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Aut or : 1 nnen

Die Autor:innen sind in alphabetischer Reihenfolge aufgelistet.

Anna Sophia Burch promoviert am Institut fir Betriebswirtschaft der Universitat St. Gallen, wo sie zu Suffizienz, Kreislauf-
wirtschaft und der nachhaltigen Transformation von Unternehmen forscht. Sie ist wissenschaftliche Mitarbeiterin im Circular
Lab und war zuvor mehrere Jahre in der Unternehmens- und Nachhaltigkeitsberatung tétig.

Leonard Creutzburg hat 6kologische Okonomik und Politikwissenschaft studiert und in Wirtschaftsgeographie promoviert.
Er hatte Stellen im 6sterreichischen Parlament, an der ETH und der Universitat Zirich und in der privatwirtschaftlichen Um-
weltberatung inne. Aktuell ist er Verantwortlicher fir neue Wirtschaftsmodelle und Zukunftsfragen sowie Co-Leiter des One
Planet Lab beim WWF Schweiz.

Maike Gossen ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Fachgebiet Arbeitslehre, Okonomie und nachhaltiger Konsum an der
Technischen Universitét Berlin (Deutschland). In ihrer Forschung beschéftigt sie sich mit der Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft hin zu Nachhaltigkeit i mit einem besonderen Schwerpunkt auf Suffizienz.

Christel Maurer hat Organisationsentwicklung und Psychologie studiert und ist als Unternehmensberaterin mit eigener
Firma in Zirich tatig. lhre Arbeits - und Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Personal & Corporate Purpose und
unternehmerische Suffizienz.

Laura Niessen -Wade forscht an der Universitat Maastricht (Niederlande) zu nachhaltigen Geschéftsmodellen und Suffizienz.
Ihre Berufserfahrung im Bereich der Kreislaufwirtschaft fiihrte sie zu einer Promotion Uber suffizienzorientierte Geschéaftsmo-
delle und anschliessender wissenschaftlicher Tatigkeit auf diesem Gebiet.

Katrin Pakizer ist wissenschaftliche Mitarbeiterin und Dozentin am Institut fur Innovation und Entrepreneurship der ZHAW
Zircher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften. Sie forscht zu gesellschaftlichen Transformationsprozessen hin zu mehr
Nachhaltigkeit, insbesondere zu Ressourcenmanagement, alternativen Geschaftsmodellen und den zugehérigen institutionellen
Rahmenbedingungen.

Dasnakg ungen

Neben den Autor:innen haben noch viele weitere Personen an der Erstellung des Whitepapers mitgewirkt. Wir danken Leslie
Albracht, Sandra Sgarbossa Léo Gilliard und Franziska Zoller fiir ihre wertvolle Mitarbeit . Fir die Ubersichtlichen Grafiken
danken wir Benjamin Kern ganz herzlich. Ausserdem gebihrt Curdin Sommerau Dank fur das Layout.
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Vor wort

Unternehmen in der Schweiz und weltweit stehen heute vor tiefgreifenden Veranderungen. Klimakrise, Biodiversitatsverlust
und Ressourcenknappheit wirken langst nicht mehr abstrakt i sie betreffen Lieferketten, Méarkte, Geschéaftsmodelle und damit
zentrale Grundlagen des wirtschaftlichen Handelns und der Wertschdpfung. Zugleich zeigt sich: Wer frihzeitig auf nachhaltige
und resiliente Strukturen setzt, investiert in Vorteile in einem sich zunehmend dynamisierenden Umfeld.

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

Mit diesem Whitepaper mochten wir einen oft noch wenig beleuchteten Perspektivwechsel ermdglichen: den Blick auf Suffizi-
enz. Darunter verstehen wir eine bewusste Orientierung am Wesentlichen, eine Wirtschaft, die Ressourcen mit Bedacht einsetzt
und Uberpro duktion ebenso hinterfragt wie unnétigen Konsum. Suffizienz bedeutet nicht Verzicht, sondern eine Qualitéat des
Wirtschaftens, die auf Langlebigkeit, Nutzenstiftung und Stabilitt setzt © und damit zentrale Erfolgsfaktoren fur unsere Zu-
kunft sfahigkeit adressiert.

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

Unser Anliegen ist es, Unternehmen auf diesem Weg zu unterstiitzeni mit wissenschaftlich fundierte n 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, Wertschdpfung neu zu gestalten: stabiler, wirkungsorientier-
ter und néher an den Bedurfnissen von Menschen und Natur.

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

Dr. Elgin Brunner
Leiterin Transformational Programmes, WWF Schweiz

Zrich, im Méarz 2026
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Executi ve 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 darafi
abzielt, Ressourcen und Energieverbrauch absolut zu senken und dabei Lebensqualitdt und Versorgungssicherheit zu sichern.

Dieses Whitepaper zeigt, warum Suffizienz im Unternehmenskontext kein Nischenthema, sondern eine strategische Antwort
auf die aktuelle Mehrfachkrise ist i und wie Unternehmen Suffizienz konkret in Geschéaftsmodelle, Strukturen und Entschei-
dungsprozesse intggrieren kénnen.

Suffizienz als Business  -Thema

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

Drei Entwicklungen machen Suffizienz strategisch wichtig:

- Okologische Notwendigkeit: Effizienzgewinne werden durch Rebound-Effekte haufig wieder aufgezehrt, Kreislaufe
schliessen sich zu langsam oder nur teilweise. Ohne absolute Reduktion von Stoffund 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 aufi und gewinnen an Krisenfestigkeit.

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

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

Strategien fir 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 Produkteinfihrungen
- Bedarfsorientierte Produktion, l&ngere Innovationszyklen, reduziertes Produktportfolio
- Suffizienzorientierte Eigentums - und Governance-Modelle
- Suffizienzférdernde Fuhrung, 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 Lebensdauerverldngerung
- Sharing-, Miet- und Service-Modelle
- Verlangerte Garantien und suffizienzférdernde Preissteuerung
- Verzicht auf konsumstimulierende Marketinginstrumente (Rabattaktionen, kiinstliche Verknappung)
- Konsumkritische Kommunikation, Beratung und Bildung
- Lobbyarbeit fur suffizienzfreundliche Rahmenbedingungen

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

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

- Finanzierung: Suffizienzorientierte Unternehmen begrenzen Abhangigkeiten 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 Freirdume, in denen Suffizienz langfristig tragfahig umgesetzt werden kann.

Was Branchenbeispiele zeigen
Auf Basis von Fallstudien aus der Mode- und Mébelbranche wird deutlich:
- Suffizienz kann in sehr unterschiedlichen Geschéaftsmodellen verankert werdeni von kleinen Start-ups bis zu globalen
Unternehmen.
- Slow Fashion bzw. langlebige, modulare M&bel zeigen, wie geringere Stlickzahlen, héhere Qualitat und Serviceorien-
tierung 6kologischen Fussabdruck und wirtschaftliche Stabilitdét zusammenbringen kénnen.
- Unternehmen wie Loom, Patagoni a, FREI TAG, Vitsi, GEA
orientierte Strategien mit starken Marken, loyalen Kund:innen und neuen Erldsquellen (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 (Spitéler) und Finanzsektor werden vier zentrale Barrieren herausgearbeitet:

- Kulturelle Tragheit und wachstumsorientierte Leitbilder

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

- Infrastrukturelle Pfadabhangigkeiten (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 Reformanséatze.

Ein Leitfaden fir die Umsetzung in sieben Schritten
Damit Suffizienz nicht abstrakt bleibt, beschreibt das Whitepaper einen praxisorientierten Implementierungsprozess, der Ele-
mente von Innovationsmanagement, Geschéaftsmodellinnovation und Change Management verbindet. Zentrale Ansatzpunkte
sind:
1. Corporate Purpose klaren: Wie kompatibel ist der Unternehmenszweck mit Suffizienz? Wie lasst er sich suffizienzori-
entiert interpretieren?
2. Grad der Verbindlichkeit festlegen: Reicht der Einsatz einzelner Suffizienzstrategien oder soll Suffizienz Kern des Ge-
schaftsmodells oder des Corporate Purpose werden?
3. Geeignete Strategien auswahlen: Aufbauend auf dem Spektrum interner und externer Suffizienzstrategien werden pas-
sende Kombinationen fir das eigene Geschéaftsmodell identifiziert.
4. Geschéftsmodell anpassen: Mit Hilfe eines Canvas fiir nachhaltige Geschaftsmodelle werden Wertangebot, Wertschép-
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, Zustandigkeiten, Ressourcen und Meilensteine werden festgelegt.
7. Umsetzen und Wirkung messen: Suffizienzstrategien werden implementiert und mit bestehenden Controlling - und
Wirkungsmessungsinstrumenten beobachtet und weiterentwickelt.

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

Das Whitepaper liefert dafir Orientierungswissen, Fallbeispiele und einen konkreten Implementierungsleitfaden.
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EIl nlEeint meger

Uber Jahrzehnte galt Wachstum als Synonym fiir wirtschaft-
lichen Erfolg. Heute zeigt sich: Diese Erzahlung verliert an
Uberzeugungskraft. Inmitten 6kologischer und gesellschaft-
licher Umbriiche wird deutlich, dass Zukunftsfahigkeit an-

ders gemessen werden mussls in Form von «immer mehr ».
Trotz weiterem wirtschaftlichem Wachstum steigt die Le-

benszufriedenheit in L&dndern des globalen Nordens kaum
noch i zusatzliche materielle Wohlstandsgewinne erhéhen
sie nur begrenzt.

Gleichzeitig verschérft das fortwéhrende Wachstum 6kologi-
sche Krisen und verknappt Ressourceni 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. Siesteht fur das Streben nach dem Genugi
mit dem Ziel, den Verbrauch von Energie und Ressourcen
absolut zu senken und dabei soziale Grundbedirfnisse 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 Veranderungen im po-
litischen und wirtschaftlic hen Bereich. Dazu zahlen insbe-
sondere Unternehmen, die sich angesichts der zunehmen-
den Krisen die Frage stellen sollten: Welche Produkte und
Dienstleistungen stiften wirklich langfristigen Nutzen 1 und
wie kdnnen sie mit moglichst wenig Ressourceneinsatz ke-
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. Ursachlich kénnen dafur 6kologische, dkonomi-
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, Grunderinnen und Grinder, Forschende, Leh-
rende und Studierende i kurz: an alle, die sich fur nachhal-
tiges Wirtschaften und zukunfts fahige Wertschdpfung inte-
ressieren. An Menschen, die erahnen: Die Zukunftsfahigkeit
von Geschaftsmodellen bemisst sich nicht am Output, son-
dern an ihrem Beitrag zu Resilienz, Lebensqualitat und Ge-
meinwohl i bei drastisch geringerem Ressourcenverbrauch.

