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Kénnen Suffizienzstrategien, d.h. Ansditze des ,Weniger’; ,Langsamer’, ,Regio-
naler” Orientierungspunkt fiir unternehmerische Strategien werden? Dieser
Frage geht das vorliegende Impulspapier nach. Dabei zeigt sich, dass es schon
vielfdltige Beispiele dafiir gibt, dass Unternehmen ,Suffizienz zum Business Case”
machen. Das Impulspapier bettet sein Uberlegungen in die aktuelle Debatte zu
nachhaltigen Ressourcenstrategien ein und zeigt auf, welche Beitrdge eine auf-

gekldrte Managementforschung dazu leisten kann.
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Einfiihrung

Die multiple Uberschreitung von Belastungs-
grenzen des globalen Okosystems ist eine der
zentralen gesellschaftlichen Herausforderun-
gen des 21. Jahrhunderts. Die Erkenntnisse
der modernen Umweltsystemforschung (z.B.
Rockstrom et al. (2009a)) sensibilisieren dafir,
dass weit mehr als isolierte Lésungen fir ein-
zelne Herausforderungen wie den Klimawandel
notwendig sind. Es bedarf vielmehr richtungs-
sicherer Ubergeordneter Strategien, wozu die
Senkung des globalen Gesamtressourcenver-
brauches zahlt. Hierfliir erweisen sich neben
allen technischen Effizienzstrategien soge-
nannte Suffizienzstrategien (eines ,Weniger’,
,Langsamer”, ,Regionaler”) als effektivste Stra-
tegien. In die Betriebswirtschaftslehre haben
diese Erkenntnisse der Umweltforschung bisher
allerdings erst in Ansatzen Eingang gefunden.
Insbesondere fir betriebswirtschaftliche Suffi-
zienzstrategien besteht ein erhebliches kon-
zeptionelles und instrumentelles Defizit. Dieser
Befund deckt sich mit der auch auf gesamtwirt-
schaftlicher Ebene erst zégerlich aufgenomme-
nen wissenschaftlichen Debatte um die 6kolo-
gischen (aber auch 6konomischen und sozialen)
Grenzen wirtschaftlichen Wachstums und die
hieraus folgenden Strategien'. Eine Vertiefung
unternehmensspezifischer Implikationen st
damit ebenfalls kaum zu finden? Gesucht
seien, so Paech, ,neue Managementkonzepte”
(2005, S. 265), die eine Substitution bzw. Modi-
fikation bestehender Bedarfe der Konsumenten
erlauben und hierfiir neue Geschaftsmodelle
erschlieen. Diesem grundlegenden Ziel dient
die Entwicklung eines Business Case der Suffi-
zienz in diesem Papier.

1 Vgl. zu der entsprechenden Debatte eher normativ
gepragt: Loske (2010); Luks (2010); Miegel (2010). Zu
der Debatte Uber alternative Wohlstandsmaf3e bspw.
Diefenbacher/Zieschank (2010); Stieglitz et al. (2009).
Zu den Wachstumszwangen von Geldwirtschaft:
Binswanger (2006). Zu Gestaltungsimplikationen auf
Makroebene: Daly (2005); Jackson (2009); Paech (2009);
Zahrnt/Seidel (2010).

2 Ausnahmen bilden Niko Paech (2005) und Lisbeth
Bakker et al. (1999)

Der Briickenschlag von der globalen Umweltsys-
temforschung zu solch konkreten Management-
ansatzen ist Aufgabe einer transdisziplinar ver-
standenen Betriebswirtschaftslehre.

In diesem Sinne zeigt der vorliegende Beitrag die
Konsequenzen einer umfassend verstandenen
Ressourceneffizienzstrategie fiir die Nachhaltig-
keitsstrategien von Unternehmen auf. Diese
mussen Beitrage leisten, die weit Uber eine rein
technologische Effizienz der Produktion hinaus-
reichen. Suffizienzorientierung, als effektivste
Form der Ressourceneffizienz, hat dabei durch-
aus Potenzial eine strategische und richtungs-
sichere Handlungsoption fiir Unternehmen zu
sein. Die entsprechenden Handlungsmaoglich-
keiten hangen dabei von der Branche und dem
jeweiligen Unternehmenstyp ab.

Konzeptionell stlitzt sich der Beitrag auf die
Geschdftsmodell-/Business-Case-Forschung
und zeigt fir unterschiedliche Branchen
(Mobilitat, Energie, Erndhrung, IT) mogliche
Suffizienzgeschdftsmodelle auf. Er bettet seine
Betrachtung in grundsitzliche Uberlegungen
zu den Anforderungen an eine transdisziplinare
Betriebswirtschaftslehre ein.

Was ist eine transdisziplinare
Betriebswirtschaftslehre?

Wie lassen sich die Erkenntnisse der globalen
Umweltsystemforschung, die Debatte Uber neue
Wohlstandsmodelle sowie kiinftige Manage-
mentstrategien zusammendenken? Fir solche
Verbindungen fehlen bisher Bezugsrahmen. Die
Suche nach Formen eines ,nachhaltigen Wirt-
schaftens” nimmt ihren Ausgang von naturwis-
senschaftlichen Analysen und fiihrt von dort
bis zur Diskussion Uber neue Gesellschafts- und
Lebensstilformen. Sie ist damit weit mehr als eine
okonomische Frage. Es handelt sich hier um Fra-
gen, die disziplindren Grenzen sprengen .

Vor diesem Hintergrund kann eine transdiszipli-
nare Betriebswirtschaftslehre als eine Betriebs-
wirtschaftslehre verstanden werden, die be-
triebswirtschaftliche Konzepte und Methoden
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zur Lésung zentraler gesellschaftlicher Heraus-
forderungen (hier der Uberschreitung globaler
Okosystemgrenzen) einbringt und dabei die
Verkniipfung mit den Wissensstanden von ande-
ren Disziplinen sowie dem Kontextwissen von
beteiligten Akteuren sucht. Innerhalb eines sol-
chen transdisziplindren betriebswirtschaftlichen
Ansatzes gilt es neben System- insbesondere
auch Ziel- und Transformationswissen (CASS/Pro-
clim (1997)) zu erzeugen, um den gesellschaft-
lichen Herausforderungen gerecht zu werden
(Blattel-Mink/Kasenholz (2002), S. 111).

Der vorliegende Beitrag leistet exemplarisch
einen solch idealtypischen Briickenschlag: Den
Ausgangspunkt bilden die globalen 6kologischen
Herausforderungen. Vor diesem Hintergrund soll
deutlich werden, wie betriebswirtschaftliche
Ansatze und Zugange einen L&sungsbeitrag zu
diesen Herausforderungen leisten konnen.

Uberschreitung der planetarischen
Grenzen -Von den planetary
boundaries zu einem safe eco-
nomic operating space

Knapp 40 Jahre liegt die Veroffentlichung des
Berichts an den Club of Rome zu den ,Gren-
zen des Wachstums” (Meadows et al. (1972))
zuruick. Der Bericht sensibilisierte das erste Mal
eine breite Offentlichkeit dafiir, dass einem sich
kontinuierlich  fortsetzenden ©6konomischen
Wachstum schon in naher Zukunft naturliche
Grenzen gesetzt zu sein scheinen. Insbeson-
dere am Beispiel der Ressourcenverfligbarkeit
zeigte der Bericht auf, dass bei Extrapolation
unserer Wirtschaftsweise schon bald irrever-
sible Umweltgrenzen (berschritten werden,
die wirtschaftliches Handeln insgesamt seiner
Grundlage berauben. Im Hinblick auf die Res-
sourcenverfligbarkeit hat sich in den letzten Jah-
ren gezeigt, dass die Annahmen von Meadows
et al. zu wenig dynamisch gedacht waren. Zwar
liegen die ,Peaks” der Ressourcenerschopfung
hinter den 1972 prognostizierten Zeitraumen,
die Richtigkeit der grundlegenden Problembe-
schreibung war dadurch aber nicht tangiert.
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Auch die neuere internationale Umweltsystem-
forschung (Rockstrom et al. (2009a)) bekraftigt
vielmehr die Aussagen des Berichts an den Club
of Rome und ergédnzt sie um die Perspektive
der Aufnahme und Ausgleichskapazitaten der
Okosysteme. In ihrer dichtesten Form sind die
Ergebnisse dieser Forschung in einem in der
Zeitschrift Nature im Jahr 2009 veroffentlichten
Artikel von rund 30 flihrenden internationalen
Umweltforschern zusammengefasst (Rockstrom
et al. (2009b)). Der Aufsatz tragt die Ergebnisse
der aktuellen Umweltforschung fiir die relevan-
ten Dimensionen des globalen Umweltraumes
zusammen:

