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Vorwort

Unternehmen in der Schweiz und weltweit stehen heute vor tiefgreifenden Verdnderungen. Klimakrise, Biodiversitdtsverlust
und Ressourcenknappheit wirken liangst nicht mehr abstrakt — sie betreffen Lieferketten, Miarkte, Geschiftsmodelle und damit
zentrale Grundlagen des wirtschaftlichen Handelns und der Wertschopfung. Zugleich zeigt sich: Wer friihzeitig auf nachhaltige
und resiliente Strukturen setzt, investiert in Vorteile in einem sich zunehmend dynamisierenden Umfeld.

Fiir den WWF Schweiz ist klar: Die Wirtschaft spielt eine entscheidende Rolle in der Transformation zu einem zukunftsfahigen,
naturvertriglichen und gesellschaftlich verantwortlichen und tragfihigen Wertschopfungssystem. Viele Unternehmen haben in
den letzten Jahren bereits wichtige Schritte unternommen - sie steigern Effizienz, investieren in Kreislauflosungen und entwi-
ckeln Produkte mit geringeren Umweltauswirkungen. Doch es wird immer deutlicher, dass diese Ansitze allein nicht ausreichen,
um innerhalb der planetaren Grenzen zu wirtschaften.

Mit diesem Whitepaper mochten wir einen oft noch wenig beleuchteten Perspektivwechsel erméglichen: den Blick auf Suffizi-
enz. Darunter verstehen wir eine bewusste Orientierung am Wesentlichen, eine Wirtschaft, die Ressourcen mit Bedacht einsetzt
und Uberproduktion ebenso hinterfragt wie unnétigen Konsum. Suffizienz bedeutet nicht Verzicht, sondern eine Qualitit des
Wirtschaftens, die auf Langlebigkeit, Nutzenstiftung und Stabilitit setzt — und damit zentrale Erfolgsfaktoren fiir unsere Zu-
kunftsfahigkeit adressiert.

Das Whitepaper zeigt, wie vielfiltig und praxisnah Suffizienz in Unternehmen umgesetzt werden kann. Die Beispiele aus der
Mode- und Mobelbranche, aber auch aus traditionell herausfordernden Sektoren wie dem Gesundheits- und Finanzwesen, ma-
chen deutlich: Suffizienz ist nicht nur moglich, sondern kann Innovationskraft, Resilienz und Kundenbeziehungen stiarken.
Gleichzeitig erdffnen alternative Modelle fiir Eigentum, Finanzierung und Governance neue Freiheitsrdume fiir Unternehmen,
die sich strategisch weiterentwickeln mochten.

Unser Anliegen ist es, Unternehmen auf diesem Weg zu unterstiitzen — mit wissenschaftlich fundierten Erkenntnissen, inspi-
rierenden Fallstudien und einem konkreten Leitfaden fiir die Umsetzung. Denn suffizienzorientiertes Wirtschaften ist nicht nur
eine Antwort auf 6kologische Grenzen, sondern auch eine Chance, Wertschopfung neu zu gestalten: stabiler, wirkungsorientier-
ter und niher an den Bediirfnissen von Menschen und Natur.

Wir hoffen, dass dieses Whitepaper Mut macht, Perspektiven erweitert und dazu beitréagt, Suffizienz als strategische Option im
unternehmerischen Denken zu verankern. Die Erfahrungen der vorgestellten Unternehmen zeigen: Der Weg ist machbar — und
er lohnt sich.

Dr. Elgin Brunner
Leiterin Transformational Programmes, WWF Schweiz

Ziirich, im Mérz 2026
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Executive Summary

Wirtschaftlicher Erfolg wurde lange vor allem an Wachstum gemessen: mehr Umsatz, mehr Produktion, mehr Konsum. Ange-
sichts 6kologischer Krisen, Ressourcenknappheit und gesellschaftlicher Spannungen stosst dieses Paradigma jedoch an Gren-
zen. Effizienzsteigerungen und Kreislaufwirtschaft sind wichtig, reichen aber allein nicht aus, um innerhalb planetarer Grenzen
zu wirtschaften und die globalen Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. Hier setzt Suffizienz an: das bewusste «Genug», das darauf
abzielt, Ressourcen- und Energieverbrauch absolut zu senken und dabei Lebensqualitit und Versorgungssicherheit zu sichern.

Dieses Whitepaper zeigt, warum Suffizienz im Unternehmenskontext kein Nischenthema, sondern eine strategische Antwort
auf die aktuelle Mehrfachkrise ist — und wie Unternehmen Suffizienz konkret in Geschéftsmodelle, Strukturen und Entschei-
dungsprozesse integrieren konnen.

Suffizienz als Business-Thema

Suffizienz in Unternehmen meint Strategien, die 6konomisch relevante Zielgrossen (Wachstum, Output, Renditen) sowie den
Ressourcenverbrauch begrenzen — im eigenen Betrieb wie bei den Kund:innen. Dahinter konnen 6kologische, 6konomische,
soziale, politische oder wertebasierte Motive stehen.

Drei Entwicklungen machen Suffizienz strategisch wichtig:

- Okologische Notwendigkeit: Effizienzgewinne werden durch Rebound-Effekte hiufig wieder aufgezehrt, Kreisliufe
schliessen sich zu langsam oder nur teilweise. Ohne absolute Reduktion von Stoff- und Energiestromen bleiben Klima-
ziele und andere 6kologische Grenzen nicht erreichbar.

— Resilienz und Qualitatsorientierung: Unternehmen, die auf Langlebigkeit, Reparierbarkeit, Dienstleistungsmodelle
und bedarfsorientierte Produktion setzen, bauen stabilere Beziehungen zu Kund:innen, Mitarbeitenden und regionalen
Okosystemen auf — und gewinnen an Krisenfestigkeit.

—  Regulatorische und kulturelle Signale: Recht auf Reparatur, erweiterte Herstellerverantwortung, Reparaturindizes, kli-
mabezogene Berichterstattung und eine zunehmend konsumkritische Offentlichkeit verschieben die Spielriume und
Erwartungen fiir Unternehmen.

Suffizienz ergdnzt damit Effizienz und Kreislaufwirtschaft als dritte strategische Dimension nachhaltigen Wirtschaftens und
stellt die Frage ins Zentrum: Was wird zu welchem Zweck produziert — und in welcher Menge?

Strategien fiir Suffizienz in Unternehmen
Das Whitepaper unterscheidet intern und extern orientierte Suffizienzstrategien.

Intern orientierte Strategien setzen in der Organisation an:
—  Begrenzung von Wachstumszielen und Gewinnerwartungen
—  Begrenzung von Produktionsmengen und Produkteinfiihrungen
—  Bedarfsorientierte Produktion, langere Innovationszyklen, reduziertes Produktportfolio
—  Suffizienzorientierte Eigentums- und Governance-Modelle
—  Suffizienzférdernde Fiihrung, Unternehmenskultur und Mitarbeitendenschulungen
—  Begrenzung von Inputmengen, geografischen Wirkungsbereichen und technischen Mitteln

Extern orientierte Strategien fokussieren auf Markt- und Konsumseite:
—  Langlebige, reparierbare Produkte und Services zur Lebensdauerverlangerung
—  Sharing-, Miet- und Service-Modelle
—  Verldngerte Garantien und suffizienzférdernde Preissteuerung
—  Verzicht auf konsumstimulierende Marketinginstrumente (Rabattaktionen, kiinstliche Verknappung)
—  Konsumkritische Kommunikation, Beratung und Bildung
—  Lobbyarbeit fiir suffizienzfreundliche Rahmenbedingungen

Suffizienz unterscheidet sich damit von Effizienz- und klassischen Kreislaufansitzen, indem sie Menge und Zweck wirtschaftli-
cher Aktivitit explizit zum Gegenstand strategischer Entscheidungen macht.

Strukturen neu denken: Eigentum, Finanzierung, Governance
Damit Suffizienz nicht an Wachstumszwingen, Renditeerwartungen und kurzfristigen Anreizen scheitert, braucht es passende
Unternehmensstrukturen:
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—  Eigentum: Alternative Eigentumsmodelle — etwa Genossenschaften, inhaber- oder familiengefiihrte Unternehmen und
Steward-Ownership — binden Kontrolle an den Unternehmenszweck statt an reine Kapitalrendite. Sie reduzieren ex-
traktive Anreize und erleichtern Entscheidungen zugunsten von Langlebigkeit, Qualitit und Gemeinwohl.

—  Finanzierung: Suffizienzorientierte Unternehmen begrenzen Abhingigkeiten von wachstumsgetriebenem Kapital, set-
zen auf organisches Wachstum, zweckgebundene Finanzierungsinstrumente, Dividendendeckel oder Reinvestitions-
quoten und beziehen Mitarbeitende oder Kund:innen als Mitfinanzierende ein.

—  Governance: Inklusive, dezentrale Entscheidungsstrukturen, Stakeholder-Governance und integrierte Wirkungsziele
(z. B. Gemeinwohl-Bilanzen) helfen, Suffizienz im Alltag zu verankern und nicht bei Einzelprojekten stehen zu bleiben.

Diese strukturellen Weichenstellungen schaffen Freirdiume, in denen Suffizienz langfristig tragfahig umgesetzt werden kann.

Was Branchenbeispiele zeigen
Auf Basis von Fallstudien aus der Mode- und Mobelbranche wird deutlich:
—  Suffizienz kann in sehr unterschiedlichen Geschéftsmodellen verankert werden — von kleinen Start-ups bis zu globalen
Unternehmen.
—  Slow Fashion bzw. langlebige, modulare Md&bel zeigen, wie geringere Stiickzahlen, hohere Qualitdt und Serviceorien-
tierung 6kologischen Fussabdruck und wirtschaftliche Stabilitdt zusammenbringen kénnen.
—  Unternehmen wie Loom, Patagonia, FREITAG, Vitsce, GEA Waldviertler oder Livom demonstrieren, dass suffizienz-
orientierte Strategien mit starken Marken, loyalen Kund:innen und neuen Erlésquellen (Service, Reparatur, Wieder-
verkauf, Vermietung) einhergehen kénnen.

Gleichzeitig wird im Whitepaper deutlich, dass nicht alle Sektoren gleich leicht transformierbar sind. Am Beispiel von Gesund-
heitswesen (Spitédler) und Finanzsektor werden vier zentrale Barrieren herausgearbeitet:

—  Kulturelle Tragheit und wachstumsorientierte Leitbilder

—  Wirtschaftliche Lock-in-Effekte durch hohe Kapitalbindung und Renditeerwartungen

— Infrastrukturelle Pfadabhéngigkeiten (z. B. Anlagen, Netzwerke)

—  Regulative Rahmenbedingungen, die den Status quo stabilisieren

Trotzdem zeigen Praxisbeispiele erste Hebel: suffizienzorientierte Produkte und Dienstleistungen, alternative Finanzierungs-
und Governanceformen, Allianzen und regulatorische Reformansétze.

Ein Leitfaden fiir die Umsetzung in sieben Schritten
Damit Suffizienz nicht abstrakt bleibt, beschreibt das Whitepaper einen praxisorientierten Implementierungsprozess, der Ele-
mente von Innovationsmanagement, Geschéftsmodellinnovation und Change Management verbindet. Zentrale Ansatzpunkte
sind:
1. Corporate Purpose klaren: Wie kompatibel ist der Unternehmenszweck mit Suffizienz? Wie ldsst er sich suffizienzori-
entiert interpretieren?
2. Grad der Verbindlichkeit festlegen: Reicht der Einsatz einzelner Suffizienzstrategien oder soll Suffizienz Kern des Ge-
schiftsmodells oder des Corporate Purpose werden?
3. Geeignete Strategien auswihlen: Aufbauend auf dem Spektrum interner und externer Suffizienzstrategien werden pas-
sende Kombinationen fiir das eigene Geschéftsmodell identifiziert.
4. Geschiftsmodell anpassen: Mit Hilfe eines Canvas fiir nachhaltige Geschaftsmodelle werden Wertangebot, Wertschop-
fung, Wertbereitstellung und Werterfassung suffizienzorientiert gestaltet.
5. Chancen- und Risikoprofile analysieren: Mogliche Zielkonflikte und Zielharmonien werden sichtbar gemacht und
adressiert.
6. Roadmap entwickeln: Konkrete Schritte, Zustiandigkeiten, Ressourcen und Meilensteine werden festgelegt.
7. Umsetzen und Wirkung messen: Suffizienzstrategien werden implementiert und mit bestehenden Controlling- und
Wirkungsmessungsinstrumenten beobachtet und weiterentwickelt.

Kernaussagen fiir Entscheidungstriiger:innen
e Suffizienz ist kein Verzichtsprogramm, sondern eine Qualitits- und Resilienzstrategie fiir Unternehmen, die innerhalb
planetarer Grenzen zukunftsfihig bleiben wollen.
e Sie verlangt, Wachstum neu zu denken: weg von «immer mehr» hin zu «wirkungsorientiertem Wirtschaften» — mit
Fokus auf Nutzen, Beziehungen, Gemeinwohl und 6kologische Tragfahigkeit.
e Unternehmen konnen schon heute beginnen, Suffizienz in einzelnen Bereichen zu erproben, strukturelle Weichen zu
stellen und damit Vorreiter einer breiteren Transformation zu sein.

Das Whitepaper liefert dafiir Orientierungswissen, Fallbeispiele und einen konkreten Implementierungsleitfaden.






Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Einleitung: Ein neuer Blick auf wirtschaftlichen Erfolg

Uber Jahrzehnte galt Wachstum als Synonym fiir wirtschaft-
lichen Erfolg. Heute zeigt sich: Diese Erzdhlung verliert an
Uberzeugungskraft. Inmitten 6kologischer und gesellschaft-
licher Umbriiche wird deutlich, dass Zukunftsfahigkeit an-
ders gemessen werden muss als in Form von «immer mehr».
Trotz weiterem wirtschaftlichem Wachstum steigt die Le-
benszufriedenheit in Lindern des globalen Nordens kaum
noch — zusitzliche materielle Wohlstandsgewinne erhdhen
sie nur begrenzt.

Gleichzeitig verscharft das fortwahrende Wachstum 6kologi-
sche Krisen und verknappt Ressourcen — ein Umstand, der
sich auch im stockenden Fortschritt bei den globalen Nach-
haltigkeitszielen (SDGs) widerspiegelt.

Effizienzsteigerungen und Kreislaufwirtschaft sind zwar un-
abdingbar, doch sie allein reichen nicht aus, um innerhalb
planetarer Grenzen zu wirtschaften. Die Wissenschaft ver-
weist daher schon seit einiger Zeit auf eine dritte Dimension:
die Suffizienz. Sie steht fiir das Streben nach dem Genug —
mit dem Ziel, den Verbrauch von Energie und Ressourcen
absolut zu senken und dabei soziale Grundbediirfnisse zu be-
friedigen.

Lange Zeit wurde Suffizienz im Kontext des individuellen
Konsums diskutiert, sinnbildlich verdichtet in der Frage:
«Brauche ich das wirklich?» Doch neben der individuellen
Ebene braucht es auch institutionelle Veridnderungen im po-
litischen und wirtschaftlichen Bereich. Dazu zihlen insbe-
sondere Unternehmen, die sich angesichts der zunehmen-
den Krisen die Frage stellen sollten: Welche Produkte und
Dienstleistungen stiften wirklich langfristigen Nutzen — und
wie konnen sie mit moglichst wenig Ressourceneinsatz be-
reitgestellt werden?

Suffizienz in Unternehmen umfasst dabei Strategien, die auf
eine Begrenzung oder Reduktion 6konomisch relevanter
Zielgrossen und Aktivitdten sowie eine Begrenzung des eige-
nen Ressourcenverbrauchs und dem der Konsument:innen
abzielen. Ursichlich konnen dafiir 6kologische, 6konomi-
sche und/oder politisch-gesellschaftliche Beweggriinde oder
auch individuelle Wertvorstellungen der Entscheidungstra-
ger:innen sein.

An dieser Stelle setzt das Whitepaper an: Es richtet sich an
Unternehmerinnen und Unternehmer, Praktikerinnen und
Praktiker, Griinderinnen und Griinder, Forschende, Leh-
rende und Studierende — kurz: an alle, die sich fiir nachhal-
tiges Wirtschaften und zukunftsfihige Wertschopfung inte-
ressieren. An Menschen, die erahnen: Die Zukunftsfahigkeit
von Geschiftsmodellen bemisst sich nicht am Output, son-
dern an ihrem Beitrag zu Resilienz, Lebensqualitidt und Ge-
meinwohl — bei drastisch geringerem Ressourcenverbrauch.

Warum Suffizienz ein Business-Thema ist

Drei Entwicklungen verdeutlichen, warum Suffizienz in Un-
ternehmen als strategische Prioritit betrachtet werden
sollte:

e  Okologische Notwendigkeit: Wachstumseffekte
fressen Effizienzgewinne auf wund Kreislaufe
schliessen sich zu langsam oder nur teilweise. Die
globale Zirkularitdt nimmt sogar ab.

e  Resilienz: Unternehmen, die auf Langlebigkeit, Re-
parierbarkeit und ressourcenschonende Dienstleis-
tungen fokussieren, bauen robuste Beziehungen auf
— zu Kund:innen, Mitarbeitenden und regionalen
Okosystemen. Das stirkt Bindung, Reputation und
Krisenfestigkeit.

e Regulatorische und kulturelle Signale: Das «Recht
auf Reparatur», Reparaturindizes oder erweiterte
Herstellerverantwortung verschieben Markte. Suf-
fizienz wird dabei zunehmend als Qualitéitsstrategie
verstanden. Auch auf Seiten der Konsument:innen
wiachst das Verstandnis, dass Ressourcen endlich
sind und die géngigen Konsumleitbilder kritisch
hinterfragt werden sollten.

Was das konkret fiir den Unternehmenskontext be-
deutet

Suffizienz bedeutet, den Kern des Wirtschaftens zu hinter-
fragen — nicht nur Prozesse zu optimieren. Sie betrifft na-
hezu alle Bereiche: von der Produktentwicklung iiber Marke-
ting bis hin zu Governance und Eigentumsstrukturen.
Dabei lassen sich zwei Stossrichtungen unterscheiden:

e Extern orientierte Strategien, die suffizienzorien-
tiertes Konsumverhalten fordern — etwa durch
langlebige Produkte, Reparaturservices oder kon-
sumkritische Kommunikationskampagnen.

e Intern orientierte Strategien, die auf bedarfsorien-
tierte Produktion, reduzierten Wachstumsdruck
oder alternative Formen der Gewinnverwendung
setzen.

Suffizienz ist kein Nischenkonzept, sondern ein strategischer
Ansatz fiir die aktuellen Herausforderungen. Gleichzeitig ist
das Konzept nicht die einzige Losung, sondern erginzt beste-
hende Ansitze fiir nachhaltiges Wirtschaften. Sie schafft Ori-
entierung in Zeiten multipler Krisen, er6ffnet neue Perspek-
tiven auf Wertschopfung und stirkt die Resilienz von
Unternehmen.
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Aufbau und Inhalt des Whitepapers

Zu Beginn des Whitepapers fiihrt die Expertin fiir Kreislauf-
wirtschaft, Professorin Nancy Bocken, aus, dass Suffizienz
unabdingbar ist, da es zuerst immer um die Vermeidung von
Ressourcenverbrauch gehen sollte — und nicht um Rezyklie-
rung. Damit legt sie das Fundament fiir Kapitel I, das die
Grundlagen unternehmerischer Suffizienz beleuchtet — von
internen bis zu externen Ansitzen, die auf eine Begrenzung
von Ressourcenverbrauch und Produktion abzielen. Ferner
erfolgt eine Einordnung und Abgrenzung von Suffizienz im
Vergleich mit anderen Konzepten fiir Unternehmensverant-
wortung.

In Kapitel II wird aufgezeigt, wie Unternehmen durch An-
passungen in Eigentum, Finanzierung und Governance
strukturelle Voraussetzungen schaffen kénnen, um Suffizi-
enz langfristig im Kerngeschéft zu verankern.

Nachfolgend werden in Kapitel III Suffizienzansitze in der
Mode- und Mdbelbranche beispielhaft veranschaulicht. Die
beiden Sektoren wurden bewusst gewéhlt, da sie die zentra-
len Herausforderungen und Chancen einer suffizienzorien-
tierten Wirtschaft exemplarisch zeigen. Zugleich gibt es hier

bereits viele innovative Unternehmen, die Suffizienz erfolg-
reich praktizieren — ein Hinweis darauf, dass wirtschaftli-
cher Erfolg auch ohne Wachstumsmaximierung moglich ist.
Thre Erfahrungen bieten wertvolle Impulse fiir andere Bran-
chen.

Das darauffolgende Kapitel IV zeigt dagegen auf, warum
Suffizienzstrategien in bestimmten Branchen — hier beispiel-
haft am Finanz- und Gesundheitssektor dargelegt — beson-
ders schwer umzusetzen sind. Es wird deutlich, dass gerade
diese «transformationsresistenten» Branchen entschei-
dende Hebelpunkte darstellen. Praxisbeispiele veranschauli-
chen, wie schrittweise Verdnderungen in Fithrung, Finanzie-
rung und Regulierung dennoch Wege zu mehr Suffizienz
eroffnen konnen.

Den Abschluss bildet Kapitel V mit dem praxisorientierten
Leitfaden fiir die Umsetzung von Suffizienzstrategien in Un-
ternehmen. Er zeigt, dass erfolgreiche Implementierung so-
wohl vom Corporate Purpose (Unternehmenszweck) als
auch von der wirtschaftlichen Tragfahigkeit abhédngt und be-
schreibt, wie Suffizienz in bestehende Geschaftsmodelle in-
tegriert werden kann.

