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Abstract

Suffizienz wird in heutigen Debatten oftmadsisschlie§lich in den Verantwortungsbereich von
Konsumenten oder der Politik verortet. Dabei wird eine der einflussreichstgtutimsen in
unserem heutigen Wirtschaftssystem au8en vor gelassen: Das Untern&len8&achelorarbeit
dUnternehmerische Suffizienzstrategien im Spannungsfeld kompetitiver WachstumsmSrkte und
PostwachstumBebattenO von Maximilian Ha§ stellt die Suffidedagegen in die Rolle der
Vermittlerin zwischen Postwachstum und dem heutigen wettbewerbsorientierten liberalen Markt.
Auf Basis zweier Cas8tudiesund den von Wolfgang Sachs definierten 4 B@strYmpelung,
Entschleunigung,  Entkommerzialisierung, tigchtung - werden  unternehmerische
Suffizienzstrategien beleuchtetie bereits imeweiligen kompetitiven MarktAnwendung finden.
Entgegen der Behauptundje aSuffizienzreolutionOmYsse Yber die KSpfe der Konsumenten und
Politiker etabliert werden, gt sich, dassJnternenmen durch suffiziente dunique selling pointsO,
strukturelle Verschlankungnd gemS8igtes Wachstum nicht nur Treiber, sondern auch Profiteure
von Suffizienzstrategien sein und iMarkt bestehen k3nnen. Grundeossetzung fYr eine
ganzheitlich suffiziente Unternehmensstruktur ist eine UnabhSngigkeit von externen Geldgebern.
Die Strategiendie sich primSan Starups sowie kleinund mittelstSndische Unternehmchten,
wurden ergSnzend in die therlegung von Uwe Schneidewind integBemit erweitert diese
Arbeit den Radius der Suffizienzstrategien von reinen Produktangeboten hin zu strukturellen
Positionierungsmsglichkeiten.
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1. EinfYhrung

1.1. Problemaufriss und Zielsetzung

., Wir werden sogar mit Sicherheit dahin gelangen, daf3 zu Recht die Frage gestellt wird, ob es noch
immer richtig ist, mehr Giiter, mehr materiellen Wohlstand zu erzeugen, oder ob es nicht sinnvoller
ist, unter Verzichtleistung auf diesen ,, Fortschritt* mehr Freizeit, mehr Besinnung, mehr MufSe 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 gdbe so viel Spielraum
fiir alle Arten geistiger Kultur, fiir moralischen und sozialen Fortschritt, genauso viele
Moglichkeiten, die Lebensfiihrung zu verbessern, und es wdire wahrscheinlicher, dass dies auch

%3

geschehen wiirde.
(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)
Wachstumund Wettbewerb stehemwie nichts Anderes, fYr unsere moderne Wetit. Faradigma
ist dieses durch Wettbewerb bedingte Wachstnmwischen geworden, ein Heilsversprech&n f
die, die zu wenig haben und ein StabilitStsversprechen fYr den Rest. Doch wie lange ISsst es sic
wachsen? Wachsen wir gut? Und wo wachsen wir Bi?Erde ist zum &level playing fieldO
(Sachs, 2000, 9jYr multinationale Konzee und Investoren gewordeBie voranschreitende
Entgrenzundhin zu einem weltweiten Wettbewerbsmatif Kosten von Kultur und Natur, aber
zur FSrderung des Wohlstandesbesondere ider n3rdlichen HemisphSre, bedient ¥inerholtes
VerstSndnisunseres WirtschaftssystemsEine wlistSndige Liberalisierung des kompetti
Marktes, um Produktionsfaktorenweltweit optimal einseten zu kSnnen Effizienzpotentiale
auszusch3pfen und Wiwin-Situationen zu schafferEine Fragedie man zurecht stellen mysst
die, ob &Skonomnisches Wachstum[...]immer noch] eine notwendigeVoraussetzung fYr
anhaltenden Wonhlstand@ackson, 2011, 49st.

! Das Modell der komparativen Kostenvorteile zeigt beispielhaft, wie sich einzelne LSnder wirtschaftlicstbéeger

indem sie sich aufid Produktion eines Gutes spezialisieren und mit einem anderen spezialisierten Land Handel

betrelben 7
|n Anlehnung an Rlchard Heinberg und dessen gleichnamiges Buch dPeak EverythingO aus dem Jahr 2010
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Antwort hStten vielleichter deutsche AlBundeskanzler Ludwig Erhard, der englische
...konm John Start Mill und der ehemalige Berater fYr Nationale Sichertieit USA Walt
Whitman Rostowgeben kSnnen.Alle drei Vordenker und ...konomen schreiben in ihren Werken
von einer €ra nach dem Skonomischen Wachstum, in der das menschliche Miteisanger
soziale und geistige Werte eine Renaissance erleben und sich das Wachstum an Wohlstand nicl
mehr nur auf die materiellen GYter stYtzt, sondauch oder gar vorrangiguf immaterielle Zu
bezweifeln ist dass Erhard, Millboder Rostow vorhersagen konmtedass die Erdevie sie sie
kannten, einem aPk&verything®entgegenlaufen wYrdvahrscheinlicher istid Tatsabe, dass
sich alle drei YberSchwSche des Wachstumssystems klar wgreund intrinsische
BedYrfnisshranken beden Menschen vermuteten, digendwann zu einer Abkehr vom Konsum
und damit vongkonomischeniberalenwachstunsdenkenfYhren wYrden.

Der Blick der Menschen hat sich in den letzten Jahren bereisshoben. Der Brundtland
Bericht und Dennis Meadows Studie dLimits to GrowthO hdetymweltproblematik und die
Gefahren eines ausufernden Wachstums auf eine internationale politische Agenda gesetzt und dam
die erste tiefgreifende VerSnderung auf dem Papier herbeigdddhtt.das Triplett aus Sozialer
...konomischerund ...kologischieFrage ist weiterhirbestSndigunausgeglichen: B #Soziale
FrageQvird mit den Ergebnissen dét..konomischefrageO beantwortdygl. Leitl, 2013 13ff)

Die &...kologische FrageO dagegecht auch 22 Jahmach der Weltklimakonferenz in Rio ihre
Position Die Tatsachegass uneutzutagein ganzer Planet nichtehr ausreichtyShrend im 16
Jahrhundert e Scheibe der Erde genYgte, At'diese TheseEineinhalb Erden verbraucht die
Mensctheitjedes Jahr, und der aEafftvershootDayd rYckt kontinuielich ein StYck weiter in die
erste JahreshSlfte(vgl. WWF International, Zoological Society of London, European Space
Agency & Global Footprint Network, 2012)

Auf Marketing basierenderunreflekierter Konsum schadeter Natur und damit den
Individuen und der Gesellschaloch die zeitliche Diskrepanz zwischen Skologischem Beitrag und
den OpportunitStskosten (negierter Konsum) erschwert die nachhaltige Implementierung
reduktionsbasierter Konsunuster.

Die Stromgri§e Konsum verSndert sich sofort, wShrend in der Bestandsgrs§e Umwelt erst
mit der Zeit die positiven RYckkopplungseffekte bemerkbar we(@aher, Stephan, & Niemes,

Zin Anlehnung an Richard Heinberg und dessen gleichnamiges Buch dPeak EverythingO aus dem Jahr 2010
 FYr weitere Informationen siehe Publikationen dieb& Footprint Network z.B.
http://www.footprintnetwork.org/images/uploads/EOD l4german.pdf oder
http://www.footprintnetwork.org/de/index.php/GFN/page/world_footprint/



1983, 42ff Das ZurYcknehmernist eines der Handlungsmuster, d&siffizienz in unserer
Gesellschaft erlangt hatnd zu implementieren versuchEs geht auchlosgelSst von der
WachstumshetzBwSre eine weitere Auslegung/ichtig bei der Suffizienz sind zwei Themelie
derzeit noch eineherausgehobene Bedeutung fYr den Umgang mit diesem Bereich der
Nachhaltigkeit habe und nicht unerwShnt bleiben sollten: Ens$, ist die Suffizienz eine
Systematik, die auf einem Yberbordenden Konsum aufbaut. Dasdwei§t ein Konzept, dasch
an die reicheren Gesellschaften des Westens ricl@weitens wird die Suffizienz von
verschiedeanWissenschaftlerals grundsSlizh wachstumsablehnend dargestellt

Beide sind auf die Konzentration der Suffiziemnd PostwachstumsSkonorriebattein
Richtung eineistrikten Ablehnung unserer jetzigen Wirtschaftsordnumifj seinen Hauptakteuren
und cer Fixierung auf den KonsumentemirYckzufYhren. NatYrlich kann man Jemanden, der sich
geradeeinmal im Jahr ein -Bhirt kaufen kann, nicht dazu auffordern, seine Konsumneigung um
den Faktor zwei zu reduzieren. Genauso wenig kann ema@m solchen Konsumentezin
Nullwachstum schmackhafthachen.Andererseits haben die Effizienzstrategien in den letzten
Jahren nicht beweisen kSnnen, dass sie den Menschen in die Lage versetzten, die
Umweltbeanspruchung absolut zu senken. Auch die Konsistenz der StoffstrSme allein reicht in ihrer
heutigen Dimension nicht aus. Um zu vermeiden, dass die Menschheit den FRpinmgverpasst
und in einer Situation gefangen wird, aus der es kein ZurYck gibt, ist die Suffizienzstrategie eine
absolut notwendige KomplementSrstrategie.

Diese Arbeit verfolgt also dael, die Ideen der Suffizienz auf das Medium zu Ybertragen,
dass weltweiten Einfluss geltend machen kand- obgleichseinerunbestrittenen Machtbisher
zu wenig BerYcksichtigung findeDas UnternehmenDiese Arbeit soll weiterAnreger und
Hinweisgdoer auf bisher unentdeckesnd wirtschaftlich rentable Suffizienzpotentiaein, und-
Shnlich dem Bucha The Necessary Revolution@on Peter Senge einen Leitfadenanhand

ausgewShlter Praxisbeispieleten, wie Suffizienz in Unternehmen implementieerden kann.

1.2.Vorgehensweise und Aufbau

Suffizienz stehheute primSfYr Konsumentenverantwortung und politische Intervention. Die Rolle
der Unternehmen wird dagegen eher beilSufig erwShns. Daernehmen aus einem Prinzips
unter Anderem die Ekbmmaezialisierung proklamiertherausgehalten werden, erscheanSchst
sinnvoll. Aber es nimmt der Suffizienzbewegung Wucht und Durchsetzungskaaffie grs8ten

Profiteure des anh@inden Konsums ausgeklammert werden

*auch wan Farber et. al. sich auf die Auswirkungen auf eine Umweltpolitik bezieht, zeigt das Modell doch schlYssig
die allgemeine zeitliche Diskrepanz zwischen Kaufentscheidung und Auswirkungen auf die natYrliche Umwelt auf.
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Eine allgemeineHinfYhrung an die &ziehung zwischen Wachstumsgesellschaft und
Suffizienzbestrebungefl.1) und ein tberblick Yber den AufbalieserArbeit (1.2), stehen der
Vermittlung der theoretischen Grundlagen zur Bedeutung von Unternehmen in unserer
Realwirtschaft (2.) und zum Suffemzdiskurs in der Literatur (3.) \at Danach folgt ein kurzer
Einschub, in dem die dieser Arbeit zugrundeliegende Methodik (4.) aufgezeigtAnsthtt die
Unternehmen aus eineGleichung herauszunehmen, @er Zielfunktion sie ma8geblich
mitbestimmen, scht dieseArbeit im Anschlussach AnsStzen der Implementierung von Suffizienz
in den Unternehmenselbst(5.). Chancen und Risiken, sowie m3gliche AusprSgungen dieser
AnsStze, sollen, nicht nur auf Basis einer Literaturrechgfhg sonden zudem mitFallstudien
zu zweiUnternehmer(5.2) systematisch analysiert und auf ihre Skonomischen und Skologischen
Potentiale YberprYft werden.

Die Arbeit ende mit eing zusammenfassendeReproduktion und Diskussionder
Ergebnisse der Castudies und eimeheoreischen Tbertragung auf die Unternehmenslaniisit,
sowie die tberprYfung devissenschaftliche Herangehensweisedee Thematik der Suffizienz (6
undwird von einemtberblick Yber die Ergebnisse der Arbeit und einem Auslglickbeschlossen.

2. Die Unterrehmung

2.1.Die Unternehmung aus realwirtschaftlicher Perspektive

Die grundsStzliche Idee diberalenMarktwirtschaft, entspringt einem Leben in GYterkragiip
Unternehmen sollen dafYogje tragen, diese GYterknappheit, die auf materielle GYter hagipge

zu beseitigeneine Verzinsung des eingesetzten Kapitals zu erm3glicherfYr de Menschen ein
Mehr an Wohistand zgenerieren. Davon wYrde nicht nur der Einzelne, sondern die ganze
Gesellschaft profitierenvVor diesem Hintergrund ist beispielsweider Titel des Beitrages von
Bettina Lorentschitsch in einem Sammelband der Julius Raabe Stiftung &Kein Wohlstand ohne
UnternehmenO (vgl. Lorentschitsch, 2013, 35) deervielzitierte Satz Milton Friedman&he
social responsiblility of business i® increase its profit.O(Friedman, 2007)zu verstehen.
Unternehmen sollen siahit ihrer Hauptaufgab® den Gewinn zu maximierenbeschSftigenind
generieren so den gr38tmsglichen WohlstaBénn nur wenn sie die B¥dnisse ihrer Kunden
befriedigenund ihre Produkte oder Dienstleistungdm die Gesellschaft eime Mehrwert bieten,
kSnnen sie daZiel der Gewinnmaximierungrreichen.Auch die Bundeszentrale fYr Politische
Bildung sieht die prirSre Aufgabe der Unternehmen imziglen von Gewinnen, die als Belohnung
fYr gesellschaftlictBedYrfniserfYllung geltehgemacht werden (Bundeszentrale fYr politische
Bildung (bpb), 2007)
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WShrend Unternehmen oft eine rein institutionelle oder funktionale Aufgabe zugewiesen
wird, geht Hungenberg davon aus, dass Unternehmen Ziele haben kSnnsithdiegenseitig
durchihr individuelles Handeln voneinander abgrenzBesweiteren ist das Unternehmaeine
Einheit, die GYter zur Fremdbedarfsabdeckung anbigiettgenberg & Wulf, 2011, 12)nd somit
direkt von seiner UmwelbhSngt.(Ulrich, 1968, 114)Dass Unternehmeals handelnde Akteure
betrachtetwerden, zeigt aucklie Rechtsprechungn der &korporative AkteureO SchuldfShigkeit
erlangen. Diesd&igenschaftgrenzt siebeispielsweisevon Institutionen ab, die zumindest aus
organisatoscher Sicht- HYllen gleichen, die erst gefYllt werden mYssed dementsprechend
nicht selbststSndig agieren

2.2.Die Unternehmung und ihre Umwelt

Bezugnehmend auf die Systemtheorie Ulrichs, sind Unternehmen offeneetozahe
Systeme, die sich nachner selbst entwickelten Zielfunktion im Markt orientieren. ZiBlotential
und Aktionssystem sind daher neben der Systemumwelt die zentralen Elemente. (vgl. Hungenberg
& Wulf, 2011, 14; Ulrich, 1970, 134)

Gesellschaftliches Um-System (Makroumwelt):

+

Rahmenfaktoren (Politik, Umwelt, Technologi&esellschaft [Kultur, Demograph)e]
¥ Externe Anspruchsgruppen des Unternehmens

Okonomisches Um-System (Branchenumwelt):
Akteure auf den MSrkten des Unternehmens
¢ Lieferanten * Konsumentene Wettbewerber {}

Unternehmen: {} ) 4

(In-)System und interne Ansprechgruppen

Abbildung 2.1 Die Unternehmung und seine Umwelt
Quelle: inAnlehnung an Hungenberg & Wulf, 2011, 16; Balderjahn & Sp&fhds, 57

Die grundsStzliche Einbettung eines Unternesnerfolgt in die Branchenumwelt, die neben dem
Unternehmen selbst, Kunden, Wettbewerber und Lieferanten beinhaltet. Diese wiederum ist in den

Kategorien der Makroumwek Skologische Umwelt, politische/rechtliche Umwelt, Skonomische

®> weiterfYhrendEdward FreemanShare Value(vgl. Stakeholder Approach to Value Creation - R. Edward Freeman,
2009)

®Diese Dimension der beeinflussenden Umwéittfin Friedmans Gedankdes einen sozialen
Verantwortungsbereiches von Unternehmen.
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Umwelt, technologisah Umwelt und gesellschaftliche Umwekingebettet(Balderjahn & Specht,
2007, 57; Hungenberg & Wulf, 2011, 1@bbildung 2.1)

Die in Abbildung 2.1 eingefYhrte vereinfachte Darstellung der Makroumwelt, fYhrt aber zu
einem systemischen Fehidgss. Die Makroumwelt sieht Gesellschaft, Politik, Technologie auf
einer Ebene mit der natYrlichen Umwelt. Diese Struktur kann msglicherweise zu einer
Konkurrenzsituation, auf jeden Fall aber zu einer AbwSgung, zwischen natYrlicher Umwelt und den
andererBereichen fYhren. Das System mYsstedaptimiert werden (Abbildung.?), sodass die
natYrlich Umwelt, die ...kologie, die Gesellschaft einschlie§t, die wiederum die ...konomie als eines

seiner Subsysteme internalisiert.