Bei der Betrachtung des globalen Umweltrau-
mes kdnnen mindestens zehn relevante Dimen-
sionen unterschieden werden, die die plane-
tarischen Grenzen (Planetary Boundaries) des
Okosystems Erde ausmachen: (1) Anreicherung
von CO,-/Klimagasen in der Atmosphdre, (2)
Ubersduerung der Ozeane, (3) Vernichtung der
Ozonschicht, (4) Stickstoffkreislauf, (5) Phosphor-
kreislauf (4 und 5 werden auch als biochemi-
sches FlieBgleichgewicht zusammengefasst), (6)
Frischwassernutzung, (7) Landnutzungsmuster,
(8) Verlust von Biodiversitat, (9) Aerosole in der
Atmosphare, (10) chemische Verschmutzung.
Diese zehn Bereiche zeichnen sich dadurch aus,
dass sie von systemischer Bedeutung fir das
Funktionieren des globalen Okosystems sind.
Ein Uberschreiten ihrer Belastungsgrenzen hat
massive Konsequenzen fiir die Menschheit -
zudem sind die Bereiche miteinander vernetzt.

In den meisten der zehn Dimensionen lasst
sich der aktuelle Belastungsgrad quantifizieren.
Abbildung 1 illustriert die Erkenntnis, dass in
drei Bereichen die globalen Belastungsgrenzen
schon heute Uberschritten sind: Dazu gehdren
der Klimawandel, der Biodiversitatsverlust und
eine Uberlastung des Stickstoffkreislaufs.

Der Blick von Rockstrém et al. ist daher im Hinblick
auf die analysierten Umweltdimensionen breiter
als der von Meadows et al., die Schlussfolgerun-
gen jedoch sind die gleichen. Wie beim Bericht an
den Club of Rome sind auch bei der Studie von
Rockstrom et al. die genauen Grenzwerte der ein-
zelnen Umweltdimensionen zweitrangig, denn
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selbst eine Abweichung der exakten Werte nimmt
den Berichten nicht ihre grundsatzliche Richtig-
keit. Wichtig ist, dass absolute Grenzen akzeptiert
und anndhrend identifiziert werden und die Ein-
sicht, dass die Menschheit 6kologische Grenzen
bereits in hoch relevantem Mal3e und in wichti-
gen Umweltdimensionen Uiberschritten hat.

Um die daraus resultierenden und nur schwer
kalkulierbaren globalen 6kologischen Risiken
vermeiden zu kdnnen, ist demnach die absolute
Senkung der Belastungen der Umweltdimensio-
nen im globalen MaB3stab noétig. Soll zeitgleich
global eine — notwendige und wiinschenswerte
- quantitative Wohlfahrtssteigerung ermaoglicht
werden, resultiert hieraus die Notwendigkeit
einer absoluten Entkopplung des Umwelt- und
Ressourcenverbrauchs von wohlfahrtssteigern-
den wirtschaftlichen Aktivitdten. Dabei ist es
wichtig, dass diese Entkopplung sich auf die
Umweltbelastungen in ihrer Gesamtheit bezieht
und nicht Entlastungen in einer Umweltdimen-
sion auf Kosten von Mehrbelastungen in einer
anderen erreicht werden.

Damit lasst sich die Herausforderung wirtschaft-
lich fassen: Es geht darum, den safe economic

Abbildung 1:

Beyond the Boundary
(Quelle: Rockstrom
etal. (2009a), S. 472)

operating space - d.h. die Rahmenbedingun-
gen - zu definieren, unter denen wirtschaftliche
Aktivitat sich im heute bekannten Mal3e weiter
entfalten kann. Wird dieser Raum zu sehr einge-
schrankt, hat dies negative Wohlfahrtsauswir-
kungen, wird der Raum zu weit gefasst kann es
zu irreversiblen globalen 6kologischen Schaden
mit ebenfalls erheblichen Wohlfahrtsauswirkun-
gen kommen.

Ressourceneffizienz als
Schliisselstrategie

Der Gesamtressourcenverbrauch ist ein hoch
interessanter richtungssicherer Indikator um
die Gesamtumweltbelastung zu messen. Prob-
lemverschiebungen von einem Bereich in einen
anderen konnen dariiber schnell identifiziert
werden. Auch die 6kologischen Belastungen
durch immer schwierigere Rohstoffgewinnung
(vgl. z.B. die Olgewinnung durch Olsande) schla-
gen sich automatisch in héheren Ressourcenver-
brauchen nieder.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Endlichkeit des primarressourcen-basierten Wohlstandsmodells

" Effekte auf drei miteinander vernetzten Ebenen =
Global- Explodierende Umwelteffekte '
Okologische Quantitative Ressourcenexpansion bei erschwerten
Herausforderung Extraktionsbedingungen potenziert Umwelteffekte:
s z.B. Tiefssebohrungen, Olsande, Erzgewinnung, ...
\ Geo-politische Machtverschiebungen durch Ressourcenknappheit
g Ressourcen- Verknappung von Ressourcen flhrt zu neuen protektio-
Herausforderung nistischen Politkmustermn und Machtverschiebungen zwischen
Weltregionen, verstérkte ressourcenorientierte Konfliktlagen
T Preisanstieg und volatiitat =
! _ _ TR
Unternehmens- Erhbhte ressourcenorientierte Effizienzpotenziale
~ap und Branchen- MNoch nicht ausgeschopfie Ressourcenpotenziale bei weiter
herausforderung steigenden Preisen machen Ressoureneffizienz zu
Zentralem Wettbewerbsfakior
S

Herausforderung: Transformationsstrategien
Transformationsstrategien, die sich an Lebensqualitatswachstum und Ressourcenautonomie (Steady Stock-Economies)
orientieren, madglichst stark Marktkrafte nutzen und auf demokratischen Politikmustern basieren

Abbildung 2: Ressourcenherausforderung als 6konomische Herausforderung (Quelle: eigene)

Wenn im Folgenden von Ressourcen gesprochen
wird, sind damit, dem MIPS-Konzept folgend
(Ritthoff et al. (2002), S. 14), flinf Ressourcenkate-
gorien als der zentrale Input flr wirtschaftliche
Prozesse gemeint: (1) abiotische Rohmaterialien
(z.B. Baumineralien, fossile Energietrager, Erze),
(2) biotische Rohmaterialien (pflanzliche und
tierische Biomasse), (3) Bodenbewegungen, (4)
Wasser und (5) Luft.

Zu beachten ist, dass die Fokussierung auf ein-
zelne Ressourcen (beispielsweise bestimmte
Rohstoffe) dabei eine Verkiirzung darstellt, da bei
deren isolierter Betrachtung zahlreiche Auswir-
kungen auf andere Umweltdimensionen nicht
erkannt werden kénnen. Okologische Problem-
verschiebungen sind die Folge: Die Diskussion
um die Einfilhrung von Biokraftstoffen hat dies
anschaulich illustriert: Die CO,-Entlastungen, die
erreicht werden sollten, waren durch die Zersto-
rung von Regenwaldgebieten in den Landern,
die massiv auf die Produktion von Biokraftstoff
umgestiegen sind, grundsatzlich zweifelhaft, bei
dem Umbau von bisher anders genutzten Land-
flachen 6kologisch zumindest teuer erkauft.
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Dies macht die Gesamtressourcenorientierung
zu einer richtungssicheren Strategie: die massive
Reduktion des Gesamtressourcenverbrauches
ist die beste Gewadhr daflr, innerhalb des safe
economic operating space zu wirtschaften.