Interview mit Professorin Nancy Bocken: «An oberster Stelle der Abfallhie-
rarchie steht nicht das Recycling, sondern die Vermeidung von Ressourcen-
verbrauch»

Nancy Bocken ist Pro-
fessorin fiir Sustainable
Business and Circular
Economy am Maastricht
Sustainability — Institute
der Universitit Maas-
tricht (Niederlande). Sie
hat zahlreiche europii-
sche und nationale For-
schungsprojekte koordi-
niert, in denen Unternehmen als Treiber nachhaltiger
Transformationen im Mittelpunkt stehen.

Thre Forschungsschwerpunkte umfassen nachhaltige Ge-
schiftsmodelle, Business-Experimente fiir Nachhaltigkeit,
Kreislaufwirtschaft, Suffizienz, Regeneration sowie die
Uberbriickung der Kluft zwischen Wissen und Handeln
durch neue Werkzeuge, Methoden und Ansitze. Thre Arbeit
erfolgt stets in enger Zusammenarbeit mit Unternehmen
und weiteren Akteur:innen, wie Stadten.

Nancy Bocken leitet Circular X, ein siebenjdhriges For-
schungsprojekt im Umfang von 1,5 Millionen Euro, gefordert
durch den European Research Council. Es widmet sich der

Erprobung zirkuldrer Geschéftsmodelle. Zudem ist sie Fel-
low am Cambridge Institute for Sustainability Leadership,
Beraterin der niederldndischen Organisation fiir ange-
wandte wissenschaftliche Forschung (TNO) sowie ehemalige
Beraterin des Forest Stewardship Council (FSC) und friihe-
res Vorstandsmitglied der Philips Foundation zur Férderung
globaler Gesundheit. Dariiber hinaus hat sie das eigene zir-
kuldre und nachhaltige Unternehmen HOMIE mitgegriin-
det. Vor ihrer akademischen Laufbahn war Nancy in der Lo-
gistik-, Banken- und Beratungsbranche tétig.

Sie sind Professorin fiir nachhaltiges Wirtschaften
und Expertin fiir Kreislaufwirtschaft. Sie waren
auch eine der Hauptautorinnen Whitepapers des
Circularity as the New Normal des WWF Schweiz
und PwC Schweiz. Wie sehen Sie den Zusammen-
hang zwischen Kreislaufwirtschaft und Suffizienz in
Unternehmen?

Suffizienz ist ein essenzieller Bestandteil der Kreislaufwirt-
schaft, um Ressourcenschleifen zu verlangsamen. Wir miis-
sen das Konzept des «Genug» beriicksichtigen — und auch
Unternehmen kénnen dies ermoglichen: etwa durch qualita-
tiv hochwertige, langlebige Produkte sowie durch entspre-
chende Dienstleistungen wie Reparatur und Wartung.
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Falls man sich fragt: «Wie kann das profitabel sein?» — ge-
nau das haben wir in einer Studie zu Slow Fashion un-
tersucht. Beispiele fiir kosteneffiziente Suffizienzstrategien
sind eine geringere Anzahl von Designs oder saisonunabhén-
gige Kollektionen. Das reduziert operative Komplexitidt und
damit auch Kosten.

Oft ist das Suffizienzmodell zudem mit leicht hGheren Prei-
sen verbunden (ein Premium-Modell). In unserem Paper
von 2016 haben wir suffizienzorientierte Geschdfts-
modelle beschrieben, darunter Premium-Modelle und
Product-as-a-Service-Angebote.

Miissen wir wirklich iiber Suffizienz sprechen?
Reicht Kreislaufwirtschaft nicht aus?

Ja, miissen wir! In der Praxis konzentrieren sich Unterneh-
men im Rahmen der Kreislaufwirtschaft hiufig auf die Opti-
mierung von Stoffstromen durch Recycling. Das ist zwar gut,
aber Recycling steht nicht an der Spitze der Abfallhierarchie
— sondern die Vermeidung von Ressourcenverbrauch. In ei-
ner aktuellen Unternehmensstudie zu Aktivitiaten der
Kreislaufwirtschaft fanden wir, dass sich Unternehmen eher
auf die «niedrigeren R-Strategien» wie Recycling konzent-
rieren statt auf Reuse (Wiederverwendung). Die Betonung
von Suffizienz erinnert deutlich daran, dass wir die insge-
samt konsumierte Menge senken miissen und dies Prioritat
haben sollte — ohne Recycling zu vernachlissigen.

Welche Vorteile haben Unternehmen davon, iiber
Zirkularitit hinauszugehen und Suffizienz zu for-
dern?
In einer aktuellen Studie habe ich versucht, die «Busi-
ness Cases» fiir zirkuldre Geschéftsinnovationen zusam-
menzufassen:

e Schonung von Ressourcen
Kostensenkung
hohere Gewinnmargen
Risikoreduktion
Reputations- und Markenaufwertung
hohere Attraktivitat als Arbeitgeber:in
neue Innovations- und Kooperationsmoglichkeiten
langfristige Wettbewerbsfahigkeit und Unterstiit-
zung (kiinftiger) Regulierung, etwa bei erweiterter
Herstellerverantwortung

Ich denke, all dies gilt auch fiir Suffizienz — teilweise sogar
starker. Unternehmen, die Suffizienz verfolgen, profitieren
oft besonders in ihrer Reputation, denn es handelt sich um
eine anspruchsvolle und dadurch glaubwiirdige Strategie,
die alle Unternehmensbereiche tiefgreifend beeinflusst —
von Marketing und Vertrieb bis hin zu Betrieb und Design.

Haben Sie ein Lieblingsunternehmen, das die Le-
ser:innen im Blick behalten sollten?

Ich habe zwei Favoriten: Vitsce (M6bel) und Patagonia (Out-
door) (s. Kapitel IIT). Beide Unternehmen verkorpern seit
vielen Jahren konsequent suffizienzorientierte Werte.

Vitsce setzt auf ein langlebiges Produktmodell. Das gesamte
Unternehmen — von Design iiber Betrieb bis Marketing — ist
auf Suffizienz ausgerichtet, etwa durch:
«genug, aber nie zu viel» verkaufen,
keine Verkaufspramien fiir Mitarbeitende,
e Lieferung in langlebigen, wiederverwendbaren
Transportkisten,
e  kontinuierliche Weiterentwicklung bestehender
Designs statt stindige «Neuheiten», um Uberver-
kauf und verfriihte Obsoleszenz zu vermeiden.

Ein bekannteres Beispiel ist Patagonia: Das Unternehmen
erprobt seit Jahren vielfaltige Geschiaftsmodelle — von Se-
condhand-Plattformen (iiber eBay, die eigene Website und
Liden) bis zu Reparaturservices und Kooperationen mit iFi-
xit fiir Reparatur- und Pflegeanleitungen. Die «Don’t Buy
This Jacket»-Anzeige in der New York Times vor iiber zehn
Jahren wurde zu einer Ikone des Anti-Konsums am Black
Friday — auch wenn Kritiker:innen hinterfragten, ob dies
nicht dennoch zu mehr Kaufen fiihren konnte.

Funktioniert Suffizienz Ihrer Meinung nach eher in
bestimmten Branchen oder Unternehmensgrossen
— oder kann es iiberall umgesetzt werden?

Es gibt zwar besonders viele Beispiele in Branchen wie Mode
oder Mdbeln, wo traditionell langlebige Produkte verkauft
wurden. Aber wie die von Laura Niessen erstellte Da-
tenbank suffizienzorientierter Geschaftsmodelle
zeigt, verfolgen sehr viele unterschiedliche Sektoren Suffi-
zienzansitze.

Wie wiirde eine Wirtschaft aussehen, in der Suffizi-
enz an die Stelle nicht-nachhaltiger Praktiken tritt?
Um zu beschreiben, wie sie aussehen konnte, nutze ich eine
Definition aus einem gemeinsamen Paper mit Laura
Niessen und Sam Short:

«In einer suffizienzorientierten Kreislaufwirtschaft
werden die Strategien Verweigern, Reduzieren und
Neu-Denken gegeniiber Recycling priorisiert. Eine
suffizienzbasierte Kreislaufwirtschaft ermutigt Biir-
ger:innen zu bewussten Konsumentscheidungen — in-
dem sie mit weniger auskommen, unnotige Kdufe ver-
meiden, Produkte reparieren und pflegen sowie
gebraucht, generaliiberholt oder wiederaufbereitet
kaufen, wo immer maglich, sodass insgesamt weniger
Ressourcen verbraucht werden. Unternehmensstrate-
gien und politische Massnahmen unterstiitzen diese
Hierarchie, indem sie Verweigern, Reduzieren und
Neu-Denken zu den attraktivsten, machbarsten und
sinnvollsten Optionen machen.»

Ich hoffe, dass unsere Wirtschaft sich in diese Richtung ent-
wickelt — es erscheint mir die naheliegendste Losung, um
den Gesamtverbrauch zu senken. Dafiir braucht es jedoch
progressivere politische Massnahmen (siehe auch dieses
Paper), sowohl auf der Ebene des Konsums (z. B.
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progressive Besteuerung bei CO,-intensiven Aktivitdten wie
dem zweiten oder dritten Flug pro Jahr) als auch auf Ebene
der Unternehmen (z. B. verpflichtende Herstellerverantwor-
tung, Produktlanglebigkeit). Die EU-Kreislaufpolitik ist ein
Anfang — aber sie sollte weitergehen und sowohl Unterneh-
men als auch individuelles Verhalten starker adressieren.

Was brauchen wir fiir den Ubergang zu einer suffi-
zienzorientierten Wirtschaft?

Eine ganze Menge! Es braucht Verdnderungen auf individu-
eller, unternehmerischer, gesellschaftlicher und politischer
Ebene: eine Neuausrichtung der Politik, um Suffizienz zu

normalisieren und zu erleichtern, eine strategische Neuaus-
richtung von Unternehmen, unterstiitzende Infrastrukturen
fiir Suffizienz, und Verianderungen im individuellen Verhal-
ten. Auch die Bildung sollte friih beginnen, um Suffizienz als
zentrale Strategie zum Ressourcenschutz zu verankern.
Kurz gesagt: Viele Krafte miissen zusammenwirken, um die-
sen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandel méglich
zu machen.
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Kapitel I: Entstehung und Relevanz von Suffizienz in Unternehmen

Unsere derzeitige Wirtschaftsweise basiert auf einem simp-
len Prinzip: immer mehr. Mehr Produktion, mehr Umsatz,
mehr Konsum. Wachstum gilt als Erfolgsindikator — sowohl
auf nationaler Ebene, wo das Bruttoinlandsprodukt als zent-
rale Messgrosse dient, als auch in Unternehmen, die sich an
Umsatzsteigerungen, Skalierung und Marktanteilen messen
lassen miissen.

Doch diese Logik geridt zunehmend an Grenzen. Angesichts
okologischer Krisen, Ressourcenknappheit und sozialer Un-
gleichheit tritt das alternative Konzept der Suffizienz in den
Vordergrund. Es bedeutet eine bewusste Begrenzung auf das
Wesentliche — mit dem Ziel, 6kologische Belastungen zu re-
duzieren und gleichzeitig ein gutes Leben fiir alle zu ermog-
lichen. Der Weltklimarat (IPCC) beschreibt Suffizienzstrate-
gien als Massnahmen, die den Energie- und
Ressourcenverbrauch verringern, ohne den Lebensstandard
zu gefdahrden.!

Bisher wurde Suffizienz vor allem im Kontext von privatem
Konsum diskutiert. Doch inzwischen erreicht das Thema

auch die Wirtschaft und immer mehr Unternehmen begin-
nen sich kritisch mit ihren Produktionsmengen, der erzeug-
ten Nachfrage und den damit verbundenen Konsummustern
auseinanderzusetzen.2 Gerade in einer Zeit, in der Effizienz-
gewinne durch Technologien an ihre Grenzen stossen und
Recyclingkreislaufe nicht alle Probleme l6sen konnen, wird
Suffizienz zu einer wichtigen Strategie fiir nachhaltiges Wirt-
schaften. Daher stellen sich Unternehmen, die suffizienzori-
entierte Geschiftsmodelle und Strategien anstreben, die
Frage: «Wie konnen wir das Notwendige mit moglichst we-
nig Ressourcenaufwand zur Verfiigung stellen?»

Geschaftsmodelle und Strategien fiir Suffizienz in Un-
ternehmen

Die Umsetzung von Suffizienz in Unternehmen (s. Kapitel
V) erfordert einen grundlegenden Wandel in deren Selbst-
verstandnis und Handeln — von der Produktentwicklung
iiber das Marketing bis hin zu Governance-Strukturen (s. Ab-
bildung 1 und Tabelle 1).
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INTERNER FOKUS:
VERANKERUNG VON
SUFFIZIENZ IN ALLEN
UNTERNEHMENSBEREICHEN

SUFFIZIENZSTRATEGIEN
IN UNTERNEHMEN

EXTERNER FOKUS:
FORDERUNG
SUFFIZIENZORIENTIERTER
LEBENSSTILE

Beratung, Kommunikation und
Information fiir suffizienzorientierte
Konsumentscheidungen

Lobbyarbeit und Aktivismus
fiir suffizienzforderliche
Rahmenbedingungen

Verzicht auf konsumstimu-
lierende Verkaufs- und
Vermarktungsinstrumente

Anpassung von Marketing
und Vertrieb

Langlebige, reparierbare
Produkte

Angebote zur Verldngerung
der Nutzungsdauer

Verldngerte Produktgarantien

Suffizienzfordernde Preissteuerung

Abbildung 1. Suffizienzstrategien (eigene Darstellung, basierend auf Gossen und Niessen 2025)

Extern orientierte Strategien richten sich an Konsument:in-
nen und andere Stakeholder, und zielen darauf ab, ein suffi-
zienzorientiertes Konsumverhalten zu férdern. Dazu geho-
ren beispielsweise Aufklarungs- und Sensibilisierungs-
kampagnen gegen Uberkonsum, das Angebot langlebiger
und reparierbarer Produkte oder sogar die bewusste

Entscheidung, Werbung zu reduzieren, um keine kiinstliche
Nachfrage zu erzeugen.3 Manche Unternehmen gehen noch
weiter: Sie regen aktiv zum Konsumverzicht an oder setzen
sich offentlich fiir politische Rahmenbedingungen ein, die
nachhaltigen Konsum erleichtern. Intern orientierte Strate-
gien setzen im Unternehmen selbst an. Dazu gehort etwa, die

15



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Produktion konsequent am tatsdchlichen Bedarf auszurich-
ten, Produktneuheiten nur dann zu entwickeln, wenn sie
nachhaltigen Nutzen stiften oder sich bewusst gegen Wachs-
entscheiden.4

tumsvorgaben zu
Tabelle 1: Suffizienzstrategien

Bezeichnung

Veranderungen wie flache Hierarchien, demokratische Ent-
scheidungsprozesse und alternative Formen der Gewinnver-
wendung konnen dazugehoren.

Auch  strukturelle

Beschreibung

INTERN

Wachstumsziele begrenzen (z. B.
Gewinn, Gehalter)

Investitionen anpassen und Gewinn-
erwartungen von Anteilseigner:innen
begrenzen
Mitarbeitendenschulungen zu Suffizi-
enz moglichst in allen Unterneh-
mensbereichen anbieten
Suffizienzférdernde Fiihrung und
Unternehmenskultur
Suffizienzorientierte Eigentums- und
Governance-Modelle

Technische Mittel begrenzen

Geografischen Wirkungsbereich be-
grenzen
Input begrenzen

Output begrenzen
Vermeidung von Kaufanreizen durch
Begrenzung der Produktvielfalt

Nicht Gewinnmaximierung steht im Mittelpunkt, sondern das Erreichen der Kostendeckung (break-
even). Ziel ist es, eine bewusst begrenzte Unternehmensgrosse zu erreichen oder halten.
Governance-Strukturen, die sicherstellen, dass Anteilseigner:innen keine Zinsen oder Dividenden er-
halten, um Entscheidungen unabhangig von externen, profitorientierten Interessen treffen zu kénnen.
Auswahl von Investor:innen, die langfristige Wirkung vor kurzfristigen Dividenden bevorzugen.
Berufliche Schulungen zu Suffizienz, um Suffizienzprinzipien moglichst in allen Bereichen (Entwick-
lung, Produktion, Vertrieb, Verkauf, Verwaltung, etc.) umzusetzen und/oder Kund:innen suffizienzori-
entiert zu beraten.

Die Unternehmensfiihrung verfolgt ein menschenzentriertes Fiihrungsverstandnis und fordert eine
Unternehmenskultur, die darauf abzielt, dass sich Mitarbeitende mit Suffizienz identifizieren.
Auswahl von Eigentums- und Steuerungsmodellen, die dem Gemeinwohl dienen statt der Gewinnma-
ximierung und die sicherstellen, dass die wirtschaftlichen Aktivitaten innerhalb planetarer Grenzen
bleiben.

Suffizienzorientierte Kriterien fur die Beschaffung von technischen Geraten anwenden, um den Ener-
gie- und Ressourcenverbrauch zu senken (z. B. digitale Suffizienz).

Fokussierung des Absatzmarktes auf nahegelegene geografische Gebiete, Begrenzung von Liefer-
ketten auf die Region, Riickverlagerung von Produktionsprozessen («Backshoring»).

Eingesetzte Ressourcenmengen in der Produktion bzw. in allen Bereichen so weit wie moglich sen-
ken. Sicherstellen, dass der eigene Ressourcenverbrauch in allen Unternehmensbereichen so weit
wie moglich gesenkt wird.

Produktionsmengen begrenzen bzw. an tatsachlicher Nachfrage der Kund:innen ausrichten.
Vermeidung schneller Innovationszyklen, unnétiger Produkteinfliihrungen oder mehrerer Kollektionen
pro Jahr.

EXTERN

Beratung, Kommunikation und Infor-
mation fur suffizienzorientierte Kon-
sumentscheidungen

Lobbyarbeit und Aktivismus fiir suffi-
zienzforderliche Rahmenbedingun-
gen

Verzicht auf konsumstimulierende
Verkaufs- und Vermarktungsinstru-
mente

Langlebige, reparierbare Produkte

Angebote zur Verlangerung der Nut-
zungsdauer

Verlangerte Produktgarantien

Suffizienzférdernde Preissteuerung

Beratung, Kommunikation und Bildung, die zu reduziertem Konsum beitragen und Konsument:innen
dabei unterstltzen, Konsummuster zu reflektieren und zu verandern.

Eintreten fiir gesetzliche Rahmenbedingungen, die massvolles Wirtschaften begiinstigen, sowie Auf-
bau eines suffizienzférdernden Geschaftsumfelds und Stakeholderbeziehungen.

Verzicht auf Rabattaktionen, um nicht zum Mehrkonsum zu animieren (z. B. Anti-Black-Friday-Kam-
pagnen). Begrenzung der Marketingaktivitaten (z. B. keine Werbebudgets).

Produktdesign bzw. Angebotsauswahl, die auf Langlebigkeit, Modularitédt und Reparierbarkeit ausge-
richtet ist. Produktion auf Bestellung mit Personalisierung oder Upcycling.

Maoglichkeiten zur Verlangerung der Produktnutzung (z. B. mobile und stationare Reparaturdienste,
«Remanufacturing») und Plattformen fir Sharing, Leasing, Miete und Tausch von Produkten, Dienst-
leistungen oder Fahigkeiten. Schulungen oder Materialien fiir Eigenreparatur durch Konsument:in-
nen.

Uber die gesetzlichen Regeln hinaus verlingerte Produktgarantie, damit Produkte langer verwendet
statt frihzeitig ersetzt werden.

Angemessene Preise fir suffizienzférdernde Produkte und Dienstleistungen, bei denen ein hoherer
Ressourcenverbrauch teurer wird.
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Abgrenzung und Vergleich mit anderen Konzepten fiir

Unternehmensverantwortung

In der aktuellen Nachhaltigkeitsdebatte gibt es viele Ansitze,
wie Unternehmen ihrer Verantwortung gegeniiber Umwelt
und Gesellschaft gerecht werden sollen. Lange hat sich nach-
haltiges Wirtschaften auf Effizienz fokussiert und auf mehr
Output bei weniger Ressourcenverbrauch gezielt, z. B. durch
technologische Innovation, optimierte Prozesse oder neue
Materialien. Doch dieser Ansatz greift zu kurz, da Effizienz-
gewinne oftmals durch den sogenannten Rebound-Effekt
wieder zunichte gemacht werden — sei es durch einen stei-
genden Energiebedarf bei komplexeren Produktionsverfah-
ren oder durch steigenden Konsum aufgrund niedrigerer
Preise.

Ein weiteres viel diskutiertes Konzept ist die Kreislaufwirt-
schaft. Hier geht es darum, den Ressourcenfluss im Wirt-
schaftssystem zu schliessen, etwa durch Recycling, Wieder-
verwendung oder langlebige Produktgestaltung. Damit
verbunden sind zirkuldre Geschéftsmodelle, die wirtschaftli-
chen Wert generieren, indem sie Materialien im Umlauf hal-
ten und Abfall vermeiden. Strategien wie das Verlangsamen
(durch langere Nutzung), Schliessen (durch Wiederverwer-
tung) und Verringern (durch Ressourceneinsparung) des
Materialkreislaufs tragen zur Zirkularitdt von Wirtschafts-
kreislaufen bei.5 Ein bekanntes Beispiel ist das Product-as-a-
Service-Modell: Anstatt ein Gerit zu kaufen, zahlen Kund:in-
nen fiir die Nutzung, was Anreize schafft, Produkte robuster
und reparierbarer zu gestalten.¢

Sowohl Effizienz als auch Kreislaufwirtschaft liefern wichtige
Beitrdge zur Nachhaltigkeit. Doch sie bleiben oft innerhalb
der bestehenden Wirtschaftslogik und optimieren Prozesse,
ohne grundlegend zu hinterfragen, wie viel produziert oder
konsumiert werden sollte.

