alt-Bundeskanzler Ludwig Erhard, der englische 

…konom John Stuart Mill und der ehemalige Berater fŸr Nationale Sicherheit der USA Walt 

Whitman Rostow geben kšnnen.  Alle drei Vordenker und …konomen schreiben in ihren Werken 

von einer €ra nach dem škonomischen Wachstum, in der das menschliche Miteinander sowie 

soziale und geistige Werte eine Renaissance erleben und sich das Wachstum an Wohlstand nicht 

mehr nur auf die materiellen GŸter stŸtzt, sondern auch oder gar vorrangig auf immaterielle. Zu 

bezweifeln ist, dass Erhard, Mill oder Rostow vorhersagen konnten, dass die Erde wie sie sie 

kannten, einem ãPeak EverythingÒ2 entgegenlaufen wŸrde. Wahrscheinlicher ist die Tatsache, dass 

sich alle drei Ÿber SchwŠchen des Wachstumssystems klar waren, und intrinsische 

BedŸrfnisschranken bei den Menschen vermuteten, die irgendwann zu einer Abkehr vom Konsum 

und damit vom škonomischen liberalen Wachstumsdenken  fŸhren wŸrden.  

Der Blick der Menschen hat sich in den letzten Jahren bereits verschoben. Der Brundtland-

Bericht und Dennis Meadows Studie ãLimits to GrowthÒ haben die Umweltproblematik und die 

Gefahren eines ausufernden Wachstums auf eine internationale politische Agenda gesetzt und damit 

die erste tiefgreifende VerŠnderung auf dem Papier herbeigefŸhrt. Doch das Triplett aus Sozialer-, 

…konomischer- und …kologischer Frage ist weiterhin bestŠndig unausgeglichen: Die ãSoziale 

FrageÒ wird mit den Ergebnissen der ã…konomischen FrageÒ beantwortet; (vgl. Leitl, 2013, 13ff) 

Die ã…kologische FrageÒ dagegen sucht auch 22 Jahre nach der Weltklimakonferenz in Rio ihre 

Position. Die Tatsache, dass uns heutzutage ein ganzer Planet nicht mehr ausreicht, wŠhrend im 16. 

Jahrhundert eine Scheibe der Erde genŸgte, stŸtzt diese These. Eineinhalb Erden verbraucht die 

Menschheit jedes Jahr, und der ãEarth-Overshoot-DayÒ 3 rŸckt kontinuierlich ein StŸck weiter in die 

erste JahreshŠlfte.  (vgl. WWF International, Zoological Society of London, European Space 

Agency & Global Footprint Network, 2012) 

Auf Marketing basierender unreflektierter Konsum schadet der Natur und damit den 

Individuen und der Gesellschaft. Doch die zeitliche Diskrepanz zwischen škologischem Beitrag und 

den OpportunitŠtskosten (negierter Konsum) erschwert die nachhaltige Implementierung 

reduktionsbasierter Konsummuster.  

Die Stromgrš§e Konsum verŠndert sich sofort, wŠhrend in der Bestandsgrš§e Umwelt erst 

mit der Zeit die positiven RŸckkopplungseffekte bemerkbar werden. (Faber, Stephan, & Niemes, 

                                                
2 in Anlehnung an Richard Heinberg und dessen gleichnamiges Buch ãPeak EverythingÒ aus dem Jahr 2010 
3 FŸr weitere Informationen siehe Publikationen des Global Footprint Network z.B. 
http://www.footprintnetwork.org/images/uploads/EOD14german.pdf oder 
http://www.footprintnetwork.org/de/index.php/GFN/page/world_footprint/ 
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1983, 42f)4  Das ZurŸcknehmen ist eines der Handlungsmuster, das Suffizienz in unserer 

Gesellschaft erlangt hat und zu implementieren versucht. Es geht auch losgelšst von der 

Wachstumshetze Ð wŠre eine weitere Auslegung. Wichtig bei der Suffizienz sind zwei Themen, die 

derzeit noch eine herausgehobene Bedeutung fŸr den Umgang mit diesem Bereich der 

Nachhaltigkeit haben und nicht unerwŠhnt bleiben sollten: Erstens, ist die Suffizienz eine 

Systematik, die auf einem Ÿberbordenden Konsum aufbaut. Das hei§t, es ist ein Konzept, das sich 

an die reicheren Gesellschaften des Westens richtet. Zweitens, wird die Suffizienz von 

verschiedenen Wissenschaftlern als grundsŠtzlich wachstumsablehnend dargestellt.  

Beide sind auf die Konzentration der Suffizienz- und Postwachstumsškonomie-Debatte in 

Richtung einer strikten Ablehnung unserer jetzigen Wirtschaftsordnung mit seinen Hauptakteuren 

und der Fixierung auf den Konsumenten zurŸckzufŸhren. NatŸrlich kann man Jemanden, der sich 

gerade einmal im Jahr ein T-Shirt kaufen kann, nicht dazu auffordern, seine Konsumneigung um 

den Faktor zwei zu reduzieren. Genauso wenig kann man einem solchen Konsumenten ein 

Nullwachstum schmackhaft machen. Andererseits haben die Effizienzstrategien in den letzten 

Jahren nicht beweisen kšnnen, dass sie den Menschen in die Lage versetzten, die 

Umweltbeanspruchung absolut zu senken. Auch die Konsistenz der Stoffstršme allein reicht in ihrer 

heutigen Dimension nicht aus. Um zu vermeiden, dass die Menschheit den Tipping-Point verpasst 

und in einer Situation gefangen wird, aus der es kein ZurŸck gibt, ist die Suffizienzstrategie eine 

absolut notwendige KomplementŠrstrategie.  

Diese Arbeit verfolgt also das Ziel, die Ideen der Suffizienz auf das Medium zu Ÿbertragen, 

dass weltweiten Einfluss geltend machen kann und - obgleich seiner unbestrittenen Macht - bisher 

zu wenig BerŸcksichtigung findet: Das Unternehmen. Diese Arbeit soll weiter Anreger und 

Hinweisgeber  auf bisher unentdeckte und wirtschaftlich rentable Suffizienzpotentiale sein, und - 

Šhnlich dem Buch ã The Necessary RevolutionÒ von Peter Senge - einen Leitfaden anhand 

ausgewŠhlter Praxisbeispiele bieten, wie Suffizienz in Unternehmen implementiert werden kann. 

1.2. Vorgehensweise und Aufbau 

Suffizienz steht heute primŠr fŸr Konsumentenverantwortung und politische Intervention. Die Rolle 

der Unternehmen wird dagegen eher beilŠufig erwŠhnt. Dass Unternehmen aus einem Prinzip, das 

unter Anderem die Entkommerzialisierung proklamiert, herausgehalten werden, erscheint zunŠchst 

sinnvoll. Aber es nimmt der Suffizienzbewegung Wucht und Durchsetzungskraft, weil die grš§ten 

Profiteure des anhaltenden Konsums ausgeklammert werden.  

                                                
4 auch wenn Farber et. al. sich auf die Auswirkungen auf eine Umweltpolitik bezieht, zeigt das Modell doch schlŸssig 
die allgemeine zeitliche Diskrepanz zwischen Kaufentscheidung und Auswirkungen auf die natŸrliche Umwelt auf. 
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Eine allgemeine HinfŸhrung an die Beziehung zwischen Wachstumsgesellschaft und 

Suffizienzbestrebungen (1.1) und ein †berblick Ÿber den Aufbau dieser Arbeit (1.2), stehen der 

Vermittlung der theoretischen Grundlagen zur Bedeutung von Unternehmen in unserer 

Realwirtschaft (2.) und zum Suffizienzdiskurs in der Literatur (3.) voran. Danach folgt ein kurzer 

Einschub, in dem die dieser Arbeit zugrundeliegende Methodik (4.) aufgezeigt wird. Anstatt die 

Unternehmen aus einer Gleichung herauszunehmen, deren Zielfunktion sie ma§geblich 

mitbestimmen, sucht diese Arbeit im Anschluss nach AnsŠtzen der Implementierung von Suffizienz 

in den Unternehmen  selbst (5.). Chancen und Risiken, sowie mšgliche AusprŠgungen dieser 

AnsŠtze, sollen, nicht nur auf Basis einer Literaturrecherche (5.1), sondern zudem mit Fallstudien 

zu zwei Unternehmen (5.2) systematisch analysiert und auf ihre škonomischen und škologischen 

Potentiale ŸberprŸft werden.  

Die Arbeit endet mit einer zusammenfassenden Reproduktion und Diskussion der 

Ergebnisse der Case-Studies und einer theoretischen †bertragung auf die Unternehmenslandschaft, 

sowie die †berprŸfung der wissenschaftliche Herangehensweise an die Thematik der Suffizienz (6.) 

und wird von einem †berblick Ÿber die Ergebnisse der Arbeit und einem Ausblick (7.) beschlossen. 

2. Die Unternehmung  

2.1. Die Unternehmung  aus realwirtschaftlicher Perspektive 

Die grundsŠtzliche Idee der liberalen Marktwirtschaft, entspringt einem Leben in GŸterknappheit. 

Unternehmen sollen dafŸr Sorge tragen, diese GŸterknappheit, die auf materielle GŸter bezogen ist,  

zu beseitigen, eine Verzinsung des eingesetzten Kapitals zu ermšglichen und fŸr die Menschen ein 

Mehr an Wohlstand zu generieren. Davon wŸrde nicht nur der Einzelne, sondern die ganze 

Gesellschaft profitieren. Vor diesem Hintergrund ist beispielsweise der Titel des Beitrages von 

Bettina Lorentschitsch in einem Sammelband der Julius Raabe Stiftung ãKein Wohlstand ohne 

UnternehmenÒ (vgl. Lorentschitsch, 2013, 35) oder der vielzitierte Satz Milton FriedmanÕs ãThe 

social responsiblility of business is to increase its profit.Ò (Friedman, 2007) zu verstehen. 

Unternehmen sollen sich mit ihrer Hauptaufgabe Ð den Gewinn zu maximieren - beschŠftigen und 

generieren so den grš§tmšglichen Wohlstand. Denn nur wenn sie die BedŸrfnisse ihrer Kunden 

befriedigen und ihre Produkte oder Dienstleistungen fŸr die Gesellschaft einen Mehrwert bieten, 

kšnnen sie das Ziel der Gewinnmaximierung erreichen. Auch die Bundeszentrale fŸr Politische 

Bildung sieht die primŠre Aufgabe der Unternehmen im Erzielen von Gewinnen, die als Belohnung 

fŸr gesellschaftlich BedŸrfniserfŸllung geltend gemacht werden.  (Bundeszentrale fŸr politische 

Bildung (bpb), 2007) 
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WŠhrend Unternehmen oft eine rein institutionelle oder funktionale Aufgabe zugewiesen 

wird, geht Hungenberg davon aus, dass Unternehmen Ziele haben kšnnen, die sich gegenseitig 

durch ihr individuelles Handeln voneinander abgrenzen. Desweiteren ist das Unternehmen ãeine 

Einheit, die GŸter zur Fremdbedarfsabdeckung anbietetÒ (Hungenberg & Wulf, 2011, 12) und somit 

direkt von seiner Umwelt abhŠngt.5 (Ulrich, 1968, 114) Dass Unternehmen als handelnde Akteure 

betrachtet werden, zeigt auch die Rechtsprechung, in der ãkorporative AkteureÒ SchuldfŠhigkeit 

erlangen. Diese Eigenschaft, grenzt sie beispielsweise von Institutionen ab, die - zumindest aus 

organisatorischer Sicht - HŸllen gleichen, die erst gefŸllt werden mŸssen und dementsprechend 

nicht selbststŠndig agieren.   

2.2. Die Unternehmung und ihre Umwelt 

Bezugnehmend auf die Systemtheorie Ulrichs, sind Unternehmen offene, sozio-ethische 

Systeme, die sich nach einer selbst entwickelten Zielfunktion im Markt orientieren. Ziel-, Potential- 

und Aktionssystem sind daher neben der Systemumwelt die zentralen Elemente. (vgl. Hungenberg 

& Wulf, 2011, 14; Ulrich, 1970, 134)6   

 

Die grundsŠtzliche Einbettung eines Unternehmens erfolgt in die Branchenumwelt, die neben dem 

Unternehmen selbst, Kunden, Wettbewerber und Lieferanten beinhaltet. Diese wiederum ist in den 

Kategorien der Makroumwelt - škologische Umwelt, politische/rechtliche Umwelt, škonomische 

                                                
5  weiterfŸhrend Edward Freemans Shared Value (vgl. Stakeholder Approach to Value Creation - R. Edward Freeman, 
2009) 
6Diese Dimension der beeinflussenden Umwelt fehlt in Friedmans Gedanke des einen sozialen 
Verantwortungsbereiches von Unternehmen.  

Gesellschaftliches Um-System (Makroumwelt): 

¥ Rahmenfaktoren (Politik, Umwelt, Technologie, Gesellschaft [Kultur, Demographie]) 
¥ Externe Anspruchsgruppen des Unternehmens 

Ökonomisches Um-System (Branchenumwelt): 

Akteure auf den MŠrkten des Unternehmens 

� Lieferanten  � Konsumenten  � Wettbewerber 

Unternehmen: 

(In-)System und interne Ansprechgruppen 

Abbildung 2.1 Die Unternehmung und seine Umwelt 

Quelle: in Anlehnung an Hungenberg & Wulf, 2011, 16; Balderjahn & Specht, 2007, 57 
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Umwelt, technologische Umwelt und gesellschaftliche Umwelt - eingebettet. (Balderjahn & Specht, 

2007, 57; Hungenberg & Wulf, 2011, 16) (Abbildung 2.1) 

Die in Abbildung 2.1 eingefŸhrte vereinfachte Darstellung der Makroumwelt, fŸhrt aber zu 

einem systemischen Fehlschluss. Die Makroumwelt sieht Gesellschaft, Politik, Technologie auf 

einer Ebene mit der natŸrlichen Umwelt. Diese Struktur kann mšglicherweise zu einer 

Konkurrenzsituation, auf jeden Fall aber zu einer AbwŠgung, zwischen natŸrlicher Umwelt und den 

anderen Bereichen fŸhren. Das System mŸsste daher optimiert werden (Abbildung 2.2), so dass die 

natŸrlich Umwelt, die …kologie, die Gesellschaft einschlie§t, die wiederum die …konomie als eines 

seiner Subsysteme internalisiert.  

 

Die richtige Auffassung dieser SystemabhŠngigkeiten ist von entscheidender Bedeutung und 

verhindert, dass Systemverkehrungen falsche PfadabhŠngigkeiten bedingen und 

ãWirkmŠchtigkeitenÒ falsch eingeschŠtzt werden. (vgl. Göllinger, 2012, 105f) Durch die optimierte 

Darstellung in Abbildung 2.2, lŠsst sich eher nachvollziehen, warum Suffizienz auch fŸr die 

…konomie eine notwendige Bedingung ist. Denn wenn neue Produkte weiterhin strikt an 

Umweltverbrauch geknŸpft sind, gibt es eine physische Grenze des Wachstums, nŠmlich die Grenze 

der škologischen Umwelt. Diese Grenzen beinhalten ausdrŸcklich nicht die nicht regenerierbaren 

Natürliches Um-System (ökologische Umwelt): 

¥ Rahmenfaktoren (Klima, Wetter, Flora, Fauna) 
¥ Ressourcen des Unternehmens (ohne eigene Anspruchsgruppe) 

 

 
Gesellschaftliches Um-System (Makroumwelt): 

¥ Rahmenfaktoren (Politik, Technologie, Gesellschaft [Kultur, Demographie]) 
¥ Externe Anspruchsgruppen des Unternehmens 

Ökonomisches Um-System (Branchenumwelt): 

Akteure auf den MŠrkten des Unternehmens 

� Lieferanten  � Kunden  � Wettbewerber 

Unternehmen: 

(In-)System und interne Ansprechgruppen 

Abbildung 2.2 Einbettung der Unternehmung in ihr gesellschaftliches System und 

škologisches Supersystem 

Quelle: eigenen Darstellung 
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Ressourcen 7 , sondern die natŸrliche AssimilationskapazitŠt der Erde und regenerierbare 

Ressourcen. Aus diesem Grund, muss dass Ziel auch sein, sich im Verbrauch zu mŠ§igen, gleich, 

ob es der Verbrauch von KonsumgŸtern oder der von Ressourcen ist. Uta von Winterfeld spricht 

auch deshalb von Unternehmern als Verbraucher. (vgl. Winterfeld, 2007, 51) 

3. Suffizienz in der Theorie 

3.1.  Eine Wortanalyse 

Wie bei vielen Nachhaltigkeitsdebatten ist auch die Suffizienz nicht klar und eindeutig definiert. 