Auf den ersten Blick scheinen Ressourcen-
effizienzstrategien sowohl hoch kompatibel
mit Strategien von Volkswirtschaften als auch
insbesondere mit Unternehmensstrategien -
bedeuten Ressourceneinsparungen in aller
Regel doch unmittelbare Kosteneinsparungen.
Gerade die schwer kalkulierbaren Preiserhéhun-
gen vieler Rohstoffe durch Verknappung, haben
diesen Zusammenhang fir viele Unternehmen
und Branchen nochmals deutlich werden las-
sen. Durch die explodierenden Umwelteffekte
aufgrund der Uberschreitung der Grenzen in
Okologischen Problemdimensionen (global-
okologische Herausforderung) einerseits und
die aus Rohstoffverknappung resultierenden
Machtverschiebungen durch Rohstoffkonflikte
(geo-politische  Ressourcenherausforderung)
andererseits, erweist sich Ressourceneffizienz
geradezu als notwendige Zukunftsstrategie fir
viele Unternehmen und Branchen (vgl. zu die-
sem Zusammenhang auch Abbildung 2).
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Daher ware zu erwarten, dass Ressourceneffi-
zienzstrategien heute schon eine Schlisselrolle
in Unternehmen und Branchen spielen. Umso
erstaunlicher ist es, dass die Potenziale in diesem
Bereich in vielen Unternehmen und Branchen
noch erheblich sind (vgl. Rohn et al. (2010)), da
lange Zeithauptsachlich die Erhohung der Perso-
nalproduktivitat und der Energieeffizienz als kos-
tensparende Faktoren gesehen wurden (Kristof/
Hennicke (2010), S. 9 f.). Eine Erklarung hier-
flr ist unter anderem, dass Kostenreduktions-
potenziale innerhalb von Unternehmen nicht
eindeutig offen liegen, sondern ,gezielt gesucht
und gemanagt werden miissen” (Schaltegger/
Hasenmiiller (2005), S. 8) und es keine einheit-
liche Technologie, Branche oder Ressource gibt,
an denen pauschal angesetzt werden kann
(Hennicke/Schneidewind (2011)).

Noch starker als beim Klimaschutz zeigt sich im
Bereich des Ressourcenschutzes, dass offensicht-
lich volkswirtschaftlich und betriebswirtschaft-
lich effiziente Reduktionspotenziale noch weni-
ger identifiziert und mobilisiert werden (fir die
CO,-Reduktion hierzu insbesondere die Studien
von Stern (2006) sowie McKinsey (2009)).

Die meisten derin den oben genannten Studien
behandelten (Ressourcen-)Effizienzpotenziale
sind technischer Natur: Durch technologische
Innovationen wird die Ressourcenproduktivitat
erhéht und damit ein geringerer Ressourcen-
verbrauch fiir einen gegebenen 6konomischen
Output benétigt. Im folgenden Kapitel erfolgt
eine Perspektivenerweiterung und die Argu-
mentation geht einen Schritt weiter: denn es
zeigt sich, dass diese technologischen Innova-
tionen zwar relative Entkopplungen des Res-
sourcenverbrauchs vom Wirtschaftswachstum
erreichen kdnnen, diese Fortschritte aber selten
Grundlage fiir absolute Entkopplungen sind, die
zu den notwendigen absoluten Belastungsredu-
zierungen fiihren.

Betriebswirtschaftliche Ressourceneffizienzstra-
tegien missen sich daher nicht nur auf die
Mobilisierung technologischer Effizienzpoten-
ziale konzentrieren, sondern sich an Strategien
jenseits dieser orientieren. Anwendungsmog-

lichkeiten solcher Suffizienzstrategien im Kon-
text unternehmerischen Handelns werden im
folgenden Abschnitt vorgestellt.

Suffizienzstrategien als
richtungssichere Ressourcen-
effizienzstrategie

Grenzen technologischer Effizienzstrategien

Die oben skizzierte 6kologische Problemanalyse
hat dafur sensibilisiert, dass sich die Chancen
und Grenzen kinftigen 6konomischen Wirt-
schaftens und Wachstums an der Maoglichkeit
einer absoluten Reduktion der o6kologischen
Belastungen entscheiden. Eine Frage ist dabei:
ist es moglich, in Zukunft eine gesteigerte glo-
bale Wohlfahrt mit erheblich reduzierter absolu-
ter Umweltbelastung zu erreichen? Die Formel
des ,Faktor Vier” (Weizsacker et al. (1997)) bringt
diese Vision anschaulich auf den Punkt:,,Doppel-
ter Wohlstand bei halbem Umweltverbrauch”
formuliert die Leitidee einer solchen Entkopp-
lung.

Empirische Studien zu den Moglichkeiten einer
absoluten Entkopplung zeichnen auf den ersten
Blick ein unklares Bild: Sie reichen von Analysen,
die zeigen, dass trotz Entkopplungsversuchen
der Ressourcen- und Energieverbrauch in ent-
wickelten Volkswirtschaften in der absoluten
Summe weiter steigt, bis hin zu Technologie-
visionen, die Steigerungen der Energie- und
Ressourcenproduktivitat um den ,Faktor 10”
(Schmidt-Bleek (1997)) und mehr in einer lber-
schaubaren Zeit flr moglich halten.

Unstrittig innerhalb aller Studien ist allerdings,
dass (Ressourcen-)Effizienzstrategien dafiir sor-
gen, dass Emissions- und Rohstoffverbrauch
pro Einheit sinken. Doch kann Entkopplung
.entweder absolut oder relativ sein. Absolute
Entkopplung tritt auf, wenn die betreffende
Umweltauswirkung stabil oder abnehmend ist,
wahrend die Wirtschaftsleistung zunimmt. Die
Entkopplung ist relativ, wenn die Wachstums-

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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VW Kafer, Bj. 1953,
T730kg, 30PS, 110km/h,
7.50100km

Abbildung 3 Reboundeffekt im Automobilbereich

VW New Beetle, Bj. 2005,
1200kg, T3PS, 160km/h,
7, 1#100km

(Quelle: Linz/Luhmann (2006) nach Wuppertal Institut (2010), S. 32)

rate der umweltrelevanten Variablen positiv ist,
jedoch geringer als die Wachstumsrate der wirt-
schaftlichen Variablen” (Eurostat (2006), S. 9).
Folglich muss fiir eine absolute Entkopplung der
Ressourcen- und Umweltverbrauch nicht nur
pro Einheit, sondern absolut sinken, um im safe
economic operating space zu bleiben.

Hierdurch zeigt sich immer wieder, dass die
Effekte der ,Effizienzrevolution” (Weizsacker et
al. (1997)) zu einer sehr viel geringeren Entkopp-
lung von Wirtschaftswachstum und Umwelt-
effekten flhren als erhofft. Ursache dafiir sind
insbesondere ein Mehrverbrauch durch stei-
gendes Einkommen und die global steigende
Gesamtbevolkerung, wodurch Effizienzgewinne
Uberkompensiert werden, sowie Problemver-
schiebungen zwischen Umweltdimensionen. Es
wird in diesem Zusammenhang von sogenann-
ten Reboundeffekten (z.B. Hertwich (2005)) auf
unterschiedlichen Systemebenen gesprochen:
Effizienzgewinne werden im Form von Belas-
tungserhohungen durch Mehrverbrauch oder
Problemverschiebungen in andere Umwelt-
dimensionen aufgehoben.

In der Literatur wird zwischen direktem und
indirektem Rebound unterschieden: Beim direk-
ten Rebound filihren geringere Kosten dazu,
dass mehr von einem effizient produzierten Gut
konsumiert wird. Beim indirekten Rebound ver-
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schaffen die verringerten Konsumkosten den
Raum daflir, dass mehr von einem anderen Gut
konsumiert wird (vgl. Sorell (2007)). Im Energie-
bereich sind diese Effekte bereits gut untersucht.
Sie haben eine erhebliche Bedeutung (vgl. z.B.
Sorell (2007); Jenkins (2011)) und verringern
bzw. verhindern eine absolute Entkopplung
spurbar.

Im alltaglichen Konsum begegnen uns solche
Reboundeffekte andauernd: Das Dreiliter-Auto,
das zwar einen geringeren Kraftstoffverbrauch
hat, daflir aber mehr Kilometer gefahren wird,
da die einzelne Fahrt nun deutlich glinstiger ist
oder dies als zusatzliches Auto fur Stadtfahrten
angeschafft wird.

Der Effekt zeigt sich auch bei Effizienzgewinnen
von technologischen Einzelkomponenten: Sehr
anschaulich wird dies am Beispiel des ,Kafer”
von VW. Obwohl zwischen dem Modell von
1955 und 2005 50 Jahre Motorenentwicklung
liegen und der Motor des VW Beetle 2005 sehr
viel effizienter als der Motor des Kéfer ist, haben
beide Fahrzeuge fast den identischen Kraftstoff-
verbrauch pro 100 Kilometer (vgl. Abbildung 3).
Grunde hierfir sind das sehr viel h6here Gewicht,
die umfassendere Ausstattung und die deutlich
hohere Motorleistung des ,New Beetle”. Wiirde
dagegen ein VW Kafer mit Hilfe heutiger Tech-
nologie, jedoch mit gleichbleibenden 730 kg
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und 30 PS gebaut, ware der Kraftstoffverbrauch
geringer und die Effizienz der Technik wiirde
einen splrbaren Einsparungseffekt erbringen
(Linz/Luhmann (2006) nach Wuppertal Institut
(2010), S. 32).