Ein vergleichsweise neues Konzept mit dem Potenzial fiir
tiefgreifende Transformationen sind regenerative Geschafts-
modelle. Sie gehen iiber die Vermeidung von Schéaden hinaus
und zielen aktiv darauf ab, natiirliche und soziale Systeme zu
starken, beispielsweise durch Aufforstung, Bodenregenera-
tion oder Gemeinwohlorientierung.” In der Praxis kénnen
sich Suffizienz und Regeneration gegenseitig erginzen: Wo
Suffizienz Ressourcen schont, schafft Regenerativitit neue
Lebensraume. Und wo Suffizienz den Verbrauch reduziert,
belebt Regenerativitit gemeinschaftliche Praktiken. Die
Kombination aus beiden kann eine neue Form des Wirt-
schaftens begriinden, die die Potenziale beider Ansitze ver-
eint.

Ausloser und Vorteile: Warum Unternehmen Suffizi-
enz in den Mittelpunkt ihres Handelns stellen

Die Entscheidung fiir ein suffizienzorientiertes Geschafts-
modell ist meistens wertebasiert und wird aus innerer

Uberzeugung getroffen, getragen von einem Verantwor-
tungsgefiihl fiir Mensch und Umwelt. Studien zeigen, dass
insbesondere Werte wie Authentizitit, Transparenz, Fiir-
sorge und Selbstverantwortung eine grosse Rolle spielen.8

Aber auch direkte Vorteile fiir das Unternehmen machen den
Schritt lohnend (s. Kapitel V). Suffizienz kann ein Allein-
stellungsmerkmal und Wettbewerbsvorteil sein, das lang-
fristige wirtschaftliche Perspektiven erdffnet. Suffizienzori-
entierte Unternehmen werden zum Vorreiter einer breiteren
Transformation und konnen sich frithzeitig auf zukiinftige
regulatorische Entwicklungen einstellen. Beispiele wie der
Reparaturindex in Frankreich9 oder die EU-Richtlinie
«Recht auf Reparatur» zeigen, dass politische Massnahmen
zunehmend in diese Richtung gehen. Studien haben zudem
stiarkere Kundenbindung, hohere Kundenzufriedenheit und
eine engere Beziehung zu wichtigen Stakeholdern als Vor-
teile identifiziert.1o

Auch innerhalb des Unternehmens kann Suffizienz positive
Wirkungen entfalten: Mehr Zufriedenheit bei Mitarbeiten-
den durch eine sinnstiftende Arbeit und demokratische Be-
teiligungsprozesse stirken die Resilienz von innen heraus.

MaBvoll
Wirtschaften

UNTERNEHMERISCHE STRATEGIEN FUR
GEMEINWOHLORIENTIERTE KONSUM- UND
PRODUKTIONSMUSTER

Die Webseite Massvoll Wirtschaften (massvoll-wirt-
schaften.de) baut auf den Erkenntnissen des For-
schungsprojekts «Massvoll Wirtschaften» auf, das zwi-
schen 2024 und 2025 von der TU Berlin und der BTU
Cottbus-Senftenberg durchgefiihrt und von der Deut-
schen Bundesstiftung Umwelt geférdert wurde. Das
Playbook gibt klare Tipps und Informationen zur Umset-
zung von Suffizienzstrategien in Unternehmen und um-
fasst Unternehmensportrats, praktische Checklisten und
einen Mythen-Check.
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Herausforderungen: Zwischen Idealismus und Reali-
tat

So vielversprechend Suffizienzstrategien klingen, stossen
Unternehmen trotzdem auf vielfiltige Hindernisse (s. Ka-
pitel IV). Ein zentrales Problem ist das vorherrschende
Wirtschaftssystem selbst, das Wachstum und Umsatzsteige-
rung belohnt, wihrend Suffizienz oft als unrentabel gilt. Un-
ternehmen, die weniger produzieren oder verkaufen, riskie-
ren Wettbewerbsnachteile oder wirtschaftlich unter Druck
zu geraten.* Als Reaktion darauf verlagern suffizienzorien-
tierte Unternehmen ihren Fokus auf alternative Finanzie-
rungsquellen wie Crowdfunding oder suchen Investor:innen,
die keine hohen Renditen fordern (s. Kapitel IT).:2

Zudem konnen die im Rahmen von Suffizienzstrategien im-
plementierten transparenten Lieferketten zu hoheren Quali-
tatsanspriichen und einem grosseren Entwicklungsaufwand
fithren, wodurch beispielsweise langlebigere Produkte teurer
werden.!3 Gleichzeitig sind suffizienzorientierte Unterneh-
men oft kleiner und verfiigen nicht {iber die gleichen Skalen-
effekte wie ihre konventionellen Mitwettbewerber. Um die-
sen Nachteil auszugleichen, schliessen sie sich mit anderen
Unternehmen zusammen und setzen auf Kooperationen und
Austausch.

Ein weiteres Hindernis ist die Konsumkultur, die vor allem
in westlichen Gesellschaften verbreitet ist. Viele Konsu-
ment:innen sind an Bequemlichkeit, Verfiigbarkeit und bil-
lige Preise gewohnt. Unternehmen, die auf nachhaltigen und
bewussten Konsum setzen, miissen daher auch die Pro-
dukterwartungen und Konsumeinstellungen verandern, z. B.
durch konsumkritische Kommunikation.’4 Hinzu kommen
politische Barrieren, da viele Forderprogramme und steuer-
liche Regelungen wachstumsorientierte Geschéftsmodelle
bevorzugen.'s

Wachstum neu denken: Wie Suffizienzunternehmen
ein anderes Verstandnis von Erfolg entwickeln

Suffizienzunternehmen bewegen sich in einem Spannungs-
feld. Einerseits agieren sie in einem System, das Wachstum

und Absatzsteigerungen belohnt und oft sogar voraussetzt,
etwa bei der Kreditvergabe oder im Wettbewerb mit anderen
Unternehmen ihrer Branche. Andererseits haben sie sich
freiwillig zur Einhaltung planetarer Grenzen bekannt und
vermeiden deshalb Wachstum um des Wachstums Willen.

Dieser Zielkonflikt ist im Unternehmensalltag erkennbar.
Wenn etwa ein Unternehmen die Produktionsmenge be-
grenzt oder seine Kund:innen zu weniger Konsum anregt,
konnen kurzfristig Umsitze und Wiederkaufe sinken. Wenn
gleichzeitig Serviceangebote mittel- bis langfristig ausgebaut
werden, konnen diese finanziellen Nachteile abgefedert wer-
den. Das Spannungsfeld zwischen Profitmaximierung und
Suffizienzforderung ist fiir viele Unternehmen dennoch héu-
fig noch ein Hindernis. Der Okonom Tim Jackson hat sich
bereits im Jahr 2009 in seinem Buch «Wohlstand ohne
Wachstum» mit diesem Zusammenhang beschéftigt.16

Aber fiir Suffizienzunternehmen bedeutet Wachstum nicht
pauschal etwas Schlechtes. Vielmehr hinterfragen sie die
Qualitit, Richtung und das Ziel von Wachstum.7 Es geht da-
rum, sinnvoll zu wachsen und immaterielle Wirkungen zu
vergrossern, wie z. B. die Steigerung von Vertrauen und ge-
sellschaftlichem Nutzen. In der Praxis zeigen sich dabei un-
terschiedliche Strategien (s. Abbildung 2), unter anderem:

e  Wachstumsagnostizismus: Manche Unternehmen
streben nicht per se nach Wachstum, schliessen es
aber auch nicht aus. Sie machen ihr Handeln nicht
vom Umsatz abhéangig, sondern orientieren sich an
Bediirfnissen und Wirkungen.

e Begrenztes Wachstum: Andere streben gezielt ein
bescheidenes oder qualitatives Wachstum an, z. B.
durch die Verbreitung von Suffizienz-Prinzipien
oder die Schaffung von Alternativen im Markt.

e  Wachstumsverzicht: Einige Pioniere organisieren
ihr Unternehmen so, dass es dauerhaft ohne
Wachstum bestehen kann. Hier sind alternative Ei-
gentumsformen oder Reinvestitionen von Gewin-
nen in gemeinniitzige Projekte vielversprechende
Wege.
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WACHSTUMSFORMEN

WACHSEN ...

AGRESSIVES WACHSTUM

INNOVATION AUS KONFLIKTEN SCHAFFEN

BESCHEIDENES / ORGANISCHES WACHSTUM

KOLLABORATIVES WACHSTUM

QUALITATIVES WACHSTUM

... ODER NICHT WACHSEN

WACHSTUMSAGNOSTISCH

REDUKTION STATT WACHSTUM

Abbildung 2. Wachstumsformen in suffizienzorientierten Unternehmen (Niessen, Gossen und Beyeler, et al. 2025)

Wenn Wachstum nicht linger das Mass aller Dinge ist,
braucht es andere Bezugspunkte fiir unternehmerischen Er-
folg. Suffizienzunternehmen orientieren sich stattdessen an
Prinzipien wie Bediirfnisorientierung, Gemeinwohl und
Sinn oder Beziehungsqualitit und Fiirsorge, und deuten
Kennzahlen fiir wirtschaftlichen Erfolg um. So wird dieser

nicht nur in Umsatz, sondern z. B. in gesteigerten Repara-
turquoten, hoherer Kundenzufriedenheit oder 6kologischen

und sozialen Verbesserungen gemessen.
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Kapitel ll: Neugestaltung von Unternehmensstrukturen fiir Suffizienz

Zwar lasst sich Suffizienz grundsétzlich auch innerhalb kon-
ventioneller Unternehmensstrukturen umsetzen, doch ei-
nige Unternehmen passen ihre Strukturen gezielt an, um den
beschriebenen Herausforderungen und Zielkonflikten zu be-
gegnen. Solche alternativen Unternehmensstrukturen kon-
nen Suffizienz fordern und verhindern, dass Organisationen
in konventionelle Wachstumslogiken zuriickfallen, die Uber-
konsum antreiben. Die folgenden Abschnitte zeigen, wie Un-
ternehmensstrukturen die Voraussetzungen stirken kon-
nen, sodass Suffizienz zu einer tragfiahigen und dauerhaften
Geschiéftspraxis wird (s. Abbildung 3).

Eigentum neu denken: Verantwortung fiir Suffizienz
verankern

Eigentum pragt die Werte, Prioritdten und strategische Aus-
richtung eines Unternehmens. Es bestimmt, wer die Organi-
sation kontrolliert, wer die Ziele setzt und wer von ihrem Er-
folg profitiert. Damit ist Eigentum ein wirkungsvoller Hebel,
um unternehmerisches Handeln an Suffizienz auszurich-
ten.’® In konventionellen Unternehmen liegt das Eigentum
jedoch oft bei Aktionar:innen, die primar auf wirtschaftliche
Renditen fokussieren. Dadurch iiberwiegen in Investitions-
entscheidungen haufig Profitinteressen gegeniiber sozialen
und o6kologischen Zielen — insbesondere, wenn finanzielle
Renditen und Nachhaltigkeitsziele in Konflikt geraten.

Dieses Eigentumsmodell geht auf die im 19. Jahrhundert
entstandene borsennotierte Aktiengesellschaft zuriick, die es
Unternehmen ermoglichte, grosse Mengen Kapital von einer
breiten, meist anonymen Anlegerbasis einzuwerben. Zwar
forderte diese Struktur Industrialisierung, Innovation und
Wachstum, doch sie trennte Eigentum zugleich von Verant-
wortung: Aktionar:innen erhielten Anspruch auf Gewinne,
ohne fiir langfristige Folgen einstehen zu miissen. Diese Ent-
kopplung besteht bis heute fort. Unternehmen stehen
dadurch unter permanentem Druck, Produktion und Nach-
frage zu steigern, um Gewinne und Investorenerwartungen
zu erfiillen — ein zentraler Treiber von Uberkonsum und Res-
sourcenerschopfung, der den Prinzipien der Suffizienz wi-
derspricht.»9

Viele suffizienzorientierte Unternehmen wenden sich daher
alternativen Eigentumsmodellen zu, bei denen Kontrolle
und Entscheidungsbefugnisse an Personen gebunden sind,
die direkt am Unternehmenszweck beteiligt oder diesem ver-
pflichtet sind.2° Diese Modelle verteilen Macht neu, begren-
zen extraktive finanzielle Anreize und stirken die Autono-
mie. Sie schaffen damit die strukturellen Voraussetzungen
fiir Suffizienz im Unternehmensalltag.

In der Praxis haben sich insbesondere zwei Ansétze etabliert:
Genossenschaften und Kollektive sowie eigentiimer- oder fa-
miliengefiihrte Modelle.

In Genossenschaften und Kollektiven teilen sich Mitarbei-
tende, Produzierende oder Konsument:innen das Eigentum
und entscheiden gemeinsam {iiber die Verwendung von Ge-
winnen und die strategische Ausrichtung. Dies schafft eine
solide Grundlage fiir auf Suffizienz ausgerichtete Praktiken,
indem es demokratische Entscheidungsfindung, Verantwor-
tung und eine gerechte Verteilung der Wertschopfung for-
dert.2! Ein Beispiel ist Ortoloco, ein solidarisch wirtschaften-
der Biobetrieb bei Ziirich, dessen Mitglieder finanzielle
Beitrédge leisten und bei der Arbeit auf dem Bauernhof hel-
fen, sich an der Ernte beteiligen und an Produktionsent-
scheidungen beteiligt sind.22 Das Unternehmen befindet sich
in gemeinschaftlichem Verantwortungseigentum, sodass Or-
toloco keinem Druck ausgesetzt ist, seine Gewinne zu maxi-
mieren oder schnell zu expandieren, sondern sich stattdes-
sen auf okologische Pflege, lokale Erndhrungssouveranitit
und die Widerstandsfiahigkeit der Gemeinschaft kon-
zentriert.

In eigentiimer- oder familiengefiihrten Unternehmen han-
deln die Eigentiimer:innen oft als Hiiter:innen des Unter-
nehmenszwecks und sind eng in die operative Arbeit einge-
bunden — ein Umfeld, das Suffizienz begiinstigen kann.23 In
diesen Unternehmen wird der Dialog mit Mitarbeitenden,
Lieferant:innen und Gemeinschaften geférdert, wodurch die
Ausrichtung zwischen Geschéiftsstrategie und gesellschaftli-
chem Wohlergehen gestirkt wird. Ausserdem verfiigen diese
Unternehmen iiber hohere Reserven und sind weniger ab-
héangig von externen Investor:innen und Finanzmaéarkten.
Diese finanzielle Unabhingigkeit ermoglicht Entscheidun-
gen zugunsten langfristiger Resilienz — sichtbar etwa in or-
ganischem Wachstum und dem Verzicht auf Entlassungen in
Krisenzeiten.24

Viele kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bewahren ih-
ren Zweck durch starke regionale Verwurzelung und enge
Verbindungen zu lokalen Gemeinschaften, die durch eine ak-
tive Eigentliimerfiithrung gestiarkt werden.

Trotz dieser Stirken droht bei Ubergaben die Gefahr eines
«Mission Drift». Einige Unternehmen begegnen diesem Ri-
siko, indem sie das Eigentum in eine Stiftung iiberfiihren, die
die dem Griindungszweck des Unternehmens vor dem Druck
schiitzt, die Dividendenausschiittungen zu maximieren.25
Das daraus hervorgegangene Modell der Verantwortungsei-
gentiimerschaft (Steward Ownership) verankert den Unter-
nehmenszweck rechtlich: Kontrolle liegt bei zweckorientier-
ten Personen, Gewinne werden reinvestiert oder fiir soziale
und okologische Ziele eingesetzt.26 Durch die Trennung von
Stimmrechten und Kapitalanteilen schiitzt dieses Modell vor
spekulativem Druck und starkt die strategische Unabhéngig-
keit — eine solide Basis fiir suffizienzorientierte Unterneh-
mensfithrung.
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Internationale Beispiele sind Patagonia, das 2022 seine An-
teile einem Treuhandmodell iibergab, der alle nicht in das
Unternehmen reinvestierten Gewinne fiir Umweltzwecke
verwendet.2” Auch Einhorn, ein in Berlin anséssiges Start-
up, das nachhaltige Kondome und Menstruationsprodukte
herstellt, orientiert sich an einem Modell von Verantwor-
tungseigentum. Das Eigentum liegt bei denjenigen, die aktiv
am Unternehmen beteiligt sind und nicht bei externen Akti-
ondr:innen.28

Finanzierung neu denken: Kapitalstrome auf Suffizi-
enz ausrichten

Finanzierung bestimmt wesentlich, wie Unternehmen wach-
sen, investieren und agieren. Kapital ist nie neutral — es
bringt Erwartungen mit sich, die strategische Prioritdten
pragen. Konventionelle Investor:innen erwarten schnelle,
skalierbare Renditen und driangen Unternehmen dazu, Kos-
ten zu senken, Produktion zu steigern oder Markte zu erwei-
tern. So entscheidet die Finanzierungslogik oft dariiber, ob
ein Unternehmen Suffizienz verfolgen kann oder in wachs-
tumsgetriebene Muster zuriickfallt.29

Damit suffizienzorientierte Geschéftsmodelle gedeihen kon-
nen, muss Finanzierung iiber reine Profitmaximierung hin-
aus gedacht werden. Viele Unternehmen experimentieren
bereits mit alternativen Finanzierungsstrategien, die Auto-
nomie bewahren, den Zweck verankern und externe Ein-
flussnahme begrenzen.3°

Ein zentraler Ansatz besteht darin, externes Kapital zu be-
grenzen und die Abhéngigkeit von Investor:innen zu verrin-
gern, deren Prioritdten moglicherweise nicht mit der Unter-
nehmensmission iibereinstimmen.3* Unternehmen wie
Neumarkter Lammsbrdau oder die Schweizer «Cradle-to-
Cradle» Vogeli Druckerei setzen auf geringe Verschuldung,
die es ihnen erlaubt, organisch zu wachsen und strategische
Entscheidungen auf Langfristigkeit auszurichten anstatt auf
kurzfristige Gewinne.32

Ein weiterer wichtiger Hebel ist die Ausrichtung der Finanz-
strome auf die Unternehmensziele durch interne Richtlinien,
welche die Verwendung von Gewinnen regeln. Instrumente
wie Dividendenobergrenzen, obligatorische Reinvestitions-
richtlinien, Modelle zur Gewinnbeteiligung der Mitarbeiten-
den und resilienzorientierte Riicklagen tragen dazu bei, dass
die Gewinne mit dem Unternehmenszweck in Einklang blei-
ben.33 So reinvestiert beispielsweise die griine Suchmaschine
Ecosia 80 Prozent ihrer Gewinne in Wiederaufforstungspro-
jekte, sodass ihre finanziellen Ressourcen direkt zur Forde-
rung von Umweltzielen beitragen.34 In dhnlicher Weise ver-
folgt Fairphone, ein niederldndisches Sozialunternehmen,
das ethische und modulare Smartphones herstellt, eine
strenge Reinvestitionspolitik, die Uberschiisse in die Verbes-
serung des Produktdesigns, transparente Lieferketten und
Umweltfreundlichkeit fliessen lasst.35

Alternative Finanzierungsquellen unterstiitzen ebenfalls auf
Suffizienz ausgerichtete Geschiftspraktiken, indem sie Sta-
keholder wie Mitarbeitende oder Kund:innen als Mitfinan-
zierende einbinden.3¢ Diese Modelle diversifizieren das Ka-
pital, starken das Stakeholder-Engagement und verringern
die Abhingigkeit von wachstumsorientierten Investor:in-
nen. So befindet sich beispielsweise die Carbotech AG, ein
Schweizer Umweltberatungsunternehmen, vollstindig im
Besitz der Mitarbeitenden.3” Dies gibt den Mitarbeitenden
sowohl Entscheidungs- als auch Finanzrechte und fordert
eine Kultur der gemeinsamen Verantwortung. In dhnlicher
Weise hat Crowd Container Crowdfunding genutzt, um mit
Unterstiitzung der Kund:innen faire Lieferketten aufzu-
bauens38, wihrend Start-ups wie Too Good To Go Impact In-
vesting genutzt haben, um die Reduzierung von Lebensmit-
telabfillen zu skalieren, ohne ihre Kernaufgabe zu
beeintriachtigen.39 Diese Beispiele zeigen, dass Finanzen neu
gedacht werden miissen, um Suffizienz in Geschiftsprakti-
ken zu verankern — nicht als Quelle kurzfristiger Gewinne,
sondern als Wegbereiter langfristiger Vorteile fiir Unterneh-
men, Menschen und den Planeten. Durch eine engere Ver-
kniipfung des Kapitals mit dem Zweck konnen alternative Fi-
nanzierungsformen Unternehmen auch dabei helfen, mit
dem inhirenten Spannungsfeld zwischen Suffizienz und
Wachstum umzugehen.4°

Governance neu denken: Suffizienz im Alltag veran-
kern

Governance legt fest, wie Entscheidungen getroffen werden
und wer daran beteiligt ist. In vielen Unternehmen liegen
Entscheidungen traditionell bei Fiihrungskriften oder Ei-
gentiimer:innen — mit wenig Einflussmoglichkeiten fiir Mit-
arbeitende, Lieferant:innen oder lokale Gemeinschaften.
Das fordert eine einseitige Priorisierung finanzieller Ziele
und blendet soziale und 6kologische Auswirkungen aus. Fer-
ner exkludiert es die Personen, die am meisten von den Un-
ternehmensentscheidungen betroffen sind.