Natiirliches Um-System (6kologische Umwelt):

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

Gesellschaftliches Um-System (Makroumwelt):

LS

Rahmenfaktoren (Politikfechnologie Gesellschaft [Kultur, Demograph)e]
¥ Externe Anspruchsgruppen des Unternehmens

Okonomisches Um-System (Branchenumwelt):
Akteure auf den MSrkten des Unternehmens
¢ Lieferanten* Kunden ¢ Wettbewerber {}

Unternehmen: {} \/

(In-)System und interne Ansprechgruppen

Abbildung 2.2 Einbettung der Unternehmung in ihr gesellschaftliches System und
Skologisches Supersystem

Quelle eigenen Darstellung

Die richtige Auffassung dieser SgsabhSngigkeiten ist von entscheidender Bedeutung und
verhindert, dass  Systemverkehrungen falsche  PfadabhSngigkeiten  bedingen  und
aWirkmSchtigkeitenO falsch eingeschStzt wedgh.Gollinger, 2012, 105f) Durch die optinerte
Darstellung in Abbildung 2,2ISsst sich eher nachvollziehen, warum Suffizienz auch fYr die
...konomie eine notwendige Bedingurgl. iDenn wenn neue Produkte weiterhin strikt an
Umweltverbrauch geknYpft sind, gibt es eine physische Grenze des Wachstums, nSmlich die Grenz

der Skologischen UmweltDiese Grenzen beinhalten ausdrYcklich nichtuttigt regenerierbaren
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Ressourcen ', sonden die natYrliche AssimilationskapazitSt der Erde und regenerierbare
Ressourcen. Aus diesem Grund, muss dass Ziel auch sein, sich im VerbrangBigen, gleich,

ob es der Verbrauch von KonsumgYtern abkar vonRessourcen ist. Utaon Winterfeld spricht
auch dshalb von Unternehmern als Verbrauclfegl. Winterfeld, 2007, 51)

3. Suffizienz in der Theorie

3.1. Eine Wortanalyse

Wie bei vielen Nachhaltigkeitsdebatten ist auch die Suffizienz nicht klar und eindefitigert
Der Wortstamm liegt dabei bei dem lateinischen Waofficere, was mitdausreichen, genYdgen
Ybertragen werden kann. Paech sieht die Suffizienz beispielsweise als Teil der
PostwachstumsSkonomie, gleichberechtigt neben der SubsiBtedem eigenverantwortlichen
SelbstversorgeWShrend Wolfgang Sachs die Subsistenz als Teil der Suffizienz heDegiegen
wird in der englischen Literatuder Begriff der &sufficiencyO nur selten in seideutschen
Bedeutung verwendet De-growth oder posgrowth stehen dortfYr sinngleiche systemische
Modelle. Auch dieBegriffe NulFWachstum undachstumsneutraft sind eng mit der Bedeutung
von Suffizienz verknYpft.

Um den Fokus dieser Arbeit zu konzentrieren, wurde die Literatwchlieslich auf die
Begriffe Suffizienz in deutscher und pddegrowth in englischer Sprache reduziedudem
untersuchtliese Abeit Suffizienz nichals Teil eines bestimmtgnVirtschafts)System wie es von
einigenAutorenvorgenommen wurdeStattdessen sucht siesgelSstdavon,die Potentiale einer
Suffizienzsrategie fYrdasHandeln im Allgemeinen und da&irtschaften von Uternehmen im

Speziellerzu untersuchen.

" Eine Extraktion dieser nichregenerierbaren Ressourcen wie ...l aus der Erde, schade dieser an sich nicht (Die
Emissionen, die bei der Weitergabe und Verwertung entstaired hier explizit ausgeklammert). Diejenigen, die einen
Schaden davon tragen, wSren die Menschen und ihr aktuelles System. Sollten allerdings die regenerierbaren Ressourct
irreversibel zerstsrt werden, wYrde es die Erde verSngeinSchaltegger & Strum, 1991, 291)
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3.2.8uffizienz 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 plotzlich
auf etwas verzichten, das ich eigentlich nie haben wollte? *

(in Anlehnung an Berthold Brecht)

Suffizienz ist die umstrittenste und ma wenigsten implementierte Ideedes
Nachhaltigkeitsmanagementshr wird in der $ffentlichen Wahrnehmungine ausdrYckliche
Ausrichtung auf den Konsumenterugeordnet Die SuffizienzbefYrworter gelterschnell als
Verzichtsapostel und Miesepeteschreibt der ehemalige Senator fYr Umwelt und Verkehr in
BremenReinhard Loske(vgl. Loske, 20106) Weniger drastisch, aber mit deeglhen Tendenz
sieht aich Uta Winterfeld, Projektleiterin am Wuppertaler Institut fimi&, Umwelt und Energie,
die Suffizienz in dem Nachhaltigkeitsdreieck aus Effiziennff&zienz und Konsistenz (Abbildung
3.1) in der dschwéhsten Position, [J[obwohl sig die gr3§te Herausforderung dar[stellt], weil sie
mit der vorherrschenden Logik nicht kompatibel i§tMnterfeld, 2007, 47)

weniger, Suffizienz

besser, anders,
Effizienz Konsistenz

Abbildung 3.1 Dreieck des Nachhaltigkeitsmanagements
Quelle: Winterfeld, 2007, 46

Braungard beeichnet die Suffizienz dagegen als vollstSndig unnstig. Warum sollten wir
verzichten, wenn wir eigentlich nur das DeSignserer Produkte verSndern mYss&n Prinzip
des Cradlego-CradlebegreiftdasWirtschaftsystemals $Sndige Wiederverwertungsswine® Als
agrYnes SchisaO (Loske, 2016) betitelt Loske dies®iskussioen zwischen Technikoptimisten
die auf eineEffizienzrevolutionund &gr¥nes Wachstunsétzten, und den SuffizienzanhSngern.

8 Design steht beBraungart(Prof. f¥r chem. Verfahrenstechniir die atomare und molekulare Struktur von @tof

° Im Widerspruch zu Braungartdeen des nickendenwollendenKreislaufes steht der zweite Hauptsatz der
Thermodynamik, nach dem die Energie, die in Stoffen enthisiteandlich ist und somit auch die QualitSt der Stoffe
mit der Zeit ohne extern@yntropiezufuhr bis zur Untauglichkeit abnimmt.
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Zugleich geht er mit der Ausrichturgeispielsweise Bwungardsins Gericht, die Aes aufden
aGreen New DealQugl. Jackson, 2011, 107; Loske, 2010, 9; Rae012, 72)und damit auf
Genuss und Konsum ohne Resetzn’ Es geht ihmjedoch bewusshicht um die Verteufelung

der einzelnen NachhaltigkeitsansStze: &Diese Strategien (des Qualitativen Wachstums) nicht zi
verfolgen, wSre [..] eine gro§e¢ Dummheit(Qoske, 2010, 12f) Die Tatsache, dass
Effizienzgewinnevon Reboundeffekten aufgezehrt werdegl. Alcott, 2005, 13ff; Jevons, 1865,

140f; Sachs, 2000, 1%hache eine absolute Entkopplung aber schgviend gleicheeher einem
Hasenlgel-Rennen(vgl. Loske, 20107; Schneidewind & Zahrnt, 2013, 15

Indem er die Gr38enordnungen der VerSnderungen bestarigil, er der Effizienzdiktatur
eine Absage und zeigtlass eine Effizienzrevolution alleine ohkESSigung nur mit gewaltigen
InnovationsprYngen gelingen karthAus diesem Grund plSdiert er fYr die lenkende Hand einer
Suffizienzpolitik, also einer Politik der MSS8igung, die auch der Wirtschaftswissenschaftler
Schneidewind unterstYt&r bezieht siclwie Loske auf die von Wolfgang Sachs definierten 4 EOs
der Nachhaltigkeit® Entschleunigung, Entriimpelung, Entkommerzialisierung, Entflechtung.
(Sachs, 1993)Schneidewindsieht die Aufgabe des Konsumenteagleichzeitig aber auch die
Verantwortung einer politischen Weichenstellung hin zu Melerheit durch WenigeKonsum.

(vgl. Schneidewind & Zahrnt, 20122ff) Gerade die partizipatorischen FShigkeiten schStzt er an
der Suffizienz die dem Individualkonsum zuasten Dritterentgegersteht (vgl. Schneidewind &
Zahrnt, 2013, 24).

WShrend sich Schneidewind und Loske verstSndnisvoll und umsichtig an eine
Suffizienzform herantasten, nimmt Niko Paeieule und Axt@Luks, 2012, 44)Die Politik zu
schwachidie Unternehmen zu gewinnoriert und in denjetzigenSystem gefangenjreig dem
Konsumenten kann es gelingen, durSklbstreflexion den wahren Wert von Produkten und
Dienstleistungen im Konsunuach zu erkennen und siclon dem dlmmerMehrO, almmer
WeiterO, almme8chnellerQvgl. Latouche, 2009, 39)inserer modernen Gesellschait I3sen
Niko Paechappelliertan die individuelle Vernunft des Einzelnen. Devno-consumicus*?ist das
Feindbild Ein Menschen, der ausschlie§lich fYr den Konsum lebt, ohne den Nutzen von GYtern, ob
der vorhandenen FYlle, auszuschdpfen. Di&IGbliebe auf deBtrecke undelegt diese These:

Ab einem bestimmten Einkommen stagniert der zuvor positiv lineare Zusammenhang zwischen

2 Der Vorwurf ist auch vor dem Hintergrund zu verstehen, dass sich der Autor Yber die UnattraktivitSt der
Suffizienzforderungen gerade im Vergleich zu AgrYnem Wachsturn@wusst ist. (vgl. Loske, 2010,)18

1 S0 schreibt Reinhardt Loske von notwendigen InnovationssprYngen im Effizienzbereich bei einer Einfrierung des
Weltsozialproduktes und der Weltbevslkerung um &eaktor 10 fYr IndustrielSnder, bzw. um den Fakufalie Welt
verteilt. (vgl. Loske 2010, 10)

2 Tadajewski und Brownlie kritisieren Firats Darstellung b@so-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 herausicive Rolle Marketing spielen sollteugl. Tadajewski & Brownlie, 2008)
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liquidem Mittel und glYcksstiftender Eigenschaft eines zusStzlich erworbenen Konsurfvgilites.
Loske, 2010, 7; Paech, 2009, 28; 2012, @Y ergibt sich ein neuer KreislauRer inzwischen

durch den Konsum geprSgte Mendméstimmt sein Leben nicht mehr nach absoluten Zahlen
sondern nach relativen. So sieht er sich im stSndigen Wettbewerbsdruck mit Anderen: Im Beruf, in
der Freizeit und ben Konsum(vgl. Hirsch, 1991, 150f; Paech, 2012, 111; Schneidewind & Zahrnt,
2013, 47f) Eine RYckbesinnungauf lokale Wertsch3pfungsprozessand regionale
Selbstversorgurlg als &Prosumer® (Paech, 2012, 128ch dem Mottdiso lokal/regional wie
m3glich, so global wie nstigkann uns aus diesem Kreis befreien, nicht aber wie auch immer

geartetes Wachstum.

3.3.Suffizienztrend oder Suffizienzwandel?

Suffizienz ist ein Trend. Aber ist es ein Trewi@r sich enfach legen wirdder wird es einen
Wandel, wie von Erhard, Rostow oder Mill prognostiziert, geteAn wir uns auf die Geschichte
berufen, mYsste die Antwort ja lauten. Dean Brinzip der Suffizienz ig Deutschland nicht neu.
Ende 1972verabschiedte die Regierung Branddas Energiesicherungsgesétz Ausl$ser war
damals aber nicht die BeeintrSchtigung der Umwelt durch unbegrenztes Wadwstdern der
Nahostkrieg und die Angst vor einem-Bdykott, der das kriseInde Europa empfindlich getroffen
hSte. Autofreie Sonntage, ein Tempolimit auf Autobahnen bei 100 aufd_andstragerbei 80
Kilometern pro Stunde wurden eingefYhrt. Die Deckung des Energiebedarfes stand in diesem Fall
im Vordergrund und nur bei einem totalen Marktversagen dYrfte eiffgagwerden(vgl. Nill -
Theobald & Theobald, 2007, 189piese politisch erzwungene Suffizienor dem drohenden
Kollaps des auf ... basierenden Systehat in seiner Folgewirkungystemisch wenig verSndert.
Auch heute noch basiert uns@rimSrenergieverbrauctPEV) zu mehr als 30Prozent auf
Minerall. (vgl. Deutsche Bank Research, 2014, 1873 ging es um dieEinschrSnkung von
Konsumenten, vor dem Hintergrundass man sowohl ihnen, als auch den Unternehmen, keine
Reduktionanstrengungervon sich aus in dem erforderlicheMa8 zutraute. Die Rolle der
Konsumenten haben die Suffizienztheoretiker und PostwachstumsSkorarets ausgemacht.

Wo also liegtdie Rolle der Unternehmen in der Suffizierdd gbt es Yberhaupt eine RolfYr
Unternehmen inlieser Theori@ind eine AdtberlebenschanceO in unseren kompetitiven MSrkten?