Aufgrund dieser Effekte kann die effizienteste
Produktion, selbst von ,griinen” Technolo-
gien und Produkten, nicht (ohne bedeutende
Umwelteffekte) grenzenlos ausgedehnt werden.
Vieles spricht daher dafiir, dass eine technolo-
gische Ressourceneffizienz als alleinige Strate-
gie in Unternehmen nicht ausreichen wird, um
zu den notwendigen absoluten Ressourcenent-
lastungen zu kommen.

Doch wie sehen Ressourceneffizienzstrategien
aus, die diese Beschrankungen und Unsicherhei-
ten technologiebasierter Strategien Gberwinden
konnen? Suffizienzstrategien konnen sich als
richtungssichere und besonders effektive Form
der Ressourceneinsparung erweisen, da hier der
Ressourcenverbrauch selbst deutlich verringert
werden kann und damit die moéglichen techno-
logischen Effizienzfortschritte erst splrbar zum
Tragen kommen.

Potenziale von Suffizienzstrategien

Die 6konomische Theorie fragt nach den Mdg-
lichkeiten der Maximierung menschlicher Wohl-
fahrt unter der Bedingung knapper Inputfak-
toren. Grundsatzlich dienen produzierte Giiter
und Dienstleistungen demnach der Bediirfnis-
befriedigung und sollen die Wohlfahrt der Men-
schen erhdhen.

Wohlfahrt kann in dieser Logik auf zwei Ebenen
gesteigert werden: die Quantitat der Konsum-
glter wird erhoht, so dass sich die Lebensquali-
tat des Einzelnen (trotz fallendem Grenznutzen)
aufgrund der steigenden konsumierten Menge
erhoht, wie das beispielsweise in Schwellen-
und Entwicklungsldandern von Noten ist. Oder
die Qualitat der Konsumgtter wird erhéht und
es wird versucht, den Nutzen pro Konsumgut zu
steigern. Unter effizientem Konsum kann in die-
sem Sinne maximierter Nutzen, d.h. Lebensqua-
litat (im Sinne von Befriedigung/Glick/Wohl-

befinden) pro Konsumgut verstanden werden.
Hierbei kann das Konsumgut sowohl materiell
als auch immateriell sein. Tim Jackson bringt
dies auf einer gesamtwirtschaftlichen Ebene mit
der Formel,Prosperity without Growth” (Jackson
(2009)) auf den Punkt.

Abbildung 4 bringt dies anschaulich zum Aus-
druck. Bei einer solchen Betrachtung ist die
Entkopplung der Lebensqualitdit vom Umwelt-
verbrauch auf zwei Ebenen moglich: entwe-
der durch die Entkopplung der Waren- und
Dienstleistungsproduktion (dem 6konomischen
Wachstum) vom Umweltverbrauch (im Sinne
von Energie- und Ressourcenverbrauch) insbe-
sondere durch technologische Effizienzmalinah-
men (,Effizienzevolution”) oder durch die Ent-
kopplung der Lebensqualitat von der Menge des
Waren- und Dienstleistungskonsums (der Hohe
des 6konomischen Wachstums) durch Suffizi-
enzstrategien. Gelingt diese Art der Entkopplung
sind Suffizienzstrategien die ressourceneffizi-
enteste, weil ressourcenschonendste, Form der
Bedrfnisbefriedigung. Dabei sind auch hoch
effektive Verknlpfungen zwischen beiden Ebe-
nen moglich: Die Substitution eines zwei Tonnen
schweren Sport Utility Vehicle (SUV) durch ein
20kg schweres Pedelec bedeutet eine Ressour-
cenreduktion um den Faktor 100 und ist somit
sowohl mit einer technologischen Innovation
(Pedelec) als auch mit einem veranderten Kon-
sumverhalten verbunden (vgl. Henseling (2010)).

In westlichen Industriegesellschaften waren
unternehmerische Suffizienzstrategien zur Ent-
kopplung in den letzten Jahrzehnten kaum zu
beobachten. In jlingster Zeit lasst sich jedoch in
vielen Branchen ein Umdenken feststellen: Viele
Markte weisen hohe Sattigungstendenzen auf,
selbst bei gesteigerten Forschungs- und Ent-
wicklungsaufwendungen lassen sich nur noch
inkrementelle Innovationen und damit geringe
Wachstumseffekte erreichen. Mit dem hohen
Sattigungsgrad korreliert ein hoher Aufwand
fir Vertriebs- und Kommunikationskosten, um
die neuen Produkte trotzdem in den Markten
zu positionieren. Neben der Automobilbranche
ist hierflir auch die Pharmaindustrie ein inter-
essantes Beispiel. Relevante Wachstumsraten
erreichen diese Branchen nur noch in sich neu
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Abbildung 4: Systematisierung der Entkopplungsdimensionen (Quelle: Wuppertal Institut)

entwickelnden Markten in den aktuell boomen-
den Schwellenlandern.

Die Frage, was dies strategisch bedeutet und wie
sich dies in neue Geschaftsmodelle niederschla-
gen kann, beschaftigt daher immer starker die
Unternehmen in den betroffenen Branchen.

Interessanterweise wird dabei auf Suffizienzstra-
tegien zurlickgegriffen, die in der Nachhaltig-
keitsdebatte seit knapp 20 Jahren diskutiert und
als Orientierungsrahmen auch schon auf Unter-
nehmen Ubertragen wurden (vgl. z.B. Schneide-
wind (1994)). Welche konkreten Sto3richtungen
Suffizienzstrategien haben, kann an der 1993
von Wolfgang Sachs eingefiihrten plakativen
Systematisierung der 4 ,E“s verdeutlicht werden
(vgl. Sachs (1993)). Anhand dieser Strategien
wird deutlich, welche 6kologischen Entkopp-
lungspotenziale in Suffizienzansatzen liegen
und wie mit ihnen die Bedurfnisbefriedigung im
safe operating economic space gestaltet werden
kann.

Sachs unterscheidet vier grundlegende Suffi-
zienstrategien (ebd. S. 70 f.): (1) Entrimpelung
(im Sinne von absoluter Reduktion der Anzahl
und Vielfalt konsumierter/erworbener Pro-
dukte), (2) Entschleunigung (im Sinne einer

Wuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie GmbH

Reduktion der Konsumfrequenz), (3) Entkom-
merzialisierung (im Sinne von Subsistenzwirt-
schaft des Selbermachens und Produzierens
statt einer Kommodifizierung) und (4) Entflech-
tung (im Sinne einer Vereinfachung und Regio-
nalisierung von Wertschopfungsketten).

Entriimpelung (Reduktionsstrategien)

Reduktions- und Entrimpelungsstrategien
erscheinen auf den ersten Blick Uberhaupt
nicht kompatibel mit erfolgreichen Geschafts-
konzepten. Ein zweiter Blick zeigt jedoch, dass
erfolgreiches unternehmerisches Handeln auf
vielen Markten durch Vereinfachung gepragt
ist: puristische Einrichtungsstile, in denen das
,Wenig" den eigentlichen Luxus ausmacht oder
Urlaubsaufenthalte im Kloster sind Ausdruck
von Konsumreaktionen in einer zunehmend
beschleunigten und Ubersattigten Welt.,,Reduce
to the max” und,,simplify your life” sind nur zwei
bekannte Formeln von Reduktionsstrategien,
die auf eine grundséatzliche Reflexion des Pro-
dukt- und Dienstleistungsangebotes von Unter-
nehmen zielen. Erzeugt das Unternehmen mit
dem gesamten Spektrum seiner Produkte noch
realen Mehrwert? Versprechen die realisierten
Innovationen wirklich einen hoéheren Nutzen
oder handelt es sich zunehmend um ,Schein-
innovationen“? Eine entsprechende Bereinigung
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des Produktspektrums verspricht langfristige
Stabilitat und 6kologische Entlastung in zuneh-
mend gesattigten Markten. Unternehmensstra-
tegien wie die von USM-Mé&belbausystemen
oder der Erfolg von Unternehmen wie Manufac-
tum lassen sich so erklaren.