Alternative Governance-Ansitze zeigen, wie sich Suffizienz
wirksam in den Alltag integrieren lasst. Viele suffizienzorien-
tierte Unternehmen setzen auf inklusive und dezentralisierte
Entscheidungsstrukturen.4! Diese Form der Stakeholder-Be-
teiligung bezieht unterschiedliche Perspektiven in die Ge-
staltung der Unternehmensausrichtung ein und schafft
Raum fiir Experimente und kontinuierliches Lernen, die fiir
den Ubergang zu Suffizienz unerlisslich sind.42

Ein Beispiel hierfiir ist Riversimple, ein britischer Hersteller
von Wasserstoffautos, der sechs Treuhdndern, die wichtige
Interessengruppen wie Umwelt, Mitarbeitende, Nutzer:in-
nen und Investor:innen vertreten, Governance-Rechte ein-
raumt.43 Dieses Governance-Modell stellt sicher, dass keine
einzelne Gruppe die Entscheidungsfindung dominiert und
dass langfristige Auswirkungen Vorrang vor kurzfristigen
Ertragen haben. In dhnlicher Weise verwendet FREITAG,
ein Schweizer Hersteller von Taschen und Accessoires, ein
Holokratie-Modell, das die Entscheidungsgewalt auf
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selbstverwaltete Teams verteilt und so kontinuierliches Ler-
nen, die Starkung der Mitarbeitenden und die Ausrichtung
auf Umweltziele fordert44 (s. Kapitel ITI). Dariiber hinaus
geht Governance iiber die interne Entscheidungsfindung
hinaus und umfasst auch die Zusammenarbeit iiber Organi-
sationsgrenzen hinweg. Durch den Beitritt zu Allianzen wie
«Economy for the Common Good» konnen Unternehmen
gemeinsam neue Industriestandards schaffen, das Lernen
unter Gleichgesinnten férdern und Impulse fiir einen syste-
mischen Wandel hin zur Suffizienz setzen.

Governance bestimmt auch, wie Leistung gemessen wird
und welche Arten von Werten anerkannt werden.

Traditionelle KPIs und finanzielle Anreize lassen oft die so-
zialen und Okologischen Beitréige eines Unternehmens aus-
ser Acht. Um dem entgegenzuwirken, fithren einige Unter-
nehmen Rahmenwerke wie das «Common Good Balance
Sheet» ein, um nicht-finanzielle Ziele in die strategische Ent-
scheidungsfindung zu integrieren. So stellt beispielsweise
die deutsche Brauerei Clemens Hirle langfristige 6kologi-
sche und soziale Nachhaltigkeit iiber Wachstum. Das Ma-
nagement reinvestiert Gewinne in erneuerbare Energien, lo-
kale Beschaffung und das Wohlergehen der Gemeinschaft
und verankert damit Prinzipien der Suffizienz direkt in der
Unternehmensfiihrung und Entscheidungsfindung.45

Eigentumsverhaltnisse

‘Wer hat die Kontrolle iiber das
Unternehmen und ist diese an
den Unternehmenszweck ge-
bunden?

Zweckverankerung: Wie gut ist der
Unternehmenszweck durch formelle
oder informelle Strukturen abgesi-
chert?

Kontrolle & Rechenschafts-
pflicht: Wer hat die Mehrheits- und
Kontrollrechte und sind diese an den
Unternehmenszweck gebunden?

Gewinnerwartungen: Gibt es Me-
chanismen, um Gewinnanspriiche zu
begrenzen (z. B. Dividendenobergren-
zen, feste Reinvestitionsquoten)?

Nachfolge: Gibt es eine Nachfolgere-
gelung, die den Unternehmenszweck
bei Eigentums- oder Fithrungswech-
seln schiitzt und Profitinteressen
begrenzt?

Finanzierung

Welche Art von Kapital wird
genutzt und unterstiitzt es den
Unternehmenszweck?

Kapitalstruktur: Schiitzt die Finan-
zierung die unternehmerische
Unabhingigkeit und vermeidet Druck
auf schnelles Wachstum oder kurz-
fristige Gewinne?
Gewinnverwendung: Wie werden
Gewinne eingesetzt — wie viel wird
reinvestiert und wie viel ausgeschiittet?

Stakeholder-Finanzierung:
Konnen Mitarbeitende, Kund:innen
oder andere Stakeholder als Mitfinan-
zierende einbezogen werden?

Transparenz: Werden Finanzie-
rungsquellen und die Verwendung
von Gewinnen gegeniiber internen
und externen Stakeholdern offen-

gelegt?

Abbildung 3. Strukturelle Hebel in den Bereichen Eigentumsverhéltnisse, Finanzierung und Governance zur Veranke-
rung von Suffizienz in den Kerngeschéftspraktiken (eigene Darstellung)
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Kapitel lll: Praxisbeispiele
Der Modesektor

Hintergrund

Der Modesektor stand in den vergangenen Jahren zuneh-
mend unter Beobachtung. Die Medien berichteten iiber den
Abfall, der durch bestehende (Fast-)Fashion-Geschaftsmo-
delle entsteht46, {iber Katastrophen, die durch gefahrliche
Arbeitsbedingungen in Bekleidungsfabriken ausgelost wur-
den47, und iiber die Umweltauswirkungen des Tragens von
Kleidung, beispielsweise durch die Freisetzung von Mikro-
plastik beim Waschen synthetischer Kleidung.48 Es gibt eine
Vielzahl 6kologischer und sozialer Probleme im Zusammen-
hang mit dem Sektor, von denen die meisten durch den der-
zeitigen Umfang des Modekonsums verstarkt werden.

In nur sechzehn Jahren (1996—2012) stieg die durchschnitt-
liche Menge an gekaufter Kleidung pro Person in der EU um
40 Prozent.#9 In den Vereinigten Staaten kauft der:die
durchschnittliche Kund:in jahrlich mehr als 60 neue Klei-
dungsstiicke — gleichmassig verteilt wiaren das ein neues
Kleidungsstiick alle fiinfeinhalb Tage.5° Gleichzeitig wird
Kleidung kiirzer getragens! und seltener genutzt. Im Verei-
nigten Konigreich beispielsweise wird weniger als 30 Pro-
zent einer durchschnittlichen Garderobe aktiv getragen.52
Auch Schweizer Kund:innen folgen diesen Trends — sie ver-
zeichnen die weltweit zweithochsten Ausgaben fiir Fast
Fashion; nur Kund:innen in Luxemburg geben noch mehr
Geld fiir nicht-nachhaltige Kleidung aus.53 Aufgrund des ho-
hen Konsums und der hohen Abfallrate im Modesektor wird
geschitzt, dass er bis zu 10 Prozent der weltweiten Treib-
hausgasemissionen verursacht.54

Problemldsung im Modesektor
Um das Problem des Uberkonsums im Modesektor anzuge-
hen, sind drei parallele Bemiihungen erforderlichss:
1.  Die allgemeine Reduzierung von Konsum mit ho-
her Umweltbelastung (in Form neuer Kleidung und
Fast Fashion),
2. eine Verschiebung hin zu nachhaltigeren Optionen
(z. B. Kauf von Second-Hand-Kleidung) und
3. der Umstieg auf nachhaltigere Materialien fiir die
Kleidungsstiicke, die weiterhin produziert werden.

Wahrend alle drei Bemiihungen wichtig sind, ist die absolute
Reduktion des Modekonsums der wirkungsvollste Wandel.
Die Verringerung des Kaufs neuer Kleidung reduziert die
Nachfrage nach neuer Produktion. In der Praxis sollte Nicht-
Konsum auch zur Nicht-Produktion neuer Artikel fiihren,
was Ressourcen und Treibhausgasemissionen spart. Ebenso
kann die Verldngerung der Lebensdauer eigener Kleidungs-
stlicke — etwa durch Reparatur — die Notwendigkeit vermei-
den, neue Kleidung zur Ersetzung beschédigter Artikel zu
kaufen.

Forschung zu Suffizienz in Bekleidungsunternehmen hat die
Bedeutung von Slow Fashion hervorgehoben — eine nach-
haltige Produktion mit geringen Stiickzahlen —, um Uber-
produktion und Uberkonsum zu vermeiden.56 Um der Kul-
tur der Fast Fashion mit tiberméssiger Neuheit und
Produktion entgegenzuwirken, kann Suffizienz in der Mode
darauf abzielen, nur das zu produzieren und zu verkaufen,
was wirklich benotigt wird. Durch interne Strategien konnen
Unternehmen ihre Produktionsvolumen an die Nachfrage
anpassen, beispielsweise durch ein Vorbestellsystem oder
die Vermeidung unnétiger Produktinnovationszyklen, etwa
durch die Herstellung zeitloser statt saisonaler Artikel oder
durch das Nicht-Folgen von Trends.

Im Sinne von Slow Fashion konnen Unternehmen zudem ih-
ren Kund:innen helfen, ihren Konsum neu zu iiberdenken,
indem sie Bewusstsein fiir tatsachliche Bediirfnisse schaffen,
iiber die Auswirkungen des Modekonsums aufklaren und
Produktlebensdauer durch lange Garantien und Reparatu-
runterstiitzung fordern. Schliesslich konnen Unternehmen
ihre Kund:innen bei Do-it-yourself-Aktivitdten unterstiit-
zen: Durch Bildungsangebote zum Selbermachen oder Re-
parieren von Kleidung schafft das Unternehmen eine zusétz-
liche Einnahmemoglichkeit und vermittelt gleichzeitig den
Wert von Kleidungsstiicken.
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Fallstudien

LOOM

Griindung: 2016

Hauptsitz: Frankreich

Unternehmensgrosse: Klein (weniger als 50 Mitarbeitende)

Das 2016 in Frankreich gegriindete Unternehmen Loom produziert und verkauft langlebige Kleidung aus Naturmaterialien, die
in Europa hergestellt wird. Um dem Uberkonsum von Kleidung entgegenzuwirken, sind die Artikel saisonlos gestaltet und das
Unternehmen versucht aktiv, seine Kundschaft fiir Suffizienz zu sensibilisieren — unter anderem durch die Ablehnung von Aus-
verkaufen und Rabatten. Der Slogan «Moins mais mieux» (Weniger, aber besser) spiegelt die Zielsetzung wider, suffizienzori-
entierten Konsum zu unterstiitzen.

Suffizienzstrategien
Loom wendet intern und extern orientierte Suffizienzstrategien an (s. Abbildung 1). Die folgenden intern orientierten Strategien
dienen dazu, Suffizienz im Unternehmen zu verankern:

e Vermeidung von Kaufanreizen durch Begrenzung der Produktvielfalt: Loom entwickelt Generationen von
Produkten statt Kollektionen und versucht, bestehende Produkte zu verbessern, statt neue zu entwickelns”

e Suffizienzorientierte Eigentums- und Governance-Modelle: 2019 beschlossen die Griinder von Loom, einen
alternativen Finanzierungsweg einzuschlagen. Um finanziell unabhéngig zu bleiben und ihre suffizienzorientierten Ak-
tivitaten fortzusetzen, ermoglichten sie 600 Kund:innen, Aktionar:innen zu werden.5® Durch diese Struktur kann das
Unternehmen organisch wachsen, ohne dass Aktionir:innen schnelleres Wachstum verlangen.

¢ Investitionen anpassen und Gewinnerwartungen von Anteilseigner:innen begrenzen: Da Loom im Besitz
der Griinder, Mitarbeitenden und rund 600 Kund:innen ist, wird den Aktionir:innen vermittelt, dass sie keine schnel-
len Renditen erwarten sollen, sondern kleine, stetige Riickfliisse zur Wiedererlangung ihrer Investitionen.59

e Geografischen Wirkungsbereich begrenzen: Obwohl Loom derzeit europaweit verkauft, sind die Website und
die Unternehmensdarstellung ausschliesslich auf Franzdsisch verfiigbar. Die Produktion findet hauptséchlich in Por-
tugal statt, mit dem Ziel, wo moglich in Frankreich zu produzieren.

e Input begrenzen: Loom verwendet Naturmaterialien und ausschliesslich Bio-Baumwolle.

Um einen auf Suffizienz ausgerichteten Lebensstil zu fordern, verfolgt Loom die folgenden extern orientierten Strategien:

e Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs- und Vermarktungsinstrumente: Die Marketingstrategie von
Loom basiert auf dem Ziel, Kund:innen nicht dazu zu dringen, mehr zu kaufen, als sie beno6tigen. Daher verzichtet das
Unternehmen auf jegliche Werbung und setzt stattdessen auf Mundpropaganda. Es gibt auch keine Sonderangebote
oder Preisnachlésse.6°

e Langlebige, reparierbare Produkte: Loom-Kleidung ist so konzipiert, dass sie sowohl in Bezug auf Modetrends
als auch in Bezug auf Haltbarkeit den Test der Zeit besteht. Die Artikel werden strengen Priifungen unterzogen, um
Schwachstellen zu finden und die Produktion zu verbessern.

¢ Lobbyarbeit und Aktivismus fiir suffizienzforderliche Rahmenbedingungen: Um den Wandel weg von Fast
Fashion zu unterstiitzen, hat sich Loom mit der Koalition «En Mode Climat» zusammengetan, die sich dafiir einsetzt,
dass die Modebranche einen Beitrag zum Klimaschutz leistet.

e Beratung, Kommunikation und Information fiir suffizienzorientierte Konsumentscheidungen: Loom
betreibt den Blog «La mode a I'’envers», der Praktiken der Fast Fashion kritisch beleuchtet und die eigenen Geschafts-
entscheidungen erkliart. Das Unternehmen bietet seinen Kund:innen auch Tipps zur Pflege und Wartung, damit ihre
Kleidung moglichst lange hilt.
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PATAGONIA

Griindung: 1973

Hauptsitz: USA

Unternehmensgrosse: Sehr gross (liber 500 Mitarbeitende)

Patagonia ist ein US-amerikanischer Hersteller von Outdoor-Bekleidung und -Ausriistung. Seit seiner Griindung 1973 durch
den Outdoor-Enthusiasten Yvon Chouinard hat sich die Marke global etabliert und einen Ruf als aktivistisches Unternehmen
entwickelt. Das Unternehmen hat einen starken Umweltfokus und hat sich zum Ziel gesetzt, «<unseren Heimatplaneten zu ret-
ten».% Zu diesem Zweck unterstiitzt es lange Produktlebenszyklen, Produktreparaturen und den Wiederverkauf und setzt sich
lautstark fiir Nachhaltigkeitsmassnahmen ein, indem es auf die Auswirkungen des Konsums aufmerksam macht.

Suffizienzstrategien
Patagonia wendet intern und extern orientierte Suffizienzstrategien an (s. Abbildung 1). Die folgende Liste beschreibt die intern
ausgerichteten Strategien zur Verankerung von Suffizienz innerhalb des Unternehmens:

e Suffizienzorientierte Eigentums- und Governance-Modelle: 2022 iibertrug Griinder Yvon Chouinard das Ei-
gentum des Unternehmens an eine Stiftung und eine gemeinniitzige Organisation. 100 Prozent der stimmberechtigten
Anteile werden vom «Patagonia Purpose Trust» gehalten, um die Unternehmenswerte zu schiitzen. Gleichzeitig gingen
100 Prozent der nicht stimmberechtigten Anteile an das «Holdfast Collective», eine Umweltorganisation.®2 Das Unter-
nehmen wurde damit Teil des Steward-Ownership-Modells, das im Kapitel IT detaillierter beschrieben wird.

e Input begrenzen: Patagonia-Produkte werden nach Moglichkeit aus bevorzugten Materialien hergestellt, beispiels-
weise aus recycelten Materialien. Das Unternehmen arbeitet auch mit weniger umweltschiadlichen Verfahren, wie dem
Firben von Stoffen in der Losung, wodurch der Wasserverbrauch reduziert werden kann.

Dariiber hinaus wendet Patagonia die folgenden extern ausgerichteten Strategien an, um einen auf Suffizienz ausgerichteten
Lebensstil bei den Kund:innen zu fordern:

e Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs- und Vermarktungsinstrumente: Im Jahr 2011 schaltete
Patagonia eine Werbekampagne in der Financial Times, in der Kund:innen aufgefordert wurden: «Kaufen Sie diese
Jacke nicht». Diese Anzeige erschien am Black Friday, einem Tag, der fiir seine Sonderangebote und Preisnachlasse
bekannt ist. Anstatt zum {iberméssigen Konsum anzuregen, wollte Patagonia mit seiner Anzeige den Kund:innen raten,
nichts zu kaufen, was sie nicht brauchen.3 In den folgenden Jahren hat das Unternehmen seine Haltung gegeniiber
dem Black Friday beibehalten.

e Langlebige, reparierbare Produkte: Patagonia entwickelt seine Produkte so, dass sie langlebig und leicht zu re-
parieren sind, damit sie lange Zeit verwendet werden kénnen.

e Verlingerte Produktgarantien: Die «Ironclad Guarantee» umfasst Reparaturen und Produktriickgaben iiber die
gesamte Lebensdauer.

e Angebote zur Verlingerung der Nutzungsdauer: In ausgewahlten Filialen des Unternehmens wird ein Repara-
turservice angeboten oder Kund:innen konnen ihre Artikel zur professionellen Reparatur abgeben. Ausserdem werden
Reparaturveranstaltungen rund um ein Reparaturhaus oder einen Reparaturwagen organisiert, bei denen Kund:innen
defekte Artikel, beispielsweise Surf- oder Skiausriistung, zur kostenlosen Reparatur abgeben konnen. Das Unterneh-
men bietet seinen Kund:innen auch Reparaturanleitungen an, damit sie Artikel selbst reparieren konnen.

e Beratung, Kommunikation und Information fiir suffizienzorientierte Konsumentscheidungen: Das
Unternehmen informiert seine Kund:innen aktiv tiber die Pflege und Wartung seiner Produkte und hinterfragt durch
sein Marketing die Notwendigkeit des Konsums mit Werbekampagnen wie «Kaufen Sie weniger, verlangen Sie mehr
(Massnahmen)».64
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FREITAG

Griindung: 1993

Hauptsitz: Schweiz

Unternehmensgrosse: Gross (250—500 Mitarbeitende)

FREITAG wurde 1993 von den Briidern Daniel und Markus Freitag in Ziirich gegriindet. Das Unternehmen produziert Taschen
und Accessoires aus gebrauchten und kreislauffihigen Materialien. Neben dem weiterhin starken Fokus auf Kreislaufwirtschaft
verfolgt FREITAG auch suffizienzorientierte Strategien, einschliesslich einer kritischen Haltung gegeniiber dem Black Friday.%s

Suffizienzstrategien
FREITAG wendet sowohl intern als auch extern ausgerichtete Suffizienzstrategien an (s. Abbildung 1). Die folgende Liste be-
schreibt die intern ausgerichteten Strategien zur Verankerung der Suffizienz innerhalb des Unternehmens:

e Suffizienzorientierte Eigentums- und Governance-Modelle: Das Unternehmen ist nach den Prinzipien der
sogenannten «Holokratie» organisiert, die auf Selbstorganisation statt Hierarchie und die Stiarkung des gemeinsamen
Ziels abzielt. In diesem Rahmen profitieren auch die Mitarbeitenden vom Erfolg, indem ein bestimmter Teil des Ge-
winns in Form einer Gewinnbeteiligungsprimie an die Mitarbeitenden ausgezahlt wird (s. Kapitel IT).5¢

e Inputbegrenzen: FREITAG begann als Unternehmen, das ausrangierte LKW-Planen wiederverwertete, hat sich aber
weiterentwickelt und verwendet nun auch alternative Materialien. Zwar werden nach wie vor LKW-Planen zur Herstel-
lung von Taschen verwendet, doch FREITAG produziert auch Taschen aus recyceltem Kunststoff, biologisch abbauba-
ren Naturfasern oder aus Monomaterial-Kunststoffen (einer Sorte), um sicherzustellen, dass sie recycelt werden kon-
nen.