13| llich postulierte1981 eine moderne Subsistenzgesellschaft
14 Auszug des Energiesicherungsgeset@tgb Nill-Theobald & Theobald, 2007, 189ff)
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4. Methodik

Da die Unternehmen in bistigen Studien zu Suffizienzang8h in der Skonomischen Praxis nicht
aktiv eingebunden wurdesollte eine VorgehensweigewShit werden, die es erm3glictirekte
Einblicke in das Innenleben der jeweiligen untersuchten Unternehmungen zu erhalten. Gerade die
Thematik der Suffizienz zeichnet sich durch ein hohes Ma8 an inneren Werten und Einstellungen
aus. Zudem ist die Sudfenz im Sinne von Unternehmensstrategien kein allgemeingYltiger Duktus.
Daher bedarf es vor einem Herangehen an ein betienen deAufkiSrung Yberden lonkreten
Rahmen der SuffizierAuseinandersetzung in dieser ArbeRufgrund dieserGrundvoraus
setzungenwurde von einem Fragebogen abgesehath Robert K. Yin ist eine fallstudienbasierte
Forshungsarbeit dann zu peSeren, wenn es umWie' oder "Warum Fragen geht der
Untersuchende keine Kontrolle Yber GefYhle oder Verhalten des GegenYbers tiasedanicht
einschStzen kann und der Fokus der Arbeit auf einem aktuellen, zeitgensssischen PhSnomen berul
(vgl. Yin, 2014) Es geht um das VerstSndni®n komplexe soziologischa aber auch
Skonomischen Ph®mena (vgl. Yin, 2014, 4) welche eine zentrale Rolle bei der Forschungsfrage
nach unternehmerischer Suffizienz innehabén. dieser Arbeit soll dargelegt werden, wie
Unternehmen Suffienzstrategien anwenden und ob sie damit in unserem heutigen
Wettbewerbsmarkt bestehen kSnnen. Zugleich wird mit der Suffizé@m Themenfeld behandelt,
daserst in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen hat. Somit bot sich die tiefgétesrade
Fallsudie auf Basis eines ausfYhrlichen Interviews als Konzept fYr die thematische Fragestellung
dieser Arbeit an.

Die CaseStudies sollten alsi vollem Umfang in InterviewForm durchgefYhrt werden,
doch aufgrund des begrenzten Bearbeitungszeitraumes f¥r Alibsit, konnten nur zwei der
Unternehmen direkt erreicht werden.

Die Auswahl der Unternehmen und die Kommunikationstleamgen mit diesearfolgte
auf Basis einer Internetrecherche, in der zunSchst sieben Unternehmen ausgewShit wurden. Wichti
war, dassdie Unternehmen aus verschiedenen Bereichen kommen: So war die Textilindustrie
(khujo, Kindsstoff), die GetrSnkeindustrie (LammsbrSu, Permium Cola), der Automobilsektor
(Smart}®, die Technikindustrie (Fairphone) und die Fischereiindustrie (Followfish@rif\dswahl
vertreten. Mt kurzen Emailsund Telefonaten sollte Ybeie Absichten dieser Arbeit informiert und
in das Thema Suffizienz eingefYkverden tber den Emailkanal konnten auf diese Weise die
beiden Praxispartner Premium Cola und Kindsstoftlfr Projekt gewonnen werden.

'°Die Variante des Smart war eine BackDption, die auch nur auf Basis einer literarischen Analyse hStte stattfinden
kSnnen, so sich bei den anderen gertan Firmen keine GesprSchspartner ergeben hStten
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Die Interviews wurde nach einem systematischen Schema gefYhrt: So wurden zunSchst
allgemeine BerYhrungspunkte mit dem Nachhaltigkeitsdreieck Effizienz, Konsistenz, Suffizienz
angesprochen, danach die Strukturen hinter deriz@umfansStzen erlSutert, das Unternehmen in
der Branche reflektiert und am Ende einshlick auf die Zukunft unsereraghstumsorientierten

Gesellschaft gegeben.

5. Unternehmerische Suffizienz

5. 1. Entwicklung von Suffizienzstrategien

Auch wenn das Unternehmen sich nicht Schwerpunkt d&uffizienaliskussion ist, gibt elsereits
AnsStzedieses Nachhaltigkeitsinstrument awals Business CaSezugSnglichzu machen Auch
Paech(2012)ISsst die Unternehmen nicht gana@en vor, wenn er auch das Wirtschaftssystism a
Ganzes ablehnt. Er stellt eine Theorie zur &...konomie ¢ed8f und e@finiert vier Merkmale:

1. Transparenz, die fYr ihn in einer Vereinigung von Investitionsl KonsumtStigkeit steht
und die Produktnachfrager zu Kapitalgebern der regionalen Praduz@acht.

2. Empathie beinhaltet, dass soziale Wechselwirkungen durch eine enge Verzahnung von
Kapitalfluss und unternehmerischer WertschSpfung zum Tragen kommen und weniger
durch (rYcksichtslose) Kapitalertragsmaximierung gestsrt werden.

3. Interessenskongemz, steht fYr die Kongruenz von Unternehmerinteressen und Interessen
der Marktakteure in der Region. Durch die regionale wechselseitige AbhSngigkeit wYrden
sich Kapitalgeber selbst schSdigen, wenn sie mehr Zinsen verlangen wYrden.

4. Verwendungskontrolle,bedeutet, dass Kapitalgeber msglicherweise auch auf hshere
Renditen verzichten, wenn sie wissen, in welches Projekt ihr investiertéall{g@mau geht.

So k3nnte eine Ausdifferenzierung der Gelder Yber Fonds und deren oftmals reine
wirtschaftliche Betachtung, vermieden, und regionalichtige WertschSpfungsketten
erhalten werden.
Paech schwebt eine Postwachstumsskonomie vor, in der Unternehmen nicht mehr auf
Neuproduktion sondern auf Instandhaltung und Reparatur setzen. Er spricht von Renovation, von
NutzendauerverlSngerungen oder modifizierenden Reparaturen auf Basis der vorhandenen
StoffbestSnde. Unternehmen k3nnten selbst direkt beitragen, indem estscN¥pfungsketten

kYrzen und regionalisiererbeitszeitmodelle zur Reduktion und Umverteilung von eltdzeit

18 3Suffizienz als Business CaseO ist der Titel einer Arbeit von Uwe Schneidewind und -¥aibkitk die 2011 vom
Wuppertaler Institut versffentlicht wurde und beschSttigt sich vor Allem mit den Pd¢entier 4 EQs von Wolfgang
Sachs fYr Suffizienz in Unternehmen. Die konzeptionelle Ausrichtung der Arbeit unterscheidet sie aber doch im
Aufbau, wenn auch nicht in der Thematik, von der hier vorliegenden Atbgiit.Schneidewind & PalzkidWVorbeck,
2011)
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anbieten, Direktb oder Regionalvermarktung betreiben, Produkte an einem G@Qdmdle
Aufbau orientieren oder Menschen bei ihrer Entwicklung von KonsumentéiPrmsumented
unterstYtzen.

Loske dagegen sieht die Chancen explizit in dafettbeverbsoriatiertheit der
Marktwirtschaft, wobei er versucht notwendiges Gewinnstreben nicht mit Wachstumsstreben
gleichzusetzen. (vgl. Loske, 20180) FYr ihn bieten Unternehmen mit eigenen Wachstumsgrenzen
ein gro§es Potential in Bezug auf die $konomisBlembilitSt von SuffizienzansStzels geht
nicht um #&solute Wachstumsvermeidunsondern undie Wahrung eines QualitStsanspruches.
Dieser wiederum kandurch h3here PreiseergYtet werden und fYhrt in seiner Kansenz nicht
zu Reboundeffekten, da wedeKapitalYberschYssdKonsumentenrenten)entstehen, noch
GYterwYnsche unerfYllt bleibednertschlossen zeigt sich LosKkeei der Frage, ob gro8e oder
kleine Unternehmen die tragende Rolle bei SuffizienzansStzen spielen. Zwar trifft der Slogan
aSmall is suminable® oftmals zu, doch haben gerade di®&§en Unternehmen unglaubliche
EinflYsse auf die weltweiten StoffstrSme und k3nnen, so sie denn eine Suffizienzstrategie
verfolgen fYr eine weltweite Verbreitung ihrer Konzepte sorfrgl. ebd, 31ff) WShrad sich
Loske voralem auf starkeetablierteUnternehmen bezieht, richten Schneidewind und Zahrnt ihre
Hoffnung aufdie Pionierunternehmen, die auch schon in in den 19800ern entscheidend zu eine
Implementierung erster NachhaltigkeitsansStze beigettaafsen.(vgl. Schneidewind & Zahrnt,

2013, 142)Aufbauend auf Wolfgang Sachs 4EQs war es auch Schneidewind, gemeinsam mit
Palzkill-Vorbeck, der die Thematik d&uffizienz als GeschSftsmodell aufgegrifiemd erweitert
hat. (Abbildung 51)

In ihrem Paper &Suffizienz als Business CaseO werden als erfolgreichste Suffizienzbeispiele
in Unternehmen die Entschleunigunged die Entflechtungsstrategie genannt. Eespgelt darauf,
wie man rund um das Produkt suffizient innovieren kann. Sei es durch eine Produkterweiterung,
wie es Maersk mit seinem &SlesteamingO getStigt hat, durch eine technische Innovation, die die
Reparierbarkeit von GYtern und so eine ressosctemende NutzungsdauerverlSngerung
gewShrleistet, oder die UnterstYtzung von und Partizipation an Initiativen wieféeht@ oder
dslowtravelO. Im zweiten Bereich steht die Regionalisierung der Wertschdpfungsketten im
Vordergrund.

in Anlehnung an Ernst Schumacher &Small is beautifulO (1973)

18 50 versucht beispielsweise McDonaldOs die eigeBenlarstellung 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, TardateFisch kommen allerdings
ausschlie8lich aus dem Auslarfdgl. McDonaldOs Deutschland Inc., 2018ff)
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Entriimpelung - Vereinfachungsstrategien '"Weniger ist mehr"
+ Sharing-Modelle (Car-Sharing)
+ Contracting
+ Puristische Wohn- und Innenarchitektur

N

vermeiden
+ Schlanke, Skologisch optimierte Handelssortimente

Entschleunigung - Langsamer und Zuverlissiger
+ Langsame zuverlSssige Logistik: "Slow Steaming"/Logistik, robuste Bahn statt Hochgeschwindigkeit
+ Slow Food, Slow Travel

X

reduzieren + LebensdauerverlSngerung und 10-Jahres Garantie
Entkommerzialisierung - Effektivitit jenseits des Marktes
+ Open-Source-Entwickler-Communities. FabLabs, Wikis, Lernumgebungen
+ Koch-, Programmier- und Handwerker-Kurse
dem Markt + Unternhemensbezogene Arbeitszeitpolitik, Volunteering
entziehen

Entflechtung &> Wertschopfung regional

+ Regionale Produkte und Beschaffung
regio + Regionalisierte Logistik

¢

nalisiere

Abbildung5.1 tberblick Yber Ansatzpunkte fYr Suffizie@eschSftsmodelle
Quelle: Schneidewind & PalzkiWorbeck, 2011, 17

Auch wenn PaecHieseAufgliederungeinschrSnkt, indem er Suffizienz ausschlie§lich den
erstgenannten Punkten EntrYmpelung und Entschleunigung zu@gin®aech, 2009, 303oll sie
als Grundlage fYr die tberprYfung dersGeSftsmodelle von Premium Cola uiddsstoff dienen
und am Ende auf Basis der herausgearbeiteakten erweitert oder eingeschrSnkt werden.

Hier wird also zunéhst bei den folgenden Unternehmen der C3tsedies das
GeschSftsmodell analysiert und diesesilefNachhaltigkeitskomponenten geprYft. Anschlie§end,
werden die Suffizienzstrategien des é&mehmens herausgehoben und im Hinblick auf ihre
Entstehung, ihre Wirkung und ihiZele, dargelegt.Schlie8lichwird eine kurze Marktanalyse
zeigen, wie und ob sich das Unternehmen in dem jeweiligen Wettbewerbsmarkt behaupten kanr

und welchen Anteil daradie Suffizienz hat.

5.2.Suffizienzstrategien in der Praxis

5.2.1. Premium-Cola
Im Jahr 1999 wird AfriCola von der Mineralbrurem tberkinger-Teinach AG afgekauft unddas

Rezept- ohne die Kunden zu informierengeSndertAus einer kleinen Protestbewegung heraus
gr¥Yndet sie die InteressegruppePremiumund kommt2001 an das alte Originalrezepteute

produziert das UnternehméiPremium@eit 12 Jaren die alte Afri-Colaunter dem neueNamen
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dPremiumColaQ sowie einige weiter GetrSnke wie zum Beispiel das PrarBier. Das Interview,

auf dem die folgenden Daten und Aussagen basieren, wurde mit Uwe LYbbermann, dem nominellet
GeschSitsfYhrer von Pmum Cola, gefYhrt. Zudem wurde von Premium &ngang zu
Buchhaltungssoftware Collmex und weiterfYhrendeennehmaseigenen listengewShrt.

5.2.1.1. Das Geschdftsmodell von Premium-Cola

In dieserArbeit geht es um die SkonomiscA@uglichkeit von SuffizienzstrategieDeshalb ist der
Umstand, dass Premium berettber12 Jahren existiert undabeisogar- in den selbst geseert
Grenzen- stetig wSchstbei der Beschreibung deyewShlten Strategien vdmervorzuhebender
Bedeutung.

PremiumCola hat sich selbskeine SkonomischerZiele gesetzt,was das Wachstum
bewusswerlangsarte. Acht Jahre liegen zwischen GrYndumdersterskonomischer RentabilitSt,
eine Zeitspanne, ider der klassische Entreprenel@n Neueinsteigerstatus abgelbagt. MSglich
gemacht wurde dieses langsame Wachstum des Unterngtloreh das schrittweise Vorgehen des
GrYnders Uwe LYbbermann, der das PtojékemiumCola parallel zu seinem Beruf
weiterentwickelteDie Idee, Premium wachsen zu lassen, ohne Druck auszuYben, hat geholfen, ein
System zu etablieren, dass nicht nur in der Branche als unYblich bezeichnet werden kann.

Nicht Werbung sollteKonsumengn anlocken, sondern die Vermittlung Yber sogenannte
aSprecherQlie als freivillige Au8endienstler fungierennd an den verkauften Flaschen beteiligt
werden. r Mehrwert, den jeder Konsument in demodikt fYr sich erkennen kann, sollte
ausschlaggebenfYr die Entscheidung pro oder contra Premiota sein.Und dese bewussten
Kaufentscheidungesind auch heute noch ausschlaggebend fYr den Erfolg des Produktes. Nicht
eine durch MarketingaktivitSten aufgeblShte Kundschaft, sondern ein zwangloses Erdegtern
Abnehmerkreises durchw@rd-of-mouth@Nerbung, festigt das UnternehmeBs kommtzudem
ohne shriftiche VertrSge ausBei heute 1650 gewerblichen Partnern und knapp 600
Verkaufsstellen wirkt diese Struktur aus wirtschaftlicheicht unseriSs, doch diert se dem
Unternehmen langfristige Partnerschaften nicht auf Grundlage von LangzeitvertrSgen, sondern vor
perssnlicher Entscheidung fYr das Produkt.