Der Wortstamm liegt dabei bei dem lateinischen Wort sufficere, was mit ãausreichen, genŸgenÒ 

Ÿbertragen werden kann. Paech sieht die Suffizienz beispielsweise als Teil der 

Postwachstumsškonomie, gleichberechtigt neben der Subsistenz Ð dem eigenverantwortlichen 

Selbstversorgen. WŠhrend Wolfgang Sachs die Subsistenz als Teil der Suffizienz begreift. Dagegen 

wird in der englischen Literatur der Begriff der ãsufficiencyÒ nur selten in seiner deutschen 

Bedeutung verwendet - De-growth oder post-growth stehen dort fŸr sinngleiche systemische 

Modelle. Auch die Begriffe Null-Wachstum und WachstumsneutralitŠt sind eng mit der Bedeutung 

von Suffizienz verknŸpft.  

Um den Fokus dieser Arbeit zu konzentrieren, wurde die Literatur ausschlie§lich auf die 

Begriffe Suffizienz in deutscher und post-/de-growth in englischer Sprache reduziert. Zudem 

untersucht diese Arbeit Suffizienz nicht als Teil eines bestimmten (Wirtschafts-)System, wie es von 

einigen Autoren vorgenommen wurde. Stattdessen sucht sie, losgelšst davon, die Potentiale einer 

Suffizienzstrategie fŸr das Handeln im Allgemeinen und das Wirtschaften von Unternehmen im 

Speziellen zu untersuchen. 

                                                
7 Eine Extraktion dieser nicht-regenerierbaren Ressourcen wie …l aus der Erde, schade dieser an sich nicht (Die 
Emissionen, die bei der Weitergabe und Verwertung entstehen, sind hier explizit ausgeklammert). Diejenigen, die einen 
Schaden davon tragen, wŠren die Menschen und ihr aktuelles System. Sollten allerdings die regenerierbaren Ressourcen 
irreversibel zerstšrt werden, wŸrde es die Erde verŠndern. (vgl. Schaltegger & Strum, 1991, 291) 
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3.2. Suffizienz in der Literatur 

Eines Tages wird Herr Keuner gefragt, wie er es denn mit der Suffizienz halte.  

„Nun ja“, antwortet Herr Keuner, „so recht einleuchten will sie mir nicht. Wieso soll ich plötzlich 

auf etwas verzichten, das ich eigentlich nie haben wollte?“  

(in Anlehnung an Berthold Brecht) 

 

Suffizienz ist die umstrittenste und am wenigsten implementierte Idee des 

Nachhaltigkeitsmanagements. Ihr wird in der šffentlichen Wahrnehmung eine ausdrŸckliche 

Ausrichtung auf den Konsumenten zugeordnet. Die SuffizienzbefŸrworter gelten schnell als 

Verzichtsapostel und Miesepeter, schreibt der ehemalige Senator fŸr Umwelt und Verkehr in 

Bremen Reinhard Loske. (vgl. Loske, 2010, 6) Weniger drastisch, aber mit der gleichen Tendenz, 

sieht auch Uta Winterfeld, Projektleiterin am Wuppertaler Institut fŸr Klima, Umwelt und Energie, 

die Suffizienz  in dem Nachhaltigkeitsdreieck aus Effizienz, Suffizienz und Konsistenz (Abbildung 

3.1) in der ãschwŠchsten Position, [...][obwohl sie] die grš§te Herausforderung dar[stellt], weil sie 

mit der vorherrschenden Logik nicht kompatibel ist.Ò (Winterfeld, 2007, 47)  

Abbildung 3.1 Dreieck des Nachhaltigkeitsmanagements 

Quelle: Winterfeld, 2007, 46 

 

Braungard bezeichnet die Suffizienz dagegen als vollstŠndig unnštig. Warum sollten wir 

verzichten, wenn wir eigentlich nur das Design8 unserer Produkte verŠndern mŸssten. Sein Prinzip 

des Cradle-to-Cradle begreift das Wirtschaftssystem als stŠndige Wiederverwertungsmaschine.9 Als 

ãgrŸnes SchismaÒ (Loske, 2010, 6) betitelt Loske diese Diskussionen zwischen Technikoptimisten, 

die auf eine Effizienzrevolution und ãgrŸnes WachstumÒ setzten, und den SuffizienzanhŠngern. 

                                                
8 Design steht bei Braungart (Prof. fŸr chem. Verfahrenstechnik) fŸr die atomare und molekulare Struktur von Stoffen.  
9 Im Widerspruch zu Braungarts Ideen des nicht-enden-wollenden-Kreislaufes steht der zweite Hauptsatz der 
Thermodynamik, nach dem die Energie, die in Stoffen enthalten ist, endlich ist und somit auch die QualitŠt der Stoffe 
mit der Zeit ohne externe Syntropiezufuhr bis zur Untauglichkeit abnimmt.  

besser, 
Effizienz 

anders, 
Konsistenz 

weniger, Suffizienz 
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Zugleich geht er mit der Ausrichtung beispielsweise Braungards ins Gericht, die Alles auf den 

ãGreen New DealÒ (vgl. Jackson, 2011, 107; Loske, 2010, 9; Paech, 2012, 72) und damit auf 

Genuss und Konsum ohne Reue setzen.10 Es geht ihm jedoch bewusst nicht um die Verteufelung 

der einzelnen NachhaltigkeitsansŠtze: ãDiese Strategien (des Qualitativen Wachstums) nicht zu 

verfolgen, wŠre [...] eine gro§e Dummheit.Ò (Loske, 2010, 12f) Die Tatsache, dass 

Effizienzgewinne von Reboundeffekten aufgezehrt werden (vgl. Alcott, 2005, 13ff; Jevons, 1865, 

140f; Sachs, 2000, 15) mache eine absolute Entkopplung aber schwierig und gleiche eher einem 

Hasen-Igel-Rennen. (vgl. Loske, 2010, 7; Schneidewind & Zahrnt, 2013, 15)  

Indem er die Grš§enordnungen der VerŠnderungen bestimmt, erteilt er der Effizienzdiktatur 

eine Absage und zeigt, dass eine Effizienzrevolution alleine ohne MŠ§igung nur mit gewaltigen 

InnovationssprŸngen gelingen kann.11 Aus diesem Grund plŠdiert er fŸr die lenkende Hand einer 

Suffizienzpolitik, also einer Politik der MŠ§igung, die auch der Wirtschaftswissenschaftler 

Schneidewind unterstŸtzt. Er bezieht sich wie Loske auf die von Wolfgang Sachs definierten 4 EÕs 

der Nachhaltigkeit Ð Entschleunigung, Entrümpelung, Entkommerzialisierung, Entflechtung. 

(Sachs, 1993) Schneidewind sieht die Aufgabe des Konsumenten, gleichzeitig aber auch die 

Verantwortung einer politischen Weichenstellung hin zu Mehr-Freiheit durch Weniger-Konsum. 

(vgl. Schneidewind & Zahrnt, 2013, 22ff) Gerade die partizipatorischen FŠhigkeiten schŠtzt er an 

der Suffizienz, die dem Individualkonsum zu Lasten Dritter entgegen steht. (vgl. Schneidewind & 

Zahrnt, 2013, 24).  

WŠhrend sich Schneidewind und Loske verstŠndnisvoll und umsichtig an eine 

Suffizienzform herantasten, nimmt Niko Paech ãKeule und AxtÒ (Luks, 2012, 44): Die Politik zu 

schwach; die Unternehmen zu gewinnorientiert und in dem jetzigen System gefangen; einzig dem 

Konsumenten kann es gelingen, durch Selbstreflexion den wahren Wert von Produkten und 

Dienstleistungen im Konsumrausch zu erkennen und sich von dem ãImmer-MehrÒ, ãImmer-

WeiterÒ, ãImmer-SchnellerÒ (vgl. Latouche, 2009, 39) unserer modernen Gesellschaft zu lšsen. 

Niko Paech appelliert an die individuelle Vernunft des Einzelnen. Der homo-consumicus12 ist das 

Feindbild. Ein Menschen, der ausschlie§lich fŸr den Konsum lebt, ohne den Nutzen von GŸtern, ob 

der vorhandenen FŸlle, auszuschšpfen. Das GlŸck bliebe auf der Strecke und belegt diese These: 

Ab einem bestimmten Einkommen stagniert der zuvor positiv lineare Zusammenhang zwischen 
                                                

10 Der Vorwurf ist auch vor dem Hintergrund zu verstehen, dass sich der Autor Ÿber die UnattraktivitŠt der 
Suffizienzforderungen - gerade im Vergleich zu ãgrŸnem WachstumÒ - bewusst ist. (vgl. Loske, 2010, 18)  
11 So schreibt Reinhardt Loske von notwendigen InnovationssprŸngen im Effizienzbereich bei einer Einfrierung des 
Weltsozialproduktes und der Weltbevšlkerung um den Faktor 10 fŸr IndustrielŠnder, bzw. um den Faktor 3 auf die Welt 
verteilt. (vgl. Loske, 2010, 10) 
12 Tadajewski und Brownlie kritisieren Firats Darstellung des homo-consumicus, der den Konsum als von der 
menschlichen Natur vorgegeben sieht, aber nicht in der Hinsicht, dass Massenkonsum nicht vorgegeben sein kann, 
sondern aus der Frage heraus, welche Rolle Marketing spielen sollte. (vgl. Tadajewski & Brownlie, 2008) 
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liquidem Mittel und glŸcksstiftender Eigenschaft eines zusŠtzlich erworbenen Konsumgutes. (vgl. 

Loske, 2010, 7; Paech, 2009, 28; 2012, 110) Hier ergibt sich ein neuer Kreislauf: Der inzwischen 

durch den Konsum geprŠgte Mensch bestimmt sein Leben nicht mehr nach absoluten Zahlen 

sondern nach relativen. So sieht er sich im stŠndigen Wettbewerbsdruck mit Anderen: Im Beruf, in 

der Freizeit und beim Konsum. (vgl. Hirsch, 1991, 150f; Paech, 2012, 111; Schneidewind & Zahrnt, 

2013, 47f) Eine RŸckbesinnung auf lokale Wertschšpfungsprozesse und regionale 

Selbstversorgung13, als ãProsumentÒ (Paech, 2012, 123) nach dem Motto ãso lokal/regional wie 

mšglich, so global wie nštigÒ kann uns aus diesem Kreis befreien, nicht aber ein - wie auch immer 

geartetes - Wachstum. 

3.3. Suffizienztrend oder Suffizienzwandel? 

Suffizienz ist ein Trend. Aber ist es ein Trend, der sich einfach legen wird? Oder wird es einen 

Wandel, wie von Erhard, Rostow oder Mill prognostiziert, geben? Wenn wir uns auf die Geschichte 

berufen, mŸsste die Antwort ja lauten. Denn das Prinzip der Suffizienz ist in Deutschland nicht neu. 

Ende 1972 verabschiedete die Regierung Brandt das Energiesicherungsgesetz14. Auslšser war 

damals aber nicht die BeeintrŠchtigung der Umwelt durch unbegrenztes Wachstum, sondern der 

Nahostkrieg und die Angst vor einem …l-Boykott, der das kriselnde Europa empfindlich getroffen 

hŠtte. Autofreie Sonntage, ein Tempolimit auf Autobahnen bei 100 und auf Landstra§en bei 80  

Kilometern pro Stunde wurden eingefŸhrt. Die Deckung des Energiebedarfes stand in diesem Fall 

im Vordergrund und nur bei einem totalen Marktversagen dŸrfte eingegrif fen werden (vgl. Nill -

Theobald & Theobald, 2007, 189). Diese politisch erzwungene Suffizienz, vor dem drohenden 

Kollaps des auf …l basierenden Systems, hat in seiner Folgewirkung systemisch wenig verŠndert. 

Auch heute noch basiert unser PrimŠrenergieverbrauch (PEV) zu mehr als 30 Prozent auf 

Mineralšl. (vgl. Deutsche Bank Research, 2014, 6) 1973 ging es um die EinschrŠnkung von 

Konsumenten, vor dem Hintergrund, dass man sowohl ihnen, als auch den Unternehmen, keine 

Reduktionsanstrengungen von sich aus in dem erforderlichen Ma§ zutraute. Die Rolle der 

Konsumenten haben die Suffizienztheoretiker und Postwachstumsškonomen bereits ausgemacht. 

Wo also liegt die Rolle der Unternehmen in der Suffizienz? Und gibt es Ÿberhaupt eine Rolle fŸr 

Unternehmen in dieser Theorie und eine ã†berlebenschanceÒ in unseren kompetitiven MŠrkten? 

                                                
13 Illich postulierte 1981 eine moderne Subsistenzgesellschaft 
14 Auszug des Energiesicherungsgesetztes (vgl. Nill -Theobald & Theobald, 2007, 189ff) 
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4. Methodik 

Da die Unternehmen in bisherigen Studien zu SuffizienzansŠtzen in der škonomischen Praxis nicht 

aktiv eingebunden wurden, sollte eine Vorgehensweise gewŠhlt werden, die es ermšglicht, direkte 

Einblicke in das Innenleben der jeweiligen untersuchten Unternehmungen zu erhalten. Gerade die 

Thematik der Suffizienz zeichnet sich durch ein hohes Ma§ an inneren Werten und Einstellungen 

aus. Zudem ist die Suffizienz im Sinne von Unternehmensstrategien kein allgemeingŸltiger Duktus. 

Daher bedarf es vor einem Herangehen an ein Unternehmen der AufklŠrung Ÿber den konkreten 

Rahmen der Suffizienz-Auseinandersetzung in dieser Arbeit. Aufgrund dieser Grundvoraus-

setzungen wurde von einem Fragebogen abgesehen. Nach Robert K. Yin ist eine fallstudienbasierte 

Forschungsarbeit dann zu prŠferieren, wenn es um `Wie` oder `Warum̀ Fragen geht, der 

Untersuchende keine Kontrolle Ÿber GefŸhle oder Verhalten des GegenŸbers hat oder dieses nicht 

einschŠtzen kann und der Fokus der Arbeit auf einem aktuellen, zeitgenšssischen PhŠnomen beruht. 

(vgl. Yin, 2014) Es geht um das VerstŠndnis von komplexen soziologischen aber auch 

škonomischen PhŠnomenen (vgl. Yin, 2014, 4), welche eine zentrale Rolle bei der Forschungsfrage 

nach unternehmerischer Suffizienz innehaben. In dieser Arbeit soll dargelegt werden, wie 

Unternehmen Suffizienzstrategien anwenden und ob sie damit in unserem heutigen 

Wettbewerbsmarkt bestehen kšnnen. Zugleich wird mit der Suffizienz ein Themenfeld behandelt, 

das erst in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen hat. Somit bot sich die tiefgehende offene 

Fallstudie auf Basis eines ausfŸhrlichen Interviews als Konzept fŸr die thematische Fragestellung 

dieser Arbeit an. 

Die Case-Studies sollten also in vollem Umfang in Interview-Form durchgefŸhrt werden, 

doch aufgrund des begrenzten Bearbeitungszeitraumes fŸr diese Arbeit, konnten nur zwei der 

Unternehmen direkt erreicht werden.  

Die Auswahl der Unternehmen und die KommunikationsbemŸhungen mit diesen erfolgte 

auf Basis einer Internetrecherche, in der zunŠchst sieben Unternehmen ausgewŠhlt wurden. Wichtig 

war, dass die Unternehmen aus verschiedenen Bereichen kommen: So war die Textilindustrie 

(khujo, Kindsstoff), die GetrŠnkeindustrie (LammsbrŠu, Permium Cola), der Automobilsektor 

(Smart)15, die Technikindustrie (Fairphone) und die Fischereiindustrie (Followfish) in der Auswahl 

vertreten. Mit kurzen Emails und Telefonaten sollte Ÿber die Absichten dieser Arbeit informiert und 

in das Thema Suffizienz eingefŸhrt werden. †ber den Email-Kanal konnten auf diese Weise die 

beiden Praxispartner Premium Cola und Kindsstoff fŸr das Projekt gewonnen werden. 

