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Referat

In dieser Dissertation wird untersucht, inwiefern eine Orientierung an der Gemeinwohl-Bi-
lanz suffizienzfordernde Malinahmen im Rahmen der Weiterentwicklung von Geschaftsmo-
dellen beeinflusst. Dazu werden zundchst mithilfe eines Literatur-Reviews die Auswirkun-
gen einer Orientierung an der Gemeinwohl-Okonomie und der Erstellung einer Gemein-
wohl-Bilanz auf Geschaftsmodelle erforscht. AnschlielRend findet mithilfe einer Interview-
Studie einer Untersuchung statt, welche Potenziale und Herausforderungen sich bei einer
Implementierung suffizienzférdernder sowie sozial-6kologischer MaRnahmen auf Ge-
schaftsmodelle ergeben. Die Ergebnisse miinden in einer Aufstellung eines Phasenmodells
zur Transformation von Geschaftsmodellen zu einem héheren Grad an Nachhaltigkeit, Suf-

fizienz und Gemeinwohl.
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Einleitende Betrachtung 1

1 Einleitende Betrachtung

,Das umweltfreundlichste Produkt ist das, das Sie nicht gekauft haben.“ Joshua Becker

Diese Aussage polarisiert und durfte bei einigen Unternehmer*innen Fragen hervorrufen,
wie mit einem auf malvollen Konsum ausgerichteten Geschaftsmodell das Bestehen am
Markt gesichert werden kann. Es existieren bereits Unternehmen mit auf Nachhaltigkeit und
auf Suffizienz ausgerichteten Geschaftsmodellen, die ihren Kund*innen vom Kauf neuer
Produkte abraten und daflir Dienstleistungen im Bereich der Reparatur anbieten oder auf
Miet- und Sharingmodelle abzielen (Sachs 1993, Bocken und Short 2016). Zu diesen Un-
ternehmen zahlt u. a. der Outdoor-Ausrustungshersteller VAUDE (Vaude 2022a). Beim
Blick auf die Website des Unternehmens treten zudem die Bewegung der Gemeinwohl-
Okonomie und die Gemeinwonhl-Bilanz als Nachhaltigkeitsbericht in Erscheinung (Vaude
2022b).

Dieses Praxisbeispiel beinhaltet die drei Untersuchungsgegenstande der vorliegenden Ar-
beit: Suffizienz, Geschaftsmodell und Gemeinwohl-Bilanz. Die Grundlagen dazu werden
nachfolgend dargelegt, um anschlieRend die Wirkbeziehungen aufzuzeigen, was zur Auf-
stellung der Forschungsfrage flihrt. Das Kapitel 1 endet mit der Erlauterung des methodi-

schen Designs und einer Beschreibung Uber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Suffizienz als Umsetzungsstrategie einer Nachhaltigen

Entwicklung

Kaum ein anderes Thema ist so prasent wie das der Nachhaltigkeit. Die Urspriinge des
Begriffes Nachhaltigkeit werden auf die deutsche Forstwirtschaft und Hans Carl von Carlo-
witz (1645-1714) zurtckgeflhrt, um die Waldbestande durch die zunehmende Industriali-
sierung und die damit einhergehende fortschreitende Ubernutzung zu sichern (Wissen-
schaftliche Dienste des deutschen Bundestages 2004 ). Nach der Brundtland-Definition aus
dem Jahr 1987 ergibt sich folgendes und allgemein anerkanntes Verstandnis von Nachhal-

tigkeit:

,Eine nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, welche den Bedurfnissen der
heutigen Generation entspricht, ohne die Mdglichkeiten kinftiger Generationen zu
gefahrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu befriedigen“ (World Commission on En-

vironment and Development 1987).

Das Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung bezieht sich
in seiner Definition von Nachhaltigkeit auf die UN-Konferenz fur Umwelt und Entwicklung in

Rio de Janeiro von 1992:
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».Nachhaltigkeit oder nachhaltige Entwicklung bedeutet, die Bedirfnisse der Gegen-
wart so zu befriedigen, dass die Mdglichkeiten zuklnftiger Generationen nicht ein-
geschrankt werden. Dabei ist es wichtig, die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit —
wirtschaftlich effizient, sozial gerecht, 6kologisch tragfahig — gleichberechtigt zu be-
trachten. Um die globalen Ressourcen langfristig zu erhalten, sollte Nachhaltigkeit
die Grundlage aller politischen Entscheidungen sein“ (Bundesministerium fur wirt-

schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 2022a).