Einmal in das &PremiumSystenO aufgenommen, braucht es bis zu zwei Jahre
Akklimatisationszeit bis Untenehmen den Mehrwert abseits des Gé@SnPremiurCola
erkennen(vgl. LYbbermann, 2014pas 2ntraleEntscheidungsrganist, obwohl Uwe LYbbermann
dem Unternehmen namentlich vorstelgin Emailverteiler, in dem alle Stakeholdem Premium
eingefasst sind. Ziel ist egine Augenhshe in Verhandlungen wateben undnicht nur den

dMitarbeiternO, sondern auch den GeschSftspartnern die M3glichkeit zu ersffnen, an dem
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Unternehmen Premiw@ola zu partizipieren.Die Idee, mSglichst alle Stakeholder, die direkt in
der Wertschspfungskette integriert sind, an Entscheidungen teilhabelassen,hilft dabei,
Entscheidngenadbesser@u treffen. Von Anfang amurde damiteine reine Dooto-Door Praxis®

in derUnternehmungerhindertund auf diese Weisgarantiert, dass das Endprodukt ganzheitlich
betrachtet wirdZugleich erreicht Premia-Cola hiermit en hohes Ma§ an Transparenz, daamit
ihrem WebAuftritt abrundt Da in den Emailverteiler niRersoneraufgenommen werden, dmit
einem Dbereits integrierteiollektivisten perssSnlich in Kontakt getreten sindst dieser als
BezugspunkfYr den Endkunden gedacht. Die Tatsache, dass auch Kritik nicht verschyvigigen
premium, 2014¢)sondern sogar auf deigenen Webseiteffen aufgefYhrt wird, zeigt, dass das
Unternehmen derigenen Kodex sehr ernst nimn#s gibtauch Stimmen in Foren, die der
aFYhrungO des Unternehmens vorwerfen, nahezu diktatorisch das System von oben zu lenken. Do
auch wenn die komkten Anschuldigungeim Rahmen dieser Arbeinhicht YberprYft werden
konnten, sprichtlie offene und kooperativBusammenarbeitYr vorliegendeArbeit eine andere
Sprache.

Als letzen und wichtigsten Punkt imPremiumBetriebssystem?® sind variable
GewinnvegYtungenherausgenommen worden. Die Frage von Uwe LYbbermann, dwarum es
vergYet werden sollte, wenn man einenderen bewusst auf die FY§e @it{LYbbermann, 2014)
wurde so in der klassischen BVgbnicht gestellt undbeziehtsich auf den Meschen als Menschen

und nicht als homo oeconomicus.

5.2.1.2. Gemdpfigtes Wachstum als Erfolgskonzept

Entgegen der herkSmmlichen Qmieerung von Unternehmernn Nachhaltigkeitsdebattedie
Effizienzstrategie zu verfolgemat sich PremiunCola nach einer Reduktionsstrategie ausgerichtet.
Die Tatsache, dass die eigene Reichweite fYr eine prodiggsende, die gesamte Supfiain
einbindende Konsistenzstrategiaufgrund der HShe des Umsatzegy gering ist und
EffizienzansStze tihals zu sehr nach Skonomischéenn nach sozialen Gesichtspunkten greifen
stYtzen das Unternehmen mit seiner Ausmiogptauf SuffizienzansStzedPremiumCola soll
zeigen, dass es anders ge(it¥bbermann, 2014)oetont Uwe LYbbermanmiese werden im
Folgenden in die 4 E@8bb. 51, Seite 1peingeordnet.

Y Eine Fokussierung auf das Produkt und seine SahatiWertschipfung erfolgt nur in Rahmen des Sedpe
Bereichs, also ein reines Betrachtens des Produktes von der Ankunft der Waren in dem UnternehmAndfishz
aus dem Unternehmen.
D \WeiterfYhrende Informationen auf premiomia.de(vgl. premium, 2014a)
%1 Gemeint is die Tatsache, dass bei variablen nicht fixierten Gewinnen, einzelne Teilhaber in derGugiplyhren
eigenen Anteil steigern kSnnen, wenn sie bei einem Anderen Kooperationspartner in derfChagiplpeispielsweise
die Kosten drYcken.
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Das  Entriimpeln  ist, nach  Schndewind und  PalzkilVorbeck, eine
Vereinfachungsstrategie. Beispielhaft werden Themen wieSGaringModelle, die zum Beispiel
das Dienstleistungsportfolio von Autokonzernen erweitern k3nmeler eine Reduktion auf
weniger umfSngliche Produktpaletten genanrias reine Vereinfachen trifft den
EntrYmpelungsansatz von Premi@ula nicht vollstSndig. Zwar geks invielen FSllen um eine
Reduktion des Drucks auf sldnternehmemuind dem Vereinfachen von Prozessen, doch gibt es
zusStzlichinnovationen um das Produkt herum, die auf einer EntrYmpshuatggjie basieren. So
wurde die Flaschenetikettierung auf einzéges StYck Papier reduziert, welches aus Urawal
KostengrYnden nur in schwarz wei§ gehalterDatch die EntrYmpelung, also demtf&rnen von
YberflYssigem Verpackungsmateridgds den Kunden losgeldst vom Produkt k3dern soll, werden
natYrliche Resourcen eingespart, Druckkosten reduziert und so sowohl dem Unternehmen, als auct
der Umwelt Kosten gespart.

Dass die Flaschenn un-gebrandetennicht speziell bedrucktekistengeliefert werden, ist
eine weitere Art der EntrYmpelung, die zwar die Komikation mit dem potentiellen
Konsumenten erschwert, schlicht aufgrund der Abstinenz jedweder Kommunikationsbotschaft, aber
gleichzeitig die Umwelt schont und LiquiditStsengpSssen des Unternehmens durch YberflYssig
Ausgaben vorbeugt. Zudem haben die Abnehralso die Gro8und KleinhSndler die M3glichkeit,
diese Kisterzum Beispiel zur FlaschenrYckgatenutzen.

Eine klassische Vereinfachung im SachsOschen Sinne ist dagegen dildi&ndige
RessourcenunabhSngigkeit des Unternehmens: AOffiziellhbesteaus einem Laptop und einem
Telefon.O(LYbbermann, 2014Diese ganzheitliche EntrYmpelung ist auf dievirtschaftliche
Ausrichtung des Unternehmens zurYckzufYhren. Alles Geld, das man in eigene Maschinen,
BYrogebSude oder Firmenfahrzeuge investierentkSmYsste mawmorher von den Kundeader
von anderen Gliedern der WertschSpfungskegienommen haben. Also wird auch hier
tberflYssiges ausgeklammert und die vorhandenen Ressourcen optimal genutzt. AuSerdem biete
sich auch hier denVorteil Druck im Sime von unverhSltnismS8ig gro§em Aufwand von der
UnternehmensfYhrung zu nehmelia, man sich nicht auf Dinge verstehen muls, perssnliche
Expertise verlangemwie beispielsweise degesetzlicha Regelungen zu FirmenwSgen.

Das bewusste Verlangsamen des tdumhmens dient der Entschleunigung, der
Fokussierung im Sinne von Schneidewind und Paxalibeck auf ein dlangsamer, zuverlSssigerO
(vgl. Schneidewind & PalzkiVorbeck, 2011, )PremiumCola hat éese Reduktionsstrategie der
Entschleunigung auf ihoperatives GeschSftsmodell Ybertradas Ziel istes,allen Beteiligten zu
signalisieren, dasman nicht immer gleich den nSchsth3heren Gewimuchtund auch mal mit

dem afrieden sein kann und sollte was man @étYbbermann, 201Zudem hat man sich eine
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jShrliche Wachstumsgrenze v80% gesetzt Nicht, weil die Nachfrag in manchen Jahren nicht
grs8er wSre, sondern weitan gerade bei der vertragslosen Strukgemau abwSgemuss wen
man integriert, wer dsauberO arbeitet und mit wem man wirklich kooperieren kann.

Eine Anfrage von SterilV wurde abgelehnt, nicht, weilan sich nicht vor Fernsehsendern
Sffnen wollte oder SterATV als ein falsches Medium angesehen wurde, sondern weil eine
Reportage auch immeron Emails und Anrufen begleitet wird. Nimmt man die PrSmisse der
Gleichheit aller BedYrfnisse, muss man versuchmeassive NachfragenanstYrmme vermeiden,
solange nicht diglafYr nstigermenschlichen KapazitSten geschaffen wer@gese Idee entsteht
aus einem &nickgriorisiererwollenO heraudoch nicht zu priorisieren, kann nur dann gelingen,
wenn beispielsweisenur bis zu einer bestimmten Grenze im Jateue GeschSftspartner
hinzukommenZudem ist der finanzielle Aspekt zu beachten, dennMghr an Produktion heist
immer auch ein nmte an Vorleistungen im Sinne voimvestitionen.Es geht also bei dieser
Strategigvahl der Entschleunigung bei Premit@ola nicht um das Produkt Cola an sich, sondern
um die Strukiren in der Unternehmung und depazitSten der Menschen in died®ie Idee der
Entschleunigungibt dem Unternehmen zudem Zeit, sitiit vermeintlich kleien Fragenange
und ausfYhrlich auseander zu setzen. Dies wurde dMerhaldernO in sinnlosen Diskussionen
kritisier’?, doch schafft man so eine AtmosphSre der Gleichberechtigung jedweden Anliegens und
stSrkt die Bedeutung des Einzelnen fYr das KolleBine direkte Umweltentlastung ist dagegen
auf die Strategie der Entschleunigung nicht zurYckzufYhren. Allerdings gibt es einen indirekten
positiven Effekt auf die Umwelt. Je langsamer man bei der Erschlie§ung neuer MSriiesem
Fall eine €nderung er marktyblichen Vorgehensweisen agiert desto eher vermeidet man
Pionierfehleydie nicht nur wirtschéfiche, sondern auch umwelttechniscieht-intendierteFolgen
haben k3nnerf*

Cola undEntkommerzialisierung scheinensich zunSchst genauso gegen¥estehen wie
Entkommerzialisierung und der kompetitive Mad#ommerzalisierung bedeutet die Ve&rkung
Skonomischer EinflYsseO (Saxer, 1998, 10) und dementsprechend einen wie auch immer geartete
Versuch ein Produkt Sffentlichkeitswirksam zu vermkten PremiumCola vertreibt dieses
masentauglichéd’rodukt,kommuniziertaberzeitgleich dass Cola kein gesundes Produkt ist, dass
manals Erwachsenaricht zuvieloderals Kindgar keine Cola trinken sollt®iese Idee entspringt
dem ideellen Vorsatz,ags Cola égentlich gar nicht sein mYsstegriindet aber damit unbewusst

eine Marktstrategiedie sich zum Beispielauch Patagonia zu nutze machen wolkeder 2DonOt

22 (vgl. premium, 2014c)

% pionierfehler werden meist aus einer $konomischen Perspektive bet(aght&rem, 2008, 116ff)doch ist die

Umwelt oft von zu kurzfristig gedachten &VerbesserungenO betroffen. Ein Beispiel wSre der Einsatz von FCKW in
KYhlaggregaten, der inzwischen aufgrund seines negativen Einflusses auf die Ozonschicht verbeten wurd
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buy this jacket campaignO ging es darum, den konsumrauschartigen Kauf von GYterdS$i de

an den Feiertagen nach Weihnachten zu kritisieren und gleichzeitig fYr ein h3herwertiges,
langlebiges Produkt aus eigenem Haus zu werben. Zwei Effekte, die auch Pi@alauerzielen
kSnnte, sind die der Verkleinergn des Gesamtmarktvolumens beina gleichzeitigen
Vergri8erung des eigenen Anteils am Markt, was einerseits fYr die Skonomische Seite des
Unternehmens aber eben auch fYr die $kologische \Baiteile generiert*

Wenn Kommeralisierungeine VerstSrkung der $konomischen EinflYaaestelt, dann ist
eine neue Einkommensstruktur Teil einer Entkommerzialisierungstrategie. Indem alle Preise, das
heig§t GehSlter, Herstellungsind Logistikkosten, sowie die Gewinnmargen von allen Abnehmern,
direkt in den Preisler Cola eingespeist werden, werdenreizstrukturen vermieden, die ansonsten
zu einem Konkurrenzdenken innerhalbr SupplyChain fYhrenDer Einzelnekann hierkeinen
Nutzen (Geld) aus der Repression einedeaen GeschSftspartners ziehen, da sein eigener Anteil
nicht variabel gestaltetsondern auf einen bestimmten Preis fixiert Ebenso wenig erhalten
besonders aktive Sprecher eine Bonuszahlung. Auch dieser Mechanismus sorgt dafYr, dass di
Menschen weniger durch den Verdienst, als durch intrinsische Motivation angetrieben werden.

Premium verzichtetmit Ausnahme des Internetauftrittesif jegliche andere Art von
Werbung.Diese Art der Suffizienz ist die vielleicht fSrderlichste fYr die Umwelt, denn ohne das
injizierte KaufbedYrfnis durch Werbumguss der Konsumeselbst entscheidemyelchen Nutzen
ein Produkt fYr ihn haund wYrde nach dieser Entscheidung sein Handeln ausrichbes
Unternehmen ebenfalls unter der Annahmesgel3st von $konomische ZwSngen langsamer zu
reifen - kannsich nach einem auf dieserfAnatYrlichen Wachstasprozessuf der Basidoyaler
Kunden weiterentwickeln. Die gleiche ldeardvbeispielsweise von Streetar-Fashion wie der
Hamburger Marke Khujamgesetzt. Einzig Yber Mwa-Mund-Propaganda hat sich diese Marke
inzwischen auf derdeutschen Markt etalart.

Eine weitere eher unkonventionelle Strategie ist die des -Matigenrabattes.
Mengenrabatte sind in der Wirtschafinerkannte Praxi$€> Unternehmen mit hsheren
Abnahmemengerrwarten eine Reduktion des EinzelpreiseeemiumCola hat dieses System
umgedreht: Jeder soll an Premit@ola gleich viel verdienen. Da der Gro§hSndler bereits von
niedrigeren Logistikkosten pro Flasche profitiert, zum Beispiel weilleme einen LKWauslasten
kann, hat er durch diesen Mechanismus einen Vorteil gegenYbeleatem kiSndlern. Um diesen

%4 Bei der Gesamtbetrachtung der Emissionsbilanzen, muss von dem positiven $kologischen Effekt die negativen
Auswirkungen eines Reboundeffektes subtrahiert werden. .
%7u Mengenrabatten vergleiche Tacke Gedgichtlineare Preishildung@gl. Tacke, 1989, 31f. / 81f.)
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auszugleichen, haman ein System entwickelt, datie kleinen Abnehméf férdert, um die
exponentiell steigenden Frachtkostéei geringeren Abnahmemengemu kompensieren und
verlang ansonstenmmer einen EinheitspreiDieses Sgtem hat zur élge dass viele kleine
HSndler Abnehmer von Premiu@ola werden

Die genannte EffektivitSt jenseits des Marktes, die Entkommerzialisierung darstellt, ist auch
in dem OperSource Ansatz des Premium Betriebssystems wiederzufirizie tberleging, den
eigenen nique selling point nicht preiszugeben, wusthnell verworfen(vgl. GrYndungskultur
Koblenz 2014 und stattdessen auf der Website versffentlicht. Das Premium Betriebssgstem
also als OpeiSource Datenwerk zur VerfYgung. Die zalen Werte dieses Betriebssystems sind
Transparenz, Informationen und Konsens. Eingebettet in ein grundlegendes Gleichgewicht
zwischen ...konomie, ...kologie und Sozialem. Wie erfolgreich dieses OpeiModsatkist, zeigt
ein Blick aufdie bisherigemqmehr at 20Kooperationspartnefvgl. premium, 2014b)

Die Entflechtung wird bereits von Wolfgang Saclats Regionalisieungstrategie aufgefasst
Regionalisierung bezieht sich vor Allem bei weltweit tStigen Konzernenauf die
Ressourcergvinnung im Land der jeweiligeAu8enstellen Damit werden lange Transportwege
und hohe Logistikkosten vermieden. Zudem steigt geradeem ldSndern des Westens das
SkologischeBewusstsein der Konsumenten, also ist es auch fYr das Image einer Marke, wichtig
diesem Trend zu folgen. (vgMcDonalds, 201310f) Premium geht eineanderenWeg der
Entflechtung, alshn Sachs definiert.