                                                
15 Die Variante des Smart war eine Backup-Option, die auch nur auf Basis einer literarischen Analyse hŠtte stattfinden 
kšnnen, so sich bei den anderen genannten Firmen keine GesprŠchspartner ergeben hŠtten 
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Die Interviews wurden nach einem systematischen Schema gefŸhrt: So wurden zunŠchst 

allgemeine BerŸhrungspunkte mit dem Nachhaltigkeitsdreieck Effizienz, Konsistenz, Suffizienz 

angesprochen, danach die Strukturen hinter den SuffizienzansŠtzen erlŠutert, das Unternehmen in 

der Branche reflektiert und am Ende ein Ausblick auf die Zukunft unserer wachstumsorientierten 

Gesellschaft gegeben.  

5. Unternehmerische Suffizienz 

5.1. Entwicklung von Suffizienzstrategien  

Auch wenn das Unternehmen an sich nicht Schwerpunkt der Suffizienzdiskussion ist, gibt es bereits 

AnsŠtze dieses Nachhaltigkeitsinstrument auch als Business Case16 zugŠnglich zu machen. Auch 

Paech (2012) lŠsst die Unternehmen nicht ganz Au§en vor, wenn er auch das Wirtschaftssystem als 

Ganzes ablehnt. Er stellt eine Theorie zur ã…konomie der NŠheÒ  auf und definiert vier Merkmale:  

1. Transparenz, die fŸr ihn in einer Vereinigung von Investitions- und KonsumtŠtigkeit steht 

und die Produktnachfrager zu Kapitalgebern der regionalen Produzenten macht.  

2. Empathie beinhaltet, dass soziale Wechselwirkungen durch eine enge Verzahnung von 

Kapitalfluss und unternehmerischer Wertschšpfung zum Tragen kommen und weniger 

durch (rŸcksichtslose) Kapitalertragsmaximierung gestšrt werden. 

3. Interessenskongruenz, steht fŸr die Kongruenz von Unternehmerinteressen und Interessen 

der Marktakteure in der Region. Durch die regionale wechselseitige AbhŠngigkeit wŸrden 

sich Kapitalgeber selbst schŠdigen, wenn sie mehr Zinsen verlangen wŸrden. 

4. Verwendungskontrolle, bedeutet, dass Kapitalgeber mšglicherweise auch auf hšhere 

Renditen verzichten, wenn sie wissen, in welches Projekt ihr investiertes Kapital genau geht. 

So kšnnte eine Ausdifferenzierung der Gelder Ÿber Fonds und deren oftmals reine 

wirtschaftliche Betrachtung, vermieden, und regional wichtige Wertschšpfungsketten 

erhalten werden.  

Paech schwebt eine Postwachstumsškonomie vor, in der Unternehmen nicht mehr auf 

Neuproduktion, sondern auf Instandhaltung und Reparatur setzen. Er spricht von Renovation, von 

NutzendauerverlŠngerungen oder modifizierenden Reparaturen auf Basis der vorhandenen 

StoffbestŠnde. Unternehmen kšnnten selbst direkt beitragen, indem sie Wertschšpfungsketten 

kŸrzen und regionalisieren, Arbeitszeitmodelle zur Reduktion und Umverteilung von Arbeitszeit 

                                                
16 ãSuffizienz als Business CaseÒ ist der Titel einer Arbeit von Uwe Schneidewind und  Palzkill-Vorbeck die 2011 vom 
Wuppertaler Institut veršffentlicht wurde und beschŠftigt sich vor Allem mit den Potentialen der 4 EÕs von Wolfgang 
Sachs fŸr Suffizienz in Unternehmen. Die konzeptionelle Ausrichtung der Arbeit unterscheidet sie aber doch im 
Aufbau, wenn auch nicht in der Thematik, von der hier vorliegenden Arbeit. (vgl. Schneidewind & Palzkill-Vorbeck, 
2011) 
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anbieten, Direkt Ð oder Regionalvermarktung betreiben, Produkte an einem Cradle-to-Cradle 

Aufbau orientieren oder Menschen bei ihrer Entwicklung von Konsumenten zu ãProsumentenÒ 

unterstŸtzen.  

Loske dagegen sieht die Chancen explizit in der Wettbewerbsorientiertheit der 

Marktwirtschaft, wobei er versucht notwendiges Gewinnstreben nicht mit Wachstumsstreben 

gleichzusetzen. (vgl. Loske, 2010, 30) FŸr ihn bieten Unternehmen mit eigenen Wachstumsgrenzen 

ein gro§es Potential in Bezug auf die škonomische RentabilitŠt von SuffizienzansŠtzen. Es geht 

nicht um absolute Wachstumsvermeidung, sondern um die Wahrung eines QualitŠtsanspruches. 

Dieser wiederum kann durch hšhere Preise vergŸtet werden und fŸhrt in seiner Konsequenz nicht 

zu Reboundeffekten, da weder KapitalŸberschŸsse (Konsumentenrenten) entstehen, noch 

GŸterwŸnsche unerfŸllt bleiben. Unentschlossen zeigt sich Loske bei der Frage, ob gro§e oder 

kleine Unternehmen die tragende Rolle bei SuffizienzansŠtzen spielen. Zwar trifft der Slogan 

ãSmall is sustainableÒ17 oftmals zu, doch haben gerade die gro§en Unternehmen unglaubliche 

EinflŸsse auf die weltweiten Stoffstršme und kšnnen, so sie denn eine Suffizienzstrategie 

verfolgen, fŸr eine weltweite Verbreitung ihrer Konzepte sorgen.18 (vgl. ebd., 31ff) WŠhrend sich 

Loske vor allem auf starke, etablierte Unternehmen bezieht, richten Schneidewind und Zahrnt ihre 

Hoffnung auf die Pionierunternehmen, die auch schon in in den 1980Õern entscheidend zu einer  

Implementierung erster NachhaltigkeitsansŠtze beigetragen haben. (vgl. Schneidewind & Zahrnt, 

2013, 142) Aufbauend auf Wolfgang Sachs 4EÕs war es auch Schneidewind, gemeinsam mit 

Palzkill-Vorbeck, der die Thematik der Suffizienz als GeschŠftsmodell aufgegriffen und erweitert 

hat. (Abbildung 5.1)  

In ihrem Paper ãSuffizienz als Business CaseÒ werden als erfolgreichste Suffizienzbeispiele 

in Unternehmen die Entschleunigungs- und die Entflechtungsstrategie genannt. Erstere zielt darauf, 

wie man rund um das Produkt suffizient innovieren kann. Sei es durch eine Produkterweiterung, 

wie es Maersk mit seinem ãSlow-steamingÒ getŠtigt hat, durch eine technische Innovation, die die 

Reparierbarkeit von GŸtern und so eine ressourcenschonende NutzungsdauerverlŠngerung 

gewŠhrleistet, oder die UnterstŸtzung von und Partizipation an Initiativen wie ãslow-foodÒ oder 

ãslow-travelÒ. Im zweiten Bereich steht die Regionalisierung der Wertschšpfungsketten im 

Vordergrund.   

 

                                                
17 in Anlehnung an Ernst Schumacher ãSmall is beautifulÒ (1973) 
18 So versucht beispielsweise McDonaldÕs die eigene Au§endarstellung aufzubessern, indem die verarbeiteten Produkte 
jeweils regional beschafft werden. So kamen im Jahr 2012/13 beispielsweise 94 % des Rindfleisches, 100% der Milch 
und Gurken, sowie 77% der Kartoffeln aus deutschen Anbaugebieten. €pfeln, Tomaten oder Fisch kommen allerdings 
ausschlie§lich aus dem Ausland. (vgl. McDonaldÕs Deutschland Inc., 2013, 16ff)  
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Auch wenn Paech diese Aufgliederung einschrŠnkt, indem er Suffizienz ausschlie§lich den 

erstgenannten Punkten EntrŸmpelung und Entschleunigung zuordnet (vgl. Paech, 2009, 30), soll sie 

als Grundlage fŸr die †berprŸfung der GeschŠftsmodelle von Premium Cola und Kindsstoff dienen 

und am Ende auf Basis der herausgearbeiteten Fakten erweitert oder eingeschrŠnkt werden.  

Hier wird also zunŠchst bei den folgenden Unternehmen der Case-Studies das 

GeschŠftsmodell analysiert und dieses auf ihre Nachhaltigkeitskomponenten geprŸft. Anschlie§end, 

werden die Suffizienzstrategien des Unternehmens herausgehoben und im Hinblick auf ihre 

Entstehung, ihre Wirkung und ihre Ziele, dargelegt. Schlie§lich wird eine kurze Marktanalyse 

zeigen, wie und ob sich das Unternehmen in dem jeweiligen Wettbewerbsmarkt behaupten kann 

und welchen Anteil daran die Suffizienz hat.  

5.2. Suffizienzstrategien in der Praxis 

5.2.1.  Premium-Cola 

Im Jahr 1999 wird Afri-Cola von der Mineralbrunnen †berkinger-Teinach AG aufgekauft und das 

Rezept - ohne die Kunden zu informieren - geŠndert. Aus einer kleinen Protestbewegung heraus 

grŸndet sich die Interessengruppe-Premium und kommt 2001 an das alte Originalrezept. Heute 

produziert das Unternehmen ãPremiumÒ seit 12 Jahren die alte Afri -Cola unter dem neuen Namen 

Entrümpelung à	  Vereinfachungsstrategien "Weniger ist mehr" 
 + Sharing-Modelle (Car-Sharing) 
 + Contracting 

 + Puristische Wohn- und Innenarchitektur 

 + Schlanke, škologisch optimierte Handelssortimente 

Entschleunigung à	  Langsamer und Zuverlässiger 
 + Langsame zuverlŠssige Logistik: "Slow Steaming"/Logistik, robuste Bahn statt Hochgeschwindigkeit 
 + Slow Food, Slow Travel 

 + LebensdauerverlŠngerung und 10-Jahres Garantie 

Entkommerzialisierung à	  Effektivität jenseits des Marktes 
 + Open-Source-Entwickler-Communities. FabLabs, Wikis, Lernumgebungen 
 + Koch-, Programmier- und Handwerker-Kurse 

 + Unternhemensbezogene Arbeitszeitpolitik, Volunteering 

Entflechtung à	  Wertschöpfung regional 
 + Regionale Produkte und Beschaffung 
 + Regionalisierte Logistik 

vermeiden 

reduzieren 

dem Markt 
entziehen 

regio-

nalisiere

Abbildung 5.1 †berblick Ÿber Ansatzpunkte fŸr Suffizienz-GeschŠftsmodelle 

Quelle: Schneidewind & Palzkill-Vorbeck, 2011, 17 
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ãPremium-ColaÒ, sowie einige weiter GetrŠnke wie zum Beispiel das Premium Bier. Das Interview, 

auf dem die folgenden Daten und Aussagen basieren, wurde mit Uwe LŸbbermann, dem nominellen 

GeschŠftsfŸhrer von Premium Cola, gefŸhrt. Zudem wurde von Premium ein Zugang zur 

Buchhaltungssoftware Collmex und weiterfŸhrenden unternehmenseigenen Listen gewŠhrt. 

5.2.1.1. Das Geschäftsmodell von Premium-Cola 
In dieser Arbeit geht es um die škonomische Tauglichkeit von Suffizienzstrategien. Deshalb ist der 

Umstand, dass Premium bereits Ÿber 12 Jahren existiert und dabei sogar - in den selbst gesetzten 

Grenzen - stetig wŠchst, bei der Beschreibung der gewŠhlten Strategien von hervorzuhebender 

Bedeutung.  

Premium-Cola hat sich selbst keine škonomischen Ziele gesetzt, was das Wachstum 

bewusst verlangsamte. Acht Jahre liegen zwischen GrŸndung und erster škonomischer RentabilitŠt, 

eine Zeitspanne, in der der klassische Entrepreneur den Neueinsteigerstatus abgelegt hat. Mšglich 

gemacht wurde dieses langsame Wachstum des Unternehmens durch das schrittweise Vorgehen des 

GrŸnders Uwe LŸbbermann, der das Projekt Premium-Cola parallel zu seinem Beruf 

weiterentwickelte. Die Idee, Premium wachsen zu lassen, ohne Druck auszuŸben, hat geholfen, ein 

System zu etablieren, dass nicht nur in der Branche als unŸblich bezeichnet werden kann.  

Nicht Werbung sollte Konsumenten anlocken, sondern die Vermittlung Ÿber sogenannte 

ãSprecherÒ, die als freiwillige Au§endienstler fungieren und an den verkauften Flaschen beteiligt 

werden. Der Mehrwert, den jeder Konsument in dem Produkt fŸr sich erkennen kann, sollte 

ausschlaggebend fŸr die Entscheidung pro oder contra Premium-Cola sein. Und diese bewussten 

Kaufentscheidungen sind auch heute noch ausschlaggebend fŸr den Erfolg des Produktes. Nicht 

eine durch MarketingaktivitŠten aufgeblŠhte Kundschaft, sondern ein zwangloses Erweitern des 

Abnehmerkreises durch ãword-of-mouthÒ-Werbung, festigt das Unternehmen. Es kommt zudem 

ohne schriftliche VertrŠge aus. Bei heute 1650 gewerblichen Partnern und knapp 600 

Verkaufsstellen wirkt diese Struktur aus wirtschaftlicher Sicht unserišs, doch sichert sie dem 

Unternehmen langfristige Partnerschaften nicht auf Grundlage von LangzeitvertrŠgen, sondern von 

persšnlicher Entscheidung fŸr das Produkt.  

Einmal in das ãPremium-SystemÒ aufgenommen, braucht es bis zu zwei Jahre 

Akklimatisationszeit, bis Unternehmen den Mehrwert abseits des GetrŠnkes Premium-Cola 

erkennen. (vgl. LŸbbermann, 2014) Das zentrale Entscheidungsorgan ist, obwohl Uwe LŸbbermann 

dem Unternehmen namentlich vorsteht, ein Emailverteiler, in dem alle Stakeholder von Premium 

eingefasst sind. Ziel ist es, eine Augenhšhe in Verhandlungen vorzuleben und nicht nur den 

ãMitarbeiternÒ, sondern auch den GeschŠftspartnern die Mšglichkeit zu eršffnen, an dem 
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Unternehmen Premium-Cola zu partizipieren.  Die Idee, mšglichst alle Stakeholder, die direkt in 

der Wertschšpfungskette integriert sind, an Entscheidungen teilhaben zu lassen, hilft dabei, 

Entscheidungen ãbesserÒ zu treffen. Von Anfang an wurde damit eine reine Door-to-Door Praxis19  

in der Unternehmung verhindert und auf diese Weise garantiert, dass das Endprodukt ganzheitlich 

betrachtet wird. Zugleich erreicht Premium-Cola hiermit ein hohes Ma§ an Transparenz, das es mit 

ihrem Web-Auftritt abrundt. Da in den Emailverteiler nur Personen aufgenommen werden, die mit 

einem bereits integrierten Kollektivisten persšnlich in Kontakt getreten sind, ist dieser als 

Bezugspunkt fŸr den Endkunden gedacht. Die Tatsache, dass auch Kritik nicht verschwiegen (vgl. 

premium, 2014c), sondern sogar auf der eigenen Webseite offen aufgefŸhrt wird, zeigt, dass das 

Unternehmen den eigenen Kodex sehr ernst nimmt. Es gibt auch Stimmen in Foren, die der 

ãFŸhrungÒ des Unternehmens vorwerfen, nahezu diktatorisch das System von oben zu lenken. Doch 

auch wenn die konkreten Anschuldigungen im Rahmen dieser Arbeit nicht ŸberprŸft werden 

konnten, spricht die offene und kooperative Zusammenarbeit fŸr vorliegende Arbeit eine andere 

Sprache. 

Als letzten und wichtigsten Punkt im Premium-Betriebssystem20  sind variable 

GewinnvergŸtungen herausgenommen worden. Die Frage von Uwe LŸbbermann, ãwarum es 

vergŸtet werden sollte, wenn man einem anderen bewusst auf die FŸ§e trittÒ21 (LŸbbermann, 2014), 

wurde so in der klassischen BWL so nicht gestellt und bezieht sich auf den Menschen als Menschen 

und nicht als homo oeconomicus. 

5.2.1.2.   Gemäßigtes Wachstum als Erfolgskonzept 
Entgegen der herkšmmlichen Orientierung von Unternehmern, in Nachhaltigkeitsdebatten die 

Effizienzstrategie zu verfolgen, hat sich Premium-Cola nach einer Reduktionsstrategie ausgerichtet. 