Dies sind die extern ausgerichteten Strategien, mit denen FREITAG einen auf Suffizienz ausgerichteten Lebensstil bei seinen
Kunden fordert:

e Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs- und Vermarktungsinstrumente: Seit 2019 hat FREITAG
seine Geschifte, sowohl online als auch offline, am Black Friday geschlossen, um gegen den Massenkonsum an diesem
Tag zu protestieren. Stattdessen fordert das Unternehmen S.W.A.P. (Shopping Without Any Payment), einen Tausch-
handel zwischen Kund:innen, bei dem bereits gekaufte Taschen durch Tausch eine:n neue:n Besitzer:in finden kon-
nen.%7

e Langlebige, reparierbare Produkte: FREITAG versucht, seine Produkte so zu gestalten, dass sie zirkular sind, d.
h. eine lange Lebensdauer haben und am Ende ihrer Nutzungsdauer recycelt werden kénnen. Taschen konnen auch
individuell gestaltet werden, um die emotionale Bindung zu starken.

e Angebote zur Verlingerung der Nutzungsdauer: Das Unternehmen bietet seinen Kund:innen eine Reihe von
Ersatzteilen an, mit denen sie beschédigte Artikel selbst reparieren konnen. Kostenlose Ersatzteile sind in den FREI-
TAG-Geschiften erhiltlich. Kund:innen konnen auch eine FREITAG-Reisetasche mieten, um sicherzustellen, dass sie
diese nur dann haben, wenn sie sie wirklich brauchen, namlich fiir die Tage, an denen sie auf Reisen sind. Dieses An-
gebot reduziert nicht nur den Lagerplatzbedarf, sondern soll auch kostengiinstig sein und den Kund:innen helfen, we-
niger zu besitzen.%® Schliesslich bietet das Unternehmen in ausgewahlten Geschaften einen Reparaturservice an, oder
Kund:innen kénnen ihre Artikel zur professionellen Reparatur in einer nahegelegenen Werkstatt abgeben. Uber die
S.W.A.P.-Plattform auf der Website konnen bestehende FREITAG-Kund:innen ihre Taschen auch ohne Bezahlung un-
tereinander tauschen.
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Der Mdbelsektor

Hintergrund

Die Mobelindustrie ist in Europa bedeutend: Sie beschaftigt
rund eine Million Menschen und stellt den zweitgrossten
Produktmarkt Europas dar — mit einem Wert von rund 140
Milliarden Euro im Jahr 2021.%99 Mobel haben durch den
Ressourcenverbrauch und die Treibhausgasemissionen
wihrend ihrer Herstellung, ihrer Wartung und ihrer Nach-
nutzung Auswirkungen auf die Umwelt. Sie unterliegen
wechselnden Einrichtungsstilen und Geschmickern, sodass
sie oft entsprechend den aktuellen Trends gekauft und dann
aufgrund ihrer vermeintlichen «Designveraltung» vorzeitig
entsorgt werden. Ebenso fiihren ein mobiler Lebensstil und
haufige Umziige oft dazu, dass neue Mobel gekauft werden,
obwohl die vorhandenen noch in gutem Zustand sind.7°

In der Europdischen Union verbrauchen Haushalte schit-
zungsweise 8,6 Millionen Tonnen Mabel pro Jahr7!, wobei
die Verbrauchsraten steigen. In Schweden beispielsweise
stieg der Verbrauch von Mébeln und Haushaltsgegenstin-
den zwischen 2009 und 2019 um 47 Prozent.”? Gleichzeitig
entsorgen die Europider:innen rund 10 Millionen Tonnen
Mobelabfille jahrlich.73 Aufgrund ihrer Grosse konnen Mo-
bel leicht zu einem Sperrmiillproblem fithren. Von den in
Europa weggeworfenen Mobeln werden nur etwa 10 Prozent
recycelt, wihrend der Grossteil (80—90 Prozent) auf Depo-
nien landet oder verbrannt wird.74

Problemldsung im Mdbelsektor

Ahnlich wie in der Mode kann die Mé&belindustrie Suffizienz
fordern, indem sie Strategien fiir lange Produktlebensdau-
ern und hohe Nutzungsraten umsetzt. Mogliche Strategien,
laut Sandberg7s:

1. den Konsum von Produkten reduzieren (d. h. nicht
zu konsumieren),

2. die Lebensdauer von Produkten verlingern (z. B.
durch Reparatur, Wiederverwendung und Aufar-
beitung),

3. Produkte unter Nutzenden zu teilen, um hohe Pro-
duktnutzungsraten zu gewéhrleisten.

Ahnlich wie in der Mode profitiert auch die Mébelbranche
von einer Umstellung auf nachhaltige Materialien fiir die
weiterhin produzierten Artikel. Auch hier ist die allgemeine
Reduzierung des Verbrauchs die wirkungsvollste Strategie,
da sie dem gestiegenen Ressourcenverbrauch entgegen-
wirkt. Zu den Geschiftsmodellen fiir Suffizienz im Mdbel-
sektor gehoren der Verkauf hochwertiger, langlebiger Pro-
dukte, der Verkauf nur der Dinge, die die Kund:innen
wirklich brauchen?6, verschiedene Formen der Wiederver-
wendung, Reparatur und Aufarbeitung?? sowie Mietange-
bote, die den Zugang zu Mobeln erméglichen, ohne dass
diese gekauft werden miissen.”8 Eine weitere geeignete Stra-
tegie fiir Suffizienz bei Mobelprodukten kann Modularitit
sein: Die Fallstudien von Livom und Vitsce zeigen, dass Mo-
dularitat Kund:innen dabei unterstiitzen kann, nur das zu
kaufen, was sie benotigen, und das Produkt an ihre Anforde-
rungen anzupassen.
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Fallstudien

VITSE

Griindung: 1959

Hauptsitz: Vereinigtes Konigreich
Unternehmensgrosse: Mittel (50—249 Mitarbeitende)

Vitsce wurde 1959 gegriindet, um die Mobelentwiirfe von Dieter Rams in Deutschland umzusetzen. 1995 zog das Unternehmen
nach Grossbritannien um und bedient heute Kund:innen in iiber 50 Landern. Das Unternehmen betont die Anpassungsfahig-
keit, Langlebigkeit und Haltbarkeit seiner Produkte und erzielt Gewinne sowohl durch den Verkauf als auch durch das Pflegen
einer engen Kundenbindung und eines aussergewohnlichen Service. Getreu seinem Slogan «Besser leben, mit weniger, das lan-
ger halt» hilft Vitsce seinen Kund:innen, nur das zu kaufen, was sie wirklich brauchen, unterstiitzt sie bei der Pflege der Artikel
und ermutigt sie zum Wiederverkauf, wenn sie ihre Artikel nicht mehr méchten.79

Suffizienzstrategien
Vitsce wendet die folgenden intern und extern ausgerichteten Suffizienzstrategien an (s. Abbildung 1). Intern setzt das Unter-
nehmen diese Strategien um:

¢ Investitionen anpassen und Gewinnerwartungen von Anteilseigner:innen begrenzen: 2013 beschloss das
Unternehmen, einen neuen Standort zu erwerben, um seine Werkstatt im Zentrum Londons zu erweitern. Um die fiir
den Kauf erforderlichen Mittel aufzubringen, entwarf Vitsce eine Minianleihe, die ausschliesslich an Kund:innen und
Lieferant:innen ausgegeben wurde und fiir mindestens fiinf Jahre einen kontinuierlichen Zinssatz von 6,06 Prozent
bot. Diese Anleihe war innerhalb weniger Wochen ausverkauft und trug zum Bau der neuen Fabrik in Royal Leaming-
ton Spa bei.80

e Vermeidung von Kaufanreizen durch Begrenzung der Produktvielfalt: Statt neue Produkte zu entwickeln,
die nicht unbedingt benétigt werden, konzentriert sich das Unternehmen darauf, bestehende Produkte zu verbessern,
um sie zeitlos und niitzlich zu gestalten.

e Mitarbeitendenschulungen zu Suffizienz moglichst in allen Unternehmensbereichen anbieten: Die Mit-
arbeitenden von Vitsce sind darauf geschult, ihren Kund:innen nur das zu verkaufen, was sie wirklich brauchen, und
ihnen zu sagen, dass sie jederzeit wiederkommen kénnen, um mehr zu kaufen.8!

e Suffizienzféordernde Fiihrung und Unternehmenskultur: Neben der Schulung der Mitarbeitenden, nur das zu
verkaufen, was benoétigt wird, fordert die Unternehmenskultur auch das Denken in Bezug auf Suffizienz und das Be-
wusstsein fiir Nachhaltigkeitsthemen.

Im Hinblick auf extern ausgerichtete Strategien setzt Vitsce Folgendes um:

e Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs- und Vermarktungsinstrumente: Das Unternehmen méssigt
den Umsatz, indem es auf Sonderverkaufe verzichtet, und fithrt Kampagnen durch, um die Nachteile des iibermassigen
Konsums rund um den Black Friday hervorzuheben, darunter auch die Schliessung seiner Geschéfte an diesem Tag.82
Ausserdem beschrinkt es seine Werbung auf Mundpropaganda und Empfehlungen.83

e Langlebige, reparierbare Produkte: Das Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, langlebige und anpassungsfa-
hige Mobel zu bauen, damit Kund:innen eine emotionale Bindung zu ihnen aufbauen und sie lange nutzen kénnen.

e Angebote zur Verlingerung der Nutzungsdauer: Das Unternehmen bietet Wartungsdienstleistungen wie Auf-
arbeitung an, hilft seinen Kund:innen dabei, nur das zu kaufen, was sie benétigen, und unterstiitzt sie beim sicheren
Umzug ihrer M6bel, um sicherzustellen, dass nichts beschadigt wird.

e Beratung, Kommunikation und Information fiir suffizienzorientierte Konsumentscheidungen: Vitsce
vermittelt seine Werte offen, auch durch Editorials zur Haltung gegen Black Friday.
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GEA WALDVIERTLER

Griindung: 1980

Hauptsitz: Osterreich

Unternehmensgrosse: Mittel (50—249 Mitarbeitende)

GEA Waldviertler produziert Schuhe, Taschen und Mo6bel und betreibt zudem ein Hotel, ein Restaurant und eine Akademie. Das
Unternehmen wurde iiber Jahrzehnte aufgebaut, indem neue Produkte wie Matratzen eingefiihrt wurden, um der Nachfrage
nach hochwertigen Produkten gerecht zu werden.84 Gegenwirtig betreibt das Unternehmen 55 Filialen in Osterreich, Deutsch-
land und der Schweiz.

Suffizienzstrategien
GEA Waldviertler wendet mehrere intern und extern ausgerichtete Suffizienzstrategien an (s. Abbildung 1). Dies sind die intern
ausgerichteten Strategien des Unternehmens:

¢ Investitionen anpassen und Gewinnerwartungen von Anteilseigner:innen begrenzen: Um das Unterneh-
men ohne Abhingigkeit von Banken zu finanzieren, schuf das Unternehmen 2003 eigene Anleihen (genannt «Apfel-
baumchen»). Kund:innen konnten die Entwicklung durch eine alternative Finanzierung des Unternehmens zu einem
stabilen Investitionszinssatz unterstiitzen.85

e Input begrenzen: Das Unternehmen fertigt zeitlose Produkte ressourceneffizient. Die Mobel werden handwerklich
in der eigenen Werkstatt hergestellt.

e Geografischen Wirkungsbereich begrenzen: GEA Waldviertler-Mobel werden in der eigenen Mobelwerkstatt in
Osterreich von Hand gefertigt. Das Unternehmen betreibt ausserdem Einzelhandelsgeschifte in Osterreich, Deutsch-
land und der Schweiz. Die Website ist nur auf Deutsch verfiigbar.

Das Unternehmen nutzt auch extern ausgerichtete Strategien, die Suffizienz fordern:

e Langlebige, reparierbare Produkte: GEA-Mabel sind zeitlos und minimalistisch gestaltet und zeichnen sich
durch eine hohe Qualitit aus. Die Mdbel konnen auch nach personlichen Vorlieben massgefertigt werden.

e Angebote zur Verlingerung der Nutzungsdauer: Das Unternehmen betreibt auf seiner Website und auch auf
Facebook eine Produktborse, um den Weiterverkauf von Artikeln an neue Kund:innen zu erleichtern.8¢ Einige seiner
Produkte, wie beispielsweise die Waldviertler-Schuhe, konnen durch das Unternehmen repariert werden.
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LIVOM

Griindung: 2020

Hauptsitz: Schweiz

Unternehmensgrosse: Klein (weniger als 50 Mitarbeitende)

Livom wurde 2020 als Schweizer Start-up gegriindet und hat sich seitdem auf Méarkte in ganz Europa ausgeweitet, mit
Showrooms in der Schweiz, Deutschland, Italien und Osterreich. Das Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, nachhaltige Sofas
herzustellen, mit einem modularen Produkt, das repariert, ausgetauscht und an die Bediirfnisse der Kund:innen angepasst wer-
den kann. Die Sofas werden auf Bestellung in Europa aus FSC-zertifiziertem Holz hergestellt.

Suffizienzstrategien
Livom nutzt sowohl intern als auch extern ausgerichtete Suffizienzstrategien (s. Abbildung 1). Hier einige intern ausgerichtete
Strategien, mit denen das Unternehmen Suffizienz in seine Produktion integriert:

¢  Output begrenzen: Livom-Sofas werden auf Bestellung gefertigt, das heisst, sie werden nur produziert, wenn
Kund:innen sie kaufen mochten.87

¢ Geografischen Wirkungsbereich begrenzen: Livom-Produkte werden in Europa hergestellt, um Transportwege
zu verkiirzen und hochwertige Handwerkskunst zu fordern.

e Input begrenzen: Das Unternehmen produziert nicht nur auf Bestellung, sondern ist auch bestrebt, umweltfreund-
lich zu produzieren, indem es seinen eigenen Ressourcenverbrauch reduziert, nachhaltige Materialien wie FSC-zertifi-
ziertes europdisches Holz verwendet und einen Teil seiner Anlagen mit erneuerbarer Energie betreibt.

Livom nutzt auch Strategien zur Forderung eines auf Suffizienz ausgerichteten Lebensstils:
e Langlebige, reparierbare Produkte: Livom-Sofas sind auf Langlebigkeit ausgelegt. Sie sind modular aufgebaut,

sodass Teile bei Bedarf ausgetauscht werden kénnen und ihre abnehmbaren Beziige sind waschbar, sodass Flecken
oder Kratzer nicht zum Kauf eines neuen Sofas fithren miissen.
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Kapitel IV: Suffizienz fiir alle Unternehmen? Hiirden und Strategien fiir

transformationsresistente Branchen

Warum manche Branchen schwieriger zu verdndern
sind

Suffizienzorientierte Geschéftsmodelle werden bereits in
vielen Branchen erfolgreich umgesetzt — die Beispiele aus
der Mobel- und Modebranche im vorherigen Abschnitt zei-
gen das deutlich (s. Kapitel III). Doch in anderen Wirt-
schaftsbereichen gestaltet sich die Transformation deutlich
schwieriger. Branchen wie das Finanzwesen, die Pharma-
und Gesundheitsindustrie oder die Schwerindustrie gelten
als besonders «transformationsresistent». Hohe Kapitalbin-
dung, Aktionar:innen mit kurzfristigen Renditeerwartungen
und regulatorische Vorgaben bilden erhebliche Hiirden —
selbst dort, wo die grundsétzliche Bereitschaft zum Wandel
vorhanden ist.

Dabei ist eine Neuausrichtung in transformationsresisten-
ten Branchen unvermeidlich, wenn die Gesamtwirtschaft in-
nerhalb der planetaren Grenzen bleiben soll. Denn ausge-
rechnet diese Branchen gehoren oftmals zu den
ressourcenintensivsten und emissionsstarksten Wirtschafts-
bereichen. Ein Beispiel: Die Zementindustrie ist fiir etwa 7
Prozent der globalen Treibhausgasemissionen verantwort-
lich. Sie ist besonders schwer zu dekarbonisieren, da CO- di-
rekt in chemischen Prozessen freigesetzt wird.88 Dies macht
die Zementindustrie, als auch andere transformationsresis-
tenten Branchen, sowohl zu einem grossen Hindernis als
auch zum kritischen Hebelpunkt fiir eine erfolgreiche ge-
samtwirtschaftliche Nachhaltigkeitstransformation.

Die vier grissten Hiirden der Transformation

Um Suffizienz in transformationsresistenten Branchen um-
zusetzen, braucht es zunéchst ein klares Verstiandnis tiber die
bestehenden Barrieren. Es lassen sich vier Arten von Hiirden
unterscheiden: kulturelle, wirtschaftliche, infrastrukturelle
und regulative Barrieren.89

1. Kulturelle Hiirden: «Das haben wir schon im-
mer so gemacht»

Unternehmen sind auf Stabilitdt ausgelegt und wehren daher
Veranderungen oft ab.9° Besonders in transformationsresis-
tenten Branchen ist diese Tragheit stark ausgepragt: Struk-
turen, Abldufe und Systeme wurden iiber Jahrzehnte auf
Kontinuitit optimiert. Die gewachsenen Unternehmenskul-
turen prigen das Denken und Handeln aller Beteiligten. In
vielen Sektoren dominiert ein kulturelles Leitbild, das auf
Leistungssteigerung, technologische Dominanz und Wachs-
tumsmaximierung ausgerichtet ist. Diese Orientierung
durchzieht alle Organisationsebenen und spiegelt sich in
Kennzahlen, Karrierepfaden und strategischen Zielen wider.

Losungsansitze: Filihrungskrifte spielen eine Schliissel-
rolle. Sie priagen die Organisationskultur, indem sie eine

klare und iiberzeugende Vision entwickeln9! und Mitarbei-
tende aktiv einbeziehen. Wenn Mitarbeitende selbst die
Tragfihigkeit neuer Ansitze iiberpriifen und ihren Beitrag
zum Wandel erkennen konnen, steigt die Akzeptanz. Dies er-
fordert einen umfassenden Change-Management-Prozess,
der neben technischen und strategischen auch kulturelle Di-
mensionen gezielt adressiert (s. Kapitel V).

Praxisbeispiele: Ein Beispiel fiir eine solche aktive Fiih-
rungsrolle ist Antje von Dewitz, Geschaftsfithrerin von
VAUDE. Bei der Umstellung auf ein nachhaltiges Konzept
war es aus ihrer Sicht entscheidend, die Mitarbeitenden von
Beginn an einzubeziehen. Dies gelang durch Bildung fiir
nachhaltige Entwicklung und eine kontinuierliche Einbin-
dung in den Veranderungsprozess.92

2. Wirtschaftliche Hiirden: Der finanzielle Lock-
in-Effekt

Hohe Kapitalbindungen wirken als zentrale Bremse fiir den
Wandel zu Suffizienz. Bereits getitigte Investitionen in Pro-
duktionsanlagen, Infrastrukturen und Technologien fiihren
zu «sunk costs» (d. h. die Tendenz, an etwas festzuhalten,
weil man bereits investiert hat). Eine Abkehr von etablierten,
ressourcenintensiven Geschiftspraktiken erscheint 6kono-
misch unattraktiv, solange diese Investitionen nicht abge-
schrieben sind. Dieser finanzielle «Lock-in-Effekt» privile-
giert  kurzfristige  Effizienzsteigerungen  gegeniiber
tiefgreifenden Veranderungen.93 Borsenkotierte Unterneh-
men stehen zudem unter starkem Druck von Investor:innen
und Aktionidr:innen, die kontinuierliche Gewinnsteigerun-
gen erwarten (s. Kapitel II). Suffizienzstrategien sind da-
gegen hiufig mit lingeren Amortisationszeiten oder tempo-
raren Umsatzriickgidngen verbunden. Das dominierende
Shareholder-Value-Prinzip verstarkt diesen Zielkonflikt, da
es auf maximale Kapitalrendite fokussiert.

Losungsansitze: Unternehmen konnen diesem Druck be-
gegnen, indem sie gezielt nachhaltigkeitsfokussierte Inves-
tor:innen ansprechen und alternative Kennzahlen entwi-
ckeln, die langfristige Wertschopfung durch
Ressourceneffizienz und Kundenbindung abbilden. Doch
selbst bei erfolgreicher Investorenansprache bleibt eine wei-
tere Hiirde: Im globalisierten Wettbewerb fiirchten Unter-
nehmen Marktanteilsverluste, wenn sie als Erste umsteuern
und auf Suffizienzprinzipien setzen, wahrend Konkurrenten
weiterhin Wachstum anstreben. Dieses Koordinationsprob-
lem ldsst sich durch branchenweite Allianzen und regulato-
rische Rahmenbedingungen iiberwinden.

Praxisbeispiele: Die Partnership for Carbon Accounting
Financials (PCAF)% zeigt, wie iiber 400 Finanzinstitutionen
durch einen einheitlichen Standard zur Messung von finan-
zierten Emissionen das Koordinationsproblem in Form einer

34


https://carbonaccountingfinancials.com/

Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

branchenweiten Allianz umgehen. Und die EU Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD)% wurde entwi-
ckelt, um durch eine standardisierte Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung gleiche Wettbewerbsbedingungen fiir fast 50.000
europdische Unternehmen zu schaffen. Allerdings kénnten
laufende politische Diskussionen ihren endgiiltigen Anwen-
dungsbereich und ihre Umsetzung beeinflussen. Solche ko-
ordinierenden Ansétze sind auch fiir die Verbreitung von
Suffizienz denkbar.

3. Infrastrukturelle Hiirden: Wenn Systeme nur
bei voller Auslastung funktionieren

Technologische und infrastrukturelle Pfadabhingigkeiten
schaffen ebenfalls erhebliche Barrieren. Uber Jahrzehnte
entwickelte Produktionssysteme sind hochspezialisiert, ka-
pitalintensiv und funktionieren oft nur bei voller Auslastung
wirtschaftlich. Ein konkretes Beispiel: In der Stahlindustrie
erfordern Hochofen Mindestproduktionsmengen, um wirt-
schaftlich betrieben werden zu kénnen. Eine Reduktion im
Sinne der Suffizienz wiirde sie schnell unwirtschaftlich ma-
chen, ohne dass kurzfristig alternative Technologien bereit-
stehen. Hinzu kommen dichte Netzwerke aus Zulieferern,
Logistik und Vertrieb, die Unternehmen wechselseitig von-
einander abhéngig machen. Diese komplexen Strukturen er-
schweren es einzelnen Akteur:innen, Transformations-
schritte isoliert einzuleiten — denn das wére mit erheblichen
Wettbewerbsnachteilen verbunden.

Losungsansiitze: Suffizienzorientierte Ansétze erfordern
koordinierte Transformationsprozesse entlang ganzer Wert-
schopfungsketten. Dies umfasst kreislaufwirtschaftliche
Neuorganisation durch Riickfithrungssysteme fiir Sekundéar-
materialien, nachfrageseitige Koordination zur Reduktion
der Gesamtnachfrage durch Sharing-Modelle, sowie Pro-
duct-Service-Systems (Leasing, Abo-Modelle), die Nutzung
statt Besitz ermoglichen und die Abhéngigkeit von Vollaus-
lastung reduzieren. Solche Transformationen gelingen nur
durch brancheniibergreifende Kooperationen, bei denen
Produzent:innen, Dienstleister:innen und Abnehmer:innen
gemeinsam neue Standards und Geschéiftsmodelle entwi-
ckeln.

Praxisbeispiele: Fairphone nimmt aktiv auf alle Bereiche
der Wertschopfungskette Einfluss: vom Bergbau iiber De-
sign und Herstellung bis hin zum Lebenszyklus, um so die
Nutzungsdauer zu verlangern und Neukiufe zu reduzieren. %

4. Regulative Hiirden: Wenn Gesetze den Status
quo stabilisieren

Historisch gewachsene regulatorische Strukturen verstarken
oft die bereits erwdhnten Barrieren. Gesetze, Normen und
Zulassungsverfahren sind héufig auf traditionelle Wachs-
tumslogiken zugeschnitten und behindern suffizienzorien-
tierte Geschiftsmodelle (s. Kapitel IT). Langwierige Ge-
nehmigungsprozesse, institutionelle  Trigheit und
steuerliche Anreize zugunsten konventioneller Technologien
schaffen ein regulatorisches Umfeld, das den Status quo sta-
bilisiert.