Bl 1 ck auf
Warum Suffizienz eihgnsansss

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

9 Okologische Notwendigkeit: Wachstumseffekte
fressen Effizienzgewinne auf und Kreislaufe
schliessen sich zu langsam oder nur teilweise. Die
globale Zirkularitat nimmt sogar ab.

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

1 Regulatorische und kulturelle Signale: Das «Recht
auf Reparatur», Reparaturindizes oder erweiterte
Herstellerverantwortung verschieben Markte. Suf-
fizienz wird dabei zunehmend als Qualitatsstrategie
verstanden. Auch auf Seiten der Konsumentinnen
wachst das Verstéandnis, dass Ressourcen endlich
sind und die gangigen Konsumleitbilder kritisch
hinterfragt werden sollten.

Was das konkret fur den Unternehmer

deutet

Suffizienz bedeutet, den Kern des Wirtschaftens zu hinter-
fragen 1 nicht nur Prozesse zu optimieren. Sie betrifft na-
hezu alle Bereiche: von der Produktentwicklung tber Marke-
ting bis hin zu Governance und Eigentumsstrukturen.

Dabei lassen sich zwei Stossrichtungen unterscheiden:

i Extern orientierte Strategien, die suffizienzorien-
tiertes Konsumverhalten férdern i etwa durch
langlebige Produkte, Reparaturservices oder kon-
sumkritische Kommunikationskampagnen.

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

Suffizienz ist kein Nischenkonzept, sondern ein strategischer
Ansatz fur die aktuellen Herausforderungen. Gleichzeitig ist
das Konzept nicht die einzige Lésung, sondern ergénzt beste-
hende Ansétze fur nachhaltiges Wirtschaften. Sie schafft Ori-
entierung in Zeiten multipler Krisen, ertffnet neue Perspek-
tiven auf Wertschopfung und stérkt die Resilienz von
Unternehmen.

10
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Aufbau und Inhalt des Whitepapers

Zu Beginn des Whitepapersfihrt die Expertin fur Kreislauf-
wirtschaft, Professorin Nancy Bocken, aus, dass Suffizienz
unabdingbar ist, da es zuerst immer um die Vermeidung von
Ressourcenverbrauch gehen solltei und nicht um Rezyklie-
rung. Damit legt sie das Fundament fur Kapitel | , das die
Grundlagen unternehmerischer Suffizienz beleuchtet i von
internen bis zu externen Ansatzen, 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 I | wird aufgezeigt, wie Unternehmen durch An-
passungen in Eigentum, Finanzierung und Governance
strukturelle Voraussetzungen schaffen kénnen, um Suffizi-
enz langfristig im Kerngeschéaft zu verankern.

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

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

Ihre Forschungsschwerpunkte umfassen nachhaltige Ge-
schaftsmodelle, BusinessExperimente fir Nachhaltigkeit,
Kreislaufwirtschaft, Suffizienz, Regeneration sowie die
Uberbriickung der Kluft zwischen Wissen und Handeln
durch neue Werkzeuge, Methoden und Ansatz. lhre Arbeit
erfolgt stets in enger Zusammenarbeit mit Unternehmen
und weiteren Akteur :innen, wie Stadten.

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

ew m
e

bereits viele innovative Unternehmen, die Suffizienz erfolg-
reich praktizieren 1 ein Hinweis darauf, dass wirtschaftli-
cher Erfolg auch ohne Wachstumsmaximierung maoglich ist.
Ihre Erfahrungen bieten wertvolle Impulse fur and ere Bran-
chen.

Das darauffolgende Kapitel |V zeigt dagegen auf, warum
Suffizienzstrategien in bestimmten Branchen i hier beispiel-
haft am Finanz- und Gesundheitssektor dargelegti beson-
ders schwer umzusetzen sind. Es wird deutlich, dass gerade
diese «transformationsresistenten » Branchen entschei-
dende Hebelpunkte darstellen. Praxisbeispiele veranschauli-
chen, wie schrittweise Veranderungen in Flhrung, Finanzie-
rung und Regulierung dennoch Wege zu mehr Suffizienz
eréffnen kdnnen.

Den Abschlussbildet Kapitel V. mit dem praxisorientierten

Leitfaden fir die Umsetzung von Suffizienzstrategien in Un-
ternehmen. Er zeigt, dass erfolgreiche Implementierung so-
wohl vom Corporate Purpose (Unternehmenszweck) als
auch von der wirtschaftlichen Tragféhigkeit abh&ngt und be-

schreibt, wie Suffizienz in bestehende Gechéaftsmodelle in-
tegriert werden kann.

[«<ANn PO
N

ht i

béester
cht das
Erprobung zirkularer Geschéftsmodelle. Zudem ist sie Fel-
low am Cambridge Institute for Sustainability Leadership,
Beraterin der niederlandischen Organisation fiir ange-
wandte wissenschaftliche Forschung (TNO) sowie ehemalige
Beraterin des Forest Stewardship Council (FSC) und frihe-
res Vorstandsmitglied der Philips Foundation zur Férderung
globaler Gesundheit. Darliber hinaus hat sie das eigene zir-
kulére und nachhaltige Unternehmen HOMIE mitgegrun-

det. Vor ihrer akademischen Laufbahn war Nancy in der Lo-
gistik -, Banken- und Beratungsbranche tatig.

Sie sind Professorin fur nachhaltiges Wirtschaften

und Expertin fUr Kreislaufwirtschaft. Sie waren

auch eine der Hauptautorinnen Whitepapers des
Circularity as the New Normal des WWF Schwei z
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 mis-
sen das Konzept des«Genug» beriicksichtigen i und auch
Unternehmen kénnen dies ermdglichen: 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?» i 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 Komplexitat und
damit auch Kosten.

Oft ist das Suffizienzmodell zudem mit leicht héheren Prei-
sen verbunden (ein Premium-Modell). In unserem Paper
von 2016 haben wir suffizienzorientierte Geschafts-

modelle beschrieben , darunter Premium -Modelle und
Product-as-a-Service-Angebote.

Mussen wir wirklich Uber Suffizienz sprechen?

Reicht Kreislaufwirtschaft nicht aus?

Ja, mussenwir! In der Praxis konzentrieren sich Unterneh-

men im Rahmen der Kreislaufwirtschaft haufig auf die Opti-

mierung von Stoffstrdmen durch Recycling. Das ist zwar gut,
aber Recycling steht nicht an der Spitze der Abfallhierarchie
i sondern die Vermeidung von Ressourcenverbrauch In ei-
ner aktuellen U nternehmensstudie zu Aktivitaten 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 missen und dies Prioritat
haben solltei ohne Recycling zu vernachlassigen.

Welche Vorteile haben Unternehmen davon, uber
Zirkularitat hinauszugehen und Suffizienz zu for-

dern?

In einer aktuellen Studie  habe ich versucht, die «Busi-
ness Cases » fur zirkulare Geschéaftsinnovationen zusam-
menzufassen:

Schonung von Ressourcen

Kostensenkung

héhere Gewinnmargen

Risikoreduktion

Reputations- und Markenaufwertung

héhere Attraktivitét als Arbeitgeber :in

neue Innovations- und Kooperationsmoglichkeiten
langfristige Wettbewerbsfahigkeit und Unterstit-
zung (kunftiger) Regulierung, etwa bei erweiterter
Herstellerverantwortung

= =44 _a_a_8_9_-2

Ich denke, all dies gilt auch fur Suffizienz 1 teilweise sogar
starker. Unternehmen, die Suffizienz verfolgen, profitieren

oft besonders in ihrer Reputation, denn es handelt sich um
eine anspruchsvolle und dadurch glaubwirdige Strategie,
die alle Unternehmensbereiche tiefgreifend beeinflusst 1

von Marketing und Vertrieb bis hin zu Betrieb und Design.

Haben Sie ein Lieblingsunternehmen, das die Le-
ser :innen im Blick behalten sollten?
Il ch habe zwei Favoriten:

door) (s. Kapitel Il ). Beide Unternehmen verkorpern seit
vielen Jahren konsequent suffizienzorientierte Werte.

Vitsi setzt auf ein
Unternehmen i von Design Uber Betrieb bis Marketing i ist
auf Suffizienz ausgerichtet, etwa durch:
9 «genug, aber nie zu vieb verkaufen,
1 keine Verkaufspramien fir Mitarbeitende,
 Lieferung in langlebigen, wiederverwendbaren
Transportkisten,
kontinuierliche Weiterentwicklung bestehender
Designs statt standige «Neuheiten», um Uberver-
kauf und verfriihte Obsoleszenz zu vermeiden.

Ein bekannteres Beispiel ist Patagonia: Das Unternehmen
erprobt seit Jahren vielféltige Geschaftsmodelle i von Se-
condhand-Plattformen (Uber eBay, die eigene Website und
L&aden) bis zu Reparaturservices und Kooperationen mit iFi-
xit fir Reparatur - und Pflegeanleitungen. Die «Do n 6 t
This Jacket»-Anzeige in der New York Times vor tiber zehn
Jahren wurde zu einer lkone des Anti-Konsums am Black
Friday 7 auch wenn Kritiker :innen hinterfragten, ob dies
nicht dennoch zu mehr Kaufen fuhren kénnte.

Funktioniert Suffizienz Ihrer Meinung nach eher in
bestimmten Branchen oder Unternehmensgréssen

T oder kann es Uberall umgesetzt werden?