Die Tatsache, dass die eigene Reichweite fŸr eine produktumfassende, die gesamte Supply-Chain 

einbindende Konsistenzstrategie aufgrund der Hšhe des Umsatzes, zu gering ist und 

EffizienzansŠtze oftmals zu sehr nach škonomischen denn nach sozialen Gesichtspunkten greifen, 

stŸtzen das Unternehmen mit  seiner Ausrichtung auf SuffizienzansŠtze.  ãPremium-Cola soll 

zeigen, dass es anders gehtÒ (LŸbbermann, 2014), betont Uwe LŸbbermann. Diese werden im 

Folgenden in die 4 EÕs  (Abb. 5.1, Seite 16) eingeordnet. 

                                                
19 Eine Fokussierung auf das Produkt und seine Schad- und Wertschšpfung erfolgt nur in Rahmen des Scope-One-
Bereichs, also ein reines Betrachtens des Produktes von der Ankunft der Waren in dem Unternehmen bis zur Ausfuhr 
aus dem Unternehmen.  
20 WeiterfŸhrende Informationen auf premium-cola.de (vgl. premium, 2014a)  
21 Gemeint ist die Tatsache, dass bei variablen nicht fixierten Gewinnen, einzelne Teilhaber in der Supply-Chain ihren 
eigenen Anteil steigern kšnnen, wenn sie bei einem Anderen Kooperationspartner in der Supply-Chain beispielsweise 
die Kosten drŸcken. 
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Das Entrümpeln ist, nach Schneidewind und Palzkill-Vorbeck, eine 

Vereinfachungsstrategie. Beispielhaft werden Themen wie Car-Sharing-Modelle, die zum Beispiel 

das Dienstleistungsportfolio von Autokonzernen erweitern kšnnen, oder eine Reduktion auf 

weniger umfŠngliche Produktpaletten genannt. Das reine Vereinfachen trifft den 

EntrŸmpelungsansatz von Premium-Cola nicht vollstŠndig. Zwar geht es in vielen FŠllen um eine 

Reduktion des Drucks auf das Unternehmen und dem Vereinfachen von Prozessen, doch gibt es 

zusŠtzlich Innovationen um das Produkt herum, die auf einer EntrŸmpelungsstrategie basieren. So 

wurde die Flaschenetikettierung auf ein einziges StŸck Papier reduziert, welches aus Umwelt- und 

KostengrŸnden nur in schwarz wei§ gehalten ist. Durch die EntrŸmpelung, also dem Entfernen von 

ŸberflŸssigem Verpackungsmaterial, das den Kunden losgelšst vom Produkt kšdern soll, werden 

natŸrliche Ressourcen eingespart, Druckkosten reduziert und so sowohl dem Unternehmen, als auch 

der Umwelt Kosten gespart. 

Dass die Flaschen in un-gebrandeten, nicht speziell bedruckten Kisten geliefert werden, ist 

eine weitere Art der EntrŸmpelung, die zwar die Kommunikation mit dem potentiellen 

Konsumenten erschwert, schlicht aufgrund der Abstinenz jedweder Kommunikationsbotschaft, aber 

gleichzeitig die Umwelt schont und LiquiditŠtsengpŠssen des Unternehmens durch ŸberflŸssige 

Ausgaben vorbeugt. Zudem haben die Abnehmer, also die Gro§- und KleinhŠndler die Mšglichkeit, 

diese Kisten zum Beispiel zur FlaschenrŸckgabe zu nutzen.  

Eine klassische Vereinfachung im SachsÕschen Sinne ist dagegen die fast vollstŠndige 

RessourcenunabhŠngigkeit des Unternehmens: ãOffiziell besteht es aus einem Laptop und einem 

Telefon.Ò (LŸbbermann, 2014) Diese ganzheitliche EntrŸmpelung ist auf die wirtschaftliche 

Ausrichtung des Unternehmens zurŸckzufŸhren. Alles Geld, das man in eigene Maschinen, 

BŸrogebŠude oder Firmenfahrzeuge investieren kšnnte, mŸsste man vorher von den Kunden oder 

von anderen Gliedern der Wertschšpfungskette genommen haben. Also wird auch hier 

†berflŸssiges ausgeklammert und die vorhandenen Ressourcen optimal genutzt. Au§erdem bietet 

sich auch hier der Vorteil Druck im Sinne von unverhŠltnismŠ§ig gro§em Aufwand von der 

UnternehmensfŸhrung zu nehmen, da man sich nicht auf Dinge verstehen muss, die persšnliche 

Expertise verlangen, wie beispielsweise der gesetzlichen Regelungen zu FirmenwŠgen.  

Das bewusste Verlangsamen des Unternehmens dient der Entschleunigung, der 

Fokussierung im Sinne von Schneidewind und Palzkill-Vorbeck auf ein ãlangsamer, zuverlŠssigerÒ 

(vgl. Schneidewind & Palzkill-Vorbeck, 2011, ). Premium-Cola hat diese Reduktionsstrategie der 

Entschleunigung auf ihr operatives GeschŠftsmodell Ÿbertragen. Das Ziel ist es, allen Beteiligten zu 

signalisieren, dass ãman nicht immer gleich den nŠchsthšheren Gewinn braucht und auch mal mit 

dem zufrieden sein kann und sollte was man hat.Ò (LŸbbermann, 2014)Zudem hat man sich eine 
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jŠhrliche Wachstumsgrenze von 30% gesetzt. Nicht, weil die Nachfrage in manchen Jahren nicht 

grš§er wŠre, sondern weil man gerade bei der vertragslosen Struktur genau abwŠgen muss, wen 

man integriert, wer ãsauberÒ arbeitet und mit wem man wirklich kooperieren kann.  

Eine Anfrage von Stern-TV wurde abgelehnt, nicht, weil man sich nicht vor Fernsehsendern 

šffnen wollte oder Stern-TV als ein falsches Medium angesehen wurde, sondern weil eine 

Reportage auch immer von Emails und Anrufen begleitet wird. Nimmt man die PrŠmisse der 

Gleichheit aller BedŸrfnisse, muss man versuchen, massive NachfragenanstŸrme zu vermeiden, 

solange nicht die dafŸr nštigen menschlichen KapazitŠten geschaffen werden. Diese Idee entsteht 

aus einem ãnicht-priorisieren-wollenÒ heraus. Doch nicht zu priorisieren, kann nur dann gelingen, 

wenn beispielsweise nur bis zu einer bestimmten Grenze im Jahr neue GeschŠftspartner 

hinzukommen. Zudem ist der finanzielle Aspekt zu beachten, denn ein Mehr an Produktion hei§t 

immer auch ein mehr an Vorleistungen im Sinne von Investitionen. Es geht also bei dieser 

Strategiewahl der Entschleunigung bei Premium-Cola nicht um das Produkt Cola an sich, sondern 

um die Strukturen in der Unternehmung und die KapazitŠten der Menschen in dieser. Die Idee der 

Entschleunigung gibt dem Unternehmen zudem Zeit, sich mit vermeintlich kleinen Fragen lange 

und ausfŸhrlich auseinander zu setzen. Dies wurde als ãVerheddernÒ in sinnlosen Diskussionen 

kritisiert22, doch schafft man so eine AtmosphŠre der Gleichberechtigung jedweden Anliegens und 

stŠrkt die Bedeutung des Einzelnen fŸr das Kollektiv. Eine direkte Umweltentlastung ist dagegen 

auf die Strategie der Entschleunigung nicht zurŸckzufŸhren. Allerdings gibt es einen indirekten 

positiven Effekt auf die Umwelt. Je langsamer man bei der Erschlie§ung neuer MŠrkte - in diesem 

Fall eine €nderung der marktŸblichen Vorgehensweisen - agiert, desto eher vermeidet man 

Pionierfehler, die nicht nur wirtschaftliche, sondern auch umwelttechnische nicht-intendierte Folgen 

haben kšnnen. 23 

Cola und Entkommerzialisierung scheinen sich zunŠchst genauso gegenŸber zu stehen wie 

Entkommerzialisierung und der kompetitive Markt. ãKommerzialisierung bedeutet die VerstŠrkung  

škonomischer EinflŸsseÒ (Saxer, 1998, 10) und dementsprechend einen wie auch immer gearteten 

Versuch, ein Produkt šffentlichkeitswirksam zu vermarkten. Premium-Cola vertreibt dieses 

massentaugliche Produkt, kommuniziert aber zeitgleich, dass Cola kein gesundes Produkt ist, dass 

man als Erwachsener nicht zuviel oder als Kind gar keine Cola trinken sollte. Diese Idee entspringt 

dem ideellen Vorsatz, dass Cola eigentlich gar nicht sein mŸsste, verbindet aber damit unbewusst 

eine Marktstrategie, die sich zum Beispiel auch Patagonia zu nutze machen wollte. In der ãDonÕt 

                                                
22 (vgl. premium, 2014c) 
23 Pionierfehler werden meist aus einer škonomischen Perspektive betrachtet (vgl. Brem, 2008, 116ff), doch ist die 
Umwelt oft von zu kurzfristig gedachten ãVerbesserungenÒ betroffen. Ein Beispiel wŠre der Einsatz von FCKW in 
KŸhlaggregaten, der inzwischen aufgrund seines negativen Einflusses auf die Ozonschicht verboten wurde.  
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buy this jacket campaignÒ ging es darum, den konsumrauschartigen Kauf von GŸtern in den USA 

an den Feiertagen nach Weihnachten zu kritisieren und gleichzeitig fŸr ein hšherwertiges, 

langlebiges Produkt aus eigenem Haus zu werben. Zwei Effekte, die auch Premium-Cola erzielen 

kšnnte, sind die der Verkleinerung des Gesamtmarktvolumens bei einer gleichzeitigen 

Vergrš§erung des eigenen Anteils am Markt, was einerseits fŸr die škonomische Seite des 

Unternehmens aber eben auch fŸr die škologische Seite Vorteile generiert.24 

Wenn Kommerzialisierung eine VerstŠrkung der škonomischen EinflŸsse darstellt, dann ist 

eine neue Einkommensstruktur Teil einer Entkommerzialisierungstrategie. Indem alle Preise, das 

hei§t GehŠlter, Herstellungs- und Logistikkosten, sowie die Gewinnmargen von allen Abnehmern, 

direkt in den Preis der Cola eingespeist werden, werden Anreizstrukturen vermieden, die ansonsten 

zu einem Konkurrenzdenken innerhalb der Supply-Chain fŸhren. Der Einzelne kann hier keinen 

Nutzen (Geld) aus der Repression eines anderen GeschŠftspartners ziehen, da sein eigener Anteil 

nicht variabel gestaltet, sondern auf einen bestimmten Preis fixiert ist. Ebenso wenig erhalten 

besonders aktive Sprecher eine Bonuszahlung. Auch dieser Mechanismus sorgt dafŸr, dass die 

Menschen weniger durch den Verdienst, als durch intrinsische Motivation angetrieben werden.  

Premium verzichtet mit Ausnahme des Internetauftrittes auf jegliche andere Art von 

Werbung. Diese Art der Suffizienz ist die vielleicht fšrderlichste fŸr die Umwelt, denn ohne das 

injizierte KaufbedŸrfnis durch Werbung muss der Konsument selbst entscheiden, welchen Nutzen 

ein Produkt fŸr ihn hat und wŸrde nach dieser Entscheidung sein Handeln ausrichten. Das 

Unternehmen - ebenfalls unter der Annahme losgelšst von škonomische ZwŠngen langsamer zu 

reifen -  kann sich nach einem auf diese Art natŸrlichen Wachstumsprozess auf der Basis loyaler 

Kunden weiterentwickeln. Die gleiche Idee wird beispielsweise von Streetwear-Fashion wie der 

Hamburger Marke Khujo umgesetzt. Einzig Ÿber Mund-zu-Mund-Propaganda hat sich diese Marke 

inzwischen auf dem Deutschen Markt etabliert.  

Eine weitere eher unkonventionelle Strategie ist die des Anti-Mengenrabattes. 

Mengenrabatte sind in der Wirtschaft anerkannte Praxis.25  Unternehmen mit hšheren 

Abnahmemengen erwarten eine Reduktion des Einzelpreises. Premium-Cola hat dieses System 

umgedreht: Jeder soll an Premium-Cola gleich viel verdienen. Da der Gro§hŠndler bereits von 

niedrigeren Logistikkosten pro Flasche profitiert, zum Beispiel weil er alleine einen LKW auslasten 

kann, hat er durch diesen Mechanismus einen Vorteil gegenŸber den kleinen HŠndlern. Um diesen 

                                                
24 Bei der Gesamtbetrachtung der Emissionsbilanzen, muss von dem positiven škologischen Effekt die negativen 
Auswirkungen eines Reboundeffektes subtrahiert werden.  
25Zu Mengenrabatten vergleiche Tacke Georg: ãNichtlineare PreisbildungÒ (vgl. Tacke, 1989, 31f. / 81f.) 
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auszugleichen, hat man ein System entwickelt, das die kleinen Abnehmer26 fšrdert, um die 

exponentiell steigenden Frachtkosten bei geringeren Abnahmemengen zu kompensieren und 

verlangt ansonsten immer einen Einheitspreis. Dieses System hat zur Folge, dass viele kleine 

HŠndler Abnehmer von Premium-Cola werden.  

Die genannte EffektivitŠt jenseits des Marktes, die Entkommerzialisierung darstellt, ist auch 

in dem Open-Source Ansatz des Premium Betriebssystems wiederzufinden. Die †berlegung, den 

eigenen unique selling point nicht preiszugeben, wurde schnell verworfen (vgl. GrŸndungskultur 

Koblenz, 2014)  und stattdessen auf der Website veršffentlicht. Das Premium Betriebssystem steht 

also als Open-Source Datenwerk zur VerfŸgung. Die zentralen Werte dieses Betriebssystems sind 

Transparenz, Informationen und Konsens. Eingebettet in ein grundlegendes Gleichgewicht 

zwischen …konomie, …kologie und Sozialem. Wie erfolgreich dieses Opensource-Modell ist, zeigt 

ein Blick auf die bisherigen mehr als 20 Kooperationspartner. (vgl. premium, 2014b) 

Die Entflechtung wird bereits von Wolfgang Sachs als Regionalisierungsstrategie aufgefasst.  

Regionalisierung bezieht sich vor Allem bei weltweit tŠtigen Konzernen auf die 

Ressourcengewinnung im Land der jeweiligen Au§enstellen. Damit werden lange Transportwege 

und hohe Logistikkosten vermieden. Zudem steigt gerade in den LŠndern des Westens das 

škologische Bewusstsein der Konsumenten, also ist es auch fŸr das Image einer Marke wichtig, 

diesem Trend zu folgen. (vgl. McDonalds, 2013, 10f) Premium geht einen anderen Weg der 

Entflechtung, als ihn Sachs definiert.  

„Eine Entflechtung ist überhaupt nicht unser Ziel. Jeder hat seine Wichtigkeit und jeder hat das 
Recht darauf, dass Probleme gleich behandelt werden. Ob das ein Sprecher mit einer Kiste ist , die 
er nicht losbekommt, oder ob ein Großhändler ein Problem bei 30 Paletten hat.“(Lübbermann, 
2014) 
Aus externer Sicht und in der Folge einer …kobilanz-Analyse aus dem Jahr 2009 hat Premium-Cola 

beispielsweise die maximale Reichweite der Transporte eingeschrŠnkt. Der Grund lag in der 

Tatsache begrŸndet, dass ab einer Kilometeranzahl von ca. 600 Kilometern Transportweg, der 

Einsatz von Glasmehrwegflaschen škologisch nicht mehr sinnvoll gewesen wŠre und man auf PET-

Flaschen hŠtte umsteigen mŸssen. 27 Die grundsŠtzliche Haltung, in Glasmehrwegflaschen zu 

transportieren, liegt in der Ð bei Beachtung der Lieferstrecken Ð besseren …kobilanz gegenŸber 

                                                
26 klein wird von Premium Cola als Abnahmen unter 4 Paletten deklariert (vgl. LŸbbermann, 2014; Vortrag “alles 
falsch!,” 2014) 
27 eine aktuell laufende †berprŸfung der …kobilanz der Premium-Cola soll klŠren, inwieweit ein solcher Radius von 
600 Kilometern noch gerechtfertigt ist. 
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PET-Mehrwegflaschen (vgl. Genossenschaft Deutscher Brunnen eG (gdb), 2008) und 

Aufrechterhaltung des hohen QualitŠtsanspruches28 an das eigene Produkt begrŸndet.  