Gemal des Deutschen Nachhaltigkeitsberichtes in seiner Aktualisierungs- bzw. Weiterent-
wicklungsauflage von 2021, herausgegeben von der Deutschen Bundesregierung, gilt fol-

gendes Leitprinzip fur Nachhaltigkeit:

»---] Den Bedurfnissen der heutigen sowie kinftiger Generationen gerecht zu wer-
den —in Deutschland sowie in allen Teilen der Welt — und ihnen ein Leben in voller
Entfaltung ihrer Wurde zu erméglichen. Dafur bedarf es einer wirtschaftlich leis-
tungsfahigen, sozial ausgewogenen und 6kologisch vertraglichen Entwicklung, wo-
bei die planetaren Grenzen zusammen mit der Orientierung an einem Leben in
Wairde fur alle (ein Leben ohne Armut und Hunger; ein Leben, in dem alle Menschen
ihr Potenzial in Wirde und Gleichheit voll entfalten kénnen) die absolute dulere

Beschrankung vorgeben® (Bundesregierung 2021, S. 14).

Zur Bestimmung der Dimensionen wird meist das Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit
zugrunde gelegt (Wissenschaftliche Dienste des deutschen Bundestages 2004). Dies wird
im englisch-sprachigen Raum als Triple-Bottom-Line bezeichnet und bedeutet, dass 6ko-
nomische, 6kologische und soziale Ziele gleichwertig behandelt werden sollen (Correia
2019). Durch die Betrachtung der einzelnen Ziele der Dimensionen wird das deutlich: ,Im
Vordergrund bei der Formulierung 6kologischer Ziele steht der Erhalt bzw. die Wiederher-
stellung der vielfaltigen Funktionen der Natur zum Nutzen der Menschen® (Deutscher Bun-
destag 1998, S. 20). Gemaf dem Abschlussbericht der Enquete-Kommission von 1998 zielt
okonomische Nachhaltigkeit auf den Erhalt der marktwirtschaftlichen Ordnungen und den
Erhalt der Wettbewerbsfunktionen ab, um die gesellschaftlichen Ziele wie soziale Gerech-
tigkeit, soziale Sicherheit und menschenwurdige Lebensbedingungen dauerhaft Uber Ge-

nerationen hinweg zu erméglichen (Deutscher Bundestag 1998).

Die Effizienz-, die Konsistenz- und die Suffizienzstrategie gelten als anerkannte Umset-
zungsstrategien bzw. -prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung (Freimann und Walther
2012, Behrendt et al. 2018). Im Einzelnen bedeutet dies, dass Effizienz durch eine héhere
Ressourcenproduktivitat durch die Nutzung von Materie und Energie erreicht wird und dafur

Investitionen in Technik und Organisationen notwendig sind (Linz 2004).
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Konsistenz ist die Nutzung der Okosysteme mit der Hilfe von naturvertraglichen Technolo-
gien, ohne die Zerstorung der Stoffe und Leistungen der Okosysteme (Linz 2004). Nach
Freimann und Walther (2012, S. 188) sind konsistente Systeme solche, die sich ,qualitativ
und quantitativ in die Funktionsmechanismen der nattrlichen Systeme einpassen und de-
ren Quellen und Senken nur im Rahmen ihrer Regenerationsfahigkeiten in Anspruch neh-
men*“. Geschlossene Stoffkreislaufe bzw. ,Cradle-to-cradle“-Ansatze werden dabei forciert
(Linz 2004). Die Entwicklung konsistenter Systeme sollte neben der Substitution nicht nach-
wachsender Rohstoffe und weitreichender Effizienzsteigerungen durch grundlegende An-
derungen der Konsummuster im Sinne der Suffizienz erfolgen (Freimann und Walther
2012). Suffizienz zielt auf einen geringeren Verbrauch der Produkte und Dienstleistungen
ab (Linz 2004). Dies soll durch Nachfragereduzierungen erreicht werden (Linz 2004, Beh-
rendt et al. 2018), verbunden mit ,Verhaltensanderungen mit dem Ziel eines geniigsameren
Konsums* (Ekardt 2016, S. 3). Suffizienz ist jedoch nicht zu verstehen als Verringerung der
Lebensqualitat (Linz 2004). Sofern physische Grundbedirfnisse befriedigt werden und eine
Abkehr von der materialistischen Konzeption des guten Lebens stattfindet, missen Men-

schen durch mafvollen Konsum nicht ungliicklicher werden (Stengel 2011).