., Eine Entflechtung ist iiberhaupt 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 Grofshindler ein Problem bei 30 Paletten hat.“(Liibbermann,
2014)

Aus externer Sicht und in der Folge einer ...kobikamalyse aus dem Jahr 2009 hat PremiData
beispielsweisedie maximale Reichweiteler Transporte eingeschrSnkt. Der Grund lag in der
Tatsache begrYndet, dass ab einer Kiloraghl von ca. 600 Kilometern Transportweg, der
Einsatz von Glasmehrwegflaschen $kologisatht mehrsinnvoll gewesen wSre und man auf PET
FlaschenhStte umsteigen mYsséhDie grundsStzliche Haltungn Glasmehrwegflaschen zu

transportierenliegt in der B bei Beachtung der Lieferstreckéhbesseren ...kobilanz gegenYber

% klein wird von Premium Cola als Abnahmen unter 4 Paletten deklarigriYbbermann, 2014/ortrag “alles
falsch!,” 2014)

" eine aktuell laufende tlprYfung der ...kobilanz der Premi@ola soll kiSren, inwieweit ein solcher Radius von
600 Kilometern noch gerechtfertigt ist.
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PET-Mehrwegflaschen (vgl. Genossenschaft Deutscher Brunnen eG )(gdk008) und
Aufrechterhaltung des hohen QualitStsanspritesdas eigene Produkt begrymnde

Die Regionalisierung ist auch auf die Grundlage deeutschen Sprache als
Hauptkommunikationsinstrument des Unternehmens zurYckzufYhren. Das GeschSftsmeodell de
Konsenss basiert auf einer fehlerfreieiommunikation ohne IntermediSrewischen allen
Partnern®® Sollten Menschen ohne Deutschkenntnisse in die Wertschdpfungskette integriert
werden, mYssten diese Yber eingrszhengeschalteten tbersetzter in Verbingureten, was dem
vorher genannten Prinzip entgegenstéberlegungen, we Probleme mit dem SprachverstSndnis
geldst werden kdnnterhabennoch keineinternalisierende$sung gefundef’ Dementsprechend
orientiert sich das Unternehmen bisher an deutsabsjgen MSrkten wie der Schweiz, ...sterreich
und Deutschland. Die Reduktion beziehungsweise der VerzichRahmen der Entflechtung
bestimmte Bereiche nicht mehr dasLiefergebietmit einzuschlieS8enyerhindert eine ausufernde
CO2Bilanz. Zudem hinders dagJnternehmen in seiner jetzigen Grs§e nightgrundsStzlichem
Wachstum auch wenn damifAnfragen potentielle Abnehmer in den Niederlanddirankreich,
Spanien oder DSnemark abgelehnt werden musSwdiie der Markt in Deutschland, ...sterreich
und de Schweiz einral saturiert sein, k3nnte eine zurYckgehaltene Expansion nur dann Nachteile
bringen, wenn sich an den grundsStzicigtrukturen und der achstumsneutralen Einstellung
etwas Sndern wYrde. Eine darYber hinausgelRegienalisierung istagege vor dlem auf Grund
komplizierter regionaler Logistikanforderungen nur schwer zu bewerkstelligeme weitere
BegrYndung dafYr, dass sich Premium nicht stSrker regionalisiert, liegt in der zu geringen
Auslastungen der AbfYIIEf Auch wenn Entflechtungssikturen angewandt werdesteht das
Unternehmen nach eigenem VerstSndnis aus  struktureller —Sicht gegen eine
unternehmensYbergreifend&ntflechtung, denn intern geht es Premium um eine umfassende
Einbindung aller Teile des Unternehmensnetzwerkes.

Eine endeutige Abgrenzung unter den verschiedenen Aspekten der Suffizienz gibt es nicht
immer. So wirkt beispielsweise der Verzicht auf Fremdfinanzierung einerseits

entkommerzialisiemred, da der Druck des VerkauféhYssea nicht gegeben ist. Anderseits

28| Sngere Liegezeiten k3nnen bei RE@lschen zu einem KohlensSureverlust fYhren. ZusStzlich k§nnen WeichspYler
in das GetrSnk komen (vgl. LYbermann, 2014)

29 pisher sind ausschlie§lich deutschsprachige Zulieferer in diesem System arrangiert. Zulieferer von Zulieferern aus
anderen LSndern sind noch nicht mit eingefasst worden.
%0Wasted German Beer, eine englische Biersorte, agiispibsweise in Kooperation mit Permium, geh&rt aber nicht
zum Unternehmen(vgl. premium, 2014p
%1 Die Auslastung des AbfYllers der Premi@ula liegt lediglich bei 10% dessen Auftragsvolumens. Wollte man
diesen Betrag auch noch zum Beispiel auf die éereBundesiSnder splitten, wYrde die KdstezenKurve
drastisch fallen. (vgl. LYbbermann, 2014)
27



bedingt das alleinige Hsetzten von Eigenkapital eine  Entschleunigung des
Unternehmenswachstums, da gro8e InvestitionssprYnge nicht realisierbar sind.

Paech fordert in seinen oben genannten Hypothesen ergSnzend zul/'Sasps-enz,
Empathie, Interessenskongruenz und Verwendungskontrolle. (vgl. Seite 1% Die Hypothesen zielen
auf die Aufgabe des suffizienten Unternehmens, den Konsumenten bei seinem Weg zum
&ProsumentenQ also zum aktiven Mitgestalter seines eigenen Konsums, zu unterstYtzen. Premium
das als Prduzent zudem eine starke Vermittlerrolle einnihst diese Herausbildung exemplarisch
umgesetzt. Der Kunde selbst hat die MSglichkeit Preraiiota in seiner Region zu etablieren. Er
kann, soweit er sich engagieren m3¢hAafgaben im Unternehmen Ybernetmusler bei deen
Ausgestaltung mitwirken. Er wird somit in das Unternehmen integriert und durch die
Konsensdemokratie wird gleichzeitig eine Interessenskongruenz sichergestellt. Ein hohes Ma§ ar
Trans@renz- sogar die Kontodaten kSnnen von den Mitglieddes PremiunNetzwerles auf
Wunsch eingesehen werdesorgt zudem fYr eine strengjerwendungskontrolle.

Auch die Bedeutung, di&mpathie fYr die ...konomie haben kann, zeigt das Beispiel
Premium. Durch den vollstSndigen Verzicht auf VertrSge, also didiche Absicherung, dass ein
Fehlverhalten in letzter Instanz von einem Gericht sanktioniert werden kann, muss sich Premium
Cola mit Kunden und Mitarbeite intensiv auseinander setzten, was Empathie von beiden Seiten
erfordert. Das trotz fast 13ShrigemBestehen bisher kein einziger Rechtsstreit geregelt werden
musste, zeigt ebenso, dass das System trotz des Faktors Mensch produktiv gelingZadeann.
k3nnenDohne schriftliche VertrSge keine Leistungen erzwungen werd&a muss er AbfYller
beispi¢sweiseden LogistikDienstleister fragen, wann die GYter liefern oder abholen kannd
kann diesemnicht einen Termindiktieren. Das Sndert den Blick auf die GeschSftsebeber
Menschwird wieder Hauptbesandteil der Wirtschaftsaktivit3annder Kurierfahrer nichtkann er

nichtund dann muss im Dialog ein Kompromiss gefunden wekarbeide zufrieden stellt.

5.2.1.3. Premium-Cola im kompetitiven Getrinkemarkt

Die Branche der alkoholfreien GetrSnkeindustrie (AfG) steht aktuell auf einesn bensatzrekord
D9,85Mrd. Eurowurden im Jahr 2012 umgeseiz{Wirtschaftsereinigung AlkoholfreieGetrSnke
e.V. (wafg), 201323) Besonders das Branchenumfeld der @a&rSnke trug mit einer Steigerung
von 6,2 %( vgl. ébd. , 2013,24; Gewerkschaft lhrungGenussGaststStten (NGG), 2013, 5)
positiv zur Steigerung des gesamt HRiapf-Verbrauches von ErfrischgsgetrSnken auf 121,6
Liter bei, obwohl 2010 noch von einer stagnierenden Branche gesprochen®wuxieh

327 1 Mrd. sind es laut der NG@gl. NGG, 2013 3) 5
¥ Die Marktanalyse des Af®arktes der Axel Springer AG zeigte CaBetrSnk (0,7 %) stagnierend im Vergleich zu
Limonaden (4,2%) oder Schorlen (8,466)l. Axel Springer AG, 2011, 5)
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Skonomishen Kennzahlemeht es dem ErfrischungsgetrSikarkt gut. Doch der Wettbewerb
verschSrftsich im AfG-Markt weiter. Die goSn Brauereien undrunnemetrSnkehersteller
drSngen zusStzlich mit Fassbrausenlinmbnaden auf den Markgvgl. ebd, 2013)Premium Cola
fYllt dahereine Nische. Die Netzwerkstruktutie sich durch den Opensousasatz ergibtk3nnte
aberfrYher als Yblich daf¥sorgen, dass die Ideéfber den Wettbewerb auch gr§8ere Konzerne
erreichen.Die insgesamt steigende Konkurrenz unter den HSndlern und damit einem steigenden
Erfolgsdruck in der Branche beugt Premium zudenclddenkooperativen Netzwerkgedanken vor.
In ihrer Orientierung auf den heimischen Markt, stellt Premuaegegenkeinen Einzelfall da.
Lediglich 8,2% der UmsStze wurden im 1. Halbjahr 2013 durch Exporte ger(egerébd, 2013
10) Die Werbeausgaben der Branche, die beimre+Cola nicht vorhanden sind, zeigeafYr
eben jenes Bilddass innerhalb dieses Marktsegments ein gro8er Wettbewerbsdruck gerade auf
kleine Anbieter entsté. Allein Coca Cola investierte im Jahr 2013 119 Millionen Eura die
Werbetrommel zu rYhren.(Zentralverband der deutschen Werbewirtschaft, 201#4)
GesamtYberblick wird vodlam bei colahaltigen GeSnken auf deRaktor Werbung gesetzt. (vgl.
NGG, 101) Gerade vor diesem Hintergrund und der PrSsenz des global playe€@adat die
Bedeutung von treuen loyalen Kunden entscheiddndschlie8lichmit Werbema8nahmen gegen
einen solchen aRiemnOkonkurieren zu wollen kann leicht die Kosten exponentiell wachsen
lassenDas Glasmehrwegsystem, wie es von Premium aufgrund der besseren ...kobilanz praktizier
wird, ist in derGetrSnketanche dagegen seit 1970 rYckiSufig. Bei den ErfrischungsgetrSnken
werdengerade einma®,4% der GetrSnke in Glasmehrwegflaschen ausgeg@lytnwafg 2013
52ff)

tber 21000 verkauftdistenim 1. Halbjahr 2014eineReichweitein Yber 200 Stfie und
einem Umsatz von Ybe0@.000 Eurd'im Jahr 2013bestStigen die stabile Marktposition von
PremiumColaa. Auch dieUmsatzsteigerung von knafd®»0% von 200%is 2013zeigt, dass sich
das PremiunBystem auch in eam starken Wettbewerb durchssizkann. Die Tatsache, dass
prozentuale Wachstumssteigerungen am Anfang der Entwicklung immer leichter zu erwirtschaften
sind, soll dem nicht entgegenstehen, denn hSufig sitchewstarken Umsatzzahlen auf erhdhte
Ausgaen fYr Werbung zurYckzufYhren, auf die Premium verzichtet.

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

Kindsstoff wurdeim Jahr2011 von den drei Unternehmensberatern Sebastian SchmRgeert
Rebholzund Dr. Alexander Reichhuber ins Lebesrigen. Im Juli 2012 folgte deéraunch auf der
Online-Plattform  kindsstoff.de. Das eCommerceUnternehmen vermarktete eigenen
Kinderkleidung 2014 wurde die GmbH liquidiert, die tbergabe in die HSnde eines finanzstarken
Investors steht vor dem AbschlussadDinterview, auf dem die folgenden Daten und Aussagen
basieren, wurde mit Sebsatian Schm3ger, einem der drei GeschSftsfYhrer von Kindsstoff, gefYhr
Der 3%jShrige arbeitete ath seinem Diplom und einenPromotionsprogramman der
Wirtschaftswissenschaftihen FakultSt Ingolstadt (WFl)bei der Unternehmensberatung
A.T.Kearney ZusStzlichhat ereinen Lehrauftrag fYNachhaltige GeschSftsmodelle an der WFI

inne

5.2.2.1. Das Geschdftsmodell von Kindsstsoff

Bei der Entwicklung von Kindsstoff sollte der idealistisohesatz etwas grundsStzlich besser
machen zu wollen, mit der Erfahrung, dass die Masse an Kunden primSr am Preis orientiert ist,
kombiniert werdenDie drei Gr¥Ynder erhofften sich dadurch eine breitere Masse fYr die Thematik
der Kleidungsindustrieu sensibiisieren undhre Chancen auf hihere AbsSizevergrigern

Das GeschSftsmodell basiert auf der klassischen-Bire. Die Zeit von einem Jahr bis
zum Start der Markevurde genutzt um das GeschSftsmodell auszuarbeiierSupply Chain zu
entwickeln, m3giche GeschSftspartner zu akquirieren und Investoren zu suélienldee
hochwertige Kinderkleidundperzustellen war schnell gefunden und gut begrYndet. Eltern achten
sehr auf lhre Kinder und damit auch auf das was sie tragen. Demographisch sind sieizedem
ideale AnsprechgruppefYr ein eCommerceUnternehmen, da sie sehr jung sind und
dementsprechend eine hohe Interh#initSt haben. Desweiteren fehlt die Zeit zu langen
Einkaufsbummeln. Ein weiterer wichtiger Aspekt war, dass sich die Eltern alsupietgfYr eine
neue Markadesalb anbietengasie sichunabhSngiglavon,in welchem Alter die Eltern sin@ine
vSllig neue Produktund damit Markenwelerschlie§8en. Das hei8ter Markteintritt mit einer
komplettneueneigenen Marke ISsst sich einfacderchfYhren, da die meisten potentiellen Kunde
noch keine gewachsenen Kaufmuster internalisiert habenGeschichte einer Marke oder die
Geschichte der Person zu einer Marke rYckt in den Hintergrund.

Dieses dwindow of opportunityO wollte Kindsstdff Sein eigenes Branding nutz&ie E-
Commerce Ausrichtung liegt auf der Bereitstellung einer Business to Customer (B2Ghg,
greift aber meistens erst als Marktplattform, also als Agent zwischen dem Prinzipal (HSndler) und

dem Konsumenten ein-Eommerce Shops wie Zalando, Amazon oder die Plattform Ebay sind nur
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die bekanntesten die die letzten Jahre hervorgebracht haben, aber es gibt auch Skologisch ode
sozial ausgerichtete InterAeSden wie der Avocadostore oder Manufactidie angesprochene
Entstieidung eine eigen@nline-Marke herauszubringen und nicht eirifaginen OnlinéShop zu
ersffnen war nicht nur in dem schon vielfSltig diversifizierten Angebot, sondern auch in den
wesentlich umfangreicheren Aufgaben begrYndet.