Transformationsresistente Branchen verfiigen zudem {iber
erhebliche politische Einflussmoglichkeiten. Durch professi-
onelle Lobby-Netzwerke sichern sie regulatorische Vorteile,
kultivieren den «Too-big-to-fail»-Status und nutzen das
Drohpotenzial von Arbeitsplatzverlusten oder Standortver-
lagerungen. Dadurch wird eine suffizienzforderliche Wirt-
schaftspolitik gezielt abgeschwicht oder verhindert.

Losungsansitze: Politische Entscheidungstriger:innen
sollten verstiarkt auf entsprechende Regulierungen und die
strategische Ausgestaltung von Anreizstrukturen setzen
(Geissdoerfer, et al. 2017). Beispielsweise konnten steuerli-
che Anreize neu ausgerichtet werden: ressourcenintensive
Produktion hoher besteuern, wiahrend Reparatur, Wieder-
verwendung und Langlebigkeit beglinstigt werden. Zudem
sollten Lobbying-Transparenzregeln verscharft werden, um
einseitige Einflussnahme transformationsresistenter Bran-
chen zu begrenzen.

Praxisbeispiele: Wihrend in der Schweiz im Jahr 2021 ein
CO->-Gesetz scheiterte, das vor allem ordnungspolitische
Massnahmen wie Steuern und Verbote beinhaltet héitte,
wurde zwei Jahre spéter ein Netto-Null-Ziel im Rahmen des
Klima- und Innovationsgesetzes (KIG) angenommen. Dieses
Gesetz setzt auf finanzielle Anreize, wie z. B. die Forderung
von Gebaudesanierungen?’; somit wird Umweltschutz mit
konkreten wirtschaftlichen Vorteilen fiir Biirger:innen ver-
kniipft. Das zeigt: Die Art der Regulierung macht den Unter-
schied.

Einblicke aus der Praxis: Gesundheits- und Finanz-
branche

Um die Hiirden und ersten Uberwindungsschritte konkreter
zu verstehen, bieten Studien aus transformationsresistenten
Branchen wie dem Gesundheits- und Finanzsektor entspre-
chende Einblicke.98

Transformationshiirden in der Gesundheitsbranche mit Fokus auf Spita-
ler

Spitéler verbrauchen enorme Mengen an Ressourcen — ins-
besondere bei medizinischen Produkten. Medizinische Er-
zeugnisse, Haushaltsprodukte, Abfall und Abwasser sind al-
lein fiir 12 Prozent der Emissionen in Schweizer Spitilern
verantwortlich99, was auf ihren hohen Material- und Ener-
gieverbrauch zuriickzufiihren ist. Viele Medizinprodukte be-
stehen aus hochwertigen Metallen wie Titan, Aluminium
oder Edelstahl, die auch nach ihrer Nutzung noch einen ho-
hen 6konomischen Wert haben und grundsitzlich rezykliert
werden konnten. Die Realitit sieht aber anders aus: Ein
wachsender Anteil der Produkte besteht fast vollstandig aus
Kunststoffen wie Polypropylen. Diese beanspruchen ein
Vielfaches an Volumen, erzielen aber nur einen Bruchteil des
Materialwerts und konnen kaum effizient getrennt oder auf-
bereitet werden.1°°

Hersteller setzen noch immer stark auf Geschiftsmodelle,
die iilbermissigen Verbrauch fordern: durch attraktive Ein-
wegprodukte, geplante Obsoleszenz oder den Ausschluss von
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Wiederaufbereitungen.°* Das gingige lineare Konsummo-
dell mit Fokus auf Einmalnutzung mag fiir die Industrie pro-
fitabel sein — es verhindert jedoch systematisch den Wandel
zu Suffizienz. Gleichzeitig zeigen Erfahrungen aus ressour-
cenarmen Kontexten, dass viele vermeintlich «unverzicht-
bare» Produkte im Spitalalltag nicht zwingend erforderlich
sind. Der gezielte Verzicht auf bestimmte Einwegprodukte
erscheint deshalb als pragmatischer Hebel mit 6kologischen
und 6konomischen Vorteilen.

Die wichtigsten Hiirden im Spitalalltag

Regulative Hiirde: Regulatorische Vorgaben als starke Bremse
Einerseits fithren die geltenden Abrechnungssysteme zu
Fehlanreizen: Einwegartikel mit einem Einzelwert von unter
drei Franken diirfen nicht separat verrechnet werden. Spité-
ler greifen deshalb auf Sets mit Einwegprodukten zuriick, um
die Kosten abdecken zu konnen — selbst wenn ressourcen-
schonendere Alternativen verfiigbar waren.

Andererseits sind die Vorschriften zur Wiederverwendung
und Aufbereitung von Medizinprodukten Ausserst streng.
Aus Griinden der Patientensicherheit miissen Hersteller,
Aufbereiter und Spitaler liickenlose Zertifizierungen vorwei-
sen. Bleibt ein Nachweis aus, diirfen Produkte nicht erneut
in den Umlauf gebracht werden. In der Praxis fiihrt das hau-
fig dazu, dass Produkte nach einmaliger Nutzung entsorgt
werden. Die hohen Hygieneauflagen verscharfen diese Dyna-
mik zusitzlich. Produkte sind oft zwei- bis dreifach verpackt,
um Sterilitdt zu gewahrleisten, was den Abfallaufwand er-
hoht.

Wirtschaftliche Hiirde: Okonomischer Druck und fehlende strategische
Prioritat

Neben diesen rechtlichen Rahmenbedingungen iibt auch der
6konomische Druck auf Spitiler eine grosse Bremswirkung
aus. Entscheidungen im Einkauf orientieren sich stark am
Preis. Kreislaufprodukte erscheinen teurer und aufwendiger,
da Sammlung, Logistik und Aufbereitung zusitzliche Res-
sourcen erfordern.

Kulturelle Hiirden: Fehlende strategische Prioritit

Erschwerend kommt hinzu, dass Nachhaltigkeit in vielen
Héausern bislang keine strategische Prioritét hat. Fiihrungs-
ebenen haben selten explizite Nachhaltigkeitsziele veran-
kert, und auch von Seiten der Patient:innen gibt es kaum
Nachfrage nach okologischen Losungen. Die etablierte Pra-
xis der Einmalnutzung ist tief in der Organisationskultur ver-
ankert und wird kaum hinterfragt.

Infrastrukturelle Hiirde: Platzmangel und Zeitdruck im Alltag

In Spitilern fehlt oft der Platz, um Riicknahme- oder Aufbe-
reitungssysteme effizient zu organisieren. Die Prozesse sind
so eng getaktet, dass zusétzlicher Personalbedarf nicht abge-
deckt werden kann. Hinzu kommen Marktfaktoren, wie die
eingeschrankte Verfiigbarkeit geeigneter Mehrwegprodukte
und die starke Stellung einzelner Hersteller, die den Spiel-
raum fiir nachhaltige Alternativen weiter einschranken.

Losungsansitze: Trotz dieser Hiirden gibt es Moglichkei-
ten. Die Studie von Poiger (2025) zeigt: Suffizienzorientierte
Produkte werden attraktiv, wenn Hersteller den kompletten
Lebenszyklus mitdenken und Riicknahmelosungen direkt
mitliefern.102 Dariiber hinaus zeigte sich, dass suffizienzori-
entierte Massnahmen durchaus anschlussfahig sind: Von der
Reduktion des Materialverbrauchs iiber die Wiederverwen-
dung von OP-Bekleidung bis hin zu einem bewussteren Um-
gang mit Ressourcen gibt es bereits heute praktische An-
sitze, die in diese Richtung weisen.

Die Erfolgsfaktoren:

o Kostenparitit: Langfristig diirfen suffizienzori-
entierte Losungen nicht teurer sein als Einwegpro-
dukte.

e Einfache Integration: Zusitzliche Prozess-
schritte miissen minimal bleiben.

e Politische Anreize: Ohne regulatorische Unter-
stiitzung bleiben alte Routinen bestehen.

Transformationshiirden im Finanzsektor

Banken sind als Kapitalvermittler zentrale Akteur:innen fiir
die Umsetzung nachhaltiger Entwicklung. Thre Fihigkeit,
Kapital gezielt bereitzustellen oder zu verweigern, verleiht
ihnen eine erhebliche Steuerungswirkung auf die Entwick-
lung wirtschaftlicher Aktivitdten.°3 In der Schweiz haben
viele Banken Nachhaltigkeit bereits strategisch verankert —
meist in Form von Effizienzsteigerungen oder der Anpas-
sung von Produkten an 6kologische und soziale Standards.

Erste suffizienzorientierte Ansitze im Finanzsektor lassen
sich dennoch beobachten. So investieren Banken gezielt in
regionale, gemeinwohlorientierte oder soziale Projekte, be-
schréanken sich auf bestimmte Sektoren oder schliessen iiber
strenge Negativkriterien nicht nachhaltige Aktivitdten aus.
Beispiele hierfiir finden sich bei der GLS Bank in Deutsch-
land oder der Alternativen Bank Schweiz (ABS), die sich ex-
plizit an okologisch-sozialen Kriterien orientieren. Die be-
deutendste Wirkung suffizienzorientierter Strategien liegt
im Bereich der indirekten Emissionen aus Finanzierung und
Investitionstatigkeit — den sogenannten Scope-3-Emissio-
nen. Diese machen im Finanzsektor rund 95 bis 99 Prozent
des gesamten CO.-Emissionsprofils aus.104

Die wichtigsten Hiirden im Finanzsektor

Kulturelle Hiirden: Wachstum als dominierendes Leithild und externe Er-
wartungen

Nachhaltigkeitsstandards und ESG95-Richtlinien fordern
zwar Transparenz, dienen in der Praxis jedoch vielfach als
Mindestanforderungen, die primar der Legitimation nach
aussen dienen. Der strategische Rahmen bleibt hdufig dem
Wachstumsparadigma untergeordnet. Bilanzsumme, Markt-
anteile und Eigenkapitalrendite gelten nach wie vor als zent-
rale Steuerungsgrossen. Suffizienz - im Fall des Finanzsektor
verstanden als bewusste Begrenzung oder Riicknahme von
Geschiftstitigkeiten — widerspricht diesen Leitbildern
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grundlegend und wird daher meist als nicht marktfahig an-
gesehen. Der Begriff selbst ist in vielen Banken kaum be-
kannt oder negativ besetzt.

Die Handlungsmoglichkeiten der Banken sind zudem stark
von externen Erwartungen geprégt. Neben den Kund:innen
beeinflussen auch Aktionir:innen, Aufsichtsbeh6rden und
gesellschaftliche Leitbilder die Ausrichtung der Branche. Er-
folg wird weiterhin vor allem {iber Wachstum und Expansion
definiert, wahrend 6kologische Resilienz kaum in Zielsyste-
men verankert ist. Dadurch erscheinen suffizienzorientierte
Geschiftsmodelle schwer legitimierbar. Auch geopolitische
Faktoren verschirfen die Lage: Konflikte und Unsicherhei-
ten zwingen Banken dazu, bisherige Ausschlusskriterien neu
zu bewerten, beispielsweise im Riistungsbereich. Solche Ver-
schiebungen mindern die normative Klarheit und verstirken
strategische Zielkonflikte.

Wirtschaftliche Hiirde: Renditeerwartungen im Kerngeschaft

Die starke Renditeorientierung im Kerngeschaft hemmt die
Umsetzung suffizienzorientierter Strategien. Kund:innen er-
warten iiberwiegend klassische Anlageprodukte mit hohen
Ertragen. Studien zeigen, dass nur rund zehn Prozent der
Haushalte in der EU bereit sind, substanzielle Renditeein-
bussen zugunsten 6kologischer oder sozialer Ziele zu akzep-
tieren.0¢ Diese Erwartungshaltung pragt Angebotsgestal-
tung, Kommunikation und strategische Entscheidungen von
Banken und schriankt den Spielraum fiir suffizienzorientierte
Ansitze erheblich ein. Auf operativer Ebene fehlen zudem
Modelle, Kennzahlen und Benchmarks, die suffizienzorien-
tiertes Handeln erfassen und steuerbar machen kénnten.

Losungsansdtze

Trotz dieser Barrieren zeigt eine Studie von Bratch (2025)t°7
mogliche Losungsansitze. Offentlich-rechtliche Banken be-
sitzen grossere strategische Freiheiten und konnen regio-
nale, sozial-6kologische und gemeinwohlorientierte Projekte
gezielt fordern. Ebenso kénnen kooperative Brancheninitia-
tiven neue Standards setzen und den Handlungsspielraum
erweitern. Gezielte Desinvestitionen in klimaschédliche

Branchen konnen 6kologische Schiden vermeiden und das
Risiko unerwarteter Wertverluste reduzieren. Gleichzeitig
eroffnet die Forderung regionaler und sozial-6kologischer
Wirtschaftsfelder neue Moglichkeiten, etwa durch die Finan-
zierung von Genossenschaften, Sozialunternehmen oder
Kreislaufwirtschaftsinitiativen.

Gestaltungsprinzipien:
e  Bewusste Einschrankung bestimmter Geschéftsfel-

der

e  Bedarfsorientierte Beratung und risikobewusste
Kreditvergabe

e  Forderung ressourcen- und kapitalarmer Finanz-
produkte

e  Werteorientierte Fiihrung und Integration 6kologi-
scher Wirkung in Zielsysteme

e  Fokus auf regionale und gemeinwohlorientierte Fi-
nanzierung

Fazit: Transformation als sequenzieller Prozess

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass weder im Finanz-
noch im Gesundheitssektor Suffizienz allein durch einzelne
Projekte, Produkte oder Marketingmassnahmen erreicht
werden kann. Vielmehr handelt es sich um einen grundle-
genden Paradigmenwechsel — weg von der Logik unbegrenz-
ten Wachstums und kurzfristiger Effizienzsteigerung, hin zu
einer Orientierung an 6kologischer Tragfahigkeit, Resilienz
und langfristiger Versorgungssicherheit innerhalb planeta-
rer Grenzen. Transformationsprozesse in stark strukturell
gepragten Branchen verlaufen jedoch selten spontan und un-
erwartet, sondern sequenziell: Schrittweise Anpassungen in
Prozessen, Organisationskulturen und Steuerungsmechanis-
men bereiten den Boden fiir tiefgreifendere Verdnderungen
und Auswirkungen bleiben planbar und kontrollierbar.
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PURPOSE'
Purpose Schweiz

Purpose Schweiz GmbH ist die Schweizer Anlaufstelle fiir Steward-Ownership (Verantwortungseigentum). Sie unterstitzt
Unternehmen dabei, ihre Eigentumsstruktur langfristig, zweckorientiert und unabhangig auszurichten. Die Arbeit von Pur-
pose Schweiz umfasst drei Bereiche: Fieldbuilding, Beratung und Finanzierung.

1. Fieldbuilding

Purpose Schweiz verbreitet Wissen zu Steward-Ownership, stellt Ressourcen wie Wegleitungen, Musterstatuten und Erfah-
rungsberichte bereit und baut ein Okosystem aus Unternehmer:innen, Investor:iinnen und Expertinnen auf. Durch Work-
shops, Webinare und Formate wie die Purpose®-Strassenschau macht sie langfristige Eigentumsformen sichtbar und er-
lebbar.

2. Beratung

Unternehmen werden individuell in der Einfihrung oder Gestaltung von Steward-Ownership begleitet. Purpose Schweiz
entwickelt gemeinsam mit den Eigentiimer:innen die Anforderungen und Inhalte, welche die kiinftige Governance sowie
Stimm- und Gewinnrechte definieren. Zudem wird Unterstiitzung bei der rechtlichen Realisierung sowie der internen Kom-
munikation und Umsetzung angeboten.

3. Finanzierung

Purpose Schweiz vernetzt Unternehmen mit Kapitalgebenden, die langfristig und sinnorientiert investieren wollen. Beson-
ders im Bereich Unternehmensnachfolge vermittelt sie passende Investor:innen Gber das Nachfolgenetzwerk und sensibili-
siert Finanzinstitutionen fiir die Besonderheiten dieser Eigentumsform und dazu passende Instrumente.

Kurzum: Purpose Schweiz wirkt als Drehscheibe fur Wissen, Beratung und Kapital und hilft Unternehmen, Eigentumsstruk-
turen aufzubauen, die Zweckorientierung, Unabhangigkeit und Verantwortung langfristig sichern.

ECOnGOOD

ECONnGOOD Switzerland setzt sich seit 2013 fiir eine Wirtschaft ein, die konsequent dem Gemeinwohl von Mensch, Gesell-
schaft und Natur dient. Dahinter steht die internationale Organisation ECOnGOOD, die auf dem Wirtschaftsmodell «Ge-
meinwohl-Okonomie» basiert. Dabei steht die Idee des werteorientierten Wirtschaftens im Mittelpunkt. Wirtschaftlicher Erfolg
soll nicht nur in finanziellen Kennzahlen gemessen werden, sondern ebenso in sozialer Gerechtigkeit, 6kologischer Verant-
wortung und demokratischer Teilhabe.

Die Arbeit von ECOnGOOD basiert auf vier grundlegenden Werten: Menschenwiirde, Solidaritat und Gerechtigkeit, 6kolo-
gische Nachhaltigkeit sowie Transparenz und Mitentscheidung. Auf dieser Basis werden praxisnahe Formate, professionelle
Methoden und wirkungsvolle Instrumente entwickelt, die Organisationen dabei unterstiitzen, ihren Beitrag zum Gemeinwonhl
zu messen, zu reflektieren und weiterzuentwickeln.

Unternehmen, Gemeinden, NGOs, Bildungsinstitutionen und engagierte Privatpersonen nutzen die Angebote, um ihre Ver-
antwortung gegenuber Umwelt und Gesellschaft sichtbar zu machen und ihre Transformation zu einer zukunftsfahigen Wirt-
schaft aktiv zu gestalten.So kann gemeinsam zu einer Wirtschaft beigetragen werden, die ein gutes Leben fir alle erméglicht
— heute und fir kommende Generationen. Zusatzlich starkt ECOnGOOD den 6ffentlichen Diskurs, indem gezeigt wird, wie
Gemeinwohl-Orientierung konkrete, umsetzbare Alternativen fir die Wirtschaftspraxis bietet.
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Kapitel V: Ein Guide zur Implementierung von Suffizienzstrategien in Unter-

nehmen

Im Folgenden wird ein prozessuales Vorgehen beschrieben,
das der Implementierung und stetigen Anpassung von Suffi-
zienzstrategien in Unternehmen dient. Das Vorgehen beruht
auf verschiedenen aufeinander aufbauenden Umsetzungs-
schritten.

Die erfolgreiche Implementierung von Suffizienzstrategien
héngt von zwei Faktoren ab, namlich der beabsichtigten Wir-
kung und der wirtschaftlichen Uberlebensfihigkeit des Un-
ternehmens.1°8 Dabei gibt es mehrere Einflussfaktoren:

e Der Corporate Purpose des Unternehmens und das
daraus abgeleitete Geschéftsmodell sowie die stra-
tegischen Ziele des Unternehmens (s. Kapitel IT)

e  Grad der Verbindlichkeit, mit der Suffizienz ange-
strebt wird

e  Motive fiir Suffizienz

e Auseinandersetzungen mit den verschiedenen Ar-
ten von Suffizienzstrategien

e Klarung von Zielkonflikten und Synergien

e Chancen- und Risikoanalyse

e Controllingmassnahmen zur Uberwachung des Im-
plementierungsprozesses sowie Messung der Suffi-
zienzwirkung

Grundsitzlich begiinstigt die Auseinandersetzung mit dem
Corporate Purpose die Einfiihrung von Suffizienzstrate-
gien.199 Als erstes ist zu priifen, wie kompatibel der Corpo-
rate Purpose eines Unternehmens mit der Suffizienzorientie-
rung ist, oder wie sich der vorhandene Purpose des
jeweiligen Unternehmens auf suffizienzorientierte oder suf-
fizientere Weise umsetzen lasst. In den letzten Jahren hat

Corporate Purpose
entspricht Suffizienz

Suffizienz ist zentral
im Geschaftsmodell

Suffizienz nicht Fokus des
Geschiftsmodells

Suffizienz wird genutzt,
jedoch nicht bewusst

der Corporate Purpose in der Praxis der Unternehmensfiih-
rung an Bedeutung gewonnen!°, wenngleich er in der Lite-
ratur nicht einheitlich definiert wird. So beschreiben Bruce
und Jeromin'* den Corporate Purpose als «den hoheren
Zweck eines Unternehmens, der iiber die alleinige Gewinno-
rientierung hinausgeht». In &hnlicher Weise verstehen
Ribeiro et al. den Corporate Purpose als Orientierungspunkt,
der einen verbindenden Rahmen schafft, durch den vielfal-
tige Aktivitdten, Ziele und Stakeholder einer Organisation
zusammengefiihrt werden und Entscheidungsprozesse ko-
harenter gestaltet werden konnen.2

Die Suffizienzorientierung in Unternehmen kann unter-
schiedlich verbindlich ausgepragt sein. Grundsitzlich kann
man sagen, dass die Verbindlichkeit von oben nach unten ab-
nimmt:

1. Das Prinzip der Suffizienz entspricht dem Corporate
Purpose.13

2. Suffizienz bildet einen zentralen Bestandteil des Ge-
schiftsmodells!4, unterscheidet sich jedoch klar vom
Corporate Purpose.

3. Einzelne Suffizienzstrategien werden gezielt einge-
setzt!15, ohne dass Suffizienz den Kern des Geschéfts-
modells ausmacht.