Die Regionalisierung ist auch auf die Grundlage der deutschen Sprache als 

Hauptkommunikationsinstrument des Unternehmens zurŸckzufŸhren. Das GeschŠftsmodell des 

Konsenses basiert auf einer fehlerfreien Kommunikation ohne IntermediŠre zwischen allen 

Partnern.29 Sollten Menschen ohne Deutschkenntnisse in die Wertschšpfungskette integriert 

werden, mŸssten diese Ÿber einen zwischengeschalteten †bersetzter in Verbindung treten, was dem 

vorher genannten Prinzip entgegensteht. †berlegungen, wie Probleme mit dem SprachverstŠndnis 

gelšst werden kšnnten, haben noch keine internalisierende Lšsung gefunden.30 Dementsprechend 

orientiert sich das Unternehmen bisher an deutschsprachigen MŠrkten wie der Schweiz, …sterreich 

und Deutschland. Die Reduktion beziehungsweise der Verzicht, im Rahmen der Entflechtung 

bestimmte Bereiche nicht mehr in das Liefergebiet mit einzuschlie§en, verhindert eine ausufernde 

CO2-Bilanz. Zudem  hindert es das Unternehmen in seiner jetzigen Grš§e nicht an grundsŠtzlichem 

Wachstum, auch wenn damit Anfragen potentielle Abnehmer in den Niederlanden, Frankreich, 

Spanien oder DŠnemark abgelehnt werden mussten. Sollte der Markt in Deutschland, …sterreich 

und der Schweiz einmal saturiert sein, kšnnte eine zurŸckgehaltene Expansion nur dann Nachteile 

bringen, wenn sich an den grundsŠtzlichen Strukturen und der wachstumsneutralen Einstellung 

etwas Šndern wŸrde. Eine darŸber hinausgehende Regionalisierung ist dagegen vor allem auf Grund 

komplizierter regionaler Logistikanforderungen nur schwer zu bewerkstelligen. Eine weitere 

BegrŸndung dafŸr, dass sich Premium nicht stŠrker regionalisiert, liegt in der zu geringen 

Auslastungen der AbfŸller.31 Auch wenn Entflechtungsstrukturen angewandt werden, steht das 

Unternehmen nach eigenem VerstŠndnis aus struktureller Sicht gegen eine 

unternehmensŸbergreifende  Entflechtung, denn intern geht es Premium um eine umfassende 

Einbindung aller Teile des Unternehmensnetzwerkes. 

Eine eindeutige Abgrenzung unter den verschiedenen Aspekten der Suffizienz gibt es nicht 

immer. So wirkt beispielsweise der Verzicht auf Fremdfinanzierung einerseits 

entkommerzialisierend, da der Druck des Verkaufen-MŸssens nicht gegeben ist. Andererseits 

                                                
28 LŠngere Liegezeiten kšnnen bei PET-Falschen zu einem KohlensŠureverlust fŸhren. ZusŠtzlich kšnnen WeichspŸler 
in das GetrŠnk kommen (vgl. LŸbermann, 2014) 
29 bisher sind ausschlie§lich deutschsprachige Zulieferer in diesem System arrangiert. Zulieferer von Zulieferern aus 
anderen LŠndern sind noch nicht mit eingefasst worden. 
30 Wasted German Beer, eine englische Biersorte, agiert beispielsweise in Kooperation mit Permium, gehšrt aber nicht 
zum Unternehmen. (vgl. premium, 2014a) 
31 Die Auslastung des AbfŸllers der Premium-Cola liegt lediglich bei 10% dessen Auftragsvolumens. Wollte man 
diesen Betrag auch noch zum Beispiel auf die einzelnen BundeslŠnder splitten, wŸrde die Koste-Nutzen-Kurve 
drastisch fallen. (vgl. LŸbbermann, 2014) 
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bedingt das alleinige Einsetzten von Eigenkapital  eine Entschleunigung des 

Unternehmenswachstums, da gro§e InvestitionssprŸnge nicht realisierbar sind.  

Paech fordert in seinen oben genannten Hypothesen ergŠnzend zu Sachs Transparenz, 

Empathie, Interessenskongruenz und Verwendungskontrolle. (vgl. Seite 15) Die Hypothesen zielen 

auf die Aufgabe des suffizienten Unternehmens, den Konsumenten bei seinem Weg zum 

ãProsumentenÒ, also zum aktiven Mitgestalter seines eigenen Konsums, zu unterstŸtzen. Premium, 

das als Produzent zudem eine starke Vermittlerrolle einnimt, hat diese Herausbildung exemplarisch 

umgesetzt. Der Kunde selbst hat die Mšglichkeit Premium-Cola in seiner Region zu etablieren. Er 

kann, soweit er sich engagieren mšchte, Aufgaben im Unternehmen Ÿbernehmen oder bei deren 

Ausgestaltung mitwirken. Er wird somit in das Unternehmen integriert und durch die 

Konsensdemokratie wird gleichzeitig eine Interessenskongruenz sichergestellt. Ein hohes Ma§ an 

Transparenz - sogar die Kontodaten kšnnen von den Mitgliedern des Premium-Netzwerkes auf 

Wunsch eingesehen werden - sorgt zudem fŸr eine strenge Verwendungskontrolle.  

Auch die Bedeutung, die Empathie fŸr die …konomie haben kann, zeigt das Beispiel 

Premium. Durch den vollstŠndigen Verzicht auf VertrŠge, also die rechtliche Absicherung, dass ein 

Fehlverhalten in letzter Instanz von einem Gericht sanktioniert werden kann, muss sich Premium-

Cola mit Kunden und Mitarbeitern intensiv auseinander setzten, was Empathie von beiden Seiten 

erfordert. Das trotz fast 13-jŠhrigem Bestehen bisher kein einziger Rechtsstreit geregelt werden 

musste, zeigt ebenso, dass das System trotz des Faktors Mensch produktiv gelingen kann. Zudem 

kšnnen Ð ohne schriftliche VertrŠge -  keine Leistungen erzwungen werden. So muss der AbfŸller 

beispielsweise den Logistik-Dienstleister fragen, wann er die GŸter liefern oder abholen kann und 

kann diesem nicht einen Termin diktieren. Das Šndert den Blick auf die GeschŠftsebenen: Der 

Mensch wird wieder Hauptbestandteil der WirtschaftsaktivitŠt. Kann der Kurierfahrer nicht, kann er 

nicht und dann muss im Dialog ein Kompromiss gefunden werden, der beide zufrieden stellt. 

5.2.1.3. Premium-Cola im kompetitiven Getränkemarkt 
Die Branche der alkoholfreien GetrŠnkeindustrie (AfG) steht aktuell auf einem neuen Umsatzrekord 

Ð 9,85 Mrd. Euro wurden im Jahr 2012 umgesetzt.32 (Wirtschaftsvereinigung Alkoholfreie GetrŠnke 

e.V. (wafg), 2013, 23) Besonders das Branchenumfeld der Cola-GetrŠnke trug mit einer Steigerung  

von 6,2 % ( vgl. ebd. , 2013, 24; Gewerkschaft Nahrung-Genuss-GaststŠtten (NGG), 2013, 5) 

positiv zur Steigerung des gesamt Pro-Kopf-Verbrauches von ErfrischungsgetrŠnken auf 121,6 

Liter bei, obwohl 2010 noch von einer stagnierenden Branche gesprochen wurde33. Nach 

                                                
32 7,1 Mrd. sind es laut der NGG (vgl. NGG, 2013, 3) 
33 Die Marktanalyse des AfG-Marktes der Axel Springer AG zeigte Cola-GetrŠnk (0,7 %) stagnierend im Vergleich zu 
Limonaden (4,2%) oder Schorlen (8,4%) (vgl. Axel Springer AG, 2011, 5) 
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škonomischen Kennzahlen geht es dem ErfrischungsgetrŠnke-Markt gut. Doch der Wettbewerb 

verschŠrft sich im AfG-Markt weiter. Die gro§en Brauereien und BrunnengetrŠnkehersteller 

drŠngen zusŠtzlich mit Fassbrausen und Limonaden auf den Markt. (vgl. ebd., 2013) Premium Cola 

fŸllt daher eine Nische. Die Netzwerkstruktur, die sich durch den Opensource-Ansatz ergibt, kšnnte 

aber frŸher als Ÿblich dafŸr sorgen, dass die Ideen Ÿber den Wettbewerb auch grš§ere Konzerne 

erreichen. Die insgesamt steigende Konkurrenz unter den HŠndlern und damit einem steigenden 

Erfolgsdruck in der Branche beugt Premium zudem durch den kooperativen Netzwerkgedanken vor. 

In ihrer Orientierung auf den heimischen Markt, stellt Premium dagegen keinen Einzelfall da. 

Lediglich 8,2% der UmsŠtze wurden im 1. Halbjahr 2013 durch Exporte generiert. (vgl. ebd., 2013, 

10) Die Werbeausgaben der Branche, die bei Premium-Cola nicht vorhanden sind, zeigen dafŸr 

eben jenes Bild, dass innerhalb dieses Marktsegments ein gro§er Wettbewerbsdruck gerade auf 

kleine Anbieter entsteht. Allein Coca Cola investierte im Jahr 2013 119 Millionen Euro, um die 

Werbetrommel zu rŸhren. (Zentralverband der deutschen Werbewirtschaft, 2014) Im 

GesamtŸberblick wird vor allem bei colahaltigen GetrŠnken auf den Faktor Werbung gesetzt. (vgl. 

NGG, 101) Gerade vor diesem Hintergrund und der PrŠsenz des global player Coca-Cola ist die 

Bedeutung von treuen loyalen Kunden entscheidend. Ausschlie§lich mit Werbema§nahmen gegen 

einen solchen ãRiesenÒ konkurrieren zu wollen, kann leicht die Kosten exponentiell wachsen 

lassen. Das Glasmehrwegsystem, wie es von Premium aufgrund der besseren …kobilanz praktiziert 

wird, ist in der GetrŠnkebranche dagegen seit 1970 rŸcklŠufig. Bei den ErfrischungsgetrŠnken 

werden gerade einmal 9,4% der GetrŠnke in Glasmehrwegflaschen ausgegeben. (vgl. wafg, 2013, 

52ff) 

†ber 21000 verkaufte Kisten im 1. Halbjahr 2014, eine Reichweite in Ÿber 200 StŠdte und 

einem Umsatz von Ÿber 400.000 Euro34 im Jahr 2013, bestŠtigen die stabile Marktposition von 

Premium-Colaa. Auch die Umsatzsteigerung von knapp 150% von 2009 bis 2013 zeigt, dass sich 

das Premium-System auch in einem starken Wettbewerb durchsetzen kann. Die Tatsache, dass 

prozentuale Wachstumssteigerungen am Anfang der Entwicklung immer leichter zu erwirtschaften 

sind,  soll dem nicht entgegenstehen, denn hŠufig sind solche starken Umsatzzahlen auf erhšhte 

Ausgaben fŸr Werbung zurŸckzufŸhren, auf die Premium verzichtet.  

                                                
34 Alle Kennzahlen des Unternehmens Premium Cola sind der Buchhaltungssoftware Collmex, sowie 
Unternehmensauflistungen entnommen. 
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5.2.2. Kindsstoff 

Kindsstoff wurde im Jahr 2011 von den drei Unternehmensberatern Sebastian Schmšger , Robert 

Rebholz und Dr. Alexander Reichhuber ins Leben gerufen. Im Juli 2012 folgte der Launch auf der 

Online-Plattform kindsstoff.de. Das e-Commerce-Unternehmen vermarktete eigenen 

Kinderkleidung. 2014 wurde die GmbH liquidiert, die †bergabe in die HŠnde eines finanzstarken 

Investors steht vor dem Abschluss. Das Interview, auf dem die folgenden Daten und Aussagen 

basieren, wurde mit Sebsatian Schmšger, einem der drei GeschŠftsfŸhrer von Kindsstoff, gefŸhrt. 

Der 31-jŠhrige arbeitete nach seinem Diplom und einem Promotionsprogramm an der 

Wirtschaftswissenschaftlichen FakultŠt Ingolstadt (WFI) bei der Unternehmensberatung 

A.T.Kearney. ZusŠtzlich hat er einen Lehrauftrag fŸr Nachhaltige GeschŠftsmodelle an der WFI 

inne. 

5.2.2.1. Das Geschäftsmodell von Kindsstsoff 
Bei der Entwicklung von Kindsstoff  sollte der idealistische Ansatz etwas grundsŠtzlich besser 

machen zu wollen, mit der Erfahrung, dass die Masse an Kunden primŠr am Preis orientiert ist, 

kombiniert werden. Die drei GrŸnder erhofften sich dadurch eine breitere Masse fŸr die Thematik 

der Kleidungsindustrie zu sensibilisieren und ihre Chancen auf hšhere AbsŠtze zu vergrš§ern.  

Das GeschŠftsmodell basiert auf der klassischen BWL-Lehre. Die Zeit von einem Jahr bis 

zum Start der Marke wurde genutzt um das GeschŠftsmodell auszuarbeiten, die Supply Chain zu 

entwickeln, mšgliche GeschŠftspartner zu akquirieren und Investoren zu suchen. Die Idee 

hochwertige Kinderkleidung herzustellen war schnell gefunden und gut begrŸndet. Eltern achten 

sehr auf Ihre Kinder und damit auch auf das was sie tragen. Demographisch sind sie zudem eine 

ideale Ansprechgruppe fŸr ein e-Commerce-Unternehmen, da sie sehr jung sind und 

dementsprechend eine hohe Internet-AffinitŠt haben. Desweiteren fehlt die Zeit zu langen 

Einkaufsbummeln. Ein weiterer wichtiger Aspekt war, dass sich die Eltern als Zielgruppe fŸr eine 

neue Marke deshalb anbieten, da sie sich, unabhŠngig davon, in welchem Alter die Eltern sind, eine 

všllig neue Produkt- und damit Markenwelt erschlie§en. Das hei§t, der Markteintritt mit einer 

komplett neuen eigenen Marke lŠsst sich einfacher durchfŸhren, da die meisten potentiellen Kunden 

noch keine gewachsenen Kaufmuster internalisiert haben. Die Geschichte einer Marke oder die 

Geschichte der Person zu einer Marke rŸckt in den Hintergrund.  

Dieses ãwindow of opportunityÒ wollte Kindsstoff fŸr sein eigenes Branding nutzen. Die E-

Commerce Ausrichtung liegt auf der Bereitstellung einer Business to Customer (B2C)- Lšsung, 

greift aber meistens erst als Marktplattform, also als Agent zwischen dem Prinzipal (HŠndler) und 

dem Konsumenten ein. E-Commerce Shops wie Zalando, Amazon oder die Plattform Ebay sind nur 



 31 

die bekanntesten die die letzten Jahre hervorgebracht haben, aber es gibt auch škologisch oder 

sozial ausgerichtete Internet-LŠden wie der Avocadostore oder Manufactum. Die angesprochene 

Entscheidung eine eigene Online-Marke herauszubringen und nicht einfach einen Online-Shop zu 

eršffnen, war nicht nur in dem schon vielfŠltig diversifizierten Angebot, sondern auch in den 

wesentlich umfangreicheren Aufgaben begrŸndet.  

Zudem wollte man einen radikal neuen Ansatz fahren: Durch den Direktvertrieb Ÿber E-

Commerce erreichte man das Ziel, eine Kombination aus Preis und QualitŠt zu generieren, wie sie 

zuvor im klassischen Einzelhandel nicht mšglich war. Der Grund fŸr diese neue Preisfindung war 

die Ausschalten sŠmtlicher IntermediŠre und damit auch der separaten Margen, die ein Produkt Ÿber 

die Produktionskette hinweg verteuern. Ein weiterer Ansatz zur Diversifizierung der Produkte war 

ein Rabattsystem, das benutzte und nicht mehr gebrauchte Kinderkleidung gegen Rabatte auf einen 

neuen Einkauf zurŸcknahm. Der Preis fŸr die RŸcknahme war wiederum Ÿberdurchschnittlich hoch 

und den Produkten wurde ein ãzweites LebenÒ geschenkt. Sebastian Schmšger spricht hier von 

ãpain pointsÒ (Schmšger, 2014) die Eltern grundsŠtzlich haben, wenn es um Kinderkleidung geht 

und die das Unternehmen mit diesen beiden Strategien ansprach: ãErstens: Ich will hochwertige 

Produkte fŸr mein Kind, aber die sind teuer. Zweitens: Wenn mein Kind herausgewachsen ist, sind 

die gekauften Klamotten wertlos.Ò (Schmšger, 2014) Um gewachsene Weitergabemechanismen 

nicht zu unterminieren, wurde das RŸckgabesystem zudem offen gestaltet. Dies sollte die RŸckgabe 

von geschenkten und wiederverwendeten KleidungsstŸcken ebenfalls ermšglichen, ohne Produkte 

speziell auf ihren KŠufer zu registrieren.  