Entschleunigung

Dort, wo eine vollstandige Reduktion keine
Option ist, bedeutet Entschleunigung oft eine
erhebliche 6kologische Entlastung. Entschleu-
nigung zielt auf ein ,Langsamer” und ,Zuverlas-
siger” und damit in der Regel auf bessere, qua-
litativ hochwertigere Produkte, die Bediirfnisse
langerfristig befriedigen. Alleine durch die Ver-
langerung der Lebensdauer eines Produktes von
zwei auf vier Jahre wird die Materialproduktivitat
des im Produkt eingesetzten Materials um den
Faktor Zwei erhoht. Auch im Dienstleistungsbe-
reich gewinnen Entschleunigungsstrategien an
Bedeutung. Bewegungen wie ,Slow Food” oder
»Slow Travel” sind Ausdruck davon und grenzen
sich im Lebensmittel- und Tourismusbereich von
gangigen Trends der beschleunigten Produk-
tions- und Erlebnisrate ab.

Entkommerzialisierung

Die Forderung nach Entkommerzialisierung ent-
springt der Uberzeugung, dass tiber eine markt-
und unternehmensbezogene Verwertungslogik
erstellten Produkten und Dienstleistungen ein
unvermeidlicher Wachstumszwang innewohnt
(vgl. Binswanger (2006)). Durch eine starkere
Verlagerung der Wertschopfung in eine Subsis-
tenzwirtschaft kann dieser reduziert und zudem
die individuelle Abhangigkeit von einem immer
volatiler werden globalen Marktgeschehen ver-
ringert werden. Auch der Trend zu Entkommer-
zialisierung erscheint nur auf den ersten Blick
inkompatibel mit unternehmensbezogenen
Strategien: Da Entkommerzialisierung mit einem
erheblichen Fahigkeitsausbau von Individuen
verbunden ist, entstehen hier von alltagsprakti-
schen bis hin zu berufsbezogenen Trainings und
Kursen (z.B. Kochen, handwerkliche Fahigkeiten
oder das Erlernen von Programmiersprachen)

interessante Geschaftsmaoglichkeiten, die auch
dem bestehenden Ausbildungs- und Qualifika-
tionsbedarf entgegenkommen und eine Neu-
justierung von Unternehmensstrategien ermog-
lichen.

Entflechtung (Regionalisierung)

Auch bei radikalen Vordenkern einer ,Post-
wachstumsokonomie” (vgl. Paech (2009); (2011))
wird davon ausgegangen, dass Uber klassische
marktliche Koordination erstellte Produkte auch
kiinftig eine zentrale Rolle spielen werden. Fir
diese Prozesse ist die vierte Grundstrategie der
Entflechtung, d.h. der Regionalisierung von
Bedeutung. Durch Regionalisierungsstrategien
konnen insbesondere transportbedingte Um-
weltbelastungen erheblich reduziert und haufig
auch ein intensiveres 6kologisches und soziales
Bewusstsein fir die zur Anwendung kommen-
den Produktionsbedingungen erzeugt werden
(vgl. z.B. Pfriem (2006)).

Gefahr des System-Rebounds

Auf einen wichtigen Aspekt der Riickkopplung
muss auch hier hingewiesen werden: Ahnlich
dem Reboundeffekt beim Einsatz effizienter
Technologien bergen auch Suffizienzstrategien
solche Gefahren. Sie schaffen durch den Verzicht
in einem Bereich finanzielle Freirdume, die fur
Mehrkonsum in anderen Bereichen genutzt wer-
den konnten: Entrimpelung im Wohnbereich
oder der Verzicht auf das eigene Auto kdnnten
finanzielle Spielraume fiir Fernreisen schaffen —
ggf. sogar mit einem ,Slow-Travel“-Angebot auf
dem anderen Teil des Globus - folglich kann es
auch hier zu indirekten Reboundeffekten kom-
men (vgl. Seite 9). Betriebswirtschaftliche Strate-
gien mussen hier in eine gesamtwirtschaftliche
Suffizienz, im Sinne einer Postwachstumsdkono-
mie, eingebettet sein und ganzheitlich gedacht
werden.
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Suffizienz als Business Case

Konzept des Geschaftsmodells

Geschaftsmodelle  beschreiben die grund-
legende Geschéftsarchitektur eines Unterneh-
mens (vgl. Osterwalder (2004); Johnson et al.
(2008); Sommer (2012), S. 67). Sie beziehen
sich auf die Wertproduktion des Unterneh-
mens. Dabei machen sie Aussagen zum ,Was?“
(Art des Wertangebotes (Preise, Funktionalitat)
und Zielgruppen (Kunden, Stakeholder, Netz-
werke)) als auch dem ,Wie?” (Schlisselressour-
cen (Marke, Mitarbeiter, Technologien etc.) und
Schlisselprozesse (Aktivitaten, Steuerung)) der
Werterstellung. Uber die finanzielle Betrachtung
(Gewinne, Kosten) werden diese beiden Dimen-
sionen integriert.

Wahrend die o6kologisch nachhaltige Gestal-
tung einzelner Komponenten bestehender
Geschaftsmodelle in vielen Branchen bereits die
Regel ist, bedeutet die Neudefinition des gesam-
ten Geschaftsmodells vor dem Hintergrund von
umfassenden  Nachhaltigkeitsanforderungen
einen sehr weitgehenden Schritt. Axel Sommer
(2012, S. 15 f.) differenziert hier zwischen dem
~greening” eines bestehenden Geschaftsmodells
einerseits und der Realisierung eines verander-
ten ,green business models” andererseits und
macht die andere Qualitat der Herausforderung,
die die Entwicklung solcher neuen Geschafts-
modelle vor dem Hintergrund der 6kologischen
Herausforderung bedeutet, deutlich.

Der Blick aus der Perspektive des Geschafts-
modells bietet sich daher an, mégliche Suffi-
zienzstrategien von Unternehmen zu unter-
suchen. Gibt es Geschaftsarchitekturen, in
denen Suffizienz zum Treiber flir den Business
Case wird? Bisher liegen erste wenige Studien
zu unternehmerischen Suffizienzstrategien vor.
Verwiesen sei hier insbesondere auf die Arbeiten
von Andre Reichel (Reichel et al. (2010); Reichel/
Seeberg (2010); Reichel et al. (2009)); Sommer
(2012) sowie schon weiter zuriickliegend Bakker
(1999).
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Schon an diesen wenigen Studien wird deut-
lich, dass sich Suffizienzstrategien durchaus in
Geschaftsmodelle (ibersetzen lassen und es
sich daher mit Blick auf die planetarischen Gren-
zen lohnt, die empirische und konzeptionelle
Geschéaftsmodellforschung in eine transdiszipli-
nare Forschung zur Reduktion des globalen Res-
sourcenverbrauchs einzubringen.

Im Folgenden seien flir drei der oben skizzier-
ten Ansatzpunkte fir Suffizienzstrategien (den
4 ,E"s) Geschaftsmodelle skizziert, die dieses
Potenzial in verschiedenen Branchen verdeut-
lichen und eine weitergehende Forschung moti-
vieren kénnen.

Reduktionsstrategien

Mobilitdt mit weniger Autos — Elektromobilitdit
“embedded”

Eine besonders eindrucksvolle Entwicklung zu
neuen suffizienzorientierten Geschaftsmodel-
len lasst sich in der Auto- und Mobilitatsbranche
beobachten. Diese Branche folgte Uber Jahr-
zehnte klassischen produktbezogenen Innova-
tionsmodellen: Autos erhielten einen hoheren
Komfort, bessere Sicherheitsmerkmale, eine
bessere technologische Ausstattung und insbe-
sondere eine hohere und in den letzten Jahren
auch effizientere Motorisierung.

Die Effizienzsteigerungen im Motorenbereich
wurden durch die héhere Motorisierung und die
umfassenderen Ausstattungsmerkmale in der
Regel kompensiert — ein schones Beispiel fiir eine
Auspragung des Reboundeffektes (siehe Seite 9).

Diese oOkologische Problemlage besteht seit
mehr als 20 Jahren, hat jedoch kaum zu 6kolo-
gisch motivierten Veranderungen des Geschafts-
und Innovationsmodells in der Automobilindus-
trie gefuhrt.

Dies andert sich seit wenigen Jahren, weil wei-
tere 6konomische Branchenfaktoren hinzuge-
kommen sind: Die Automobilmarkte in der west-
lichen Welt sind weitgehend gesattigt, gerade
der Verkauf im Oberklassebereich wird nur
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durch umfassende Subventionierungen wie das
steuerliche Dienstwagenprivileg in Deutschland
stabilisiert und gerade bei jungen Menschen
(insbesondere im urbanen Umfeld) verliert das
Auto seine symbolische Aufladung. Der Trend in
dieser Altersgruppe kein Auto oder gar keinen
Fihrerschein mehr zu besitzen nimmt konti-
nuierlich zu (z.B. Infas/DLR (2010), S. 70 f.).