4. Inder Praxis zeigt sich, dass Suffizienzstrategien auch
implementiert werden, ohne dass sich die Unterneh-
mensfithrung bewusst ist, dass es sich dabei um eben
solche handelt (s. Kapitel IV).

x-Achse: Verbindlichkeit von Suffizienzstrategien in Unternehmen

Abbildung 4: Grad der Verbindlichkeit beim Einsatz von Suffizienzstrategien in Unternehmen (eigene Darstellung)
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Die Beweggriinde (s. Kapitel I) fiir eine Implementierung
von Suffizienzstrategien konnen jenseits 6kologischer oder
sozialer Nachhaltigkeitsmotive liegen!® und umfassen auch
okonomische Aspekte, wie die Qualitit von Produkten,
Dienstleistungen und Unternehmenskultur, die Mitarbeiten-
denzufriedenheit oder die organisatorische Resilienz.
Ebenso konnen externe Faktoren, etwa das Reagieren auf
Krisensituationen, politische Massnahmen oder gesell-
schaftliche Erwartungen ausschlaggebend sein. Schliesslich
sind auch personliche Motivationen der Entscheidungstra-
ger:innen — insbesondere der Inhaber:innen — relevant. Bei-
spielsweise das Streben nach erweiterten Gestaltungsspiel-
rdumen, Schutz/Verbesserung personlicher Lebensqualitit,
Sinnstiftung, Zeitwohlstand oder Stressfreiheit, die sich we-
der o6kologisch, sozial oder 6konomisch begriinden lassen
miissen, woraus durchaus positive Suffizienzeffekte erwach-
sen konnen.17

Ein weiterer zentraler Einflussfaktor bei der Implementie-
rung von Suffizienzstrategien ist das zugrunde liegende Ge-
schiftsmodell, denn es umschreibt die Gestaltung oder
Struktur der Wertschopfung (Produkte und Dienstleistun-
gen), die fiir simtliche Anspruchsgruppen relevant ist.118 Im

Kontext von Suffizienz ist der Canvas fiir nachhaltige Ge-
schiftsmodelle'9 dienlich.

Im Folgenden wird die Implementierung von Suffizienzstra-
tegien in sieben Schritten beschrieben (s. Abbildung 1), die
Elemente des Innovationsmanagements'2°, der Geschéfts-
modellinnovation!2* und des Change Managements!22 kom-
binieren. Ein dhnliches Konzept, wenngleich nicht direkt auf
Suffizienz, sondern auf die Entwicklung und Wirkung des
Corporate Purpose fokussierend, findet sich bei Phineo

gAG.123

Die Initiator:innen eines solchen Innovationsprozesses — iib-
licherweise die Geschiftsleitung — sollten zunéchst festlegen,
welche internen Akteur:innen und externen Stakeholder sie
beteiligen wollen. Denn der Einbezug zentraler Stakeholder
erweitert die Perspektive iiber die interne Sicht hinaus und
erhoht die Wahrscheinlichkeit einer verlasslichen Wir-
kung'24 sowie einer hinreichenden Akzeptanz. Die einzelnen
Schritte der Implementierung lassen sich auf den Verbind-
lichkeitsstufen 1 bis 3 der Suffizienzorientierung (s. Abbil-
dung 5) anwenden:

Auf Basis von Corporate Purpose, Geschéftsmodell & strategischen Zielen:

Reflexion der Motive fiir die Auswahl von Suffizienzstrategien und deren Ge-

wichtung fiir das Unternehmen.

Auswahl von Suffizientstrategien anhand von Toolbox und/oder Taxonomie.
Bestimmung des Grades der Verbindlichkeit der Suffizienzstrategien.

Anpassung des Geschéftsmodells unter Anwendung der Suffizienzstrategien.
Mit Konsistenzpriifung.

Uberpriifung von Zielharmonien, Chancen- & Risikoanalyse und deren

Step 1 Untersuchung
Step 2 Strategie-
entwicklung
Geschaftsmodell-
Step 3 innovation |
Chancen- &
Step 4 Risikobewertung
Geschaftsmodell-
Step 5 innovation Il
Step b Aktionsplan
Step 7 Umsetzung

Bewertung: Ggf. Modifikationen der gewahlten Suffizienzstrategien und/oder
Begleitmassnahmen.

Riickkopplung. Ggf. erneute Anpassung des Geschiftsmodells unter
Anwendung der Suffizienzstrategien. Mit Konsistenzpriifung.

Entwicklung einer Roadmap zur Umsetzung, ggf. unter Einbezug von
Instrumenten des Change Managements.

Implementierung der Suffizienzstrategien einschliesslich Controlling/
Wirkungsmessung. Riickkopplung: Ggf. Anpassungen von Roadmap,
Unternehmensstrategie und Geschaftsmodell.

Abbildung 5: Sieben Schritte zur Implementierung von Suffizienzstrategien in Unternehmen (eigene Darstellung)
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Schritt 1- Untersuchung

Ist der Corporate Purpose bislang nicht erarbeitet worden,
sollte dies im Rahmen des ersten Schritts erfolgen. Auf
Grundlage des Corporate Purpose, des bestehenden Ge-
schiftsmodells und der strategischen Ziele wird reflektiert,
welche Motive bei der Auswahl der Suffizienzstrategien vor-
liegen und wie sie fiir das Unternehmen zu gewichten sind.

Methoden: Z. B. moderierter Prozess unter Beteiligung
derjenigen, die iliber Geschiftsmodelle und Strategien ent-
scheiden, sowie Mitarbeitende, die tiber hinreichendes Wis-
sen hinsichtlich der Motivlagen in der Gesamtorganisation
verfligen und externe Stakeholder im Rahmen des Stakehol-
der-Dialogs.125 Hilfestellungen bei diesem Prozess kénnen
empirische Befunde der Suffizienzforschung geben.126

Schritt 2 - Strategieentwicklung

Anhand des Spektrums bereits bekannter und erprobter Suf-
fizienzstrategien wird gepriift, welche davon — gegebenen-
falls mehrere in Kombination — kompatibel mit der spezifi-
schen Situation des Unternehmens sind (s. Kapitel I).127
Bei der Auseinandersetzung beziiglich geeigneter Suffizienz-
strategien kann dariiber hinaus die Checkliste der Tool-
box «Massvoll Wirtschaften»'28 hilfreich sein. Unter
Umsténden werden in diesem Schritt auch Abwandlungen
oder sogar neue Varianten unternehmerischer Suffizienz dis-
kutiert. Anschliessend wird der Grad der Verbindlichkeit der
Suffizienzstrategien (siehe Abb. 1) bestimmt.

Methoden: Z. B. Brainstorming oder Design Think-
ing.129

Schritt 3 - Geschaftsmodellinnovation |

In dieser Phase erfolgt eine Anpassung des Geschaftsmodells
unter Anwendung der gewihlten Suffizienzmassnahmen,
um die Logik der erstrebten Veranderungen zu priifen.

Methoden: Z. B. Design Thinking3°, Reflexion anhand
des Canvas fiir nachhaltige Geschaftsmodellets! oder alterna-
tiv den nicht im Nachhaltigkeitskontext verankerten Busi-
ness Model Canvas von Strategyzer.132

Schritt 4 - Chancen- und Risikobewertung

Dieser Schritt umfasst eine Uberpriifung von Synergien und
Zielkonflikten.133 Zunichst werden Chancen und Risiken in-
folge der gewiahlten Suffizienzstrategien gepriift. Fiir Gross-
unternehmen kann zusitzlich eine PESTEL-Analyse vorge-
nommen werden, um die Auswirkungen externer politischer,
wirtschaftlicher, sozialer, technologischer, o©kologischer
und/oder rechtlicher Einflussfaktoren abzuschatzen.134

Gegebenenfalls fithren diese Reflexionen zu Anpassungen
bei der Auswahl der Suffizienzstrategien und/oder zur Er-
gianzung flankierende Massnahmen zur Zielharmonisierung
sowie Chancennutzung und Risikominderung.

Methoden: Z. B. ‘Magisches Vieleck’ zur Bestimmung von
Zielharmonien und Zielkonflikten35, SWOT-Analyse'39,
PESTEL-Analyse'37, Reflexion.

Schritt 5 - Geschaftsmodellinnovation Il

Gegebenenfalls wird das Geschéftsmodell sowie die darin
umgesetzten Suffizienzstrategien auf Grundlage der gewon-
nenen Erkenntnisse im Sinne einer Riickkopplungsschleife
erneut angepasst.

Methoden: Z. B. Reflexion anhand des Canvas fiir nachhal-
tige Geschéftsmodelle!38 oder des Business Model Can-
vas von Strategyzer.'39

Schritt 6 - Aktionsplan

Fiir die konkrete Umsetzung der Implementierung empfiehlt
sich die Entwicklung einer Roadmap4°, die zeitlichen Ab-
laufe, Verantwortlichkeiten, Ressourcen und Meilensteine
definiert.

Methoden: Z. B. Roadmap.141

Schritt 7 - Umsetzung

Die Implementierung der Suffizienzstrategien wird in Gang
gesetzt — begleitet von einem Controlling, das Fortschritte
iiberpriift und Anpassungen der Roadmap (inhaltlich, orga-
nisatorisch, zeitlich) ermoglicht. Dabei kénnen sowohl das
Geschiftsmodell als auch die Unternehmensstrategie erneut
modifiziert werden.

In der Roadmap werden auch die Zeitpunkte fiir die Wir-
kungsmessung der Suffizienzstrategien festgelegt. Da bis-
lang keine spezifischen Tools zur Erfolgsmessung von Suffi-
zienzstrategien vorliegen, konnen fiir die jeweiligen
Zielsetzungen geeignete betriebswirtschaftliche Methoden
genutzt oder entwickelt werden (Tabelle 2). Diese sind auf
Unternehmensebene (Mikroebene) anwendbar; Wirkungs-
messungen auf der Meso- und Makroebene diirften die Mog-
lichkeiten von Unternehmen iibersteigen.

Methoden: Z. B. Planung und Delegation des Umsetzungs-
prozesses anhand der Roadmap42, Reflexion basierend auf
Canvas fiir nachhaltige Geschiftsmodelle (Bocken, 2021)
oder dem Business Model Canvas von Strategyzer.143

42


https://massvoll-wirtschaften.de/wp-con-tent/uploads/2025/08/MassvollWirtschaften_Checkliste.pdf
https://massvoll-wirtschaften.de/wp-con-tent/uploads/2025/08/MassvollWirtschaften_Checkliste.pdf
https://hpi.de/d-school/themen/design-thinking/#c8613
https://hpi.de/d-school/themen/design-thinking/#c8613
https://hpi.de/d-school/themen/design-thinking/#c8613
https://www.strategyzer.com/library/the-business-model-canvas
https://www.strategyzer.com/library/the-business-model-canvas
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/Organisationshandbuch-NEU/4_MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/SWOT_Analyse/swot_analyse_node.htm
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https://www.strategyzer.com/library/the-business-model-canvas)
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https://www.itonics-innovation.de/guides/roadmap
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Motivation

Okologische Nachhal-
tigkeit

Wirtschaftliche Fakto-
ren

Soziale Faktoren

Exogene Faktoren

Individuelle Neigungen
[ Praferenz fur erwei-
terte Handlungsspiel-
raume

Beispiele abgeleiteter Zielset-
zungen

z. B. Reduktion von CO2-Emissio-
nen

z. B. Verbesserung der Qualitat
der Unternehmenskultur,

hohere Mitarbeitendenzufrieden-
heit sowie Produkt- und Dienst-
leistungsqualitat, Resilienz

z. B. Wohlbefinden, Gesundheit,
Arbeitsbedingungen, faire Entloh-
nung

z. B. politischen und/oder gesell-
schaftlichen Forderungen entspre-
chen

z. B. Bewahrung von Handlungs-
freirdumen,

Schutz oder Verbesserung per-
sonlicher Lebensqualitat, Sinnstif-
tung, Zeitwohlstand, Stressfreiheit

Beispielhafte Auswahl von Tools zur Wirkungsmessung

z. B. Life Cycle Assessment (LCA)
Material-Input pro Serviceeinheit MIPS, dkologischer Fuss-
abdruck, etc.

z. B. Betriebswirtschaftliche Kennzahlen; Total Quality Ma-
nagement, Beobachtungen, Kultur-Audits wie Corporate
Cultural Fit, Resilienz-Kompass (EFQMplusR)

z. B. WHO-5-Well-Being-Index, Mitarbeiterbefragungen, wie
die Befragung zu psychischen Belastungen am Arbeitsplatz
(Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ),
Hohe der Lohnspreizung oder -differenz, wie Verglitungs-
benchmark, Anzahl Lohngruppen

z. B. Compliance-Management, wie die Swiss GRC-Tool-
box

z. B. Indikatoren aus der «Science of Happiness», wie Flou-
rishing Scale, Befragungen der von den Suffizienzmassnah-
men betroffenen Personen

Tabelle 2. Auswahl von Tools zur Wirkungsmessung bei der Implementierung von Suffizienzstrategien (eigene Dar-
stellung, basierend auf Maurer 2025)
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Schluss

Suffizienz fordert eine zentrale Erzihlung unserer Wirtschaftsweise heraus: die Gleichsetzung von «mehr» mit «besser». Dieses
Whitepaper hat gezeigt, dass diese Gleichung weder 6kologisch noch sozial noch 6konomisch dauerhaft aufgeht. In vielen Bran-
chen fiihren Wachstum und steigende Materialumsitze nicht zu mehr Zufriedenheit, Sicherheit oder Stabilitdt — wohl aber zu
steigenden Risiken und Uberschreitungen planetarer Grenzen.

Im Unternehmenskontext bedeutet Suffizienz, bewusst zu entscheiden, welche Produkte und Dienstleistungen wirklich ge-
braucht werden, wie sie méglichst ressourcenleicht bereitgestellt werden konnen und welche Form von Erfolg ein Unternehmen
anstrebt. Die Praxisbeispiele verdeutlichen: Suffizienz kann neue Geschiftsmodelle, starke Kundenbeziehungen, robuste Struk-
turen und eine klare Positionierung am Markt ermoglichen.

Drei Einsichten sind fiir den weiteren Weg besonders zentral:

1. Suffizienz ist ein kollektives Projekt — und beginnt dennoch im eigenen Unternehmen. Jedes Unterneh-
men kann beginnen, Suffizienz zum eigenen Referenzpunkt zu machen: im Purpose, in der Strategie, in Geschéftsmo-
dellen, in der Produktgestaltung, im Umgang mit Mitarbeitenden und Kund:innen. Damit entstehen konkrete Alterna-
tiven, die Debatten verschieben und neue Normalitdten vorwegnehmen.

2. Suffizienz ist eine Lern- und Transformationsaufgabe. Sie ldsst sich nicht durch ein einziges Projekt oder ein
isoliertes Produktlabel implementieren. Vielmehr geht es um einen schrittweisen Wandel von Routinen, Kennzahlen,
Zielsystemen und Narrativen — innerhalb der Unternehmen, in Branchenstrukturen und im Zusammenspiel mit Politik
und Zivilgesellschaft. Experimente, Pilotprojekte und Allianzen spielen dabei eine zentrale Rolle.

3. Suffizienz ist eine Strukturfrage. Solange Eigentumsmodelle, Finanzierungslogiken und Governance-Strukturen
auf permanente Ausweitung ausgerichtet sind, bleiben suffizienzorientierte Initiativen abhéngig von engagierten Per-
sonen. Nachhaltige Verdnderungen erfordern daher auch Anpassungen in den «Spielregeln» — von der Gewinnverwen-
dung iiber Anreizsysteme bis hin zu Mitbestimmung und Stakeholder-Governance.

Fiir Unternehmen, die sich auf diesen Weg machen wollen, ist der perfekte Zeitpunkt selten. Es gibt immer gute Griinde zu
warten: unsichere Méarkte, knappe Ressourcen, unklare Regulierungen. Gleichzeitig gilt: suffizienzorientierte Geschiftsmodelle
und Strukturen entstehen nicht nebenbei. Sie brauchen bewusste Entscheidungen, klare Prioritaten und den Mut, eingespielte
Wachstumslogiken zu hinterfragen.

Dieses Whitepaper versteht sich als Einladung: neue Massstibe fiir Erfolg zu definieren — jenseits von kurzfristigen Umsatz-
und Renditekennzahlen, suffizienzorientierte Strategien schrittweise in die eigene Praxis zu iibersetzen und sich mit anderen
Unternehmen, Brancheninitiativen und politischen Akteur:innen zu verbiinden, um suffizienzfreundliche Rahmenbedingun-
gen zu stirken.

«Wirtschaft neu denken» bedeutet in diesem Sinne nicht, alles Bisherige zu verwerfen, sondern das, was sich bewéhrt hat, mit
neuen Leitplanken zu versehen: planetare Grenzen, soziale Gerechtigkeit, Resilienz und Lebensqualitat. Suffizienz liefert dafiir
einen klaren Kompass. Sie hilft, Uberfliissiges zu reduzieren, Sinnvolles zu stirken und Erfolg so zu definieren, dass er langfristig
tragfahig ist — fiir Unternehmen, fiir Menschen und fiir den Planeten.

WWEF Schweiz

Hohlstrasse 110

Postfach

8010 Zirich

Tel.: +41 (0) 44 297 21 21
Unser Ziel wwf.ch/kontakt

Gemeinsam schiitzen wir die Umwelt und gestalten eine
lebenswerte Zukunft fir nachkommende Generationen. Spenden: wwf.ch/spenden

WWF
45

© 1986 Panda Symbol WWF ® «WWF» ist eine vom WWF eingetragene Marke


http://www.wwf.ch/kontakt
http://www.wwf.ch/kontakt
http://www.wwf.ch/spenden

|
| | - - =
] H A !
|
| [ | -
[ . ~ )
\ \
| ¢



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Endnoten

"IPCC 2022

2 Niessen und Bocken 2021; Niessen und Gossen 2024

3 Gossen, Ziesemer und Schrader 2019

4 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

5 Bocken und Short 2016

6 Tukker 2004

7 Das und Bocken 2024

8 Beyeler und Jaeger-Erben 2022; Heinrich und Gossen 2021
9 Beulque, et al. 2023

10 Kropfeld und Reichel 2021; Niessen und Bocken 2021

11 Froese, et al. 2023

12 Niessen, Gossen und Beyeler, et al. 2025

13 Bocken, et al. 2016

14 Niessen und Bocken 2021; Freudenreich und Schaltegger
2020

15 Reichel 2025

16 Jackson 2009

17 Gossen und Niessen 2025

18 Kropfeld und Reichel 2024

19 Hinton 2021

20 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

21 Bocken, Niessen und Short 2022; Gossen, Troger und
Frick 2024

22 Ortoloco 2025

23 Beyeler und Jaeger-Erben 2022; Bocken, Niessen und
Short 2022

24 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

25 Schroder und Thomsen 2025

26 Purpose Economy 2025

27 Patagonia 2022

28 Einhorn 2025

29 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

30 Beyeler und Jaeger-Erben 2022; Bocken, Niessen und
Short 2022

3t Gebauer 2018

32 Gebauer, Mewes und Dietsche 2015

33 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

34 Ecosia 2014

35 Fairphone 2016)

36 Kropfeld und Reichel 2024; Bocken, Niessen und Short
2022

37 Carbotech AG 2025

38 Crowd Container 2022

39 Too Good To Go 2025

40 Niessen, Gossen und Beyeler, et al. 2025

41 Bocken, Niessen und Short 2022; Kropfeld und Reichel
2024

42 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

43 Riversimple 2025

44 FREITAG 2025

45 Gebauer, Mewes und Dietsche 2015

46 BBC 2018

47 European Union 2025

48 Ramasamy und Subramanian 2021

49 Sajn 2019

50 Niinimaki, et al. 2020

51 Laitala und Klepp 2015

52 WRAP 2020

53 Tbrahim 2023

54 United Nations Climate Change 2018

55 Coscieme, et al. 2022

56 Freudenreich und Schaltegger 2020

57 Loom 2016

58 Loom s. a.

59 Loom 2019

60 Loom s. a.

61 Patagonia 2022

62 Patagonia 2022

63 Patagonia 2011

64 Patagonia s. a.

65 FREITAG 2024

66 FREITAG s. a.

67 FREITAG 2024

68 FREITAG s. a.

69 Zavatta, et al. 2014; Faraca, et al. 2024

70 Schoonover 2022

71 Forrest 2017

72 Kruse, et al. 2021

73 Forrest 2017

74 Parker, et al. 2015

75 Sandberg 2021

76 Bocken und Short 2016

77 Niessen und Bocken 2021

78 Schoonover 2022

79 N. Bocken 2017

80 Adams 2017

81 Vitsce 2008

82 Vitsce 2015

83 Tan, Evans und McAloone 2009

84 GEA Waldviertler s. a.

85 GEA Waldviertler s. a.

86 GEA Waldviertler s. a.

87 Nachhaltigkeit bei livom s. a.

88 McKinsey & Company 2023

89 Dablander, et al. 2025

90 Belias und Koustelios 2014

9t Belias und Koustelios 2014

92 BNE-Portal, s.a.

93 Cecere, Corrocher und Gossart 2014

94 Partnership for Carbon Accounting Financials 2025
95 Implementing and delegated acts - CSRD 2025
96 Fairphone 2016

97 Jenny, Skelton und Mastai 2024

98 Bratch 2025; Poiger 2025

99 Keller, et al. 2021

100 MacNeill, et al. 2020

101 MacNeill, et al. 2020

102 Poiger 2025

103 Schaltegger, Liideke-Freund und Hansen 2016
104 Krueger, Sautner und Starks 2020

105 ESG = Environmental, Social, Governance
106 Amel-Zadeh und Serafeim 2018; Krueger, Sautner und
Starks 2020

107 Bratch 2025

108 Niessen, Gossen und Beyeler, et al. 2025
109 Kropfeld und Reichel 2024; Maurer 2024
10 Jiminez, Franco und Smith 2021

11 Bruce und Jeromin 2020

112 Ribeiro, Costa und Ramos 2024

113 Kropfeld und Reichel 2024

114 Bocken, S. W. Short, et al. 2014

15 Bocken, Niessen und Short 2022; Schmidh&user, et al.
2024

116 Gossen, Ziesemer und Schrader 2019; Schneidewind und
Palzill-Vorbeck 2011

117 Maurer 2025

118 Osterwalder und Pigneur 2010

119 Bocken 2021

47



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

120 Hauschildt, et al. 2023

121 Qsterwalder und Pigneur 2010

122 Doppeler und Lauterburg 2008

123 Phineo 2025

124 Beyeler und Jaeger-Erben 2022

125 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2025

126 Gossen, Niessen und Walsleben 2025; Maurer 2025
127 Maurer 2024

128 Gossen, Niessen und Walsleben 2025

129 Hasso-Plattner-Institut fiir Digital Engineering 2025
130 Hasso-Plattner-Institut fiir Digital Engineering 2025
131 Bocken 2021

132 Strategyzer AG 2025

133 Eisenschink 2024

134 Weinland 2024

135 Eisenschink 2024

136 Bundesministerium des Innern 2025a

137 Bundesministerium des Innern 2025b

138 Bocken 2021

139 Strategyzer AG 2025

140 Phaal, Farrukh und Probert 2010

141 Henike 2025

142 Henike 2025

143 Strategyzer AG 2025

48



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Literatur

Adams, M. Vitsce. 13. 04 2017.
https://www.vitsoe.com/eu/voice/leamington-
bond.