Zu der anfangs angestrebten Produktion ausschlie§lich in Deutschland wurde durch eine 

zweite ProduktionsstŠtte au§erhalb der EU, in der TŸrkei, erweitert. Auch dort stand die 

Implementierung von Standards und die exklusive Auswahl der Stoffproduzenten im Fokus. 

Allerdings wurde nicht nur die QualitŠt der Stoffe, sondern die QualitŠt der gesamten Lieferkette 

beachtet. Es ging ebenso darum Zulieferer und Produzenten in das Projekt Kindsstoff zu 

integrieren, die sich nach sozialen und gesellschaftlichen Gesichtspunkten ebenso zuverlŠssig und 

menschlich verhalten, wie im direkten Kontakt mit ihren GŸtern. Um die Informationen Ÿber ihre 

Art der Wertschšpfung dem Kunden nŠher zu bringen, verfolgte Kindsstoff einen Ansatz, der 

Erziehen und Vermitteln sollte. Zu einem Facebook-Auftritt, der nicht nur auf neue Produkte 

aufmerksam machen konnte, sondern zugleich Informationsquelle fŸr Eltern war, kam ein eigenes 

Kindsstoffmagazin. Dieser Ansatz, der Vertrauen in die Marke herstellen sollte, war auch eine neue 

Herangehensweise an den e-Commerce und dem neuen Konzept der Online-Marke geschuldet. 
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5.2.2.2. Suffizienz als Unique Selling Point 
Kindsstoff war zunŠchst einmal nicht bewusst nachhaltig. DafŸr standen soziale und 

gesellschaftliche Gesichtspunkte im Vordergrund. Auch die 4 EÕs von Wolfgang Sachs finden nicht 

viel Anklang. Entkommerzialisieren, das war nicht das Ziel von Kindsstoff. Das Unternehmen 

wollte produzieren und Gewinne machen, neue Produktreihen auflegen und das eigene Sortiment 

erweitern. In naher Zukunft hŠtte man Ÿber eine neue Lieferkettenstruktur Ÿber Indien abgestimmt, 

die dann die deutsche und tŸrkische Produktion ergŠnzt hŠtte. Gerade in der Anfangszeit und unter 

dem Vorbehalt, dass Kindsstoff eine neu konzipierte Marke ohne Rezensionen war, ging es darum, 

Ÿber verschiedene WerbekanŠle, potentielle Kunden auf Kindsstoff aufmerksam zu machen. Es war 

eine sehr ãpragmatische HerangehensweiseÒ (Schmšger, 2014), die die Kinderkleidung eher als 

Platzhalter begriff, fŸr etwas Neues, Anderes, das den Markt da drau§en vielleicht etwas weniger 

schlecht machen kšnnte, (vgl. Schmšger, 2014) sich jedoch vollstŠndig den gŠngigen 

Marktmechanismen unterwarf. 

Auch das Entschleunigen spielte nur beim Findungsprozess des GeschŠftsmodelles eine 

Rolle, bei dem die GrŸnder viel Zeit investierten. Danach folgte jedoch das Ÿbliche Vorgehen eines 

Start-ups. Nach Investition im unteren sechstelligen Betrag der GrŸnder und ersten  Founding-

Erfolgen, stand die Finanzierung fŸr Kindsstoff fŸr die ersten Jahre. Auch, weil ein Business-Angel 

ihnen einen mittleren sechsstelligen Betrag gewŠhrte. Trotz der hohen Kosten in der 

Marktbearbeitung und dem Branding sollte bereits im Jahr 2014 die Gewinnschwelle erreicht 

werden. (vgl. Olbermann, 2012) Die Ausrichtung des Businessplanes steht in der Tradition des 

klassischen Entrepreneurs. Zwei bis drei Jahre, sind das ausgegebene Zeitziel, bis die ersten 

Investoren ausbezahlt werden. Danach folgt ein zweiter Founding-Anlauf, der dann wiederum im 

besten Fall einige Millionen in die Kassen spŸlt, um die Investitionen ausweiten zu kšnnen und die 

Marke weiter zu etablieren.  

Die zentrale Rolle im neuen Kindsstoff-System spielte dagegen die Entrümpelung, mit der 

die Antwort auf einen der ãpain pointsÒ (vgl. S.25) durch einen simplen Mechanismus gegeben 

wurde. Durch die Struktur einer e-Commerce Marke konnte man auf sŠmtliche IntermediŠre 

verzichten. Das hie§ fŸr die Konsumenten weniger Wertschšpfungskettenglieder, mehr Kontrolle 

und Transparenz. Die Margen, die bei ZwischenhŠndlern anfallen, wurden gespart und damit 

monetŠre KapazitŠten fŸr das Produkt und die Produktion an sich geschaffen. Der Preis fŸr ein 

ãnormales T-ShirtÒ beispielsweise wird von einem Grundpreis bestimmt, den der Hersteller fŸr die 

GŸter zahlen muss. Auf diesen schlŠgt er bei dem Verkauf an einen EinzelhŠndler eine Marge im 

Faktor 2 auf. Aus einem in der GŸterbeschaffung vier Euro teuren T-Shirt wird ein acht Euro teures. 
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Auf diesen Preis addiert der EinzelhŠndler dann wiederum einen Faktor 2,5-3. Das hei§t, am Ende 

hat man ein T-Shirt fŸr 18-24 Euro im Laden. WŠhrend sich also ein ãnormales T-ShirtÒ von der 

Produktion bis zum Kaufangebot im Laden im Preis versechsfacht, wurde Kindsstoff nur einmal um 

den Faktor 3 teurer. (vgl. Schmšger, 2014) ãCutting-the-middle-menÒ nennt Sebastian Schmšger 

diesen Ansatz, das ãMargen steckingÒ zu umgehen. So erreichte man mit deutscher Produktion den 

gleichen Preis, wie andere Markenhersteller mit Importen zum Beispiel aus Asien. Eine 50 Prozent 

Ersparnis, konnte allerdings erst erreicht werden, als Kindsstoff im europŠischen Ausland 

produzierte, da in Deutschland aufgrund hoher Lohnkosten der Grundpreis eines T-Shirts 

signifikant hšher waren. Durch diese Art der EntrŸmpelung, dem Vereinfachen und Entschlacken 

der Supply-Chain, konnte das Unternehmen Preise an den Kunden weitergeben, die im 

Einzelhandel nicht mšglich waren. Zudem ermšglichten die direkten Beziehungen zu den 

Herstellern, ohne zwischengeschaltete IntermediŠre, Kindsstoff eine hšhere Transparenz 

vorzuleben. Auch aus diesem Grund konnte sich Kindsstoff nach dem Global Organic Textile 

Standard (GOTS) zertifizieren lassen, der nur bei kurzen Wertschšpfungsketten mit Sicherheit 

eingehalten werden kann. An diesem Beispiel der Zertifizierung ist ersichtlich, dass 

Suffizienzstrategie und Konsistenzstrategie bei Kindsstoff ineinandergreifen.35  Desweiteren 

ermšglichte erst die Hinwendung zu einer EntrŸmpelung, die Potentiale eines weiterer USP, die 

Produktion in Deutschland auszuschšpfen. Die Regionalisierungstendenz der Entflechtung hat bei 

Kindsstoff nicht nur zu kŸrzeren Lieferwegen und hšherwertigeren Produkten gefŸhrt. ZusŠtzlich 

konnte das Unternehmen auf zuverlŠssige und stabile Partner zurŸckgreifen. Vorangegangen war 

allerdings die †berzeugungsarbeit, die EntwŸrfe der deutschen Stoffproduzenten nicht ins Ausland 

zu exportieren und die Herstellung auf dem deutschen Markt als Differenzierer im Markt zu 

benštigen. (vgl. Schmšger, 2014) Nachdem diese Vorarbeit geleistet war, ergab sich ein weiterer 

Vorteil aus der geographischen NŠhe zu den Herstellern, der in der  Mšglichkeit bestand auf sich 

verŠndernde Marktsituationen spontan zu reagieren. So hŠtte Kindsstoff alle 4 Wochen eine neue 

Kollektion produzieren lassen und somit Kunden - trotz eines zeitlich punktuell beschrŠnkten 

Angebotes - in seiner Gesamtheit ein abwechslungsreiches Produktportfolio anbieten kšnnen.  

Der Ansatz zu Entkommerzialisieren ohne zu Entkommerzialisieren, also der Versuch die 

aktuelle škonomische Ausrichtung durch eine neue škonomische Ausrichtung zu subsituieren, ist 

auch auf die Grundhaltung der GrŸnder zurŸckzufŸhren. Man wollte die Kunden dazu bringen, ihre 

aktuellen Kaufmuster zu hinterfragen, indem ihnen Kleidung angeboten wurde, die trotz gleichem 

oder niedrigerem Preis, eine ungleich hšhere soziale QualitŠt hatte. Durch die Schaffung von 

                                                
35 Der Frage, ob die soziale oder ideelle QualitŠt von Stoffen der Konsistenz- oder Suffizienzstrategie zugeordnet wird, 
wurde in dieser Arbeit nicht nachgegangen. 
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Kindsstoff wurde den Kunden aufgezeigt, dass man nicht auf soziale Standards verzichten muss, 

wenn man erschwingliche Kinderkleidung kaufen mšchte. Somit wurde das zweiseitige soziale 

Dilemma, dem AbwŠgen zwischen ãgutemÒ, ãethischenÒ Verhalten und den monetŠren Grenzen, in 

dem sich Eltern oftmals wiederfanden, gelšst. Entkommerzialisieren bezieht sich in dem Fall von 

Kindsstoff darum auf die Idee, dem Konsumenten durch Transparenz zu ermšglichen vollkommen 

aufgeklŠrt eine Kaufentscheidung zu treffen. Das Mittel der Transparenz ist es, das die Strategie 

von Kindsstoff zu einer Suffizienzstrategie macht. Den Einfluss, den Unternehmen auf die 

Kaufentscheidungen der Kunden nehmen, zu begrenzen, indem diese als mŸndige Konsumenten 

agieren kšnnen.  

Den Schritt bis zu einem Prosumentenansatz, bei dem der Konsument ma§geblichen 

Einfluss auf Entscheidungen des Unternehmens hat, konnte Kindsstoff dagegen nicht realisieren. 

Die Versuche die Kunden aktiv beispielsweise in Produktionsprozesse zu integrieren, scheiterte 

jedoch nicht an der quantitativen Beteiligung sondern eher an der QualitŠt der EingŠnge.  Die 

Teilhabe der Konsumenten wurde eher produktiv und fšrderlich wahrgenommen, als diesen eine 

Vorauswahl prŠsentiert wurde und sie in diesem Kreis ihre Entscheidungen treffen konnten. 

Losgelšst von der Idee der aktiven Mitwirkung im laufenden GeschŠftsbetrieb, wollte Kindsstoff 

ein zweitŠgiges Event fŸr 10-20 Kunden einrichten, welches eine FŸhrung durch die 

Produktionshallen des deutschen Herstellers, sowie diverse Workshops zu den Themen, ãWas gibt 

es noch nicht am Markt?Ò, ãWelche Anliegen habt ihr an Kindsstoff?Ò, ãWas kšnnte euer Leben 

erleichtern, das Kindsstoff bieten kšnnte?Ò (vgl. Schmšger, 2014), beinhaltet. 

Ein weiterer Ansatz im Entkommerzialisierungsprozess war die Zwei.Null Erweiterung des 

GeschŠftsmodells, der den zweiten ãpain pointÒ der Eltern adressierte. Der škonomische Einfluss 

wurde dadurch gesenkt, dass man den Kunden einen Anreiz gab, ihre nicht mehr benštigte 

Kinderkleidung nicht einfach wegzuwerfen oder in einen Altkleidersack36 zu stecken, sondern sie 

an Kindsstoff zurŸckzusenden und sie somit dazu zu erziehen, dass Kleidung immer auch ein 

sinnvolles ãzweites LebenÒ haben kann. (vgl. Kindsstoff, 2012, 1:35ff) Es geht also auch hier um 

eine Entkommerzialisierung, die nur indirekt gegen den Kommerz wirkt. Durch den Versuch, 

Kindsstoff-Produkte so lange wie mšglich in einem Kreislauf zu halten, werden einerseits 

Ressourcen geschont, andererseits aber auch das Angebot gemacht, gut erhaltene Waren noch 

einmal zu gŸnstigeren Preisen im Verzicht auf neue zu kaufen. Auch die Tatsache, dass Kindsstoff 

jedes dritte neuwertige gebrauchte Teil an die SOS Kinderdšrfer spendete steht dem 

grundsŠtzlichen KonsumverstŠndnis gegenŸber. Die Reboundeffekte bei dieser Art von 

                                                
36 Im Jahr 2013 informierte Angela Scheele im Auftrag von planet e zur Verwendung von Altkleidersammlungen (vgl. 
ARD, 2013; Die Masche mit den alten Kleidern (Doku), 2013) 
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Entkommerzialisierung im Kopf sind dafŸr sehr hoch. Durch die Bereitstellung von Rabattcodes bei 

ZurŸcksendung von alten ãKindsstoffenÒ, sollte natŸrlich auch der Verkauf neuer Ware gefšrdert 

werden.  

FŸr Kindsstoff spielten also die von Paech geforderten systemischen VerŠnderungen der 

škonomischen NŠhe eine gro§e Rolle. Doch zum einen lassen diese sich eher auf die Struktur der 

Supply-Chain anwenden, zum anderen fŠllt ein klares Auseinanderdividieren schwer. Die 

Regionalisierung fŸhrte zu einer verstŠrkten Empathie im gegenseitigen AustauschverhŠltnis und 

einer Interessenskongruenz von Herstellern und Unternehmen.  So gewŠhrte ein gro§er 

Stoffproduzent Kindsstoff exklusive Konditionen, ohne die eine škonomische Realisierung nicht 

mšglich gewesen wŠre. (vgl. Schmšger, 2014) Aus dieser Regionalisierung ergab sich zudem die 

Mšglichkeit, ohne gro§en Aufwand eine in der Branche neue Ebene der Transparenz auszubilden, 

die den Kunden dazu befŠhigte, eigene Kaufentscheidungen zu reflektieren. Durch diese 

Transparenz wiederum sollten Kunden durch das GefŸhl absoluter Verwendungskontrolle loyal an 

das Unternehmen gebunden werden. 

5.2.2.3. Kindsstoff im kompetitiven Wettbewerb 
Sebastian Schmšger sieht die Unternehmen in der Pflicht Angebote zu machen. Dem 

Kunden die Mšglichkeit zu geben sich anders zu entscheiden. (Schmšger, 2014) Diese Mšglichkeit 

wollte Kindsstoff bereitstellen. Die GmbH wurde dennoch liquidiert. Die GrŸnder haben sich 

zurŸckgezogen in einen sichereren Hafen. Kindsstoff ist an den Kapitalgebern gescheitert und an 

dem Durchsetzungswillen der GrŸnder, die nach drei Jahren Entbehrungen nicht mehr konnten. 

(vgl. Schmšger, 2014) Mit am Ende 10 Mitarbeitern, aber schwankenden Umsatzzahlen und 

ungewisser Zukunft wurde Kindsstoff zu unsicher fŸr eine weitere kapitalerhšhende Investition. 

Die Textil- und Bekleidungsindustrie in Deutschland zŠhlte im Jahr 2013 ca. 130.000 

BeschŠftigte und einen Umsatz von ca. 18,79 Mrd. Euro. Auf die Bekleidungsindustrie 2013 

entfielein Umsatz von ca. 7,46 Mrd. Euro. (vgl. Statistisches Bundesamt, 2014a) Insgesamt steht im 

Jahr 2013 fŸr die Bekleidungsindustrie allerdings ein Umsatzminus von 2,8 Prozent im Vergleich 

zum Vorjahr .(vgl. Gesamtverband textil+mode, 2014, 1ff) in welchen sich auch die negative 

Umsatzentwicklung bei Babybekleidung einfŸgt. Die Entwicklung von Fairtrade-Textilien geht 

dagegen mit einem Umsatzsprung von 40 Prozent und damit mehr als 3,5 Millionen verkauften 

Produkten in die entgegengesetzte Richtung. (vgl. TransFair e.V., 2014, 8) Auch der Trend hin zum 

e-Commerce nimmt zu. Sein Umsatzanteil im Versand- und Interneteinzelhandel mit Textilien und 

Bekleidung lag 2012 bei 62,9 Prozent. (vgl. Statistisches Bundesamt, 2014b) Konkurrenten von 

Kindsstoff waren hochpreisige Marken wie die zu der Group Yves Rocher gehšrige Petit-Bateau 
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aber gleichzeitig auch Discounter wie Aldi, Norma und Lidl. Vor Allem Letzgenannte setzten 

bereits auf die Suffizienzinnovationen, von denen Kindsstoff profitieren wollte. KŸrzere 

Lieferketten, Reduktion der ZwischenhŠndler und ein begrenztes Produktportfolio  (vgl. 