Auch in den Schwellenlandern sind Grenzen
fur die weitere Marktexpansion zu erkennen.
Aufgrund der Verkehrsdichte in vielen Metro-
polen in Schwellenlandern wird der Kauf eines
eigenen Autos zunehmend unattraktiv oder ver-
teuert sich kontinuierlich (durch Zusatzkosten
wie Zulassungsgebihren oder den Aufwand fiir
teure Parkplatze) (The Guardian (2011)).

Vor diesem Hintergrund wird es fiir die Automo-
bilhersteller interessant, erstmalig konsequent
Uber die Anderung ihres Geschaftsmodells
nachzudenken. Zwar sind Carsharing-Modelle
seit vielen Jahren in Nischen etabliert, spiel-
ten fur die Automobilunternehmen aber kaum
eine Rolle. Inzwischen haben - beginnend mit
den jetzt ausgedehnten Car2Go-Flachenversu-
chen von Daimler Benz (Daimler (2011)) - viele
groBe Automobilhersteller umfassende Sharing-
Modelle konzipiert und sind dabei diese auszu-
bauen3.

Die Umstellung zur Elektromobilitdat beschleu-
nigt diese Prozesse in vielerlei Hinsicht. Erstens
wird durch die technologischen Unsicherheiten
des Batteriebetriebs und der Batterieabnutzung
das Eigentum an einem Fahrzeug unattraktiver,
Sharing-L6ésungen durch die Abwalzung der ent-
sprechenden Risiken an den Sharing-Betreiber
attraktiver. Zweitens konnte, durch die hohen
Kosten fiir Elektromobile, deren fallweise Nut-
zung ein bevorzugter Weg des Einstiegs in diese
neue Mobilitdtsform werden. Drittens macht
durch die fehlende universelle Einsetzbarkeit
von Elektromobilen (aufgrund der begrenzten
Reichweite) gerade die Einbettung von Elektro-
mobilen in ein umfassendes Mobilitatskonzept

3 Zum Beispiel BMW (DriveNow (2011)); Volkswagen
(VW (2011)); Toyota (Toyota (2011)); Peugeot (Peugeot
(2011)).

besonderen Sinn. In einem solchen Konzept kon-
nen dann z.B. fiir Ferndistanzen geeignete Fahr-
zeuge bereitgestellt werden. Viertens machen
alternative  Elektrofahrzeuge (insbesondere
Pedelecs) umweltfreundliche Mobilitdtsformen
(insbesondere das Fahrradfahren) fir weitere
Bevolkerungskreise und fiir mehr Anwendungs-
kontexte attraktiv und lassen sich daher leichter
in ein Mobilitatskonzept integrieren.

Eine konsequente Einbettung von Elektroautos
in solche umfassenden Mobilitatskonzepte
erscheint also durchaus sinnvoll, um zu vermei-
den, dass Elektroautos zum schicken Drittfahr-
zeug in gut verdienenden Haushalten werden
und nichts zu einer wirklichen Verkehrsreduk-
tion beitragen. Letztlich handelt es sich bei den
Carsharing-Strategien von Automobilherstellern
also um Reduktionsstrategien und damit um ein
Suffizienzmodell. Schatzungen gehen davon
aus, dass eine konsequente Weiterentwicklung
von Carsharing-Business-Modellen die Anzahl
der Autos drastisch reduzieren wirde (1:15
bis 1:20 nach Zipcar (2010)). Durch die starker
nutzungsabhangigen Verrechnungsmodelle
wirde zudem der Anreiz zu einer geringeren
Nutzung des Autos steigen. So zeigen Schat-
zungen, dass Carsharing-Kunden jahrlich pro
Kopf durchschnittlich 142 kg CO, weniger in die
Atmosphare freisetzen als in einer theoretischen
Situation, in der kein Carsharing angeboten
wiurde. Ein Carsharing-Fahrzeug ersetzt bei einer
Jahresleistung von 30.000 Kilometern 6,2 Privat-
Pkw (vgl. Wilke (2009), S. 114). Durch zahlreiche
Modellversuche und darauf aufbauende Erfah-
rungen sind die verwendeten Ansatze des Car-
sharing immer starker auf die Nutzerbediirfnisse
abgestimmt.

Eine politische Flankierung (z.B. Abschaffung
des Dienstwagenprivilegs, konsequentere Park-
raumbewirtschaftung, hohere Verbrauchssteu-
ern fir gekaufte Autos wie in Skandinavien)
konnten wichtige Anreize fiir die schnellere und
weitere Diffusion von Sharing-Losungen schaf-
fen. Fiir Automobilunternehmen bietet es sich
daher an, den Suffizienz-Business-Case Sharing
aktiv voranzutreiben.
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Energieeinsparung durch Contracting-
Dienstleistungen

Ein ebenfalls inzwischen etabliertes Geschafts-
modell, das ,Weniger” zum Business Case zu
machen, ist das Einspar-Contracting. Beim
Einspar-Contracting fiihrt der Contracting-
Dienstleister beim Kunden in der Regel Investi-
tionen und technische MaBnahmen durch, die
dessen Energieverbrauch (und ggf. sonstigen
Ressourcenverbrauch wie z.B. Papierverbrauch
reduzieren). Die Finanzierung der MaBnahmen
erfolgt durch die Einspargewinne. Die Ausge-
staltung von Contracting-Vertragen ist durchaus
herausfordernd, da die Einflussfaktoren fir die
Verbrauchsreduktion zwischen den Vertrags-
partnern eindeutig zu bestimmen sind. Jedoch
liegen hierzu inzwischen vielfaltige Erfahrungen
vor (z.B. Meinefeld (2004); EUWID (2007); Bem-
mann/Schadlich (2003)).

Axel Sommer (2012, S. 188) beschreibt aus-
fuhrlich das Siemens-Beispiel von Contracting-
Leistungen im Gebaudebereich. Im Contract-
ing-Modell ME! (Maximize Efficiency) werden
die energetisch notwendigen Sanierungen an
Gebauden von Siemens durchgefiihrt. Finan-
ziert werden die Sanierungen durch einen Teil
der eingesparten Energiekosten (bis zu 20-30%).
Dieses Geschaftsmodell hat mit dem generel-
len Geschdftsmodell von Siemens, namlich im
wesentlichen Lieferant von Technologie zu sein,
der den Einsatz der Technologie den Kunden
Uberlasst, erheblich gebrochen. Die Umsetzung
war daher auch mit Widerstanden im Unterneh-
men verbunden (Sommer (2012, S. 189)) — u.a.
weil Servicegeschafte in der Regel eine geringe
Kapitalrentabilitat haben als produktbezogene
Geschafte (Rothenberg (2007)). Im Rahmen der
umfassenden urbanen Infrastrukturleistungen
des Siemenskonzerns spielen entsprechende
Geschaftsangebote jedoch heute eine wichtige
Rolle.
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Entschleunigungsstrategien

Entschleunigung in der Telekommunikation
Wahrend in einzelnen Konsumbereichen wie
der Erndhrung (,Slow Food"”) oder Reisen (,Slow
Travel”) Entschleunigunstendenzen und darauf
ausgerichtete Produkt- und Dienstleistungsan-
gebote schon eine wichtige Rolle spielen, begin-
nen diese auch fir klassische schnelllebige Pro-
duktfelder ein Thema zu werden.

Angesichts der Rohstoffintensitat eines moder-
nen Handys stellt dessen verlangerte Nutzung
eines Handys eine zentrale Ressourceneffizi-
enzstrategie dar. Erst vor kurzem hat der Prési-
dent des Umweltbundesamtes (UBA) Jochen
Flasbarth dazu aufgerufen, dass jeder sein
Handy gut pflegen und so lange nutzen solle,
wie es nur gehe (Abendblatt (2010). Viele Han-
dys und Mobiltelefone sind, nach dem meist fir
24 Monate abgeschlossenen Vertrag, noch voll
funktionsfahig. Trotz allem geht nach diesen
zwei Jahren eine Verlangerung des Vertrages
meistens mit der Neuanschaffung eines aktuel-
leren Handys einher. Durch die Schaffung von
neuen und Zusatzfunktionen sowie die spezi-
fische Vertragsgestaltung wird die Nachfrage
nach neuen Handys in einem inzwischen glo-
bal weitgehend gesattigten Markt (rund 5 Mrd.
Handys sind weltweit im Einsatz) aufrechter-
halten.