Zudem wollte man einen righl neuen Ansatz fahren: Durch den Direktvertrieb Yber E
Commerce erreichte man das Ziel, eine Kombination aus Preis und QualitSt zu generieren, wie sit
zuvor im klassischen Einzelhandel nicht m3glich war. Der Grund fYr diese neue Preisfindung war
die Ausschalten sSmtlicher IntermediSre und damit auch der separaten Margen, die ein Produkt Ybe
die Produktionskette hinweg verteueHin weiterer Ansatz zur Diversifizierung der Bukte war
ein Rabattsystem, dé&enutzte und nicht mehr gebrauchte Kinderklagigegen Rabatte auf einen
neuen Einkauf zurYcknahm. Der Preis fYr die RYcknahme war wiederum Yberdurchschnittlich hoct
und den Produkten wurde ein dzweites LebenO gesclSatidstian Schm3ger spricht hier von
dpain points@Schm3ger, 2014)lie Eltern grundsStzlichaben, wenn es um Kinderkleidugeht
und die das Unternehmen mit diesen beiden Strategien ansprach: aErstens: Ich will hochwertige
Produkte fYr mein Kind, aber die sind teuer. Zweitens: Wenn mein Kind herausgewachsen ist, sind
die gekauften Klamotten wertlos(Schmsger, 2014JUm gewachsene Weitergabechanismen
nicht zu unterminieren, wurde das RYckgabesystem zudem offen gestaltet. Dies sollte die RYckgab
von geschenkten und wiederverwendeten KleidungsstYcken ebenfalls erm3glichen, ohne Produkt:
speziell auf inren KSufer zegistrieren.

Zu der anfangsngestrebten Produktion ausschlie8lich in Deutschland wurde éureh
zweite ProduktionsstStte au8erhaller EU in der TYrkei, erweitert. Auch dort stand die
Implementierung von Standards und die exklusive Auswahl der 8idffpenten im Fokus.
Allerdings wurde nicht nur die QualitSt der Stoffe, sondern die QualitSt der gesamten Lieferkette
beachtet. Es ging ebenso darum Zulieferer und Produzenten in das Projekt Kindsstoff zu
integrieren, die sich nach sozialen und geselffiatteen Gesichtspunkten ebensoverlSssigind
menschlichverhalten wie im direkten Kontakt mit inren GYtertdm die Informationen Yber ihre
Art der Wertschipfung dem Kunden nSher zu bringemfolgte Kindsstoff einen Ansatz, der
Erziehen und Vermittelrsollte. Zu einem FaceboeRuftritt, der nicht nurauf neue Produkte
aufmerksam machen konnsgndern zugleich Informationsquelle fYr Eltevar, kam ein eigenes
Kindsstoffmagazin. Dieser Ansatz, der Vertrauen in die Marke herstellen sollte, war aucBusine
Herangehensweise an de@emmerce und dem neuen Konzept der Orlitaeke geschuldet.
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5.2.2.2. Suffizienz als Unique Selling Point

Kindsstoff war zunSchst einmal nicht bewusst nachhaltig. DafYr standen soziale und
gesellschaftliche Gesichtspunkte im Vordergt. Auch die 4 EOs von Wolfgang Sachs finden nicht
viel Anklang. Entkommerzialisieren, das war nicht das Ziel von Kindsstofbas Unternehmen

wollte produzieren und Gewinne machereus Produktréien auflegen und daeigeneSortiment
erweitern. In naher akunft hStte man Yber eine neue Lieferkettenstruktur Yber Indien abgestimmit,
die dann die deutsche und tYrkische Produktion ergSnzt hStte. Gerade in der Anfangszeit und unt
dem Vorbehalt, dadsindsstoff eine nekonzipierteMarke ohne Rezensionevar, gng es darum,

Yber verschiedene WerbekanSle, potentielle Kunden auf Kindsstoff aufmerksam zu machen. Es we
eine sehr dpragmatische HerangehenswediSeim3ger, 2014)die die Kindekleidung eher als
Platzhalterbegriff, fYr etwas Neues,néleres, das den Markt da drau§en vielleicht etwas weniger
schlecht machen k3nnte(vgl. Schmsger, 2014)sich jedoch vollstSndig den gSngigen
Marktmechanismen unterwarf.

Auch das Entschleunigen spielte nur beim Findungsprozess des GeschSftsmodelles eine
Rolle, bei dem die GrYnder viel Zeit investiertanach folgte jedoch daYbliche Vorgehen eines
Startups. Nachinvedition im unteren sechstelligeBetrag der GrYnder unersten Founding
Erfolgen, stand die Finanzierung fYr Kindsstoff fYr die ersten Jahch, weil ein Businesangel
ihnen einen mitdren sechsstelligen Betrag gewShrigotz der hohen Kosten in der
Marktbearbeitung und dem Branding sollterdis im Jahr 2014 die Gewinnschwelle erreicht
werden (vgl. Olbermann, 2012pie Ausrichtung des Businessplanes steht in der Tradition des
klassischen Entrepreneur8wei bis dreiJéhre sind das ausgegebene Zeitzieis die ersten
Investoren ausbezahlt werden. Danach folgt ein zweiter FouwAditaguf, der dann wiederunm
besten Falkinige Millionen in die Kassen sfiyum die Investitionen ausweiten zu k3nnen und die
Marke weiterzu etablieren.

Die zentrale Rolle im neuen Kindsst@f/stem spieltelagegerdie Entriimpelung, mit der
die Antwort auf einen der dpain pointsO (vgl. S.25) durch einen simplen Mechagisgeien
wurde Durch die Struktur einer-€ommerce Markekonnte manauf sSmtliche IntermediSre
verzichten Das hie§ fYr die Konsumentereniger Wertsch3dpfungskettengliederiehr Kontrolle
und Transparenz. Die Margen, diei ZwischenhSndlern anfallewurden gespartind damit
monetSre KapazitSten fYr das Produkt und diduRtion an sich geschaffe®er Preis fYr ein
anormalesT-ShirtObeispielsweise wird von einem Grundgréiestimmt, den der Hersteller fYr die
GYter zahlen muss. Auf diesen schiSgt er bei dem Verkauf an einen EinzelhSndler eine Marge in

Faktor 2 auf. Auginem in der GYterbeschaffung vier Euro teureshirt wird ein acht Euro teures.
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Auf diesen Preis addiert der EinzelhSndler dann wiederum einen Fak®r2a5 hei§t, am Ende

hat man ein TShirt fYr 1824 Euro im LadenWShrend sictalsoein &normales -BhirtO von der
Produktion bis zum Kaufangebot im Laden im Pueissechsfachtwurde Kindsstoff nur einmaim

den Faktor Zeurer.(vgl. Schm3ge, 2014)&CQutting-the-middlemenOnennt Sebastian Schm3ger
diesen Ansatz, das AMargen steckingO zu umg8begrreichte man mit deutscher Produktion den
gleichen Pris, wie andere Markenhersteller mit Importen zum Beispiel aus ASiea 50 Prozent
Ersparnis, konnte allerdings erst erreicht werden, als Kindsstoff im europSischen Ausland
produzierte, da in Deutschland aufgrund hoher Lohnkostesr @rundpreiseines TFShirts
signifikant h3herwaren.Durch diese Art der EntrYmpelung, dem Vereinfachen unscElaicken

der SupplyChain, konnte das Unternehmen Preise an den Kunden weitergeben, die im
Einzelhandel nicht msSglich warenZudem ermsglichten die direkten Beziehungen zu den
Herstellern, ohne zwischengeschaltete IntermediSkindsstoff eine h3here Trarsparenz
vorzuleben. Auch aus diesem Grund konnte sich Kindsstoff nach dem Global Organic Textile
Standard (GOTS) zertifizieren lassen, der nur bei kurzen WertschSpfungskett&icherheit
eingehalten werden kannAn diesem Beispiel der Zertifizierung isersichtlich, dass
Suffizienzstrategie und Konsistenzstrategie bei Kindsstoff ineinandergré&if@esweiteren
ermsglichte erst die Hinwendung zu einer EntrYmpelungpPdtentiale eines weiterer USP, die
Produktion in DeutschlanduszuschsSpfen. DiRegionalisierungstendenz der Entflechtung hat bei
Kindsstoff nicht nur zu kYrzeren Lieferwegen und hsherwertigeren Produkten g&i¥dstzlich
konnte das Unternehmen auf zuverlSssige und stabile Partner zurYckgreifen. Vorangegangen w:
allerdings die tberzeuguwsarbeit, die EntwYrfe der deutsci®offproduzentemicht ins Ausland

zu exportieren und die Herstellung auf dem deutschen Markt als Differenzierer im Markt zu
benstigen.(vgl. Schmsger, 2014Nachdem diese Vorarbeit geleistet war, ergab sichveiterer
Vorteil aus der geographischen NShe zu den Herstellern, der in der M3gliottzind ausich
verSnderndMarktsituationen spontan zu reagie. So hStte Kindsstoff alle 4 Wocheine neue
Kollektion produzieren lassen und somit Kundetrotz eines zeitlich punktuell beschrSnkten
Angebotes in seiner Gesamtheit ein abwechslungsreiches Produktportfolio anbieten kSnnen.

Der Ansatz zuEntkommerzialisieren ohne zu Entkommerzialisierealso der Versuchlie
aktuelle Skonomischéusrichtung durch eine neue Skonomische Ausrichtung zu subsituisten,
auch auf die Grundhaltung der GrYnder zurYckzufYhren. Man wollte die Kunden dazu bringen, ihre
aktuellen Kaufmuster zu hinterfragen, indem ihnen Kleidung angeboten wurde, die trotz gleichem
oder niedrigerem Preis, eine ungleibBhere soziale QualitSt hatte. Durch die Schaffung von

35 Der Frage, ob die soziale oder ideelle QualitSt von Stoffen der KonsistizSuffizienzstrategie zugeordnet wird,
wurde in dieser Arbeit nicht nachgegangen
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Kindsstoff wurde den Kunden aufgezeigt, dass man nicht auf sozialéa8tanverzichten muss,

wenn man erschwingliche Kinderkleidung kaufen mSchte. Somit wurde das zweiseitige soziale
Dilemma,dem AbwSgen zwischen dgutemO, ethischenO téarbatl den monetSren Grenzen,

dem sch Eltern oftmals wiederfandegglSst. Entkonmerzialisieren bezieht sich in dem Fall von
Kindsstoff darumauf die Idee, dem Konsumenten durch Transparenz zu ermsglichen vollkommen
aufgekISrt eine Kaufentscheidung zu treffBias Mitel der Transparenz ist es, das die Strategie
von Kindsstoff zu einerSuffizienzstrategie macht. Den Einfluss, den Unternehmen auf die
Kaufentscheidungen der Kunden nehmen, zu begrenzen, indem diese als mYndige Konsumente
agieren kSnnen.

Den Schritt s zu einem Prosumentenansatz, bei déen Konsument ma8geblichen
Einfluss auf Entscheidungen des Unternehnteats konnte Kindsstoff dagegemcht realisieren.

Die Versuchedie Kunden aktiv beispielsweise in Produktionsprozesse zu integrsgkeiterte
jedoch nicht an der quantitativen Beteiligung sondern eher an der Quddit EingSnge. Die
Teilhabe der Konsumenten wurde eher produktiv und fSrderlich wahrgenommen, als diesen eine
Vorauswahl prSsentiert wurde und sie in diesem Kreis ihre Entscheidungen treffen konnten.
Losgel3st von dr Idee der aktiven Mitwirkung im lawdnden GeschSftsbetrieb, wollte Kindsstoff

ein zweitSgiges Event fYr -BO Kunden einrichten, welches eine FYhrung durch die
Produktionshallen des deutschen Herstellers, sdiverse Workshops zu den Theméwas gibt

es noch nicham Markt?O, dWelche Aetien habt ihr an Kindsstoff?0, dWasritéreuer Leben
erleichtern, da&indsstoff bieten k3nnte?@gl. Schmsger, 2014 beinhaltet.

Ein weitere Ansatz im Entkommerzialisierungsprozesar die Zwei.Null Erweiterung des
GeschSftsmodellsier den zweiten &pain pointO der Eltern adressi2zeteSkonomische Einfluss
wurde dadurch gesenkt, dass man den Kunden einen Anreiz gab, ihre nicht mehrtebenstig
Kinderkleidung nicht einfach wegzuwerfen oder in einen AltkleiderS8atk stecken, sondern sie
an Kindsstoff zurYckzusenden und sie somit dazierziehendass Kleidung immer auch ein
sinnvollesdzweites LebenO haben ka(ugl. Kindsstoff, 2012, 1:35ffEs geht also auch hier um
eine Entkommerzialisierung, die nur indirekt gegdsn Kommerz wirkt.Durch den Versuch,
KindsstoffProdukte so lange wie msglich in einem Kreislauf zu halten, werden einerseits
Ressourcen geschont, andererseits aber auch das Angebot gemacht, gut erhaltene Waren no
einmal zu gYnstigeren Preisen im Venrziauf neue zu kaufen. Auch die Tatsache, dass Kindsstoff
jedes dritte neuwertige gebrauchte Teil an die SOS KinderdSrfer spendete steht dem

grundsStzlichen KonsumverstSndnis gegenYber. Die Reboundeffekte bei dieser Art von

3% \m Jahr 2013 informierte Angela Scheele im Aaftvonplanet e zur Verwendung von Altkleidersammlungéryl.
ARD, 2013;Die Masche mit den alten Kleidern (Doku), 2013)
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Entkommerzialisierung im Kopf st dafYr sehr hoch. Durch die Bereitstellung von Rabattcodes bei
ZurYcksendung von alten dKindsstoffersOlite natYrlich auch der Verkauf neuer Ware gefrdert
werden.

FYr Kindsstoff spielten also die von Paech geforderten systemischen VerSndeiemgen
Skonomischen NSheine go§e Rolle.Doch zum einen lassen diese sich eher auf die Struktur der
SupplyChain anwenden, zum anderen fSlit ditares Auseinandefividieren schwer. De
RegionalisierungYhrtezu einer verstSrkteAmpathie im gegenseitigen AustaschverhSitnis und
einer Interessenskongruenz von Herstellern und Unternehmen So gewShrte ein groSer
Stoffproduzent Kindsstoff exklusive Konditioneahne die eine Skonomische Realisierung nicht
m3glich gewesen wSrévgl. Schmsger, 2014pus dieser Regionalisierung ergab sich zudem die
MSglichkeit, ohne gro8en Aufwand eine in der Branche neue EbenB-@eparenz auszubilden,
die den Kunden da befShigte, eigene Kaufentscheidungen zu reflektieBairch diese
Transparenz wiederum sollten Kunden durch das GefYhl absbBhstesndungskontrolle loyal an

das Unternehmen gebunden werden.

5.2.2.3. Kindsstoff im kompetitiven Wettbewerb

Sebastian Schmsger stedie Unternehmen in der Pflicht Angebote zu machen. Dem
Kunden die MSglichkeit zu geben sich anders zu entscheiehmsger, 2014Diese MSgichkeit
wollte Kindsstoff bereitstellen Die GmbH wurde dennoch liquidiert. Die GrYnder haben sich
zurYckgezogen in einen sichereren Hafen. Kindsstoff ist an den Kapitalgebern gescheitert und at
dem Durchsetzungswillen der GrYnder, die nach drei JahrdrelEnhgen nicht mehr konnten.

(vgl. Schmsger, 2014Mit am Ende 10 Mitarbeitern, aber schwankenden Umsatzzahlen und
ungewisser Zukunft wurde Kasstoff zu unsicher fYr eine weitere kapitalerhdhende Investition.