Es gibt zwar besonders viele Beispiele in Branchen wie Mode
oder Mdébeln, wo traditionell langlebige Produkte verkauft
wurden. Aber wie die von Laura Niessen erstellte Da-
tenbank suffizienzorientierter Geschaftsmodelle

zeigt, verfolgen sehr viele unterschiedliche Sektoren Suffi-
zienzanséatze.

Wie wiirde eine Wirtschaft aussehen, in der Suffizi-

enz an die Stelle nicht  -nachhaltiger Praktiken tritt?

Um zu beschreiben, wie sie aussehen kdnnte, 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 gegeniber Recycling priorisiert. Eine
suffizienzbasierte Kreislaufwirtschaft ermutigt Bur-
ger:innen zu bewussten Konsumentscheidungeni in-
dem sie mit weniger auskommen, unnétige Kéufe ver-
meiden, Produkte reparieren und pflegen sowie
gebraucht, generaliiberholt oder wiederaufbereitet
kaufen, wo immer mdglich, sodass insgesamt weniger
Ressourcen verbraucht werden. Unternehmensstrate-
gien und politisch e 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-

Vi t s TwickeM? bseersgheint mid diePreateliegendste bosupgO unt -

den Gesamtverbrauch zu senken Dafir 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 C@-intensiven Aktivitaten 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 i aber sie sollte weitergehen und sowohl Unterneh-
men als auch individuelles Verhalten stéarker adressieren.

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

Eine ganze Menge!Es braucht Veranderungen 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, unterstitzende Infrastrukturen
fur Suffizienz, und Veranderungen 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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Kapkntedt dhung

Unsere derzeitige Wirtschaftsweise basiert auf einem simp-
len Prinzip: immer mehr. Mehr Produktion, mehr Umsatz,
mehr Konsum. Wachstum gilt als Erfolgsindikator 1 sowohl
auf nationaler Ebene, wo das Bruttoinlandsprodukt als zent-
rale Messgrosse dient, als aech in Unternehmen, die sich an
Umsatzsteigerungen, Skalierung und Marktanteilen messen
lassen missen.

Doch diese Logik gerat 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 i mit dem Ziel, 6kologische Belastungen zu re-
duzieren und gleichzeitig ein gutes Leben fir alle zu ermdg-
lichen. Der Weltklimarat (IPCC) beschreibt Suffizienzstrate-
gien als Massnahmen, die den Energie und
Ressoucenverbrauch verringern, ohne den Lebensstandard
zu gefdhrden.t

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

und Rel

auch die Wirtschaft und immer mehr Unternehmen begin-
nen sich kritisch mit ihren Produktionsmengen, der erzeug-
ten Nachfrage und den damit verbundenen Konsummustern
auseinanderzusetzen? Gerade in einer Zeit, in der Effizienz-
gewinne durch Technologien an ihre Grenzen stossen und
Recyclingkreislaufe nicht alle Probleme I6sen kénnen, wird
Suffizienz zu einer wichtigen Strategie fiir nachhaltiges Wirt-
schaften. Daher stellen sich Unternehmen, die suffizienzori-
entierte Geschaftsmodelle und Strategien anstreben, die
Frage: «Wie kénnen wir das Notwendige mit moglichst we-
nig Ressourcenaufwand zur Verfligung stellen?

Geschéaftsmodelle und Strategien flr St

ternehmen

Die Umsetzung von Suffizienz in Unternehmen (s. Kapitel
V) erfordert einen grundlegenden Wandel in deren Selbst-
verstéandnis und Handeln i von der Produktentwicklung
Uber das Marketing bis hin zu Governance-Strukturen ('s. Ab-
bildung 1 und Tabelle 1).
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INTERNER FOKUS: EXTERNER FOKUS:
VERANKERUNG VON FORDERUNG

SUFFIZIENZ IN ALLEN SUFFIZIENZORIENTIERTER
UNTERNEHMENSBEREICHEN 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

SUFFIZIENZSTRATEGIEN UHRUNG & KULTUR
IN UNTERNEHMEN CHRFTSABLAUFE

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- Entscheidung, Werbung zu reduzieren, um keine kinstliche
nen und andere Stakeholder, und zielen darauf ab, ein suffi- Nachfrage zu erzeugen® Manche Unternehmen gehen noch
zienzorientiertes Konsumverhalten zu férdern. Dazu geho- weiter: Sie regen aktiv zum Konsumverzicht an oder setzen
ren beispielsweise Aufklarungs- und Sensibilisierungs- sich offentlich fur politische Rahmenbedingungen ein, die
kampagnen gegen Uberkonsum, das Angebot langlebiger nachhaltigen Konsum erleichtern. Intern orientierte Strate-
und reparierbarer Produkte oder sogar die bewusste gien setzen im Unternehmen selbst an. Dazu gehort etva, die
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Produktion konsequent am tatsachlichen Bedarf auszurich-
ten, Produktneuheiten nur dann zu entwickeln, wenn sie
nachhaltigen Nutzen stiften oder sich bewusst gegen Wachs-
entscheiden#

tumsvorgaben  zu
Tabelle 1: Suffizienzstrategien

Bezeichnung

T Suffizienzstra tegien fir zukunftsfahige Unternehmen

Veranderungen wie flache Hierarchien, demokratische Ent-
scheidungsprozesse und alternative Formen der Gewinnver-
wendung kénnen dazugehéren

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 Fuhrung 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 konnen.
Auswahl von Investor:innen, die langfristige Wirkung vor kurzfristigen Dividenden bevorzugen.
Berufliche Schulungen zu Suffizienz, um Suffizienzprinzipien maoglichst in allen Bereichen (Entwick-
lung, Produktion, Vertrieb, Verkauf, Verwaltung, etc.) umzusetzen und/oder Kund:innen suffizienzori-
entiert zu beraten.

Die Unternehmensfiihrung verfolgt ein menschenzentriertes Fihrungsverstandnis 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 Aktivitdten innerhalb planetarer Grenzen
bleiben.

Suffizienzorientierte Kriterien fir 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 Produkteinfiihrungen oder mehrerer Kollektionen
pro Jahr.

EXTERN

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

Lobbyarbeit und Aktivismus fiir suffi-
zienzfoérderliche 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 unterstitzen, Konsummuster zu reflektieren und zu verandern.

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

Verzicht auf
pagnen).Begr enzung

um ni c hBlackzFriday-Kdra-h r

(z. B.

Rabattakti onen,
der Marketingaktivit?2aten
Produktdesign bzw. Angebotsauswahl, die auf Langlebigkeit, Modularitét und Reparierbarkeit ausge-
richtet ist. Produktion auf Bestellung mit Personalisierung oder Upcycling.

M gl i chkeiten zur Verlaangerung der Produktnut z
«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 verlangerte Produktgarantie, damit Produkte langer verwendet
statt frihzeitig ersetzt werden.

Angemessene Preise fir suffizienzférdernde Produkte und Dienstleistungen, bei denen ein héherer
Ressourcenverbrauch teurer wird.
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Abgrenzung und Vergleich mit anderehekeaag

Unternehmensverantwortung

In der aktuellen Nachhaltigkeitsdebatte gibt es viele Ansatze,
wie Unternehmen ihrer Verantwortung gegentber 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 ReboundEffekt
wieder zunichte gemacht werdeni sei es durcheinen 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 zirkulare Geschéaftsmodelle, die wirtschatftli-
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 Productas-a-
Service-Modell: Anstatt ein Gerat zu kaufen, zahlen Kund:in-
nen fur 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 fur
tiefgreifende Transformationen sind regenerative Geschafts-

modelle. Sie gehen tber die Vermeidung von Schaden hinaus
und zielen aktiv darauf ab, naturliche und soziale Systeme zu
starken, beispielsweise durch Aufforstung, Bodenregenera-

tion oder Gemeinwohlorientierung .7 In der Praxis kénnen

sich Suffizienz und Regeneration gegenseitig ergdnzen: Wo
Suffizienz Ressourcen schont, schafft Regenerativitat neue
Lebensraume. Und wo Suffizienz den Verbrauch reduziert,

belebt Regenerativitdit gemeinschaftliche Praktiken. Die

Kombin ation aus beiden kann eine neue Form des Wirt-
schaftens begriinden, die die Potenziale beider Ansatze ver-
eint.

Ausloser und Vorteile: Warum Untern

@‘p’p,fﬂﬁtragen von einem Verantwor-
tungsgefuhl fir Mensch und Umwelt. Studien zeigen, dass
insbesondere Werte wie Authentizitédt, Transparenz, Fir-
sorge und Selbstverantwortung eine grosse Rolle spieler?

Aber auch direkte Vorteile fur 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 kénnen sich friihzeitig auf zukinftige
regulatorische Entwicklungen einstellen. Beispiele wie der
Reparaturindex in Frankreich ® oder die EU-Richtlinie
«Recht auf Reparatur» zeigen, dass politische Massnahmen
zunehmend in diese Richtung gehen. Studien haben zudem
starkere Kundenbindung, héhere Kundenzufriedenheit und
eine engere Beziehung zu wichtigen Stakeholdern als Vor-
teile identifiziert .10

Auch innerhalb des Unternehmens kann Suffizienz positive
Wirkungen entfalten: Mehr Zufriedenheit bei Mitarbeiten-
den durch eine sinnstiftende Arbeit und demokratische Be-
teiligungsprozesse starken 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.

llllrIvll Jullical

enz in den Mittelpunkt ihres Handelns stellen

Die Entscheidung fur ein suffizienzorientiertes Geschéfts-
modell ist meistens wertebasiert und wird aus innerer
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und Absatzsteigerungen belohnt und oft sogar voraussetzt,

Herausforderungen: Zwischen |dealismug tprigedReelis oder im Wettbewerb mit anderen

tat

So vielversprechend Suffizienzstrategien klingen, stossen
Unternehmen trotzdem auf vielfaltige Hindernisse ( s. Ka-
pitel 1V ). Ein zentrales Problem ist das vorherrschende
Wirtschaftssystem selbst, das Wachstum und Umsatzsteige-
rung belohnt, wahrend Suffizienz oft als unrentabel gilt. Un-
ternehmen, die weniger produzieren oder verkaufen, riskie-
ren Wettbewerbsnachteile oder wirtschaftlich unter Druck
zu geraten1! 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 Il ).12