Willenbrock, 2010) dienen aber nicht der WettbewerbsfŠhigkeit im Vergleich mit hochpreisigen 

Marken, sondern dazu, den Grundherstellungspreis so gering wie mšglich zu halten. Zudem ist die 

Bekleidungsbranche kein leichtes Pflaster fŸr Neueinsteiger. Das zeigt beispielsweise die 

wachsende Schere zwischen steigenden UmsŠtzen und verschwindenden EinzelhandelsgeschŠften, 

die der WDR 2013 in einem Bericht zur Kleidung im Deutschen Markt mit Daten des Statistischen 

Bundesamtes herausgearbeitet hat. (vgl. WDR, 2013) 

Dass die Textilindustrie ein trŸgerisches GeschŠft ist, wei§ man nicht erst seit dem Brand 

einer Textilfabrik in Pakistan im Jahr 2012 bei dem ca. 250 Menschen ums Leben kamen. (vgl. 

Handelsblatt, 2012) Doch durch diese Skandale war das Bewusstsein in der Bevšlkerung fŸr die 

Thematik eines solchen Raubbaus durch die Wirtschaft und die Bedeutung der eigenen 

Kaufentscheidung geschŠrft worden. 15.000 Facebook-Freunde, ein eigenes Kindsstoff-Magazin 

und Auszeichnungen als Start-up des Jahres37  belegen dieses Bewusstsein sowohl aus 

Konsumenten- als auch aus Marktseite klar. Auch wenn am Ende konstatiert werden muss, dass das 

Projekt Kindsstoff fŸr die GrŸnder nicht weiter zu verfolgen war, zeigt das Interesse eines potenten 

Investors und die positiven RŸckmeldungen zu Kindsstoff von Konsumentenseite eine neue 

EinschŠtzung von Potentialen, die ein solcher Ansatz škonomisch wie sozial bietet. Und obwohl die 

Antwort auf die Frage nach der Durchsetzbarkeit in einem kompetitiven Markt nicht falsifiziert 

werden kann, kann man trotz der LiquiditŠtsprobleme auf ein ansonsten sehr gesundes 

GeschŠftsmodell blicken. Das sich immerhin in nicht einmal 3 Jahren etabliert hat. 

6. Unternehmerische Suffizienzstrategien im kompetitiven Wettbewerbsmarkt 

Dass Suffizienzstrategien von Unternehmen Ð wenn auch mit unterschiedlichem Erfolg - angewandt 

werden, zeigen nicht nur die beiden Case-Studies, sondern ebenso dort aufgefŸhrte Beispiele aus 

unserer heutigen Unternehmenslandschaft. Die Frage, ob und in welchem Fall diese Strategien 

škonomisch und škologisch sinnvoll auch auf breiterer Basis implementiert werden kšnnen, soll im 

Folgenden diskutiert werden.  

Bereits in den Unterschieden der beiden Beispielunternehmen wird ersichtlich, dass 

Suffizienzstrategien - wie bei Unternehmensstrategien Ÿblich - immer auch im Kontext zu 

betrachten sind. WŠhrend sich beispielsweise der GetrŠnkemarkt und das Produkt GetrŠnk gerade 

                                                
37 So wurde Kindsstoff beispielsweise von Internethandel 2013 zu einem der 20 besten Internet Start-ups gewŠhlt. (vgl. 
Kindsstoff, 2013) 
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dadurch auszeichnen kann, dass es loyale und feste Kundenbeziehungen aufbaut, sieht sich der 

HŠndler in der Kinderbekleidungsbranche mit immer neuen Konsumenten und damit der 

Herausforderung immer wieder neu zu Ÿberzeugen konfrontiert. Auch fŸr den škonomischen Erfolg 

eines reduzierten Produktsortiments im Rahmen der EntrŸmpelung muss auf die Branche geachtet 

werden. Zudem verzichtet jedes Unternehmen auch auf potentielle Gewinne  und Marktmacht, 

wenn es von vornherein ausschlie§t, ein bestimmtes Produkt nicht im Sortiment zu haben. Bei 

Kindsstoff lag eine Schwierigkeit darin, einmal gewonnene Kunden auch zu binden, so dass 

Sebastian Schmšger am Ende konstatieren musste, dass sie es zwar geschafft hatten, den 

Konsumenten von seiner ideellen Seite zu Ÿberzeugen, aber darin gescheitert waren auch die 

Produktseite ohne zu gro§e EinschrŠnkungen zu bedienen.   

Neben dem brancheninternen Wettbewerb muss auch die Konsumentensicht beachtet und 

die Frage gestellt werden, ob es sich fŸr den KŠufer um ein Low- und High-Involved product 

handelt, also welchen Stellenwert der Kunde dem Produkt beimisst. Je hšher der Grad der 

Involvierung (wobei der Fall Kindsstoff zeigt, dass dies nicht immer einfach ist) ist, desto eher kann 

man Suffizienzstrategien im Sinne von Entkommerzialisieren škonomisch und škologisch nutzen. 

Ein T-Shirt, das eine Halbwertszeit von einem Rugby-Spiel haben soll, wird nicht aufgrund seiner 

ethischen Korrektheit oder schonungsvollem Ressourcenuumgang gekauft, sondern um den 

maximal mšglichen Nutzen zu stiften. Das Ziel, im Wettbewerb zu bestehen und zugleich seine 

Moral zu bewahren, fšrdert eine Implementierung von Suffizienzstrategien.  

Die Strategie der Entrümpelung, die Kosten einspart und †bersichtlichkeit fŸr den 

Unternehmer und die Kunden schafft ist ein erster Suffizienz-Schritt, der Unternehmen nicht aus 

ihrem gewohnten Wirtschaften rei§en wŸrde. Sie haben innerhalb der bekannten Grenzen der 

liberalen Marktwirtschaft die Mšglichkeit die Kosten fŸr ihre Supply-Chain gering zu halten. Dies 

ermšglicht Unternehmen, die beispielsweise Mindestlšhne zahlen mšchten, oder in der EU/den 

USA produzieren wollen, konkurrenzfŠhige Preise in den Markt einzuspeisen und so den mšglichen 

Marktnachteil, in einem Hochlohnland zu produzieren, ausgleichen zu kšnnen. Einen weiterern 

Faktor, der Ÿberbordende Investitionen vor Allem zu Beginn einer GrŸndung bewirkt, bilden die 

materiellen Ressourcen, die oftmals in Firmen investiert werden. Wenn sich Unternehmen auf eine 

vollstŠndige EntrŸmpelung einlassen, kšnnen sie ebenso wie in der Supply-Chain enorme 

Anschaffungskosten sparen. Diese Idee der Nutzung von bereits vorhandenen KapazitŠten bietet vor 

Allem Start-ups Chancen ihre Anlaufschwierigkeiten zu entzerren. So kann man zum Beispiel die 

Frage stellen, ob ein eigenes FirmengebŠude wirklich fŸr den Unternehmenserfolg nštig oder 

wegen hoher Mietkosten škonomisch rentabel ist. Ein Verzicht auf schriftliche VertrŠge wirkt auf 

den ersten Moment unserišs: Keine VertrŠge, keine Sicherheit. Das Beispiel Premium zeigt, dass 
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trotz inzwischen umfangreicher Kooperationsmechanismen eine vertragslose (schriftlich) 

Zusammenarbeit fruchtbar funktionieren kann. Die Tatsache, dass man durch das Ausschalten 

variabler Gewinnanteile zudem ein gegeneinander innerhalb der eigenen Lieferkette ausschlie§t, 

festigt diese Art einer ãvertragslosenÒ Zusammenarbeit.  

Obwohl vor allem der letztgenannte Punkt auch aufgrund der hohen Marktmacht von Global 

Playern - beruhend auf deren hohen Absatzmengen - zu verwirklichen wŠre, richtet sich das Modell 

der ãVertragslosigkeitÒ zunŠchst an kleine und mittelstŠndische Betriebe, im besten Fall an Start-

ups. Diese mŸssen zwar erst das Eis bei Kooperationspartnern brechen, sind aber nicht in 

vorhandenen Strukturen gefangen und somit noch nicht direkt von anderen abhŠngig, die eine 

solche Vorgehensweise ohne schriftliche VertrŠge nicht akzeptieren. Auch die Idee, als Online-

Marke am Wettbewerb zu partizipieren und Kosten wie Margen von IntermediŠren, die sich 

Ÿberwiegend aus Lohnkosten, Mieten und Gewinnerwartungen der HŠndler zusammensetzten, zu 

eliminieren, kann auch nicht auf eine gesamte Branche angewendet werden. Eine Innenstadt ganz 

ohne WarenhŠuser ist vielleicht  im Sinne der Suffizienz, aber dadurch wŸrde die persšnliche 

zwischenmenschliche Interaktion noch weiter in den Hintergrund treten, was wiederum der 

Suffizienz entgegen steht. Dieses GeschŠftsmodell kann daher nur als suffiziente 

KomplementŠrstrategie zu bereits vorhandenen gesehen werden. Auch die vollkommene Hinkehr 

zu einer EntrŸmpelung der Unternehmensressourcen ist nicht Ÿber alle Branchen mšglich. Dennoch 

hilft die Strategie vorhandene Einsparungspotentiale besser zu erkennen und durch eigene 

Suffizienzanstrengungen Effizienzpotentiale ausschšpfen. So kšnnte man auf eigene LKWÕs 

verzichten und dafŸr Ÿber kombinierte Ladungen dafŸr sorgen, dass die Auslastung von diesen 

deutlich hšher liegt, wie dies bei den sogenannten ãSammelladungenÒ von Speditionen bereits 

geschieht. 

Die Entschleunigung ist aus škonomischer Sicht das entscheidende Instrument der 

suffizienten GeschŠftsmodelle. Am Beispiel Kindsstoff sieht man, dass man mit Kapitalgebern zwar 

schneller Ziele erreichen kann, dafŸr aber das Risiko auf sich nimmt, dass gute Ideen zu schnell 

profitabel werden mŸssen. Kindsstoff scheiterte nicht an den Ideen oder an der mangelnden 

Akzeptanz bei den Kunden oder GeschŠftspartnern. Am Ende war das Unternehmen fŸr die 

Kapitalgeber des deutschen Marktes nicht schnell genug rentabel. Selbst auferlegte 

Wachstumsgrenzen kšnnen zudem verhindern, dass Unternehmer den Anforderungen an ihr eigenes 

Unternehmen nicht mehr nachkommen kšnnen oder sich in zu vielen Baustellen verlieren. Ein 

reduziertes Wachstum erhšht die Aufmerksamkeit vorhandene Probleme effektiver abzuarbeiten. 

Diese Art des Wirtschaftens ist wiederum primŠr fŸr NeugrŸndungen relevant. Existierende 

Unternehmen kšnnen sich nur schwer aus dem Druck externer Investoren lšsen. Denn wenn man zu 
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jedem beliebigen Zeitpunkt in ein Unternehmen einsteigen kann, dann setzt man dieses obwohl es 

vielleicht schon 80-90 Jahre besteht, mit Kindsstoff nach einem Jahr gleich. Der Kapitalgeber hat 

meist den Anspruch, dass sein Geld vermehrt wird. Somit wird eine Art Wachstumszwang 

ausgelšst. Da aber gerade der Bereich Forschung und Entwicklung, der sich erst in einer 

ungewissen Zukunft škonomisch rechnet, von Investitionen abhŠngig ist, kann man auch nicht ganz 

ohne diese externen Investitionen auskommen. Sollte es einem Start-up mšglich sein eine Idee 

langsam aufzubauen, kann er im Nachhinein auf loyale Kunden und kooperative GeschŠftspartner 

bauen, braucht dafŸr aber lŠnger, bis es sich auch fŸr den GrŸnder selbst monetŠr auszahlt. 

Entkommerzialisierung ist die Strategie, auf die sich der grundsŠtzliche Widerspruch 

zwischen Wirtschaft und Suffizienz grŸndet. Doch gerade in diesem Bereich bieten sich 

Unternehmen viele Mšglichkeiten, sich sicher im Markt zu positionieren. Durch den Open-Source-

Ansatz des Premium Betriebssystems beispielsweise, kann Premium-Cola auf Informationen und 

Hilfen aus diversen Richtungen profitieren, unterstŸtzt die eigene GeschŠftsphilosophie durch 

Partner, die auf Šhnliche strukturelle €nderungen setzen und erhŠlt so ein Netzwerk, das ungleich 

schlagkrŠftiger operieren kann als ein Unternehmen allein. Firmenkooperationen und gegenseitige 

Hilfe nehmen Druck aus dem Wettbewerb. Es geht nicht mehr primŠr darum, einen Platz im Markt 

zu erkŠmpfen, sondern seinen Platz im Markt zu finden.  

Ein Anti-Mengenrabatt wirkt ebenso ungewšhnlich. Dabei hinterfragt er einfach die ãnimm-

zwei-und-bekomme-das-zweite-Teil-zum-halben-PreisÒ-MentalitŠt. Warum sollte ein Produkt, das 

aus irgendeinem Grund einen bestimmten Preis hat, auf einmal weniger wert sein, weil man eine 

bestimmte Mengengrenze Ÿberschreitet? Dieser Usus in der Wirtschaft ist auf das produzierende 

Gewerbe zurŸckzufŸhren, das von den ãeconomics of scaleÒ profitieren kann, wenn grš§ere 

Mengen eine Maschine beispielsweise voll auslasten und so die Abschreibungskosten fŸr die 

Maschine mit geringeren Anteilen pro produziertem Gut in die Kalkulation eingehen. Auch 

profitieren Unternehmen von wenigen gro§en Kunden, durch eine einfachere BuchfŸhrung oder 

leichtere Logistikwege. Da aber gerade diese Lieferkosten meist extern eingepreist werden und der 

Gro§abnehmer im Gegensatz zu einem KleinhŠndler bereits von gŸnstigeren Transportkosten 

profitiert, ist eine Umkehrung des Systems auf ein ausgeglichenes Kostenmodell nicht 

wirtschaftsfern. Die EinfŸhrung eines Anti-Mengenrabattes wird auf einem kompetitiven Markt 

zunŠchst zu UmsatzeinbrŸchen fŸhren, doch sollten sich diese Verluste durch eine zunehmende 

KleinhŠndlerkundschaft - wenn auch nicht vollstŠndig - auffangen lassen. Am Ende entscheidet der 

Konsument, welches Produkt er kaufen mšchte und damit auch indirekt was im Laden stehen wird. 

Daher dŸrfte auch ein Anti-Mengenrabatt nur bedingt dafŸr sorgen, dass alle Gro§hŠndler 

ausscheren wŸrden.  
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FŸr die Suffizienz wichtig ist die Thematik der Konsumentenbeeinflussung. Werbung 

wegzulassen, hei§t aber auch, bewusst auf Umsatz zu verzichten. Nicht nur Kindsstoff hat 

festgestellt, dass sie , sobald sie in die Marktbearbeitung im Sinne von Marketing eingestiegen sind, 

die Einnahmen Ÿberproportional stiegen. Ein Verzicht auf stimulierende Werbung kšnnen sich 

meist nur Unternehmen škonomisch leisten, die auch entschleunigen kšnnen. Er richtet sich daher 

wieder primŠr an Start-ups. Eine Mšglichkeit die škonomischen Effekte im Sinne von Kommerz 

abzuschwŠchen kann auch darin liegen, den Kunden mehr Macht Ÿber eigene Kaufentscheidung zu 

geben. DafŸr mŸssten die Unternehmen aber an Einfluss abgeben. Diese Strategie der Transparenz 

ist in einer Nische angesiedelt. Das Beispiel, dass bereits ein Ampelsystem Ÿber alle 

Wirtschaftszweige hinweg nicht durchsetzbar ist, zeigt, dass Unternehmen und ihre VerbŠnde diese 

Transparenz und die damit wachsende Macht des mŸndigen Konsumenten tendenziell fŸrchten. Die 

Idee, den Konsumenten als Prosumenten in die Wertschšpfungskette unentgeldlich einzubinden und 

so beidseitig zu profitieren, ist dagegen schon in vielen Unternehmen auf dem Vormarsch. ãMan 

muss als Unternehmen den Prosumenten fšrdern, aber eher mit einer Auswahl als mit zu intensiver 

Teilhabe.Ò (vgl. Schmšger, 2014) Allerdings wird das Prinzip der Vorauswahl Ð wie sie Kindsstoff 

praktizierte Ð bevorzugt. VollstŠndige Konsensbeteiligung wŸrde zu zu hohen Machtverlusten 

fŸhren. Auch der open-source-Ansatz lŠsst sich nur innerhalb der jeweiligen Branche beurteilen. So 

kann man im Technikbereich mit einem ãminimum-viable-productÒ- starten, das nach und nach von 

den Nutzern optimiert wird. Bei Kinderkleidung muss das Produkt von Anfang an perfekt sein. 