Die Textil- und Bekleidungsindustrie iDeutschland zShite im Jahr 20%&a. 130.000
BeschSftigte und einebdmsatz vonca. 18,79Mrd. Eura Auf die Bekleidungsindustrie2013
entfielkein Umsat von ca. 46 Mrd. Euro.(vgl. Satistisches Bundesamt, 2014ag3gesamt stehin
Jahr 2013FYr die Bekleidungsindustrigllerdingsein Umsatzminus von 2,8 Preat im Vergleich
zum Vorjahr .(vgl. Gesamtverband textil+mode, 2014, 1iff) welchen sich auch die negative
Umsatzentwicklung bei Babybekleidung einfYBie Entwickung von Fairtradd@extilien geht
dagegen mit einem Umsatzsprung von 40 Prozent und damit mehr als 3,5 Millionen verkauften
Produkten in die entgegengesetzte Richtvg). TransFair e.V., 2014, &uch derTrendhin zum
e-Commercenimmt zu. Sein Umsatzanteil im Versanohd Interneteinzelhandel mit Textilien und
Bekleidung 1ag2012 bei 62,9 Prozenfvgl. Statistisches Bundesamt, 2014nkurrenten von

Kindsstoff warenhochpreisigeMarkenwie die zu der Group Yves Rocher gehsrigetitBateau
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aber gleichzeitigauch Discounter we Aldi, Norma und Lidl.Vor Allem Letzgenannte setzten
bereits auf die Suffizienzinnovationen, von denen Kindsstoff profitieren wollte. KYrzere
Lieferketten, Reduktionder ZwischenhSndler und ein begrenztes Produktportfoli@gl.
Willenbrock, 2010)dienen aber nichtler WettbewerbsfShigkeit im Vergleich mit hochpreisigen
Marken, sondern dazu, den Grundherstellungspreigering wie msglich zu haltedudem ist die
Bekleidungsbranchekein leichtess Pflaster fYr Neueinsteiger. Damigt beispielsweisedie
wachsende Schere zwischen steigenden UmsStzen und verschwindenden EinzelhandelsgeschStt
die der WDR 2013 in einefericht zur Kleidung im Deutschen Markt mit Daten des Statistischen
Bundesamtes herausgearbeitet fagl. WDR, 2013)

Dass die Textlindustrie ein trYgerischegeschSft istwei§ mannicht erst seit dem Brand
einer Textilfabrik in Pakistan im Jahr 2012 bei dem ca. 250 Menschen ums Leben kaghen.
Handelsblatt, 2012poch durch diese Skandale war das Bewusstsein in der Bevslkerung fYr die
Thematik eines solchen Raubbaus durch die Wirtschaft und die Bedeutung der eigenen
Kaufentscheidung geschSrft worddrs.000 Faceluk-Freunde, ein eigenes Kindsstdtagazin
und Auszeichnungen alsStartup des Jahre¥ belegen diess Bewusstsein sowohl aus
Konsumentenals auch aus Marktseiktar. Auch wenn am Ende konstatiert werden muss, dass das
Projekt Kindsstoff fYr die GrYndeicht weiter zu verfolgen war, zeigt das Interesse eines potenten
Investors und die positiven RYckmeldungen zu Kindsstoff von Konsumentenseite eine neue
EinschStzung von Potentialen, die ein solcher Ansatz $konomisch wie sozialbigtebwohl die
Antwort auf die Frage nach der Durchsetzbarkeit in einem kompetitiven Markt nicht falsifiziert
werden kann, kann man trotz der LiquiditStsprobleme auf ein ansonsten sehr gesundes

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

6. Unternehmerische Suffizienzstrategien im kompetitiven Wettbewerbsmarkt

Dass Suffizienzstrategien von UnternehmB@wenn auch mit unterschiedlichem Erfelgngewandt
werden, zeigen nicht nur die beid@aseStudies sondern ebenso dort aufgefYhrte Beispais
unserer heutigetunternehmenslandschaft. Die Frage, ob und in welchem Fall diese Strategien
Skonomisch und skologisch sinnvoll auch auf breiterer Basis implementiert werden kSnnen, soll im
Folgenden diskutiert werden.

Bereits in den Unterschieden rdéeiden Beispielunternehmen wird ersichtlich, dass
Suffizienzstrategien- wie bei Unternehmensstrategien Yblichmmer auch im Kontext zu

betrachten sind. WShrend sibhispielsweisaler GetrSnkemarkt und das Produkt GetrSnk gerade

3750 wude Kindsstoff beispielsweise von Internethandel 2013 zu einem der 20 besten InterngisSgawShlt(vgl.
Kindsstoff, 2013)
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dadurch auszeichnen rka dass es loyale und feste Kundenbeziehungen aufbaht, sich der
HSndler in der Kinderbekleidungsbranche mit immer neuen Konsumenten und damit der
Herausforderungmmer wieder neu zu Yberzeudamfrontiert. Auch fYden 3konomischen Erfolg

eines redzierten Produktsortiments im Rahmen der EntrYmpelung muss auf die Branche geachtet
werden. Zudem verzichtet jedes Unternehmen auch auf potentielle GewindeMarktmacht

wenn es von vornherein ausschlie8t, ein bestimmtes Produkt nicht im Sortimenberu Bei
Kindsstoff lag eine Schwierigkedarin, einmalgewonnene Kunden auch zu binden, so dass
Sebastian SchmSger am Ende konstatieren musste, dass sie es zwar geschafft hatten, de
Konsumenten von seiner ideellen Seite zu Yberzeugen, aber darin tgeseaien auch die
Produktseite ohne zu gro§e EinschrSnkungen zu bedienen.

Neben dem fancheninternen Wettbewerb muss auch die Konsumentensicht beachtet und
die Frage gestellt werden, ob es sich fYr den KSufer um ein lwawHigh-Involved product
handé, also welchen Stellenwert der Kunde dem Produkt beimisst. Je hsher der Grad der
Involvierung(wobei der Fall Kindsstoff zeigt, dass dies nicht immer einfachsistiesto eher kann
man Suffizienzstrategien im Sinne von Entkommerzialisigl@momischund Skologisch nutzen
Ein T-Shirt, das eine Halbwertszeit von ein&ugbySpiel haben soll, wird nicht aufgrund seiner
ethisch@ Korrektheit oder schonungsvollem Ressourcenuumgaedauft, sondern um den
maximal msglichen Nutzen zu stifteas Ziel,im Wettbewerb zu besteheund zugleichseine
Moral zu bewahrerfSrdert eine Implementierung von Suffizienzstrategien

Die Strategie derEntriimpelung, die Kosten einspart und tbersichtlichkeit fYr den
Unternehmer und die Kunden schafft ist ein erSteffizienz-Schritt, der Unterrfemen nicht aus
ihrem gewohntenWirtschaften rei8en wYrdeSie haben innerhalb der bekannten Grenzen der
liberalen Marktwirtschaft die M3glichkeit die Kosten fYréh8upplyChain gering zu halteies
ermsglicht Unternehmen, die Ispielsweise MindestlShne zahlen mSchten, oder in der EU/den
USA produzieren wollen, konkurrenzfShige Preise in den Markt einzuspeisen undnségtiehen
Marktnachteil, in einem Hochlohnland zu produzieren, ausgleichen zu kSnnem i&iteren
Faktor, @ér Yberbordende Investitionen vor Allem zu Beginn einer GrYndung bebiiden die
materiellen Ressourcedie oftmals in Firmen investiert werden. Wenn sich Unternehmen auf eine
vollstSndige EntrYmpelung einlassen, k3nnen sie ebenso wie in der -Shajply enorme
Anschaffungskosten sparen. Diese Idee der Nutzung von bereits vorhandenen KapazitSten bietet vc
Allem Startups Chancen ihre Anlaufschwierigkeiten zu entzerrerké®m man zum Beispiel die
Frage stellenob ein eigenes FirmengebSude wirklidtr 6en Unternehmenserfolg nstigder
wegenhoher Mietkosten Skonomisch rentabel Bin Verzicht auf schriftliché/ertrSge wirkt auf

den ersten Momeninseris:Keine VertrSge, keine Sicherheit. Das Beispiel Premium zeigt, dass
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trotz inzwischen umfangreier Kooperationsmechanismen eine vertragslose (schriftlich)
Zusammenarbeit fruchtbar funktionieren kann. Die Tatsache, dass man durch das Ausschalter
variabler Gewinnanteile zudem ein gegeneinander innerhalb der eigenen Lieferkette ausschlie§t
festigt diese ArteineravertragloserOZusammenarbeit.

Obwohlvor dlem der letztgenannte Punkt auch aufgrund der hohen Marktmacht von Global
Playern- beruhend auflerenhohen Absatzmengerzu verwirklichen w3, richtet sich das Modell
der A\ertragslosigketdzunSchst an kleine und mittelstSndische Betriebe, im bestearFsiart
ups. Diese mYssenzwar erst dasEis bei Kooperationspartnerbrechen sind aber nicht in
vorhandenen Strukturen gefangend somit noch nicht direkt von as@n abhSngjgdie eine
solche Vorgehensweise ohne schriftliche VertrSge radtzeptieren. Auch die Idee, als Online
Marke am Wettbewerb zu partizipieren und Kosten wie Margen von IntermediSren, die sich
Yberwiegendius LohnkostenMieten und Gewinnerwartungen derSdler zusammerigéen, zu
eliminieren, kann auch nicht auf eine gesamte Branche angewendet werden. Eine Innenstadt gan
ohne WarenhSuser ist vielleicht im Sinne der Suffizienz, aber dadurch wYrde die pers3nliche
zwischenmenschliche Interaktion noch weiter in den Hintex@rtreten, was wiederum der
Suffizienz entgegen steht. Dieses GeschSftsmodekann daher nur als suffiziente
KomplementSrstrategie hereits vorhandenegesehen werderuch die vollkommene Hinkehr
zu einer EntrYmpelung der Unternehmensressourcenligtfber alle Branchen m3glich. Dennoch
hilft die Strategie vorhandene Einsparungspotentiadsserzu erkennen und durch eigene
Suffizienzanstrengungen Effizienzpotentiale aussch3pfen. So k3nnte man auf eigene LKWOs
verzichten und dafYr Yber kombinierteduagen dafYr sorgen, dass dieslastung von diesen
deutlich her liegt, wie dies bei den sogenannten 4SammelladungenO von Speditionen bereits
geschieht.

Die Entschleunigung ist aus Skonomischer Sicht das entscheidende Instrument der
suffizienten GeschSinodelle. Am Beispiel Kindsstoff sieht man, dass man mit Kapitalgeiemn
schnellerZiele erreichen kann, dafYr aber das Risiko auf sich nimnsg date Ideen zu schnell
profitabel werden mYssen. Kindsstoff scheiterte nicht an den Ideen oder an deindemg
Akzeptanz bei den Kunden oder GeschSftspartnern. Am Ende war das Unternehmen fYr die
Kapitalgeber des deutschen Marktasicht schnell genug rentabelSelbst auferlegte
Wachstumsgrenzen kSnnen zudem verhindern, dass Unternehmer den Anforderuhgerganes
Unternehmen nicht mehr nachkommen k3Snnen oder sich in zu vielen Baustellen verlieren. Ein
reduziertes Wachstum erhsht die Aufmerksamkeit vorhandene Probleme effektiver abzuarbeiten.
Diese Art des Wirtschaftens ist wiederupnimSr fYr NeugrYnduren relevant.Existierende

Unternehmen kSnnen sich nur schwer aus ®eutk externer Investord@sen.Dennwennman zu
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jedem beliebigen Zeitpla in ein Unternehmen einsteigen kann, dann setzt dieses obwohl es
vielleicht schon80-90 Jahre bestehtnit Kindsstoff nach einem Jahr gleich. Der Kapitalgeber hat
meist den Anspruch dass sein Geld vermehrt wird. Somit wird eine Art Wachstumszwang
ausgelsst. Da aber gerade der Bereich Forschung und Entwicklung, der sich erst in einer
ungewissen Zukunft Skonomah rechnegtvon Investitionen abhSngigf, kann man auch nicht ganz
ohne diese externen Investitioneauskommen. Sollte es einem Stapt mSglich sein eine ldee
langsam aufzubauen, kann er im Nachhinein auf loyale Kunden und kooperative GeschSftspartne
bauen, braucht dafYr aber ISnger, bis es sich auch fYr den GrYnder selbst monetSr auszahlt.

Entkommerzialisierung ist de Strategie, auf diesich der grundsStzliche Widerspruch
zwischen Wirtschaft und Suffizienz grYndd@och gerade in diesem Bereich bietsith
Unternehmen viele M3glichkeitesich sicher im Markt zu positionieren. Durch den Ofeunirce
Ansatz des Premium Betriebssystems beispielsweise, kann Pr&voilanauf Informationen und
Hilfen aus diversen Richtungen profitieren, unterstYtzt die eigeaschSftsphilosophie durch
Partner die auf Shnlibe strukturelle €nderungen setzund erhSlt so ein Netzwerk, dangleich
schlagkrSftiger operieren kann als ein Unternehaiiem. Firmenkooperationen und gegenseitige
Hilfe nehmenDruck aus dem Wettleerb. Es geht nicht mehprimSrdarum einen Platz im Markt
zu erkSmpfen, sondern seinen Platz im Markt zu finden.

Ein Anti-Mengenrabatt wirkt ebenso gewshnlich. Dabei hinterfragt einfach die &nimm
zweiund-bekommedaszweite Teil-zum-halberPreiséMentalitSt Warum sollte ein Produkt, das
aus irgendeinem Grund einen bestimmten Preisaudteinmal weniger wert sein, wenan eine
bestimmte Mengengrenze Yberschreitet? Dieser Usus in der Wirtschaft ist auf das produzierend
Gewerbe zurYckzufYhren, desn den deconomics of scaleO profitieren kann, wenn gr38ere
Mengen eine Maschineeispielsweise voll auslasten und so die Abschreibungskosten fYr die
Maschine mit geringeren Anteilen pro produziertem Gut in die Kalkulation eingehen. Auch
profitieren Untenehmenvon wenigen gro§en Kunden, durch eine einfachere BuchfYhrung oder
leichtere Logistikwege. Da abgeradediese Lieferkosten meist extern eingepreist werden und der
Gro8abnehmer im Gegensatz zu einem KleinhSndler bereits von gYnstigeren Transportkost
profitiert, ist eine Umkehrung des Systems auf ein ausgeglichenes Kostenmodell nicht
wirtschaftsfern.Die EinfYhrung eines Anflengenrabattes wird auf einem kompetitiven Markt
zunSchst zu UmsatzeinbrYchen fYhren, doch rsaiitd diese Verluste durcheine zunehmende
KleinhSndlerkundschaftwenn auch nicht vollstSndigauffangen lassem Ende entscheidet der
Konsument, welches Produkt er kaufen mSchte und damit auch indirekt was im Laden stehen wird.
Daher dVYrfte auch ein AntiMengenrabatt nur bedih dafYr sorgen, dass alle GroghSndler

ausscheren wYrden.
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FYr die Suffizienz wichtig ist die Thematik der Konsumentenbeeinflussung. Werbung
wegzulassen, hei8t aber audiewusst auf Umsatz zu verzichten. Nicht nur Kindsstoff hat
festgestellt, dass sieglzald sie in die Marktbearbeitung im Sinne von Marketing eingestiegen sind,
die Einnahmen Yberproportional stiegen. Ein Verzicht auf stimulierende Werbung k3nnen sich
meist nur UnternehnmeSkonomisch leisten, die auch entschleunigen kSnnenickiet sichdaher
wieder primSr an Staudps. Eine M3glichkeit die $konomischen Effekte im Sinne von Kommerz
abzuschwSchen kann auch darin liegen, den Kunden mehr Macht Yber eigene Kaufentscheidung :
geben. DafYr mYssten die Unternehmen aber an Einfluss abgelsenSBaegie der Transparenz
ist in einer Nische angesiedelt. Das Beispiel, sdagreits ein AmpelsystemYber alle
Wirtschaftgweigehinweg nicht durchsetzbar ist, zeigt, dass Unternehmerihre VerbSndeiese
Transparenz und die damit wachsende Macgta¥ndigen KonsumentéendenzielfYrchten. Die
Ideg den Konsumenten als Prosumenten in die WertschSpfungskette unentgeldlich einzubinden unc
so beidseitig zu profitierenst dagegen schon in vielen Unternehmen auf dem Vormarsch. dMan
muss als Unternehen den Prosumenten fSrdeaber eher mit einer Auswahl als mit zu intensiver
Teilhabe.@vgl. Schm3ger, 2014Mllerdings wirddas Prinzip der WrauswahPwie sie Kindsstoff
praktizierte B bevorzugt. VollstSndige Konsensbeteiligung wYrde zu zu hohen Machtverlusten
fYhren.Auch der opersourceAnsatz ISsst sich nur innerhalb der jeweiligen Branche beurteilen. So
kann man im Technikbereich mit emeiminimumviable-producO starten, das nach und nach von
den Nutzern optimiert wird. Bei Kinderkleidung muss das Produkt von Anfang an perfekt sein
Daher bietet sich beispielsweise ofsaurceKinderkleidung nicht an.