Zudem koénnen die im Rahmen von Suffizienzstrategien im-
plementierten transparenten Lieferketten zu héheren Quali-
tatsansprichen und einem grosseren Entwicklungsaufwand
fuhren, wodurch beispielsweise langlebigere Produkte teurer
werden.13 Gleichzeitig sind suffizienzorientierte Unterneh-
men oft kleiner und verfliigen nicht tiber 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, Verfugbarkeit und bil-
lige Preise gewohnt. Unternehmen, die auf nachhaltigen und
bewussten Konsum setzen, niissen daher auch die Pro-
dukterwartungen und Konsumeinstellungen verandern, z. B.
durch konsumkritische Kommunikation. 14 Hinzu kommen
politische Barrieren, da viele Férderprogramme und steuer-
liche Regelungen wachstumsorientierte Geschaftsmodelle
bevorzugen®

Wachstum neu denken: Wie Suffizienzuntggn

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,
koénnen kurzfristig Umsétze und Wiederkaufe sinken. Wenn
gleichzeitig Serviceangebote mittel bis langfristig ausgebaut
werden, kdnnen diese finanziellen Nachteile abgefedert wer-
den. Das Spannungsfeld zwischen Profitmaximierung und
Suffizienzférderung ist fur 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 beschéaftigt.16

Aber fir Suffizienzunternehmen bedeutet Wachstum nicht
pauschal etwas Schlechtes. Vielmehr hinterfragen sie die
Qualitat, Richtung und das Ziel von Wachstum.1”Es geht da-
rum, sinnvoll zu wachsen und immaterielle Wirkungen zu
vergréssern, 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:

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

1 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.

I Wachstumsverzicht: Einige Pioniere organisieren
ihr Unternehmen so, dass es dauerhaft ohne
Wachstum bestehen kann. Hier sind alternative Ei-

AR oder Reinvestitionen von Gewin-

ein anderes Verstandnis von Erfolg entwickelm gemeinnitzige Projekte vielversprechende

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

Wege.
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WACHSTUMSFORMEN

WACHSEN ... ... ODER NICHT WACHSEN

AGRESSIVES WACHSTUM
INNOVATION AUS KONFLIKTEN SCHAFFEN
BESCHEIDENES / ORGANISCHES WACHSTUM

KOLLABORATIVES WACHSTUM

QUALITATIVES WACHSTUM

WACHSTUMSAGNOSTISCH

REDUKTION STATT WACHSTUM
Abbildung 2. Wachstumsformen in suffizienzorientierten Unternehmen (Niessen, Gossen und Beyeler, et al. 2025)
Wenn Wachstum nicht langer das Mass aller Dinge ist, nicht nur in Umsatz, sondern z. B. in gesteigerten Repara-
braucht es andere Bezugspunkte fiir unternehmerischen Er- turquoten, h 6herer Kundenzufriedenheit oder 6kologischen
folg. Suffizienzunternehmen orientieren sich stattdessen an und sozialen Verbesserungen gemessen.

Prinzipien wie Bedurfnisorientierung, Gemeinwohl und
Sinn oder Beziehungsqualitdt und Firsorge, und deuten
Kennzahlen fir wirtschaftlichen Erfolg um. So wird dieser
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KapNeegedstal tung

Zwar lasst sich Suffizienz grundsatzlich 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 Lhternehmensstrukturen kén-
nen Suffizienz férdern und verhindern, dass Organisationen
in konventionelle Wachstumslogiken zuriickfallen, die Uber-
konsum antreiben. Die folgenden Abschnitte zeigen, wie Un-
ternehmensstrukturen die Voraussetzungen starken koén-
nen, sodass Suffizienz zu einer tragfahigen und dauerhaften
Geschéftspraxis wird (s. Abbildung 3).

vV On

In Genossenschaften und Kollektiven teilen sich Mitarbei-
tende, Produzierende oder Konsument:innen das Eigentum
und entscheiden gemeinsam uber die Verwendung von Ge-
winnen und die strategische Ausrichtung. Dies schafft eine
solide Grundlage fir auf Suffizienz ausgerichtete Praktiken,
indem es demokratische Entscheidungsfindung, Verantwor-
tung und eine gerechte Verteilung der Wertschépfung for-
dert.21Ein Beispiel ist Ortoloco, ein solidarisch wirtschaften-
der Biobetrieb bei Zurich, dessen Mitglieder finanzielle
Beitrage 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

Eigentum neu denken: Verantwortungr féireSerfiziemgerantwortungseigentum, sodass Or-

verankern

Eigentum préagt die Werte, Prioritaten 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.18 In konventionellen Unternehmen liegt das Eigentum
jedoch oft bei Aktionar:innen, die primar auf wirtschaftliche
Renditen fokussieren. Dadurch Uberwiegen in Investitions-
entscheidungen haufig Profitinteressen gegeniiber sozialen
und ©kologischen Zielen 7 insbesondere wenn finanzielle
Renditen und Nachhaltigkeitsziele in Konflikt geraten.

Dieses Eigentumsmodell geht auf die im 19. Jahrhundert
entstandene bdrsennotierte Aktiengesellschaft zuriick, die es
Unternehmen ermdglichte, 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 fur langfristige Folgen einstehen zu missen. 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 i ein zentraler Treiber von Uberkonsum und Res-
sourcenerschdpfung, der den Prinzipien der Suffizienz wi-
derspricht .19

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 .20 Diese Modelle verteilen Macht neu, begren-
zen extraktive finanzielle Anreize und starken die Autono-

mie. Sie schaffen damit die strukturellen Voraussetzungen

fur Suffizienz im Unternehmensalltag.

In der Praxis haben sich insbesondere zwei Anséatze etabliert:
Genossenschaften und Kollektive sowieeigentiimer- oder fa-
miliengefiihrte Modelle.

toloco keinem Druck ausgesetzt ist, seine Gewinne zu maxi-
mieren oder schnell zu expandieren, sondern sich stattdes-
sen auf dkologische Pflege, lokale Erndhrungssouveranitat
und die Widerstandsfahigkeit der Gemeinschaft kon-
zentriert.

In eigentimer- oder familiengefiihrten Unternehmen han-
deln die Eigentimer:innen oft als Huter:innen des Unter-
nehmenszwecks und sind eng in die operative Arbeit einge-
bunden i ein Umfeld, das Suffizienz beguinstigen kann23 In
diesen Unternehmen wird der Dialog mit Mitarbeit enden,
Lieferant:innen und Gemeinschaften geférdert, wodurch die
Ausrichtung zwischen Geschéftsstrategie und gesellschaftli-
chem Wohlergehen gestarkt wird. Ausserdem verfligen diese
Unternehmen Uber héhere Reserven und sind weniger ab-
hangig von externen Investor:innen und Finanzméarkten.
Diese finanzielle Unabhé&ngigkeit ermdglicht Entscheidun-
gen zugunsten langfristiger Resilienzi sichtbar etwa in or-
ganischem Wachstum und dem Verzicht auf Entlassungen in
Krisenzeiten.2

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 Eigentimerfuhrung gestarkt werden.

Trotz dieser Starken droht bei Ubergaben die Gefahr eines
«Mission Drift ». Einige Unternehmen begegnen diesem Ri-
siko, indem sie das Eigentum in eine Stiftung Uberfuhren, die
die dem Griindungszweckdes Unternehmens vor dem Druck
schitzt, die Dividendenausschittungen 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 fur soziale
und 6kologische Ziele eingesetzt?6 Durch die Trennung von

Stimmrechten und Kapitalanteilen schitzt dieses Modell vor

spekulativem Druck und stérkt die strategische Unabhangig-
keit 7 eine solide Basis fur suffizienzorientierte Unterneh-

mensfihrung.
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Internationale Beispiele sind Patagonia, das 2022 seine An-
teile einem Treuhandmodell Ubergab, der alle nicht in das
Unternehmen reinvestierten Gewinne fiur Umweltzwecke
verwendet.2” Auch Einhorn, ein in Berlin ansassiges 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-

onar:innen .28

Alternative Finanzierungsquellen unterstiitzen ebenfalls auf
Suffizienz ausgerichtete Geschéftspraktiken, 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 Abhéangigkeit von wachstumsorientierten Investor :in-
nen. So befindet sich beispielsweise die Carbotech AG, ein
Schweizer Umweltberatungsunternehmen, vollstandig im
Besitz der Mitarbeite nden.3” Dies gibt den Mitarbeite nden
sowohl Entscheidungs- als auch Finanzrechte und fordert

Finanzierung neu denken: Kapitalstromexaufiéesfférpsamen Verantwortung. In ahnlicher

enz ausrichten

Finanzierung bestimmt wesentlich, wie Unternehmen wach-
sen, investieren und agieren. Kapital ist nie neutral 7 es
bringt Erwartungen mit sich, die strategische Prioritéaten

pragen. Konventionelle Investoriinnen erwarten schnelle,
skalierbare Renditen und drangen Unternehmen dazu, Kos-
ten zu senken, Produktion zu steigern oder Mérkte zu erwei-
tern. So entscheidet die Finanzierungslogik oft dartiber, ob
ein Unternehmen Suffizienz verfolgen kann oder in wachs-
tumsgetriebene Muster zurickfallt .2°

Damit suffizienzorientierte Geschéaftsmodelle gedeihen kén-
nen, muss Finanzierung uber reine Profitmaximierung hin-

aus gedacht werden. Viele Unternehmen experimentieren
bereits mit alternativen Finanzierungsstrategien, die Auto-

nomie bewahren, den Zweck verankern und externe Ein-
flussnahme begrenzen30

Ein zentraler Ansatz besteht darin, externes Kapital zu be-
grenzen und die Abh&ngigkeit von Investor:innen zu verrin-
gern, deren Prioritdten moéglicherweise nicht mit der Unter-
nehmensmission Ubereinstimmen 3?1 Unternehmen wie
Neumarkter Lammsbrau oder die Schweizer «Cradle-to-
Cradle» Vogeli Druckerei setzen auf geringe Verschuldung
die es ihnen erlaubt, organisch zu wachsenund 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 Rucklagen tragen dazu bei, dass
die Gewinne mit dem Unternehmen szweckin 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 ahnlicher Weise ver-
folgt Fairphone, ein niederlandisches Sozialunternehmen,
das ethische und modulare Smartphones herstellt, eine
strenge Reinvestitionspolitik, die Uberschiisse in die Verbes-
serung des Produktdesigns, transparente Lieferketten und
Umweltfreundlichkeit flie ssen lasst3%