Daher bietet sich beispielsweise open-source-Kinderkleidung nicht an. 

Premium-Cola zeigt, dass man, wiederum unter der PrŠmisse nicht zum Wachstum 

gezwungen zu sein, auch mit einer Begrenzung der Transportwege steigende UmsŠtze generieren 

kann. Im direkten Wettbewerb mit anderen ist es wachstumshemmend, aber nicht 

wachstumsauflšsend. FŸr Global Player hie§e eine solche Struktur, dass Produkte in den 

Au§enstellen selbst hergestellt werden wŸrden und somit die bisherigen Effizienzpotentiale, die der 

liberale Markt mit sich bringt, verloren gehen wŸrden. Wenn wir uns an die Entropielehre erinnern, 

ist dies nur die škonomische Wahrheit, denn die Naturabnutzung ist škonomisch nicht adŠquat 

eingepreist. So lange keine politische Lšsung zur Preisgestaltung bei Umweltabnutzung gefunden 

wurde, wird diese Strategie den Aktivisten und Vorreitern vorbehalten bleiben. Empathie zu seinen 

regionalen Zulieferern aufzubauen und in gegenseitiger Symbiose zu agieren, kann gerade fŸr Start-

ups, aber auch fŸr etablierte Unternehmen entscheidend wichtig sein. Auf wen kann ich mich 

verlassen, wenn es eine Krisensituation gibt? Am ehesten auf die, die in unmittelbarer 

geographischer NŠhe negative ExternalitŠten zuerst bemerken wŸrden. ZusŠtzlich kann ein ãMade 

in GermanyÒ eine neue Kundengruppe aufschlie§en. Wichtig ist auch in diesem Fall, dass die 
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ãMade in GermanyÒ-Linie aufgrund ihrer hohen Kosten nicht auf das gesamte Produktportfolio 

Ÿbertragen werden sollte, da sonst die WettbewerbsfŠhigkeit sinkt, solange man noch nicht 

erfolgreich am Markt etabliert ist.  

Der grš§te Unterschied liegt also im Wachstum. Doch auch einige der anderen Konzepte 

sind nicht nur im Fall der vorliegenden Business-Cases praktikabel. Auch die differenzierten 

Ausrichtungen der beiden Unternehmen zeigt, dass Suffizienz nicht nur in všllig neu gedachten 

Konzepten - wie dem von Premium - seinen škonomischen Platz findet.  

Einen abschlie§enden †berblick Ÿber die erweiterten Suffizienz-GeschŠftsmodelle, die man 

aus den Business-Cases ziehen kann, findet sich in untenstehender Abbildung 6.1.  

Entrümpelung à	  Vereinfachungsstrategien "Weniger ist mehr" 
 + Sharing-Modelle (Car-Sharing) 
 + Direktvertrieb ohne Intermediäre (e-Commerce) 
 + wenige Unternehmensressourcen (U als Vermittler/Dienstleister) 
 + Schlanke, škologisch optimierte Handelssortimente (bedingt) 
 + keine schrifltichen Verträge (soziale Ächtung) 
 + keine variablen Gewinnanteile 

Entschleunigung à	  Langsamer und Zuverlässiger 
 + Langsame zuverlŠssige Logistik: "Slow Steaming"/Logistik, robuste Bahn 
 + Slow Food, Slow Travel 

 + LebensdauerverlŠngerung und 10-Jahres Garantie 

 + Verzicht auf externe Kapitalgeber (Prosumenten-Finanzierung) 
 + Wachstumsgrenzen  

Entkommerzialisierung à	  Effektivität jenseits des Marktes 
 + Open-Source-Entwickler-Communities. FabLabs, Wikis, Lernumgebungen 
 + Unternehmensbezogene Arbeitszeitpolitik, Volunteering 

 + Open-Source-Business/ Netzwerkstrukturen (Premium-Betriebssystem) 
 + Anti-Mengenrabatt 
 + Keine Werbung, streetwear 
 + Prosumentenausbildung, mündiger Käufer (Marktaufklärung) 
 + Transparenz  

Entflechtung à	  Wertschöpfung regional 
 + Regionale Produkte und Beschaffung 
 + Regionalisierte Logistik 

 + Transportweg-Grenzen  
 + Made in ... (USP) 
 + Empathie (Standortstruktur) 

vermeiden 

reduzieren 

dem Markt 
entziehen 

regio-

nalisieren 

Abbildung 6.1 Erweiterte †bersicht Ÿber Ansatzpunkte fŸr Suffizienz-GeschŠftsmodelle 

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Schneidewind & Palzkill-Vorbeck, 2011, 17 
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7. Conclusion 

„Suffizienz leuchtet erst, wenn alle gesellschaftlichen Akteurinnen und Akteure von ihr erfasst 
werden, also neben Konsumentinnen und Konsumenten auch Unternehmerinnen und Unternehmer, 

Politikerinnen und Politiker. Suffizienz ist gesellschaftliche Gemeinschaftsaufgabe.“  
(Winterfeld, 2007, 51) 

 

Die in dieser Arbeit durchgefŸhrten Case-Studies haben ein differenziertes Bild zur Untersuchung 

škonomischer Potentiale von unternehmerischen Suffizienzstrategien ergeben. WŠhrend das 

grundsŠtzliche Postulat, wonach unsere aktuelle Wirtschaftsform mit SuffizienzansŠtzen nicht 

kompatibel ist, ad acta gelegt werden konnte, bleiben Ÿber die škonomische Umsetzbarkeit 

derartiger Strategien Fragen offen. Im Folgenden sind noch einmal die wichtigsten Ergebnisse und 

Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst: 

Die von Nico PaechÕs Postwachstumsškonomie ausgesparte Unternehmung verfŸgt Ÿber die 

FŠhigkeit Suffizienz gesamtgesellschaftlich zu internalisieren. Eine reine Fokussierung auf die 

Angebote des Unternehmens wie sie Schneidewind und Zahrnt vornehmen, schlie§t aber wichtige 

Kategorien der unternehmerischen Suffizienz aus. ErgŠnzt werden muss das Modell durch 

Suffizienz in Unternehmensstrukturen und am Produkt selbst. Also soll nicht mehr nur auf die 

Frage âWas kšnnen Unternehmen an Suffizienz anbieten?Õ abgezielt werden, sondern ebenso eine 

zweite BerŸcksichtigung finden: âWie kann die Unternehmung selbst suffizient werden?Õ.  Die 

gewŠhlten Case-Studies Kindsstoff und Premium-Cola geben Antworten auf beide Fragen. Diese 

sind in einer erweiterten †bersicht zu Suffizienz-GeschŠftsmodellen  (s. Abb. 6.1) integriert worden 

und bieten jetzt einen ausfŸhrlicheren Anhaltspunkt, der vorher noch  nicht kumuliert 

aufgeschrieben worden war. 

Aus den Case-Studies und den inbegriffenen Marktanalysen lŠsst sich auch ein Schluss auf 

die ãSalonfŠhigkeitÒ (Implementierbarkeit im Markt) der unternehmerischen Suffizienz ziehen. So 

richtet sich eine Gro§zahl der Suffizienzstrategien an neue GeschŠftsmodelle von Start-ups und 

KMUÕs. Unternehmen, die sich in aktuellen Wirtschaftsmustern bewegen - ausgenommen 

eigenkapitalgestŸtzte Familienunternehmen - hŠtten bei der Implementierung dagegen mit hohen 

OpportunitŠtskosten zu kŠmpfen.  

Um die škonomische TragfŠhigkeit der herausgearbeiteten GeschŠftsmodelle zu ŸberprŸfen, 

bedarf es im Anschluss an diese Arbeit einer grš§er angelegten Marktstudie um die Ergebnisse zu 

quantifizieren. Eine solche oder eine marktŸbergreifende Studie war im Rahmen dieser 

Bachelorarbeit nicht mšglich. Dennoch ermšglichte die Art der Datenerhebung durch persšnliche 

Interviews tiefgehende Einblicke in relevante Unternehmensinterna. Zudem standen sich mit 
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Kindsstoff und Premium-Cola zwei suffiziente Unternehmen gegenŸber standen, die gro§e 

Ambivalenzen aufweisen. Um ein Ð trotz Ÿberschaubaren Umfangs- differenzierteres Marktbild zu 

erhalten wurden zudem bewusst Unternehmen aus verschiedenen WettbewerbsmŠrkten fŸr die 

Business-Cases ausgewŠhlt. WeiterfŸhrend kšnnte auch hier angesetzt werden und ein Vergleich 

Ÿber verschiedenen Branchen hinweg angestellt werden. Das Beispiel Kindsstoff hat gezeigt, dass 

ein vollstŠndiges Entkommerzialisieren bei Kinderkleidung beispielsweise nicht mšglich ist, allein 

aufgrund des Wachstums der Kinder. In den Fallbeispielen ergab sich das Bild, dass es, um 

Suffizienz in Unternehmen zu implementieren, vor allem den Punkt der Entschleunigung braucht. 

Nur wenn Kapitalgeber ãmitspielenÒ kann sich Suffizienz škonomisch effizient entfalten. Die 

Tatsache, dass die Kindsstoff GmbH liquidiert wurde, stŸtzt  diese These der škonomischen 

Relevanz von Entschleunigung.  

Suffizienz ist eine ãeigenstŠndige Kategorie [...] wirtschaftlichen HandelnsÒ (Winterfeld, 

2002, 28) und somit Teil des gro§en Ganzen, der die Erde wieder ein wenig nŠher an ihre 

AssimilationskapazitŠten fŸhren muss. Nicht nur Konsumenten und Politiker, sondern auch 

Unternehmen mŸssen dazu beitragen dieses Ziel zu erreichen. Die Forschungen an der 

Suffizienzthematik und Versuche ihrer Umsetzung werden, so wir den Herren Erhardt, Mill und 

Rostow glauben wollen, zunehmen. Ansatzpunkte zur kritischen Diskussion bietet diese im 

Wachstum realitŠtsfremd anmutende Strategie genug. So kšnnte auch aufbauend auf dieser Arbeit 

explizit darauf eingegangen werden, unter welchen Bedingungen die herausgearbeiteten Suffizienz-

GeschŠftsmodelle innerhalb von Unternehmen optimal gefšrdert werden kšnnen. Die Wirtschaft Ð 

auch wenn es Ÿberrascht Ð ist gar nicht so blind fŸr diese Thematik, aus der sie von au§en eher 

herausgehalten wird. Vor allem klein- und mittelstŠndische Unternehmen zeigen eine AffinitŠt zu 

einem gemŠ§igten Wachstum losgelšst von reiner Quantifizierung. Unternehmensworkshops , wie 

sie beispielsweise die GLS Bank in Kooperation mit dem Institut fŸr škologische 

Wirtschaftsforschung anbietet38, kšnnen helfen, Unternehmen in der Wirtschaft fŸr die Vorteile von 

Suffizienz im eigenen GeschŠftsmodell zu sensibilisieren. Erst die parallele Aufarbeitung von 

Suffizienzpotentialen in Wissenschaft und Wirtschaft wird ausschlaggebend fŸr den Erfolg 

suffizienter VerŠnderungen sein.  

 

                                                
38 am 01.07.2014 kamen 30 klein- und mittelstŠndische Unternehmen zu dem Workshop ãPostwachstumspioniereÒ 
zusammen (vgl. Gebauer, 2014) 
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 XLIX  

Anhang A: Empirie 

Empirie 1. Anfrage-Email an Unternehmen zur Kooperation (Beispiel: Followfish) 

Dienstag,*30.*September*2014*10:02:41*Mi8eleuropäische*Sommerzeit

Page*1*of*1

Betreff: Anfrage:)Koopera-on)im)Rahmen)einer)Bachelorarbeit)zur)"unternehmerische)Suffizienz"
Datum: Dienstag,)5.)August)2014)09:52:13)MiHeleuropäische)Sommerzeit

Von: Maximilian
An: presse@followfish.de

Guten Morgen Herr Knoll,

guten Morgen liebes followfish-Team,

 
mein Name ist Maximilian Haß, ich bin Bachelorstudent an der Friedrich-Alexander-
Unviersität Erlangen-Nürnberg und habe von eurem Unternehmen im Rahmen der 
Vorlesungen des Studienbereiches Nachhaltigkeitsmanagement bei Prof. Dr. Beckmann 
gehört. 

Aktuell bin ich dabei meine Bachelorarbeit zum Thema unternehmerische 
Suffizienzstrategien zu schreiben.

Hierbei ziele ich vor Allem auf die Frage ab, zu klären, wie Suffizienzstrategien 
wirkungsvoll in Unternehmen implementiert werden können. 
Und das obwohl Dinge wie Entschleunigung oder Mäßigung im Konsum dem aktuellen 
wirtschaftlichen Handeln völlig entgegengesetzt scheinen.

Ich habe mich im Studium unter Anderem verstärkt mit der Überfischung und den Folgen 
einer exponentiell steigenden Nachfrage für die Fischerei beschäftigt und bin so bei 
meinen Recherchen fast zwangsläufig bei euch gelandet. 
Da ihr Suffizienz durch euer reduziertes umweltfreundlicheres Repertoire an 
Fangmethoden in eurem Unternehmen vorlebt, würde ich euch gerne als „best-practice“-
Beispiel in meiner Bachelorarbeit anführen.
Diese best-practice Beispiele sind der wesentliche Teil meiner ansonsten eher 
konzeptionellen Arbeit. Hier möchte ich aufzeigen, unter welchen Vorraussetzungen es 
möglich ist Suffizienz erfolgreich in Geschäftsmodelle zu integrieren und auf einem 
kompetitiven Markt zu bestehen.

Deshalb wollte ich mit dieser Email anfragen, ob die Möglichkeit besteht, mit euch ein 
Interview über eure Beweggründe, euer Geschäftsmodell und eure Ideen und Visionen zu 
führen, auf das ich mich in meiner Arbeit berufen kann.

Ich hoffe, ich bin mit der Presseabteilung an die richtige Adresse geraten, würde mich 
natürlich über eine positive Rückmeldung freuen und verbleibe mit freundlichen Grüßen,

Maximilian Haß
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Empirie 2. Interview-Mitschrift Sebastian Schmšger - Kindsstoff vom 13.09.2014  

(Schmšger, S. (2014). Interview zum Thema unternehmerische Suffizienzstrategien) 

 

 

Aufgrund des Umfangs nur in der digitalen Version beigefŸgt 
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Empirie 3. Interview-Mitschrift Uwe LŸbbermann - Premium-Cola vom 22.08.2014 

(LŸbbermann, U. (2014). Interview zum Thema unternehmerische Suffizienzstrategien.) 

 

 

 

Aufgrund des Umfangs nur in der digitalen Version beigefŸgt.
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Anhang B: Eidesstattliche ErklŠrung 

 

 

"Ich versichere, dass ich die Arbeit ohne fremde Hilfe und ohne Benutzung anderer als der 

angegebenen Quellen angefertigt habe und dass die Arbeit in gleicher oder Šhnlicher Form noch 

keiner anderen PrŸfungsbehšrde vorgelegen hat und von dieser als Teil einer PrŸfungsleistung 

angenommen wurde. Alle AusfŸhrungen, die wšrtlich oder sinngemŠ§ Ÿbernommen wurden, sind 

als solche gekennzeichnet." 

 

 

 

Ha§ Maximilian        Nbg, den 30.09.2014 

  