Amel-Zadeh, A, und G Serafeim. «Why and how investors
use ESG information: Evidence from a global
survey.» Financial Analysts Journal (74,3), 2018:
87-103.

BBC. 2018. https://www.bbc.com/news/business-
44885983 (Zugriff am 08. Juli 2025).

Belias, D, und A Koustelios. «The impact of leadership and
change management strategy on organizational
culture.» European Scientific Journal (10, 79,
2014: 451-470.

Beulque, R, J Micheaux, J Ntsondé, F Aggeri, und C Steux.
«Sufficiency-Based Circular Business Models: An
Established Retailers’ Perspective.» Journal of
Cleaner Production (429), 2023.

Beyeler, L, und M. Jaeger-Erben. «How to make more of
less: Characteristics of sufficiency in business
practices.» Frontiers in Sustainability (3), 2022.

BNE-Portal. s. a. https://www.bne-
portal.de/bne/de/infothek/interviews-und-
gastbeitraege/interview-mit-dr-antje-von-
dewitz/bildung-fuer-nachhaltige-entwi-n-den-
schnittstellen-mitdenken.html(11/11/2025)
(Zugriff am 08. Juli 2025).

Bocken, N. «Business-led sustainable consumption
initiatives: impacts and lessons learned.» Journal
of Management Development (36,1), 2017: 81-96.

Bocken, N, M. P de Pauw, C Bakker, und van der Grinte.
«Product design and business model strategies for
a circular economy.» Journal of Industrial and
Production Engineering (33, 5), 2016: 308—320.

Bocken, N, S. W Short, S Evans, und P Rana. «A literature
and practice review to develop sustainable
business model archetypes.» Journal of Cleaner
Production (65), 2014: 42—56.

Bocken, N, und S Short. «Towards a sufficiency-driven
business model: Experiences and opportunities.»
Environmental Innovation and Societal
Transitions (18), 2016: 41-61.

Bocken, N. M. P, I De Pauw, C Bakker, und B van der
Grinten. «Product design and business model
strate-gies for a circular economy.» Journal of
Industrial and Production Engineering (33, 5),
2016: 308-320.

Bocken, N. M. P., L. Niessen, und S. W. Short. «The
sufficiency-based circular economy—An analysis of
150 companies.» Frontiers in Sustainability (3),
2022: 899289.

Bocken, N. «Sustainable Business Models.» In Decent Work
and Economic Growth, von W. Leal Filho, A. M.
Azul, L. Brandli, & S. Lange, 963-975. Cham:
Springer, 2021.

Bratch, L. «Suffizienz als Zukunftsstrategie? Nachhaltige
Geschiftsmodelle im Schweizer Banksektor.»
Masterarbeit an der ZHAW School of Management
and Law, Winterthur, 2025.

Bruce, A, und C Jeromin. Corporate Purpose — Ein
Erfolgskonzept der Zukunft. Wiesbaden: Springer
Gabler, 2020.

Bundesministerium des Innern. 2025a.
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/Or
ganisationshandbuch/6_MethodenTechniken/63_
Analysetechniken/634_SWOT-Analyse/swot-
analyse-node.html (Zugriff am 08. Juli 2025).

Bundesministerium des Innern. 2025b.
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/Or
ganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechn
iken/Methoden_A_bis_Z/PESTEL_Methode/PES
TEL_Methode_node.html (Zugriff am 08. Juli
2025).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales. 2025.
https://www.csr-in-deutschland.de/DE/CSR-
Allgemein/CSR-in-der-Praxis/CSR-Manage-
ment/Stakeholderdialoge/stakeholderdialoge.html
(Zugriff am 14. November 2025).

Carbotech AG. 2025. https://carbotech.ch/besitzstruktur-
der-carbotech/ (Zugriff am o09. Juli 2025).

Cecere, G, N Corrocher, und C Gossart. «Lock-in and path
dependence: an evolutionary approach to eco-
innovations.» J Evol Econ 24, 2014: 1037—1065.

Coscieme, L, et al. Unfit, Unfair, Unfashionable: Resizing
Fashion for a Fair Consumption Space. Berlin:
Hot or Cool Institute, 2022.

Crowd Container. 2022.
https://crowdcontainer.ch/en/crowd-container-
wer-wir-sind/ (Zugriff am 09. Juli 2025).

Dablander, F, C Hickey, M Sandberg, J Grin, und C Zell-
Ziegler. «<Embracing sufficiency to accelerate the
energy transition.» Energy Research & Social
Science (120), 2025.

Das, A, und N Bocken. «Regenerative business strategies: A
database and typology to inspire business
experimentation towards sustainability.»
Sustainable Production and Consumption (49),
2024: 529-544.

Doppeler, K, und C Lauterburg. Change Management —
Den Unternehmenswandel gestalten. Frankfurt:
Campus Verlag, 2008.

Ecosia. 2014. https://blog.ecosia.org/ecosia-plants-one-
million-trees-reforestation-climate-change/
(Zugriff am 2025. Juli 08).

Einhorn. 2025. https://einhorn.my/wissenswertes-ueber-
einhorn/ (Zugriff am 08. Juli 2025).

Eisenschink, C. Last Minute Volks- und Betriebswirtschaft
— Endspurt zum Wirtschaftsfachwirt. Herne: Kiel,
NWB, 2024.

European Union. 2025. https://transition-
pathways.europa.eu/textiles/articles/rana-plaza-
collapse-12-years-later (Zugriff am 09. Juli 2025).

49



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Fairphone. 2016. https://www.fairphone.com/wp-
content/uploads/2016/08/Fairphone-factsheet-
DE.pdf (Zugriff am 08. Juli 2025).

Faraca, G, et al. Ecodesign for Sustainable Products
Regulation—Preliminary Study on New Product
Priorities. Brussels, Belgium: Publications Office
of the European Union, 2024.

Forrest, A., Hilton, M., Ballinger, A. & Whittaker, D.
Circular Economy Opportunities in the Furniture
Sector. Brussels: European Environmental
Bureau. Brussels, Belgium: European
Environmental Bureau, 2017.

FREITAG. 2024.
https://freitag.ch/de_CH/mission/community/no
-black-friday (Zugriff am 08. Juli 2025).

FREITAG. 2025. https://media.freitag.ch/de/holacracy-
short (Zugriff am 08. Juli 2025).

FREITAG. s. a. https://freitag.ch/en_GB/mission/f-
crew/self-organisation (Zugriff am 08. Juli 2025).

FREITAG. s. a. https://freitag.ch/en_CH/mission/circular-
services/rent (Zugriff am 08. Juli 2025).

Freudenreich, B, und S Schaltegger. «Developing
sufficiency-oriented offerings for clothing users:
Business approaches to support consumption
reduction.» Journal of Cleaner Production (247),
2020.

Froese, T, M Richter, F Hoffmann, und F Liideke-Freund.
«Degrowth-Oriented Organisational Value
Creation: A Systematic Literature Review of Case
Studies.» Ecological Economics (207), 2023.

GEA Waldviertler. s. a. https://gea-
waldviertler.at/engagement/apfelbauemchen/
(Zugriff am 08. Juli 2025).

GEA Waldviertler. s. a. https://gea-
waldviertler.at/unternehmen/geschichte/ (Zugriff
am 08. Juli 2025).

GEA Waldviertler. s. a. https://gea-waldviertler.at/gea-
produktboerse/ (Zugriff am 08. Juli 2025).

Gebauer, J. «Towards Growth-Independent and Post-
Growth-Oriented Entrepreneurship in the SME
Sector.» Management Revue (29,3), 2018: 230-
256.

Gebauer, J, H Mewes, und C Dietsche. Wir sind so frei — EIf
Postwachstumspioniere. Institut fiir 6kologische
Wirtschaftsforschung (I0W)., 2015.

Geissdoerfer, M., P. Savaget, N. Bocken, und E. Hultink.
«The Circular Economy — A new sustainability
paradigm?» Journal of Cleaner Production 143,
2017: 757—-768.

Gossen, M, F Ziesemer, und U Schrader. «Why and How
Commercial Marketing Should Promote Sufficient
Consumption: A Systematic Literature Review.
Journal of Macromarketing.» Journal of
Macromarketing (39, 3), 2019: 252-69.

Gossen, M, L Niessen, und L Walsleben. Massvoll
wirtschaften. 2025. https://massvoll-
wirtschaften.de/checkliste/ (Zugriff am 21.
September 2025).

Gossen, M, und L Niessen. «Business Opportunities to
Promote Sufficiency-oriented Lifestyles.» In
Handbook of Research on Sustainable Lifestyles
(in press), von M. Bengtsson, R. Lambino, S.
Lorek, & S. McGreevy (Eds.) M. J. Cohen. Edward
Elgar Publishing, 2025.

Gossen, M., J. Troger, und V. Frick. «Limits of Sufficiency
Strategies in Business Practices Overcoming
Business-Related Boundaries for a Transition
Towards Sufficiency.» In Sufficiency in Business:
The Transformative Potential of Business for
Sustainability, von M. Gossen, & L. Niessen, 309-
324. transcript Verlag: Bielefeld, 2024.

Hasso-Plattner-Institut fiir Digital Engineering. 2025.
https://hpi.de/d-school/themen/design-
thinking/#c8613 (Zugriff am 08. Juli 2025).

Hauschildt, J, S Salomo, C Schultz, und A Kock.
Innovationsmanagement. Miinchen: Vahlen,
2023.

Heinrich, A, und M Gossen. «Encouraging Consumption
Reduction: Findings of a Qualitative Study with
Clothing Companies on Sufficiency-Promoting
Communication.» Cleaner and Responsible
Consumption (3), 2021.

Henike, T. ITONICS. 2025. https://www.itonics-
innovation.de/guides/roadmap.

Hinton, J. «Five key dimensions of post-growth busi-ness:
Putting the pieces together.» Futures (131), 2021.

Ibrahim, S. Swissinfo.ch. 28. 04 2023.
https://www.swissinfo.ch/eng/sci-tech/why-
switzerland-is-struggling-to-ditch-fast-
fashion/48452620.

Implementing and delegated acts - CSRD. 2025,
https://finance.ec.europa.eu/regulation-and-
supervision/financial-services-
legislation/implementing-and-delegated-
acts/corporate-sustainability-reporting-
directive_en (Zugriff am 08. Juli 2025).

IPCC. Climate Change 2022: Mitigation of Climate
Change. Technical Summary. Geneva: Working
Group III contribution to the Sixth Assessment
Report of the Intergovernmental Panel on Climate
Change, 2022.

Jackson, Tim. Prosperity without Growth. London:
Earthscan, 2009.

Jenny, A, U Skelton, und N Mastai. «Policies for sufficiency:
factors influencing accep-tance in the Swiss
population.» Sustainability: Science, Practice and
Policy (20,1), 2024: 2420415.

Jiminez, D, I. B Franco, und T Smith . «A Review of
Corporate Purpose. An Approach to Actioning the
Sustainable Development Goals (SDGs).»
Sustainability (13, 7), 2021: 3899.

Keller, R, K Muir, F Roth, M Jattke, und M Stucki. «From
bandages to buildings : Identifying the
environmental hotspots of hospitals.» Journal of
Cleaner Production (319), 2021: 128479.

50



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Kropfeld, M, und A Reichel. «The Future of Organizations.»
In Sufficiency in Business: The Transformative
Potential of Business for Sustainability, von M.
Gossen, & L. Niessen, 65-82. Bielefeld: transcript
Verlag, 2024.

Kropfeld, M, und A. Reichel. «The Business Model of
Enough: Value Creation for Sufficiency-Oriented
Businesses.» In Business Models for
Sustainability Transitions, 163-189. Cham:
Palgrave Macmillan, 2021.

Krueger, P, Z Sautner, und L. T Starks. «The importance of
climate risks for institutional investors.» Review
of Financial Studies (33,3), 2020: 1067—1111.

Kruse, K, J Andréason, A Rénnblom, D. A Parlm, und E
Jacobson. «Andra hand i forsta hand.
Naturskyddsforeningen.» 2021.

Laitala, K, und I. G Klepp. «Age and Active Life of
Clothing.» Product Lifetimes and the
Environment (PLATE) conference. Nottingham
Trent University, 2015.

Loom. s. a. https://www.loom.fr/pages/independance-
financiere (Zugriff am 08. Juli 2025).

Loom. s. a. https://www.loom.fr/pages/ne-pas-pousser-la-
consommation (Zugriff am o7. Juli 2025).

Loom. 14. Marz 2019. https://la-mode-a-I1-
envers.loom.fr/blog/pourquoi-nous-ne-serons-
jamais-une-startup (Zugriff am 08. Juli 2025).

Loom. 22. Mai 2016. https://la-mode-a-1-
envers.loom.fr/blog/la-fin-des-collections (Zugriff
am 08. Juli 2025).

MacNeill, A, J, H Hopf, A Khanuja, S Alizamir, und M Bilec.
«Transforming the medical device industry: Road
mabp to a circular economy.» Health Affairs
(39,12), 2020: 2088-2097.

Maurer, C. «A Taxonomy of Corporate Sufficiency
Strategies: Exploring driving Factors for
Sufficiency in Business.» In Sufficiency in
Business. The Transformative Potential of
Business for Sustainability, von M Gossen, & L
Niessen. Bielefeld, 2024.

Maurer, C. «Die Vielfalt unternehmerischer Suffizienz —
Fallbeispiele aus dem Bereich des 6kologischen
Bauens.» Zeitschrift fiir Wirtschafts- und
Unternehmensethik (26, 2), 2025: 294—325.

McKinsey & Company. 2023.
https://www.mckinsey.com/industries/engineerin
g-construction-and-building-materials/our-
insights/cementing-your-lead-the-cement-
industry-in-the-net-zero-transition (Zugriff am 08.
Juli 2025).

Nachhaltigkeit bei livom. s. a.
https://livom.ch/pages/nachhaltigkeit (Zugriff am
08. Juli 2025).

Niessen, L, M Gossen, L Beyeler, H Strobel, und J Konigs.
«How to Survive in a Growth-Oriented Economy:
Findings of a Semi-Systematic Literature Review
on the Role of Growth for Sufficiency-Oriented

Businesses.» Journal for Business, Economics &
Ethics (26, 2), 2025: 234-267.

Niessen, L, und M Gossen. Sufficiency in Business: The
Transformative Potential of Business for
Sustainability. Transcript Verlag, 2024.

Niessen, L, und N Bocken. «How can businesses drive
sufficiency? The business for sufficiency
framework.» Sustainable Production and
Consumption (28), 2021: 1090-1103.

Niinimaki, K, G Peters, H Dahlbo, P Perry, T Rissanen, und
A Gwilt. «The environmental price of fast
fashion.» Nature Reviews Earth & Environment
(1), 2020: 189-200.

Ortoloco. 2025. https://www.ortoloco.ch/hintergrund
(Zugriff am 08. Juli 2025).

Osterwalder, A, und Y Pigneur. Business Model Generation.
New Jersey: Wiley/Hoboken, 2010.

Parker, D., et al. Remanufacturing Market Study.
Palaiseau: European Manufacturing Network,
2015.

Partnership for Carbon Accounting Financials. 2025.
https://carbonaccountingfinancials.com/ (Zugriff
am 08. Juli 2025).

Patagonia. s. a. https://www.patagonia.com/buy-less-
demand-more/ (Zugriff am 08. Juli 2025).

Patagonia. 25. 11 2011.
https://eu.patagonia.com/gb/en/stories (Zugriff
am 08. Juli 2025).

Patagonia. 2022. https://www.patagonia.com/ownership/
(Zugriff am 08. Juli 2025).

Phaal, R, C Farrukh, und D Probert. Roadmapping for
Strategy and Innovation: Aligning Technology
and Markets in a Dynamic World. Cambridge:
Institute for Manufacturing, 2010.

Phineo. Vom Purpose zur Wikung: Playbook zum
Unternehmens-Guide zur Impacterfassung.
Berlin: Redaktion: S. Weber & K. Wachholz, 2025.

Poiger, C. Reduktion von medizinischen Einwegprodukten:
Konnen Kreislaufwirtschaft und Suffizienz
nachhaltige Losungen fiir den Gesundheitssektor
bieten? Ziirich: Masterarbeit an der ZHAW School
of Management and Law, 2025.

Purpose Economy. 2025. https://purpose-
economy.org/en/whats-steward-ownership/
(Zugriff am 08. Juli 2025).

Ramasamy, R, und R. B Subramanian. «Synthetic textile
and microfiber pollution: a review on mitigation
strategies.» Environmental Science and Pollution
Research (28, 31), 2021: 41596-41611.

Reichel, André. «Unternehmerische Suffizienz. Strategien
und Herausforderungen fiir Unternehmen aus
einer Postwachstumsperspektive.» Zeitschrift fiir
Wirtschaft- und Unternehmensethik (26), 2025:
156-173.

Ribeiro, M. F, C. G Costa, und F. R Ramos. «Exploring
Purpose-Driven Leadership: Theoretical
Foundations, Mechanisms, and Impacts in

51



Wirtschaft neu denken — Suffizienzstrategien fiir zukunftsfahige Unternehmen

Organizational Context.» Administrative Sciences
(14, 7), 2024.

Riversimple. 2025.
https://www.riversimple.com/governance/
(Zugriff am 08. Juli 2025).

Sajn, N. European Parliament. 17. Januar 2019.
https://www.europarl.europa.eu/thinktank/en/do
cument/EPRS_BRI(2019)633143 (Zugriff am o05.
Juli 2025).

Sandberg, M. «Sufficiency transitions: A review of
consumption changes for environmental
sustainability.» Journal of Cleaner Production
(293), 2021: 126097.

Schaltegger, S, F Liideke-Freund, und E. G Hansen.
«Business models for sustainability: Origins,
present research, and future avenues.»
Organization & Environment (29,1), 2016: 3-10.

Schmidhé&user, P, M Inhofer, A Buchholz, F Mais, und R
Miehe. «Industrial Sufficiency —A Conceptual
Methodological Framework.» Sustainability (16),
2024: 11121.

Schneidewind, U, und A Palzill-Vorbeck. Suffizienz als
Business Case. Wuppertal: Wuppertal Institut fiir
Klima, Umwelt, Energie GmbH, 2011.

Schoonover, H. Business Models for Sustainable
Consumption: Identifying and Overcoming
Barriers to Rental and Reuse of Home
Furnishings. International Institute for Industrial
Environmental Economics, Lund University.:
Doctoral Thesis, 2022.

Schroéder, D, und S Thomsen. «Foundation ownership and
sustainability.» Journal of Corporate Finance,
2025.

Strategyzer AG. 2025.
https://www.strategyzer.com/library/the-
business-model-canvas (Zugriff am o5. Juli 2025).

Tan, A., S. Evans, und T. C. McAloone. «Succeeding in
Business by Managing Consumption: A more
sustainable approach to selling for.» In
Proceedings of Joint Actions on Climate Change,
von R. D. Andersen, & M. Lehmann. Aalborg:
Aalborg University, 2009.

Too Good To Go. 2025. https://www.toogoodtogo.com/en-
au/about-us/our-history (Zugriff am 08. Juli
2025).

Tukker, A. «Eight types of product—service system: eight
ways to sustainability? Experiences from
SusProNet.» Business Strategy and the
Environment (13, 4), 2004.

United Nations Climate Change. 06. 09 2018.
https://unfecc.int/news/un-helps-fashion-
industry-shift-to-low-carbon (Zugriff am o7. Juli
2025).

Vitsce. 2015. https://www.vitsoe.com/gb/voice/insanity
(Zugriff am o5. Juli 2025).

Vitsce. Memorandum by Vitsce. London: The Stationery
Office Limited. 209-213: House of Lords (2008)
Waste Reduction Volume II: Evidence. Science
and Technology Committee, 6th Report of Session
2007-08. HL Paper 163-11., 2008.

Weinland, J. Die PESTEL Analyse: Grundlagen,
Anwendung und praktische Beispiele. 2024.
https://www.whk-controlling.de/wissen/die-
pestel-analyse-grundlagen (Zugriff am o5.
September 2025).

WRAP. 18. August 2020.
https://wrap.org.uk/resources/guide/textiles/love
-your-clothes (Zugriff am o5. Juli 205).

Zavatta, R, et al. The EU Furniture Market Situation and a
Possible Furniture Products Initiative. Brussels:
Centre for European Policy Studies, 2014.

52