Weise hat Crowd Container Crowdfunding genutzt, um mit
Unterstitzung der Kund:innen faire Lieferketten aufzu-
bauens®, wahrend Start-ups wie Too Good To Go Impact In-
vesting genutzt haben, um die Reduzierung von Lebensmit-
telabfallen zu skalieren, ohne ihre Kernaufgabe zu
beeintrachtigen .3 Diese Beispiele zeigen, dass Finanzen neu
gedacht werden mussen, um Suffizienz in Geschéftsprakti-
ken zu verankern i nicht als Quelle kurzfristiger Gewinne,
sondern als Wegbereiter langfristiger Vorteile fir Unterneh-
men, Menschen und den Planeten. Durch enhe engere Ver-
knlpfung des Kapitals mit dem Zweck kénnen alternative Fi-
nanzierungsformen Unternehmen auch dabei helfen, mit
dem inharenten Spannungsfeld zwischen Suffizienz und
Wachstum umzugehen.40

Governance neu denken: Suffizienz im ,

kern

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

Alternative Governance-Ansétze zeigen, wie sich Suffizienz
wirksam in den Alltag integrieren lasst. Viele suffizienzorien-
tierte Unternehmen setzen auf inklusive und dezentralisierte
Entscheidungsstrukturen. 41 Diese Form der Stakeholder-Be-
teiligung bezieht unterschiedliche Perspektiven in die Ge-
staltung der Unternehmensausrichtung ein und schafft
Raum flr Experimente und kontinuierliches Lernen, die fir
den Ubergang zuSuffizienz unerlasslich sind.42

Ein Beispiel hierfiir ist Riversimple, ein britischer Hersteller

von Wasserstoffautos, der sechs Treuh&ndern, die wichtige
Interessengruppen wie Umwelt, Mitarbeite nde, Nutzer:in-
nen und Investor:innen vertreten, Governance-Rechte ein-
raumt. 43 Dieses GovernanceModell 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 uind Accessoires, ein
Holokratie -Modell, das die Entscheidungsgewalt auf
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selbstverwaltete Teams verteilt und so kontinuierliches Ler-

nen, die Starkung der Mitarbeite nden und die Ausrichtung

auf Umweltziele fordert 44 (s. Kapitel Ill ). Darlber hinaus
geht Governance Uber die interne Entscheidungsfindung
hinaus und umfasst auch die Zusammenarbeit Giber Organi-
sationsgrenzen hinweg. Durch den Beitritt zu Allianzen wie

«Economy for the Common Good» kdnnen Unternehmen

gemeinsam neue Industriestandards schaffen, das Lernen
unter Gleichgesinnten fordern und Impulse fir 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 6kologischen Beitréage eines Unternehmens ats-
ser Acht. Um dem entgegenzuwirken, flhren 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 Harle langfristige ©kologi-
sche und soziale Nachhaltigkeét Uber 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 .4°

Eigentumsverhaltnisse Finanzierung

‘Wer hat die Kontrolle iiber das Welche Art von Kapital wird
Unternehmen und ist diese an genutzt und unterstiitzt es den
den Unternehmenszweck ge- Unternehmenszweck?

linncens Kapitalstruktur: Schiitzt die Finan-
Zweckverankerung: Wie gut ist der zierung die unternehmerische
Unternehmenszweck durch formelle Unabhéngigkeit und vermeidet Druck
oder informelle Strukturen abgesi- auf schnelles Wachstum oder kurz-
chert? fristige Gewinne?

Kontrolle & Rechenschafts- Gewinnverwendung: Wie werden

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?

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 Eigentumsverhaltnisse, Finanzierung und Governance zur Veranke-
rung von Suffizienz in den Kerngeschaftspraktiken (eigene Darstellung)
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Der Modesektor

Hintergrund

Der Modesektor stand in den vergangenen Jahren zuneh-
mend unter Beobachtung. Die Medien berichteten Uber den
Abfall, der durch bestehende (Fast)Fashion-Geschéaftsmo-
delle entsteht*6, Giber Katastrophen, die durch gefahrliche
Arbeitsbedingungen in Bekleidungsfabriken ausgelést wur-
den?’, und Uber die Umweltauswirkungen des Tragens von
Kleidung, beispielsweise durch die Freisetzung von Mikro-
plastik beim Waschen synthetischer Kleidung.8 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 verstérkt werden.

In nur sechzehn Jahren (1996i 2012) stieg die durchschnitt-
liche Menge an gekaufter Kleidung pro Person in der EU um
40 Prozent.® In den Vereinigten Staaten kauft der:die
durchschnittliche Kund:in jahrlich mehr als 60 neue Klei-
dungssticke i gleichmassig verteilt wéaren das ein neues
Kleidungsstick alle funfeinhalb Tage.®® Gleichzeitig wird
Kleidung kiirzer getragen®! und seltener genutzt. Im Verei-
nigten Konigreich beispielsweise wird weniger als 30 Pro-
zent einer durchschnittlichen Garderobe aktiv getragen.>5?
Auch Schweizer Kund:innen folgen diesen Trendsi sie ver-
zeichnen die weltweit zweithéchsten Ausgaben fir Fast
Fashion; nur Kund:innen in Luxemburg geben noch mehr
Geld fir nicht -nachhaltige Kleidung aus.53 Aufgrund des ho-
hen Konsums und der hohen Abfallrate im Modesektor wird
geschétzt, dass er bis zu 10 Prozent der weltweiten Treib-
hausgasemissionen verursacht>*

Problemlésung im Modesektor
Um das Problem des Uberkonsums im Modesektor anzuge-
hen, sind drei parallele Bemiihungen erforderlich 55
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 SecondHand-Kleidung) und
3. der Umstieg auf nachhaltigere Materialien fur 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 fihren,
was Ressourcen und Treibhausgasemissionen spart. Ebenso
kann die Verlangerung der Lebensdauer eigener Kleidungs-
stlckei etwa durch Reparatur i die Notwendigkeit vermei-
den, neue Kleidung zur Ersetzung beschéadigter Artikel zu
kaufen.

Forschung zu Suffizienz in Bekleidungsunternehmen hat die
Bedeutung von Slow Fashion hervorgehobeni eine nach-
haltige Produktion mit geringen Stiickzahlen i, um Uber-
produktion und Uberkonsum zu vermeiden. 56 Um der Kul-
tur der Fast Fashion mit Ubermassiger Neuheit und
Produktion entgegenzuwirken, kann Suffizienz in der Mode
darauf abzielen, nur das zu produzieren und zu verkaufen,
was wirklich bendtigt wird. Durch interne Strategien kénnen
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 kénnen Unternehmen zudem ih-
ren Kund:innen helfen, ihren Konsum neu zu Gberdenken,
indem sie Bewusstsein fiur tatsachliche Bedirfnisse schaffen,
Uber die Auswirkungen des Modekonsums aufklaren und
Produktlebensdauer durch lange Garantien und Reparatu-
runterstiitzung fordern. Schliesslich kénnen Unternehmen
ihre Kund:innen bei Do -it-yourself-Aktivitaten unterstut-
zen: Durch Bildungsangebote zum Selbermachen oder Re-
parieren von Kleidung schafft das Unternehmen eine zusétz-
liche Einnahmemadglichkeit und vermittelt gleichzeitig den
Wert von Kleidungsstiicken.
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Fallstudien

LOOM

Grindung: 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 fir Suffizienz zu sensibilisieren i unter anderem durch die Ablehnung von Aus-
verkaufen und Rabatten. Der Slogan «Mains mais mieux» (Weniger, aber besser) spiegelt die Zielsetzung wider, suffizienzori-
entierten Konsum zu unter stiitzen.

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

9 Vermeidung von Kaufanreizen durch Begrenzung der Produktvielfalt: Loom entwickelt Generationen von
Produkten statt Kollektionen und versucht, bestehende Produkte zu verbessern, statt neue zu entwickelrf?
I 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, ermdglichten sie 600 Kund:innen, Aktionar:innen zu werden. 58 Durch diese Struktur kann das
Unternehmen organisch wachsen, ohne dass Aktionar:innen schnelleres Wachstum verlangen.

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

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

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

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

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

9 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 Prufungen unterzogen, um
Schwachstellen zu findenund die Produktion zu verbessern.

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

Beratung, Kommunikation und Information fiir suffizienzorientierte Konsumentscheidungen: Loom
betreibt den Blog ¢cLa mode ° | 6enverse, der Praktiken der
entscheidungen erklart. Das Unternehmen bietet seinen Kund:innen auch Tipps zur Pflege und Wartung, damit ihre
Kleidung mdglichst lang e hélt.
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PATAGONIA

Grindung: 1973

Hauptsitz: USA

Unternehmensgrosse: Sehr gross (Uber 500 Mitarbeitende)

Patagonia ist ein US-amerikanischer Hersteller von Outdoor -Bekleidung und -Ausrustung. Seit seiner Grindung 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-
tenx».%1 Zu diesem Zweck unterstitzt es lange Produktlebenszyklen, Produktreparaturen und den Wiederverkauf und setzt sich
lautstark fir 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:

f

Suffizienzorientierte Eigentums - und Governance -Modelle: 2022 ubertrug 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. Gleicheitig gingen
100 Prozent der nicht stimmberechtigten Anteile an das «Holdfast Collective», eine Umweltorganisation. 52 Das Unter-
nehmen wurde damit Teil des Steward-Ownership-Modells, das im Kapitel |l detaillierter beschrieben wird.

Input begrenzen:  Patagonia-Produkte werden nach Mdglichkeit aus bevorzugten Materialien hergestellt, beispiels-
weise aus recycelten Materialien. Das Unternehmen arbeitet auch mit weniger umweltschadlichen Verfahren, wie dem
Farben von Stoffen in der Lésung, 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 férdern:

1

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 fur seine Sonderangebote und Preisnachlasse
bekannt ist. Anstatt zum Gbermé&ssigen 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 gegentber
dem Black Friday beibehalten.