Dabei sind viele Nutzergruppen durch die Vielfalt
der Funktionen Uberfordert (ChipOnline (2009);
FAZnet (2009)). Auch bei dem durch Apple ange-
stoBenen Innovationssprung zu Smartphones
spielt sich die eigentliche Innovationsdynamik
im Softwarebereich und zunehmend wenigerim
Bereich der Gerate selbst ab.

Die Mobilfunkunternehmen reagieren auf diese
Entwicklungen und auch die wachsende Unzu-
friedenheit von Konsumenten mit dem Zustand,
dass ihre Haushalte zu wachsenden Handy-
Deponien werden. So bieten Telekommunika-
tionsanbieter wie z.B. die Telekom inzwischen
bei einer Vertragsverlangerung die Mdoglichkeit
eines vergunstigten Tarifpreises, wenn das alte
(oder ein anderes) Handy behalten wird und sich
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somit die Lebensdauer des alten Handys verlan-
gert (T-Mobile (2011). Dies sind erste zaghafte
Schritte in neue Geschafts- und Vermarktungs-
modelle. Mit einer Ausweitung und einer noch
konsequenteren Einbettung von Mobilfunkan-
geboten in den allgemeinen Lifestyle Trend zur
Entschleunigung ist zu rechnen.

Entschleunigte Logistik - das Beispiel Maersk
Auf Entschleunigung setzende Geschafts-
modelle sind dabei nicht nur im Business-to-
Consumer-Bereich relevant. Sie kénnen auch
in Business-to-Business-Geschéftsfeldern eine
Bedeutung haben. Beispiel ist die Reederei
Maersk, die als Antwort auf den Konjunkturein-
bruch im Jahr 2009 mit einer Entschleunigungs-
strategie reagiert hat. Maersk entschloss sich im
Jahr 2009 seine Schiffe nur noch mit gedrosselter
Motorleistung und damit geringerem Treibstoff-
verbrauch fahren zu lassen. Damit verlagsamte
die Reederei zwar einerseits ihren Warenumsatz,
andererseits vermied Maersk lange (und teure
Liegezeiten) in Hafen aufgrund des verminder-
ten Auftragsvolumens bei weiterhin zuverlassi-
gen Lieferterminen und gleichzeitig eingespar-
ten Treibstoffkosten. Dieses Beispiel zeigt, wie
mit Hilfe suffizienter Verhaltensanderungen der
Ressourcenverbrauch effizient verringert wer-
den kann, wobei die Verhaltensanderung nicht
zwingend intrinsisch motiviert sein muss.

Das Beispiel Maersk hat auf die gesamte Bran-
che gewirkt. Inzwischen ist,,slow steaming” eine
operationale Strategie in der Branche und wird
von Maersk unter Nachhaltigkeitsaspekten aktiv
im Markt positioniert (Werbung mit der Aussage,
dass pro Container bis zu 14% CO, einzuspa-
ren sind (Maersk Line (2011)). Statt maximaler
Geschwindigkeit offeriert Maersk Plnktlichkeit
als Dienstleistungsversprechen. Dahinter ver-
birgt sich eine Strategie, die auch fir andere
Logistikdienstleister  erhebliches  Potenzial
birgt: So erkauft sich die Bundesbahn momen-
tan Fahrzeitverkirzungen um wenige Minuten
mit erheblichen Infrastrukturinvestionen - bei
zunehmender Anfalligkeit des Gesamtsystems
flr Verspatungen. ,Slow steaming” im Hinblick
auf die Planung des Streckennetzes konnte aber
auch hier ein Weg zu wachsender Kundenzufrie-
denheit sein.

Regionalisierungsstrategien

Entflechtung im Fast-Food-Bereich — das
Beispiel McDonald s
Regionalisierungsstrategien im Sinne von Ent-
flechtung sind heute in vielen Branchen etab-
liert. Interessant ist jedoch der Blick auf solche
Branchen, bei denen das Potenzial solcher Ent-
flechtungsstrategien auf den ersten Blick nicht
unbedingt vermutet wird, allerdings Ansatz-
punkte flr weitergehende Suffizienzstrategien
bietet.

Unabhdngig von sonstigen Strategien ist die
Regionalisierungsstrategie von McDonald’s,
dem international umsatzstarksten Fast-Food-
Unternehmen (Financial Times Deutschland
(2011)), ein Beispiel hierfiir. Die Regionalisie-
rung der Zulieferstrukturen ist flir McDonald’s,
laut eigenen Aussagen, Teil seines Qualitatsver-
sprechens in einer durch Lebensmittelskandale
zunehmend sensibilisierten Branche. Bei einer
Fleischproduktion in einer Grof3enordnung von
knapp 50.000 Tonnen Rindfleisch pro Jahr allein
fir Deutschland (McDonald’s (2011a)) sind die
Umsetzungsanforderungen an eine Regiona-
lisierungsstrategie erheblich, da sie die Koor-
dination mit einer groBen Zahl an Zuliefern
bedeutet. Inzwischen kommen bei McDonald’s
Deutschland 100% des Schweinefleischs, 93%
des Rindfleisches sowie 74% der Eier und 66%
der Kartoffeln und 100% der genutzten Milch
aus Deutschland. Bei Salaten (21%) und Hih-
nerfleisch (19%) sind die Quoten noch geringer
(McDonald’s (2011b), S. 16).

Mit der Regionalisierung und den damit ver-
bundenen 0Okologischen Vorteilen schafft
McDonald’s einen Anfang, sich mit seinem
Geschaftsmodell in einem insbesondere in
Europa 6kologisch zunehmend sensibilisierten
Markt der Verantwortung einer nachhaltigen
Entwicklung zu stellen.

Zweierlei ist an diesem Beispiel interessant:
Zum einen die Moglichkeiten, die sich fiir einen
groBen, mit einem ausgefeilten Supply-Chain-
Management versehenen Verarbeiter landwirt-
schaftlicher Produkte bei der Regionalisierung
von Beschaffungsstrukturen ergeben. Eine
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Entriimpelung = Vereinfachungsstrategien , Weniger ist mehr"

Entschleunigung = Langsamer und zuverldssiger
* Langsame zuverldssige Logistik: Slow ,Steaming”/Logistik, Robuste Bahn statt Hochgeschwindigkeit

o * Sharing-Modelle (z.B. Carsharing)
Vermeiden * Contracting
( * Puristische Wohn- und Innenarchitektur-Stile
* Schlanke, 6kologisch optimierte Handelssortimente
o * Slow Food, Slow Travelling
Reduzieren * Lebensdauerverldngerungen und 10-Jahres-Garantien

[

Dem Markt
entziehen
[
& * Regionale Produkte und Beschaffung
* Regionalisierte Logistik
Regiona-
lisieren

Entkommerzialisierung = Effektivitdt jenseits des Marktes

* Open-Source-Entwickler-Communities, FabLabs, Wikis, Lernumgebungen
* Koch-, Programmier- und Handwerker-Kurse
« Unternehmensbezogene Arbeitszeitpolitik, Volunteering

Entflechtung = Wertschépfung regional

Abbildung 5: Uberblick zu méglichen weiteren Ansatzpunkten fiir Suffizienzgeschiftsmodelle
(Quelle: eigene, in Anlehnung an Sachs (1993) und Paech (2009)

weitergehende Nutzung dieser Potenziale bei
der Regionalisierung und Okologisierung der
Beschaffungsprozesse ist daher absehbar. Zum
anderen die Bedeutung, die diese Entkopplung
auf der Beschaffungsseite auch fiir die Gestal-
tung des Produktspektrums insgesamt hat.
Trotz der hohen Homogenitat des Produktspek-
trums einer Fast-Food-Kette wie McDonald’s
sind in den letzten Jahren in den europaischen
Landergesellschaften interessante 6kologisch-
orientierte Produktinnovationen (wie der Veggi-
Burger) entstanden, mit denen auf die anderen
Kundenpraferenzen (im Vergleich zum amerika-
nischen Markt) reagiert werden konnte.