PremiumCola zeigt, dass man, wieden unter der PrSmisse nicht zum Wachstum
gezwungen zu sein, auch mit einer Begrenzung der Transporstgigende UmsStze generieren
kann. Im direkten Wettbewerb mit anderen ist es wachstumshemmend, aber nicht
wachstumsaufiSsend. FYr Global Player hie$ee esolche Struktur, dass Pudde in den
AuS8enstellen selbstergestellverden wYrden und somit die bisherigen Effizienzpotentiadeder
liberale Markt mit sich bringt, verloren gehen wYrden. Wenn wir uns an die Entropielehre erinnern,
ist dies nur d@ Skonomische Wahrheit, denn die Naturabnutzung ist $konomisch nicht adSquat
eingepreist. So lange keine politische LSsung zur Preisgestaltung bei Umweltabnutzung gefunden
wurde, wird diese Strategie den Aktivistemd Vorreiternvorbehalten bleiberEmpahie zu seinen
regionalen Zulieferern amfibauen und in gegenseitiger Syose zu agieren, kann gerade fYr Start
ups, aber auch fYr etablierte Unternehmen entscheidend wichtig sein. Auf wen kann ich mich
verlassen, wenn es eine Krisensituation gibt? Am tehesuf die die in unmittelbarer
geographischer NShe negative ExternalitSten zenserkenwYrden. ZusStzlich kann ein AMade

in GermanyO eine neue Kundengruppe chlis§en. Wichtig ist auch iniesem Fall, dass die
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dMade in GermanyUOnie aufgrund ihre hohen Kosten nicht auf das gesamte Produttpior
Ybertragen werden sollte, da sonst die WettbewerbsfShigkeit sinkt, solange man noch nich
erfolgreich am Markt etabliert ist.

Der grs8te Unterschied liegt alsm Wachstum. Doch auch einige der andekemzepte
sind nicht nur im Fall der vorliegenden Busin€ssses praktikabel. Auch die differenzierten
Ausrichtungen der beiden Unternehmen zeigt, dass Suffizienz nicht nur in vSllig neu gedachten
Konzepten wie dem von Premiumseinen Skonomischen Pldindet.

Einen abschlie§enderberblick Yber die erweitegn SuffizienzGeschSftsmodelleie man
aus den BusinegSases ziehen kann, findet sichuntenstehendekbbildung 6.1.

4 N

Entriimpelung - Vereinfachungsstrategien "Weniger ist mehr"
+ Sharing-Modelle (Car-Sharing)
+ Direktvertrieb ohne Intermediiire (e-Commerce)
+ wenige Unternehmensressourcen (U als Vermittler/Dienstleister)
+ Schlanke, Skologisch optimierte Handelssortiméhtdingt)
+ keine schrifltichen Vertriige (soziale Achtung)

\

vermeiden \\+ keine variablen Gewinnanteile Y.

Entschleunigung - Langsamer und Zuverlissiger
+ Langsame zuverlSssige Logistik: "Slow Steaming"/Logistik, robuste Bahn
+ Slow Food, Slow Travel
+ LebensdauerverlSngerung und 10-Jahres Garantie

+ Verzicht auf externe Kapitalgeber (Prosumenten-Finanzierung)

+ Wachstumsgrenzen

4

Entkommerzialisierung = Effektivitit jenseits des Marktes
+ Open-Source-Entwickler-Communities. FabLabs, Wikis, Lernumgebungen
+ Unternehmensbezogene Arbeitszeitpolitik, Volunteering

reduzieren

+ Open-Source-Business/ Netzwerkstrukturen (Premium-Betriebssystem)
+ Anti-Mengenrabatt
+ Keine Werbung, streetwear

+ Prosumentenausbildung, miindiger Kaufer (Marktaufkliarung)

N

+ Transparenz

dem Markt ~ .
entziehen Entflechtung = Wertschopfung regional
+ Regionale Produkte und Beschaffung
\ + Regionalisierte Logistik
] \\ll> + Transportweg-Grenzen
regio +Made in ... (USP)
nalisieren + Empathie (Standortstruktur)

Abbildung 6.1 Erweiterte Tbersichiber Ansatzpunkte fBuffizienzGeschStmodelle
Quelle: eigene Darstellungn Anlehnung arschneidewind & PalzkdVorbeck, 2011, 17
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7. Concluson

., 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 durchgefYhrten C&tridies haben ein differenziestBild zur Untersuchung
Skonomischer Potentiale von unternehmerischen Suffizienzstrategien ergeben. WShrend das
grundsStzliche Postulat, wonach unsere aktuelle Wirtschaftsform mit SuffizienzansStzen nicht
kompatibel ist, ad acta gelegt werden konnte, bteilder die Skonomische Umsetzbarkeit
derartiger Strategien Fragen offen. Im Folgenden sind noch einmal die wichtigsten Ergebnisse unc
Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst:

Die von Nico PaechOs Postwachstumsskonomie ausgesparte Unternehmung \eeréivgt Yb
FShigkeit Suffizienz gesamtgesellschaftlich zu internalisieren. Eine reine sieokng auf die
Angebote des Unternehmens wie sie Schneidewind und Zahrnt vornehmen, sdidregthtige
Kategorien der unternehmerischen Suffizienz aus. ErgSnztewemliss das Modell durch
Suffizienz in Unternehmensstrukturen uran Produkt selbstAlso soll nicht mehr nurauf die
Frage AWas k3nnen Untehmen an Suffizienz anbieten?O abgezielt wesdedernebenso eine
zweite BerYcksichtigung finde@Wie kann digUnternehmung selbst suffizient werden?De
gewShiten Casstudies Kindsstoff und Premiufola geben Antworten auf beide Fragen. Diese
sind in einer erweiterten tbersicht zu SuffizieBeschSftsmodelles. Abb. 6.1) integriert worden
und bieten jetzteinen ausfYhrlicheren Anhaltspunkt, der vorher nochicht kumuliert
aufgeschrieben worden war.

Aus den Cas&tudiesund den inbegriffeneMarktanalysen ISsst sich auch ein Schluss auf
die &SalonfShigke® (Implementierbarkeit im Marktler unternehmeriseim Suffizienz zieherSo
richtet sich eine Gro§zahl der Suffizienzstrategien an neue GeschSftsmodelle vampsStart
KMUOs. Unternehmen, die sich in aktuellen Wirtschaftsmustern bewegarsgenommen
eigenkapitalgestYtzte FamilienunternenméiStter be der Implementierung dagegen mit hohen
OpportunitStskosten zu kSmpfen.

Um die skonomische TragfShigkeit der herausgearbeiteten GeschSftsmodelle zu YberprYfer
bedarf es im Anschluss an diese Arbeit einer grs8er angelegten Marktstudie um die Ergebnisse zt
quantifizieren. Eine solche oder einemarktYbergreifende Studie war im Rahmen dieser
Bachelorarbeit nicht msglich. Dennoch ermsglichte die Art der Datenerhebung durch persSnliche

Interviews tiefgehende Einblicke in relevante Unternehmensintefundem staden sichmit
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Kindsstoff und PremiunCola zwei suffiziente Unternehmen gegenYber standen, die gro8e
Ambivalenzen aufweiseJm einDtrotz Yberschaubaren Umfanglfferenzierteres Marktbild zu
erhalten wurden zude bewusst Unternehmen awsrschiedenen \bewerbsmSrkten fYr die
BusinessCases ausgewShW/eiterfYhrend k3nnte auch hier angesetzt werden und ein Vergleich
Yber verschiedenen Branchen hinweg angestellt webeBeispiel Kindsstoff hat gezeigtdass
ein vollstSndiges Entkommerzialisieren Kaiderkleidungbeispielsweise nicht m&glich ist, allein
aufgrund des Wachstums der Kindén. den Fallbeispielen ergab sich das Bild, dass s, u
Suffizienz in Unternehmen zu implementieren, vor allem den Punkt der Entschleubiguabt
Nur wenn Kapitigeber dmitspielen®ann sich Suffizienzkonomisch effiziententfalten. Die
Tatsache, dass die Kindssta®mbH liquidiert wurde, stYtztdiese These der 3konomischen
Relevanz von Entschleunigung.

Suffizienz ist eine deigenstSndige Kategorie [...] widfiibhen HandelnsQWinterfeld,
2002, 28)und somitTeil des gro§en Ganzemler die Erde wieder ein wenig nSher iare
AssimilationskapazitSten fYhren muss. Nicht nur Konsumenten und Politiker, sondern auch
Unternehmen mYssen dazu beitragen dieses Ziel zu erreichen. Die Forschungen an de
Suffizienzthemak und Versuche ihrer Umsetzungerden, so wir den Herren Erhardt, Mill und
Rostow glauben wollen, zunehmeAnsatzpunkte zur kritischen Diskussion bietet diese im
Wachstum realitStsfremd anmutende Strategie genug. So k3nnte auch aufbauend auf di¢ser Arbe
explizit darauf eingegangen werden, unter welchen Bedingungen die herausgearbeiteten Suffizienz
GeschSftsmodell@nerhalb von Unternehmesptimal gefSrdert werden kdnneBie Wirtschaftb
auch wenn es Yberrasddist gar nicht so blind fYr diese Theikataus der sie von au§en eher
herausgehalten wird. Vor allem kleinnd mittelstSndische Unternehmen zeigen eine AffinitSt zu
einem gemS8igtewachstum losgel3st von reiner Quantifizierung. Unternehmensworkshwigs
sie beispielsweise die GLS Bank in d¢fmeration mit dem Institut fYr kdlogische
Wirtschaftsorschunganbietet®, k§nnen helfen, Unternehmen in der Wirtschaft fYr die Vorteile von
Suffizienz im eigenen GeschSftsmodell zu sensibilisieren. Erst die parallele Aufarbeitung von
Suffizienzpotentialenin  Wissenschaft und Wirtschaft wird ausschlaggebévid den Erfolg

suffiziente VerSnderungesein

38 am 01.07.2014 kamen 30 kleinnd mittelstSndische Unternehmen zu dem Workshop &PostwachstumspioniereO
zusammerfvgl. Gebaier, 2014)
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Anhang A: Empirie

Empirie 1. AnfrageEmail an Unternehmen zur Kooperation (Beispiel: Followfish)

Dienstag, 30. September 2014 10:02:41 Mitteleuropdische Sommerzeit

Betreff: Anfrage: Kooperation im Rahmen einer Bachelorarbeit zur "unternehmerische Suffizienz"

Datum: Dienstag, 5. August 2014 09:52:13 Mitteleuropdische Sommerzeit

Von:
An:

Maximilian
presse@followfish.de

Guten Morgen Herr Knoll,

guten Morgen liebes followfish-Team,

mein Name ist Maximilian HaB, ich bin Bachelorstudent an der Friedrich-Alexander-
Unviersitat Erlangen-Nurnberg und habe von eurem Unternehmen im Rahmen der
Vorlesungen des Studienbereiches Nachhaltigkeitsmanagement bei Prof. Dr. Beckmann
gehort.

Aktuell bin ich dabei meine Bachelorarbeit zum Thema unternehmerische
Suffizienzstrategien zu schreiben.

Hierbei ziele ich vor Allem auf die Frage ab, zu klaren, wie Suffizienzstrategien
wirkungsvoll in Unternehmen implementiert werden kénnen.

Und das obwohl Dinge wie Entschleunigung oder M&@Bigung im Konsum dem aktuellen
wirtschaftlichen Handeln voéllig entgegengesetzt scheinen.

Ich habe mich im Studium unter Anderem verstarkt mit der Uberfischung und den Folgen
einer exponentiell steigenden Nachfrage fir die Fischerei beschéftigt und bin so bei
meinen Recherchen fast zwangslaufig bei euch gelandet.

Da ihr Suffizienz durch euer reduziertes umweltfreundlicheres Repertoire an
Fangmethoden in eurem Unternehmen vorlebt, wirde ich euch gerne als ,best-practice™-
Beispiel in meiner Bachelorarbeit anfiihren.

Diese best-practice Beispiele sind der wesentliche Teil meiner ansonsten eher
konzeptionellen Arbeit. Hier mochte ich aufzeigen, unter welchen Vorraussetzungen es
moglich ist Suffizienz erfolgreich in Geschaftsmodelle zu integrieren und auf einem
kompetitiven Markt zu bestehen.

Deshalb wollte ich mit dieser Email anfragen, ob die Méglichkeit besteht, mit euch ein
Interview Uber eure Beweggrinde, euer Geschaftsmodell und eure Ideen und Visionen zu

flhren, auf das ich mich in meiner Arbeit berufen kann.

Ich hoffe, ich bin mit der Presseabteilung an die richtige Adresse geraten, wirde mich
natirlich Uber eine positive Riickmeldung freuen und verbleibe mit freundlichen GriBen,

Maximilian HaB

Page 1 of 1
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Empirie 2.Interview-Mitschrift Sebastian Schng&r- Kindsstoff vom 13.09.2014

(Schmsger, S. (2034interview zum Thema unternehmerische Suffizienzstrategien)

Aufgrund des Umfangs nur in der digitalen Version beigefYgt



Empirie 3.Interview-Mitschrift Uwe LYbbermannaPremiumCola vom 22.08.2014

(LYbbermann, U. (20)4interview zum Thema unternehmerische Suffizienzstrategien

Aufgrund des Umfangs nur in der digitalen Version beigefYgt.
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Anhang B: Eidesstattliche ErkiSrung

"Ich versichere, dass ich die Arbeit ohne fremde Hilfe und ohne Berguanderer als der
angegebenen Quellen angefertigt habe und dass die Arbeit in gleicher oder Shnlicher Form noch
keiner anderen PrYfungsbeh3rde vorgelegen hat und von dieser als Teil einer PrYfungsleistung
angenommen wurde. Alle AusfYhrungen, die warttider sinngemS§ Ybernommen wurden, sind

als solche gekennzeichnet."

Ha8 Maximilian Nbg, den 30.09.2014
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