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

Verlangerte Produktgarantien: Die «Ironclad Guarantee» umfasst Reparaturen und Produktriickgaben uber die
gesamte Lebensdauer.

Angebote zur Verlangerung der Nutzungsdauer: In ausgewahlten Filialen des Unternehmens wird ein Repara-
turservice angeboten oder Kund:innen kénnen 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 Skiausristung, zur kostenlosen Reparatur abgeben kénnen. Das Unterneh-
men bietet seinen Kund:innen auch Reparaturanleitungen an, damit sie Artik el selbst reparieren kdnnen.

Beratung, Kommunikation und Information fir suffizienzorientierte Konsumentscheidungen: Das
Unternehmen informiert seine Kund :innen aktiv Giber 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

Grindung: 1993

Hauptsitz:  Schweiz

Unternehmensgrosse: Gross (250i 500 Mitarbeitende)

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

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:

f

Suffizienzorientierte Eigentums - und Governance -Modelle: Das Unternehmen ist nach den Prinzipien der

sogenannten «Holokratie» organisiert, die auf Selbstorganisation statt Hierarchie und die Starkung des gemeinsamen

Ziels abzielt. In diesem Rahmen profitieren auch die Mitarbeitenden vom Erfolg, indem ein bestim mter Teil des Ge-

winns in Form einer Gewinnbeteiligungspréamie an die Mitarbeite nden ausgezahlt wird (s. Kapitel Il ).56

Input begrenzen:  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 produziertauch 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:

1

Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs - und Vermarktungsinstrumente: Seit 2019 hat FREITAG
seine Geschéafte, sowohl online als auch offlineam Black Friday geschlossen, um gegen den Massenkonsuran 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 einen neue:n Besitzer:in finden kon-
nen.8?

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 kdnnen auch
individuell gestaltet werden, um die emotionale Bindung zu stérken.

Angebote zur Verldngerung der Nutzungsdauer: Das Unternehmen bietet seinen Kund:innen eine Reihe von
Ersatzteilen an, mit denen sie beschéadigte Artikel selbst reparieren kénnen. Kostenlose Ersatzteile sind in den FREI-
TAG-Geschaften erhaltlich. Kund:innen kénnen auch eine FREITAG-Reisetasche mieten,um sicherzustellen, dass sie
diese nur dann haben, wenn sie sie wirklich brauchen, ndmlich fur die Tage, an denen sie auf Reisen sind. Dieses An-
gebot reduziert nicht nur den Lagerplatzbedarf, sondern soll auch kostengunstig sein und den Kund:innen helfen, we-
niger zu besitzen % Schliesslich bietet das Unternehmen in ausgewahlten Geschéften einen Reparaturservice an, oder
Kund:innen koénnen ihre Artikel zur professionellen Reparatur in einer nahegelegenen Werkstatt abgeben. Uber die
S.W.A.P-Plattform auf der Website kdnnen bestehende FREITAG-Kund:innen ihre Taschen auch ohne Bezahlung un-
tereinander tauschen.
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Der Mo6belsektor

Hintergrund

Die Mobelindustrie ist in Europa bedeutend: Sie beschéftigt
rund eine Million Menschen und stellt den zweitgréssten
Produktmarkt Europas dar 7 mit einem Wert von rund 140
Milliarden Euro im Jahr 2021. 89 Mobel haben durch den
Ressourcenverbrauch und die Treibhausgasemissionen
wahrend ihrer Herstellung, ihrer Wartung und ihrer Nach-
nutzung Auswirkungen auf die Umwelt. Sie unterliegen
wechselnden Einrichtungsstilen und Geschmackern, sodass
sie oft entsprechend den aktuellen Trends gekauft und dann
aufgrund ihrer vermeintlichen «Designveraltung» vorzeitig
entsorgt werden. Ebenso fiihren ein mobiler Lebensstil und
haufige Umzuge oft dazu, dass neue Mdbel gekauft werden,
obwonhl die vorhandenen noch in gutem Zustand sind.”®

In der Européischen Union verbrauchen Haushalte schét-
zungsweise 8,6 Millionen Tonnen Mdébel pro Jahr 7, wobei
die Verbrauchsraten steigen. In Schweden beispielsweise
stieg der Verbrauch von Mébeln und Haushaltsgegenstan-
den zwischen 2009 und 2019 um 47 Prozent’2 Gleichzeitig
entsorgen die Européerinnen rund 10 Millionen Tonnen
Mobelabfélle jahrlich .73 Aufgrund ihrer Grosse kénnen Mo-
bel leicht zu einem Sperrmdillproblem fihren. Von den in
Europa weggeworfenen Mobeln werden nur etwa 10 Prozent
recycelt, wahrend der Grossteil (8071 90 Prozent) auf Depo-
nien landet oder verbrannt wird .74

Problemlésung im Mdbelsektor

Ahnlich wie in der Mode kann die Mébelindustrie Suffizienz
fordern, indem sie Strategien fir lange Produktlebensdau-
ern und hohe Nutzungsraten umsetzt. Mogliche Strategien,
laut Sandberg’>:

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

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

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

Ahnlich wie in der Mode profitiert auch die Mobelbranche
von einer Umstellung auf nachhaltige Materialien fur die
weiterhin produzierten Artikel. Auch hier ist die allgemeine
Reduzierung des Verbrauchs die wirkungsvollste Strategie,
da sie dem gestiegenen Ressourcenverbrauch entgegen-
wirkt. Zu den Geschéftsmodellen fir Suffizienz im Mdbel-
sektor gehdren der Verkauf hochwertiger, langlebiger Pro-
dukte, der Verkauf nur der Dinge, die die Kund:innen
wirklich brauchen 78, verschiedene Formen der Wiederver-
wendung, Reparatur und Aufarbeitung 77 sowie Mietange-
bote, die den Zugang zu Md&beln ermdglichen, ohne dass
diese gekauft werden miissen’® Eine weitere geeignete Stra-
tegie fur Suffizienz bei Mobelprodukten kann Modularitat
sein: Die Fallstudien von Li
dularitdt Kund :innen dabei unterstitzen kann, nur das zu
kaufen, was sie benétigen, und das Produkt an ihre Anforde-
rungen anzupassen.
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Fallstudien

VITS |

Grindung: 1959

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

Vitsi?T wurde 1959 gegre¢ndet um die M°belentw¢grfe von Dieter F
nach Grossbritannien um und bedient heute Kund:innen in tber 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 aussergewdhnlichen Service. Getreu seinem Slogan «Besser leben, mit weniger, das lan-

ger h2alteée hilft nénhwdasza kaufenewas siewinklich brauchen, unterstitzt sie bei der Pflege der Artikel

und ermutigt sie zum Wiederverkauf, wenn sie ihre Artikel nicht mehr méchten. 7°

Suffizienzstrategien
Vitsi wendet die folgenden intern und (s Abbadung 1).dntemgeaizi dacUnteret en ¢
nehmen diese Strategien um:

9 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 fir
den Kauf erforderlichen Mittel aufzubringen, entwarf Vits

Lieferant:i nnen ausgegeben wurde und fur mindestens funf 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

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

 Mitarbeitendenschulungen zu Suffizienz méglichst in allen Unternehmensbereichen anbieten: Die Mit-
arbeitenden von Vitsi sind darauf geschult, ihren Kund:ir
ihnen zu sagen, dass sie jederzeit wiederkommen kénnen, um mehr zu kauferf!

9 Suffizienzférdernde Fuhrung und Unternehmenskultur: Neben der Schulung der Mitarbeitenden, nur das zu

verkaufen, was benétigt wird, fordert die Unternehmenskultur auch das Denken in Bezug auf Suffizienz und das Be-
wusstsein fur Nachhaltigkeitsthemen.

I'm Hinblick auf extern ausgerichtete Strategien setzt Vitsi F

Verzicht auf konsumstimulierende Verkaufs - und Vermarktungsinstrumente: Das Unternehmen massigt
den Umsatz, indem es auf Sonderverk&ufe verzichtet, und fuhrt Kampagnen durch, um die Nachteile des Giberméssigen
Konsums rund um den Black Friday hervorzuheben, darunter auch die Schliessung seiner Geschéaftean diesem Tag®?
Ausserdem beschrankt es seine Werbung auf Mundpropaganda und Empfehlungensg?

9 Langlebige, reparierbare Produkte: Das Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, langlebige und anpassungsfa-
hige Mébel zu bauen, damit Kund:innen eine emotionale Bindung zu ihnen aufbauen und sie lange nutzen kénnen.
9 Angebote zur Verlangerung 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 Mobel, um sicherzustellen, dass nichts beschéadigt wird.

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

Grindung: 1980

Hauptsitz:  Osterreich

Unternehmensgrosse: Mittel (50 T 249 Mitarbeitende)

GEA Waldviertler produziert Schuhe, Taschen und Mébel und betreibt zudem ein Hotel, ein Restaurant und eine Akademie. Das
Unternehmen wurde Uber Jahrzehnte aufgebaut, indem neue Produkte wie Matratzen eingefiihrt wurden, um der Nachfrage
nach hochwertigen Produkten gerecht zu werden 8 Gegenwartig 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:

f

Investitionen anpassen und Gewinnerwartungen von Anteilseigner:innen begrenzen: Um das Unterneh-
men ohne Abhangigkeit 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 Investitionszin ssatz unterstiitzen 85

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

Geografischen Wirkungsbereich begrenzen: GEA Waldviertler -Mdbel werden in der eigenen Modbelwerkstatt in
Osterreich von Hand gefertigt. Das Unternehmen betreibt ausserdem Einzelhandelsgeschafte in Osterreich, Deutsch-
land und der Schweiz. Die Website ist nur auf Deutsch verfugbar.