Der im Jahr 2011 erstmalig erschienene Nach-
haltigkeitsbericht formuliert fir das Jahr 2020
die Leitvision ,Good Food fast” und verweist
auf interessante Entwicklungspotenziale fir
ein Unternehmen, das sich einem ,Good Food”
verpflichtet flhlt, dieses aber in einem Umfeld
schnelllebiger gewordener  Erndhrungsge-
wohnheiten (,fast”) anbietet. Buchstabiert man
die Idee des ,Good Food” mit Qualitats-, oko-
logischen aber auch Kontextdimensionen der
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Lebensmittelsituation aus, konnte selbst hier
eine eigene Dialektik von Suffizienz in einer
beschleunigten Welt entstehen.

Ausblick: Perspektiven fiir eine Business-
Case-Forschung der Suffizienz

Die skizzierten Beispiele haben einen Eindruck
davon gegeben, dass Ansdtze suffizienzorien-
tierter Geschaftsmodelle schon in vielen Bran-
chen zu finden sind, und sich kiinftig weiter
ausdehnen lassen. Abbildung 5 gibt einen Ein-
druck von mdglichen StoBrichtungen, in denen
dies erfolgen konnte. Diese Entwicklungsrich-
tungen betreffen dabei nicht nur das Produkt-
und Dienstleistungsangebot, sondern durch
auch interne Unternehmensprozesse (vgl. z.B.
Entschleunigunstendenzen durch E-Mail-freie
Wochenenden oder Freitage, wie sie inzwischen
in vielen amerikanischen Unternehmen einge-
fuhrt wurden).
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Shareholder Value getriebene Multinationale Unternehmen

+ Treiber flr grofe kapital-intensive Transformationen (Flachenaufkauf, Bewirtschaftungsregime...)
+ Unterstltzt durch einen stabilien internationalen Governance-Rahmen fiir ausreichene Markt-

Anreize

N

* Nutzung von Shareholder-Freiraumen flr Langfrist-Strategien und Commitments z.B. in den
Bereichen Regionalisierung, Selbstbeschrankung (z.B. im Hinblick auf Expansion), Fahigkeiten-

orientierte Personal-Entwicklung, ...

Familien- oder Stiftungsbasierte Unternehmen

C\

\
\
\

X

Neue Formen kollaborativer Okonomie

J

* Open Source, Social Entrepreneurship, Selbstversorgung, Community Gardens,

Gesundheitsnetzwerke.... als Formen hybrider Wertschopfung

Abbildung 6: Differenzierter Blick auf die Unternehmenslandschaft im Hinblick auf suffizienzbezogene

Unternehmensstrategien (Quelle: eigene)

Differenzierter Blick auf die Unternehmens-
landschaft

Die oben gewahlten illustrativen Fallbeispiele
waren im Hinblick auf Branchen- und Unter-
nehmensspektrum durchaus sehr breit und
teilweise provokant gewahlt, weil deutlich wird,
wie unterschiedlich die Rollen je nach Branche
und Unternehmenstyp sein konnen. Fiir die For-
schung zu Suffizienzstrategien und Suffizienzge-
schaftsmodellen scheint es sinnvoll, auch unter-
schiedliche Unternehmensklassen im Hinblick
auf ihre Handlungsspielrdume zu differenzieren
(vgl. Abbildung 6).

So haben auch in der bisherigen 6kologischen
Debatte, oft familien- und/oder stiftungsge-
fihrte Unternehmen gezeigt, dass sie durch die
Langfristigkeit und Prinzipienorientierung ihrer
Geschaftsstrategien  Handlungsmdglichkeiten
besitzen (z.B. durch einen geringeren Kapital-
beschaffungs- und Refinanzierungsdruck), die
borsenorientierten Unternehmen nicht zur
Verfliigung stehen. Grol3e kapitalmarktnotierte
Unternehmen besitzen dagegen die Mdoglich-
keiten, Kapital und Investitionen fiir umfassende

okologische Umbauprozesse zu mobilisieren,
die fir kleine und mittelstandische Unterneh-
men kaum zu leisten sind. Die Re-organisation
der Supply Chain bei McDonald’s ist hierfir ein
Beispiel.

Fur viele kleinere sozio-kulturelle Nachhaltig-
keitsinnovationen spielen zudem neue Formen
einer kollaborativen Okonomie eine wichtige
Rolle, in der sich Social Entrepreneurship mit
unternehmerischen Elementen verkniipft. Bei-
spiele reichen hier von Community Gardens,
dem Aufbau von Regionalgeldsystemen, auf
Privatautos basierenden Carsharing-Systemen
bis hin zur Open-Source-Bewegung (zuneh-
mend nicht nur im Software-Bereich, sondern
auch der Entstehung sogenannter Fablabs)*.

4 Vgl. hierzu z.B. die Ansétze von Juliet Schor (2010).
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Ausblick und Forschungs-
perspektiven

Der Beitrag hat verdeutlicht, dass es fir die
Betriebswirtschaftslehre einen Platz in einer
transdisziplinaren Forschung zu einem nachhal-
tigen Ressourcenmanagement gibt. Das Verste-
hen und die Weiterentwicklung von suffizien-
zorientierten Geschaftsmodellen kann dieser
Forschung wichtige Impulse geben. Bisher sind
diese Konzepte in der Betriebswirtschaftslehre
erst in Ansdtzen entwickelt. Entlang der drei Wis-
sensformen transdisziplindarer Forschung von
LSystemwissen”, ,Zielwissen” und ,Transformati-
onswissen” lassen sich die Konturen eines kiinf-
tigen Forschungsprogramms skizzieren:

Es bedarf eines erheblich ausgebauten System-
wissens Uber bestehende und kiinftig mogliche
suffizienzbasierte Geschaftsmodelle: Was sind
Erfolgsfaktoren bisheriger Geschaftsmodelle?
Wie lassen sich solche Geschaftsmodelle und
ihre Erfolgsfaktoren jenseits anekdotischer Evi-
denz systematisieren? In welchen Branchen
bestehen besondere Entwicklungspotenziale?
Neben genuin betriebswirtschaftlichem Sys-
temwissen sind insbesondere auch gesamt-
wirtschaftliche Betrachtungen notwendig, um
z.B. die Reichweiten und potenzielle indirekte
Reboundeffekte von Suffizienzstrategien zu
ermitteln.

Die Betriebswirtschaftslehre kann sich auch
in die Erarbeitung von Zielwissen einbringen.
Was sind Normen und Orientierungen fir suf-
fizienzorientierte Strategien? Welche Normen/
Orientierungen lassen sich bei den Unterneh-
men beobachten, die Suffizienzstrategien wah-
len? Welche Unterschiede gibt es ja nach Unter-
nehmenstyp? Welche ,Sinnmodelle” (Kirsch
(1997)) sind als Orientierungspunkt flr suffizien-
zorientierte Strategien vorstellbar?

Schliel3lich bedarf es eines umfassenden Trans-
formationswissens: Wie lassen sich bisherige
Geschaftsmodelle transformieren? Was sind
Erfolgsbedingungen fiir Transformationen hin
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zu Green-Business-Modellen (vgl. Sommer
(2012))? Welche Rolle spielen dabei u.a. Bran-
chenkonvergenzen? Wie betten sich unterneh-
mensbezogene Transformationsstrategien in
das ,Transition Management” (Loorbach (2007);
Grin et al. (2010)) ganzer Branchen ein?

Die Vielfalt der hier nur angedeuteten For-
schungsfragen macht deutlich, dass es lohnend
ist, diese Fragenkomplexe starker seitens der
Betriebswirtschaftslehre zu erschlieBen. Letzt-
lich muss ein solches Forschungsprogramm in
eine neue ,(Sustainable) Theory of the Firm”
miinden, da die bisherigen Konzepte einer
.Theorie der Unternehmung” kaum ausreichen,
die mit Suffizienzstrategien verbundenen Grenz-
erweiterungen der Managementlehre abzubil-
den (Uberwindung eines engen Effizienz- und
Wachstums-Paradigmas, Einbettung von Unter-
nehmensstrategien in Ubergeordnete System-
verantwortung, transdisziplindare Methodo-
logie).

Roland Scholz (2011) fordert in seinem neuen
Werk zur transdisziplindren Nachhaltigkeitsfor-
schung eine ,Environmental Literacy in Science
and Society” ein. Es muss letztlich Aufgabe
der Managementlehre werden, diese Forde-
rung sowohl fiir die Managementwissenschaft
(,Science”) als auch fiir die Managementpraxis
(,Society”) einlésen zu helfen. Und welche Dis-
ziplin konnte daflir pradestinierter sein als die
Managementwissenschaft, die den Untertitel
des Werks von Roland Scholz als Leitorientierung
vor sich hertragt: ,From knowledge to decision”.
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