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

f
f

Langlebige, reparierbare Produkte: GEA-M6bel sind zeitlos und minimalistisch gestaltet und zeichnen sich
durch eine hohe Qualitat aus. Die Mobel kénnen auch nach personlichen Vorlieben massgefertigt werden.
Angebote zur Verldngerung der Nutzungsdauer: Das Unternehmen betreibt auf seiner Website und auch auf
Facebook eine Produktbérse, um den Weiterverkauf von Artikeln an neue Kund:innen zu erleichtern. 8 Einige seiner
Produkte, wie beispielsweise die Waldviertler-Schuhe, kdnnen durch das Unternehmen repariert werden.
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LIVOM

Grundung: 2020

Hauptsitz:  Schweiz

Unternehmensgrosse: Klein (weniger als 50 Mitarbeitende)

Livom wurde 2020 als Schweizer Start-up gegrindet und hat sich seitdem auf Mérkte 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 Bedurfnisse der Kund:innen angepasst wer-

den kann. Die Sofas werden auf Bestellung in Europa aus FS&ertifiziertem 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:

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

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

9 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 FSCzertifi-
ziertes europdisches Holz verwendet und einen Td seiner Anlagen mit erneuerbarer Energie betreibt.

Livom nutzt auch Strategien zur Férderung eines auf Suffizienz ausgerichteten Lebensstils:
9 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 fihren mussen.
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KapSuélfi zVenz
transf or mat

f ar al |
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Warum manche Branchen schwierigerazunyerémngd@dVision entwickein®: und Mitarbei-

sind

Suffizienzorientierte Geschaftsmodelle werden bereits in
vielen Branchen erfolgreich umgesetzt i die Beispiele aus
der Mdbel- und Modebranche im vorherigen Abschnitt zei-

gen das deutlich (s. Kapitel 1l ). 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 Hurden 71

selbst dort, wo die grundsatzliche 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 gehdéren oftmals zu den
ressourcenintensivsten und emissionsstarksten Wirtschafts-
bereichen. Ein Beispiel: Die Zementindustrie ist fir etwa 7
Prozent der globalen Treibhausgasemissionen verantwort-
lich. Sie ist besonders schwer zu dekarbonisieren, da C@di-

rekt in chemischen Prozessen freigesetzt wird8 Dies macht
die Zementindustrie , als auch andere transformationsresis-
tenten Branchen, sowohl zu einem grossen Hindernis als
auch zum kritischen Hebelpunkt fur eine erfolgreiche ge-

samtwirtschaftliche Nachhaltigkeitstransformation.

Die vier grossten Hurden der Transfo

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

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

Unternehmen sind auf Stabilitat ausgelegt und wehren daher
Veranderungen oft ab.9° Besonders in transformationsresis-
tenten Branchen ist diese Tragheit stark ausgepragt: Struk-
turen, Ablaufe und Systeme wurden Uber Jahrzehnte auf
Kontinuitat optimiert. Die gewachsenen Unternehmenskul-

turen pragen 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.

Lésungsansatze:  Flhrungskréafte spielen eine Schlissel-
rolle. Sie préagen die Organisationskultur, indem sie eine

tende aktiv einbeziehen. Wenn Mitarbeitende selbst die
Tragfahigkeit neuer Ansétze tberprifen und ihren Beitrag
zum Wandel erkennen kdnnen, steigt die Akzeptanz. Dies er-
fordert einen umfassenden ChangeManagement-Prozess,
der neben technischenund strategischen auch kulturelle Di-
mensionen gezielt adressiert (s. Kapitel V).

Praxisbeispiele:  Ein Beispiel fiir eine solche aktive Fih-
rungsrolle ist Antje von Dewitz, Geschéftsfihrerin von
VAUDE. Bei der Umstellung auf ein nachhaltiges Konzept
war es aus ihrer Sicht entscheidend, die Mitarbeitenden von
Beginn an einzubeziehen. Dies gelang durch Bidlung fir
nachhaltige Entwicklung und eine kontinuierliche Einbin-
dung in den Veranderungsprozess®2

2. Wirtschaftliche Hirden: Der finanzielle Lock -
in -Effekt
Hohe Kapitalbindungen wirken als zentrale Bremse fiir den
Wandel zu Suffizienz. Bereits getétigte Investitionen in Pro-
duktionsanlagen, Infrastrukturen und Technologien fuhren
zu «sunk costs» (d. h. die Tendenz, an etwas festzuhalten,
weil man bereits investiert hat). Eine Abkehr von etablierten,
ressourcenintensiven Geschéftspraktiken erscheint dkono-
misch unattraktiv, solange diese Investitionen nicht abge-
schrieben sind. Dieser finanzielle «Lock-in-Effekt» privile-
giert  kurzfristige Effizienzsteigerungen gegenuber
tiefgreifenden Veranderungen.® Borsenkotierte Unterneh-
men stehen zudem unter starkem Druck von Investor:innen
und Aktionar :innen, die kontinuierliche Gewinnsteigerun-

Bma:tlﬁ& (s. Kapitel Il ). Suffizienzstrategien sind da-

gegen haufig mit langeren Amortisationszeiten oder tempo-
raren Umsatzrickgédngen verbunden. Das dominierende
Shareholder-Value-Prinzip verstarkt diesen Zielkonflikt, da
es auf maximale Kapitalrendite fokussiert.

Lésungsansatze: Unternehmen kénnen diesem Druck be-
gegnen, indem sie gezielt nachhaltigkeitsfokussierte Inves-
tor:innen ansprechen und alternative Kennzahlen entwi-
ckeln, die langfristige Wertschdpfung durch
Ressourceneffizienz und Kundenbindung abbilden. Doch
selbst bei erffolgreicher Investorenansprache bleibt eine wei-
tere Hurde: Im globalisierten Wetthewerb flrchten Unter-
nehmen Marktanteilsverluste, wenn sie als Erste umsteuern
und auf Suffizienzprinzipien setzen, wahrend Konkurrenten
weiterhin Wachstum anstreben. Dieses Koordinationsprob-
lem lasst sich durch branchenweite Allianzen und regulato-
rische Rahmenbedingungen Uberwinden.

Praxisbeispiele:  Die Partnership for Carbon Accounting
Financials (PCAF )% zeigt, wie Uber 400 Finanzinstitutionen
durch einen einheitlichen Standard zur Messung von finan-
zierten Emissionen das Koordinationsproblem in Form einer
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branchenweiten Allianz umgehen. Und die EU Corporate
Sustainability Reporting Directive ( CSRD )% wurde entwi-
ckelt, um durch eine standardisierte Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung gleiche Wettbewerbsbedingungen fur fast 50.000
europdische Unternehmen zu schaffen. Allerdings kdnnten
laufende politische Diskussionen ihren endgiltigen Anwen-
dungsbereich und ihre Umsetzung beeinflussen. Solche ko-
ordinierenden Ansatze sind auch fir die Verbreitung von
Suffizienz denkbar.

3. Infrastrukturelle Hirden: Wenn Systeme nur

bei voller Auslastung funktionieren
Technologische und infrastrukturelle Pfadabhéngigkeiten
schaffen ebenfalls erhebliche Barrieren. Uber Jahrzehnte
entwickelte Produktionssysteme sind hochspezialisiert, ka-
pitalintensiv und funktionieren oft nur bei voller Auslastung
wirtschaftlich. Ein konk retes Beispiel: In der Stahlindustrie
erfordern Hochdfen 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 Akteurinnen, Transformations-
schritte isoliert einzuleiten T denn das wére mit erheblichen
Wettbewerbsnachteilen verbunden.

Lésungsansatze:  Suffizienzorientierte Ansatze erfordern

koordinierte Transformationsprozesse entlang ganzer Wert-

schopfungsketten. Dies umfasst kreislaufwirtschaftliche

Neuorganisation durch Riickfiihrungssysteme fir Sekundar-

materialien, nachfrageseitige Koordination zur Re duktion

der Gesamtnachfrage durch SharingModelle, sowie Pro-
duct-Service-Systems (Leasing, AbeModelle), die Nutzung

statt Besitz ermdglichen und die Abhéngigkeit von Vollaus-

lastung reduzieren. Solche Transformationen gelingen nur
durch branchenubergreifende Kooperationen, bei denen
Produzent:innen, Dienstleister:innen und Abnehmer:innen

gemeinsam neue Standards und Geschéaftsmodelle entwi-
ckeln.

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

4. Regulative Hurden: Wenn Gesetze den Status

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

Transformationsresistente Branchen verflilgen zudem uber
erhebliche politische Einflussmdglichkeiten. 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 suffizienzférderliche Wirt-
schaftspolitik gezielt abgeschwécht oder verhindert.

Lésungsansatze: Politische Entscheidungstrager:innen

sollten verstarkt auf entsprechende Regulierungen und die
strategische Ausgestaltung von Anreizstrukturen setzen
(Geissdoerfer, et al. 2017) Beispielsweise kénnten steuerli-
che Anreize neu ausgerichtet werden: ressourcenintensive
Produktion héher besteuern, wahrend Reparatur, Wieder-

verwendung und Langlebigkeit begiinstigt werden. Zudem
sollten Lobbying-Transparenzregeln verscharft werden, um
einseitige Einflussnahme transformationsresistenter Bran-

chen zu begrenzen.

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

Einblicke aus der Praxis: UadsEmdireats

branche

Um die Hirden und ersten Uberwindungsschritte konkreter
zu verstehen, bieten Studien aus transformationsresistenten
Branchen wie dem Gesundheits und Finanzsektor entspre-
chende Einblicke.%8

Transformationshiirden in der Gesundheitsbranche n

ler

Spitéler verbrauchen enorme Mengen an Ressourceni ins-
besondere bei medizinischen Produkten. Medizinische Er-
zeugnisse, Haushaltsprodukte, Abfall und Abwasser sind al-
lein fur 12 Prozent der Emissionen in Schweizer Spitélern
verantwortlich °°, was auf ihren hohen Material- und Ener-
gieverbrauch zurlickzufiihren 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 grundsatzlich rezykliert
werden kodnnten. Die Realitat 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 kénnen kaum effizient getrennt oder auf-
bereitet werden.100

Hersteller setzen noch immer stark auf Geschaftsmodelle,
die Uberméssigen Verbrauch férdern: durch attraktive Ein-
wegprodukte, geplante Obsoleszenz oder den Ausschluss von
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Wiederaufbereitungen. 101 Das gangige lineare Konsummo-
dell mit Fokus auf Einmalnutzung mag fiir die Industrie pro-
fitabel sein i 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 Hurden im Spitalallta

Losung sansétze : Trotz dieser Hirden gibt es Moglichkei-
ten. Die Studie von Poiger (2025) zeigt: Suffizienzorientierte
Produkte werden attraktiv, wenn Hersteller den kompletten
Lebenszyklus mitdenken und Ricknahmel6sungen direkt
mitliefern. 102 Darliber hinaus zeigte sich, dass suffizienzori-
entierte Massnahmen durchaus anschlussfahig sind: Von der
Reduktion des Materialverbrauchs tiber die Wiederverwen-
dung von OP-Bekleidung bis hin zu einem bewussteren Um-
gang mit Ressourcen gibt es bereits heute paktische An-
satze, die in diese Richtung weisen.

Regulative Hiirde: Regulatorische Vorgaben als stafke®Egensisen:

Einerseits filhren die geltenden Abrechnungssysteme zu
Fehlanreizen: Einwegartikel mit einem Einzelwert von unter
drei Franken dirfen nicht separat verrechnet werden. Spita-
ler greifen deshalb auf Sets mit Einwegprodukten zuriick, um
die Kosten abdecken zu kiéwnen i selbst wenn ressourcen-
schonendere Alternativen verfigbar waren.

Andererseits sind die Vorschriften zur Wiederverwendung
und Aufbereitung von Medizinprodukten &usserst streng.
Aus Griinden der Patientensicherheit miissen Hersteller,
Aufbereiter und Spitéler liickenlose Zertifizierungen vorwei-
sen. Bleibt ein Nachweis aus, dirfen 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 verschéarfen diese Dyna-
mik zusatzlich. Produkte sind oft zwei- bis dreifach verpackt,
um Sterilitdt zu gewahrleisten, was den Abfallaufwand er-
hoht.

1 Kostenparitat : Langfristig dirfen suffizienzori-
entierte L&sungen nicht teurer sein als Einwegpro-
dukte.

1 Einfache Integration . Zuséatzliche Prozess-
schritte miissen minimal bleiben.

9 Politische Anreize : Ohne regulatorische Unter-
stltzung bleiben alte Routinen bestehen.

Transformationshirden im Finanzsektor

Banken sind als Kapitalvermittler zentrale Akteur :innen fir
die Umsetzung nachhaltiger Entwicklung. Ihre Fahigkeit,
Kapital gezielt bereitzustellen oder zu verweigern, verleiht
ihnen eine erhebliche Steuerungswirkung auf die Entwick-
lung wirtschaftlicher Aktivitaten. 103 In der Schweiz haben
viele Banken Nachhaltigkeit bereits strategisch verankert i
meist in Form von Effizienzsteigerungen oder der Anpas-
sung von Produkten an dkologische und soziale Standards.

Wirtschaftliche Hiirde: Okonomischer Druck und feRfef¢ezistratiegiséhénsatze im Finanzsektor lassen

Prioritat

Neben diesen rechtlichen Rahmenbedingungen tbt auch der
o6konomische Druck auf Spitéler eine grosse Bremswirkung
aus. Entscheidungen im Einkauf orientieren sich stark am

Preis. Kreislaufprodukte erscheinen teurer und aufwendiger,

da Sammlung, Logistik und Aufbereitung zusatzliche Res-
sourcen erfordern.

sich dennoch beobachten. So investieren Banken gezielt in
regionale, gemeinwohlorientierte oder soziale Projekte, be-
schranken sich auf bestimmte Sektoren oder schliessen uber
strenge Negativkriteri en nicht nachhaltige Aktivitaten aus.
Beispiele hierfur finden sich bei der GLS Bank in Deutsch-
land oder der Alternativen Bank Schweiz (ABS), die sich ex-
plizit an 6kologisch-sozialen Kriterien orientieren. Die be-
deutendste Wirkung suffizienzorientierter St rategien liegt

Kulturelle Hirden: Eehlende strategische Prioritat im Bereich der indirekten Emissionen aus Finanzierung und

Erschwerend kommt hinzu, dass Nachhaltigkeit in vielen
Hausern bislang keine strategische Prioritat hat. Fiihrungs-
ebenen haben selten explizite Nachhaltigkeitsziele veran-
kert, und auch von Seiten der Patient:innen gibt es kaum
Nachfrage nach 6kologischen Léungen. Die etablierte Pra-
xis der Einmalnutzung ist tief in der Organisationskultur ver-
ankert und wird kaum hinterfragt.

Investitionstatigkeit 7 den sogenannten Scope3-Emissio-
nen. Diese machen imFinanzsektor rund 95 bis 99 Prozent
des gesamtenCOz-Emissionsprofils aus.104

Die wichtigsten Htirdenz sektor

Kulturelle Hurden: Wachstum als dominierendes Leitl
wartungen

Nachhaltigkeitsstandards und ESG!%-Richtlinien fordern

InfrastrukturelleFtatmeangel und Zeitdruck im Alltagvar Transparenz, dienen in der Praxis jedoch vielfach als

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

Mindestanforderungen, die priméar der Legitimation nach
aussen dienen. Der strategische Rahmen bleibt haufig dem
Wachstumsparadigma untergeordnet. Bilanzsumme, Markt-
anteile und Eigenkapitalrendite gelten nach wie vor als zent-
rale Steuerungsgréssen. Suffizienz im Fall des Finanzsektor
verstanden als bewusste Begrenzung oder Rucknahme von
Geschéftstatigkeiten 7 widerspricht diesen Leitbildern
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grundlegend und wird daher meist als nicht marktféhig an-
gesehen. Der Begriff selbst ist in vielen Banken kaum be-
kannt oder negativ besetzt.

Die Handlungsmdglichkeiten der Banken sind zudem stark
von externen Erwartungen gepragt. Neben den Kund:innen
beeinflussen auch Aktionar:innen, Aufsichtsbehdrden und
gesellschaftliche Leitbilder die Ausrichtung der Branche. Er-
folg wird weiterhin vor allem Uber Wachstum und Expansion
definiert, wahrend 6kologische Resilienz kaum in Zielsyste-
men verankert ist. Dadurch erscheinen suffizienzorientie rte
Geschéftsmodelle schwer legitimierbar. Auch geopolitische
Faktoren verschéarfen die Lage: Konflikte und Unsicherhei-
ten zwingen Banken dazu, bisherige Ausschlusskriterien neu
zu bewerten, beispielsweise im Rustungsbereich. Solche Ver-
schiebungen mindern die normative Klarheit und verstarken
strategische Zielkonflikte.

Branchen kdnnen 6kologische Schaden vermeiden und das
Risiko unerwarteter Wertverluste reduzieren. Gleichzeitig

ertffnet die Forderung regionaler und sozial-6kologischer
Wirtschaftsfelder neue Mdglichkeiten, etwa durch die Finan-

zierung von Genossenschaften Sozialunternehmen oder
Kreislaufwirtschaftsinitiativen.

Gestaltungsprinzipien:

9 Bewusste Einschrankung bestimmter Geschaftsfel-
der

9 Bedarfsorientierte Beratung und risikobewusste
Kreditvergabe

1 Forderung ressourcen- und kapitalarmer Finanz-
produkte

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

9 Fokus auf regionale und gemeinwohlorientierte Fi-
nanzierung

Wirtschaftliche Hurde: Renditeerwartungen im Kerngeschaft

Die starke Renditeorientierung im Kerngeschaft hemmt die
Umsetzung suffizienzorientierter Strategien. Kund:innen er-
warten Uberwiegend klassische Anlageprodukte mit hohen
Ertrdgen. 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.1% Diese Erwartungshaltung pragt Angebotsgestal-
tung, Kommunikation und strategische Entscheidungen von
Banken und schrankt den Spielraum flr suffizienzorientierte
Anséatze erheblich ein. Auf operativer Ebene fehlen zudem
Modelle, Kennzahlen und Benchmarks, die suffizienzorien-
tiertes Handeln erfassen und steuerbar machen konnten.

LOsungsansatze

Trotz dieser Barrieren zeigt eine Studie vonBratch (2025)107
mogliche Lésungsansitze. Offentlich-rechtliche Banken be-
sitzen grossere strategische Freiheiten und kénnen regio-
nale, sozial6kologische und gemeinwohlorientierte Projekte
gezielt férdern. Ebenso kdnnen kooperative Brancheninitia-
tiven neue Standards setzen und den Handlungsspielraum
erweitern. Gezielte Desinvestitionen in klimaschéadliche

Fazit: Transformseiguesizietiezess

Die Ausfuhrungen 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 Paradigmenwechseli weg von der Logik unbegrenz-
ten Wachstums und kurzfristiger Effizienzsteigerung, hin zu

einer Orientierung an 6kologischer Tragféhigkeit, 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 fur tiefgreifendere Veranderungen
und Auswirkungen bleiben planbar und kontrollierbar .
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Beispiele
Purpose Schweiz P U R p o s E ’

Purpose Schweiz GmbH ist die Schweizer Anlaufstelle fur Steward-Ownership (Verantwortungseigentum). Sie unterstutzt
Unternehmen dabei, ihre Eigentumsstruktur langfristig, zweckorientiert und unabhéngig 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:innen und Expert:innen 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 Eigentumer: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 Uber das Nachfolgenetzwerk und sensibili-
siert Finanzinstitutionen fur 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, Unabhéngigkeit und Verantwortung langfristig sichern.

ECOnGOOD

ECONGOOD Switzerland setzt sich seit 2013 furr 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 ECOnGOOQOD basiert auf vier grundlegenden Werten: Menschenwiirde, Solidaritéat 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 Gemeinwohl
zu messen, zu reflektieren und weiterzuentwickeln.

Unternehmen, Gemeinden, NGOs, Bildungsinstitutionen und engagierte Privatpersonen nutzen die Angebote, um ihre Ver-
antwortung gegeniiber 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 ermdglicht
I heute und fir kommende Generationen. Zuséatzlich starkt ECOnGOOD den 6ffentlichen Diskurs, indem gezeigt wird, wie
Gemeinwohl-Orientierung konkrete, umsetzbare Alternativen fur die Wirtschaftspraxis bietet.
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