Nach Stengel (2011, S. 343) ist die Lebenszufriedenheit ,dort am gréRten, wo sich der ein-
zelne Mensch von einem intakten Netzwerk mitmenschlicher Beziehungen getragen fihlen
kann und der Graben zwischen den verschiedenen Einkommensschichten nicht zu grof
ist“. Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften wird zur Erlauterung des Potenzials, welches
in einer suffizienten Lebensweise steckt, das Modell der Entkopplungen von Schneidewind
und Palzkill (2012) hergenommen. Die Entkopplung der Lebensqualitdt vom Umweltver-
brauch ist auf zwei Ebenen méglich und wird als Entkopplung erster und zweiter Ordnung
beschrieben (Schneidewind und Palzkill 2012): die Entkopplung der Guterproduktion (in der
Abbildung dargestellt als 6konomisches Wachstum) vom Naturverbrauch durch technologi-
sche Effizienzmallnahmen und Konsistenz oder die Entkopplung der Lebensqualitat von
der Guterproduktion durch Suffizienzstrategien (Schneidewind und Palzkill 2012). Nachste-
hende Abbildung zeigt das beschriebene Entkopplungsmodell von Schneidewind und Palz-

kill (2012) und soll das Potenzial aufzeigen, welches sich durch Suffizienz ergibt.
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Lebensqualitat

Entkopplung 2. Ordnung
Suffizienz, erweitertes
Wohlstandsverstandnis

Okonomisches
Wachstum

Entkopplung 1. Ordnung
Effizienz, Konsistenz

Naturverbrauch

Abbildung 1-1: Entkopplung Lebensqualitdt vom Naturverbrauch
Quelle: In Anlehnung an die Entkopplungsarten nach Palzkill et al. (2015, S. 70)

Effizienz sowie Konsistenz werden im Bereich der industriellen Nachhaltigkeit eher aus der
Perspektive der Angebotsseite oder aus Sicht der Produktion gesehen — Suffizienz hinge-
gen wird als nachfrage- bzw. verbrauchsorientiert betrachtet (Bocken und Short 2016). Der
Haupttreiber bei der Entkopplung liegt in einem neuen Umgang mit Konsum (Jackson
2017). Konkrete Suffizienzvorschlage beziehen sich nach Stengel (2011) daher auf die res-
sourcen- und energieintensiven Konsum- und Lebensbereiche Ernahrung (freiwillige Be-
schrankung bei der Wahl umweltbelastender Lebensmittel), Mobilitat (Nutzung 6ffentlicher
Verkehrsmittel, Car-Sharing), Bauen und Wohnen (Verzicht auf Neubau, Verwendung von
langlebigen Mébeln oder Second-Hand-Ware) sowie Konsum und Freizeitverhalten (Repa-
rieren statt Neukaufen, keine Flugreisen, Bewusstsein bei Modetrends und Kleidung). Suf-
fizienzstrategien sind in der Praxis und Literatur nach Stengel (2011) mit technischen (Um-
weltkrise ware durch technische Innovationen abwendbar), ékonomischen (Kosten, die
durch Konsumriickgang aus volkswirtschaftlicher Sicht verursacht werden), kulturellen (von
Birger*innen nicht gewollt), politischen (nicht mehrheitsfahig und damit Gefahr fur soziale
Ordnung) und liberalen Einwanden (Vorschreiben von Lebensweisen) konfrontiert. Die der-
zeitige gesellschaftliche Umsetzung suffizienten Handelns wird durch Barrieren verhindert,
die seitens der Verbraucher*innen in fehlender Motivation und Information liegen, in der
Angst vor Komfortverlust oder in dem Umstand, dass ,das soziale Umfeld die eigenen, we-
niger konsumistischen Anspriche nicht mittragt” (Speck 2016, S. 215). Gleichwohl lassen
sich diese Einwande beheben: Ohne Verhaltensanderungen fihrt eine nur auf Effizienz

ausgerichtete Strategie zum Mehrverbrauch von Produkten und Dienstleistungen (Linz
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2004). Dies beschreibt den sogenannten ,Rebound-Effekt®, der in der Literatur zwischen
direktem und indirektem Rebound-Effekt unterschieden wird (Schneidewind und Palzkill
2012). Von erstem wird gesprochen, wenn durch die geringeren Kosten kunftig mehr von
einem effizient produzierten Produkt konsumiert wird, wahrend der indirekte Rebound-Ef-
fekt dann auftritt, wenn durch die verringerten Konsumkosten dafir von einem anderen Gut
mehr konsumiert werden kann (Schneidewind und Palzkill 2012). Aus Sicht der Unterneh-
men wird der Rebound-Effekt nicht nur negativ betrachtet, was u. a. durch Produktionsaus-
weitungen anhand eingesparter Energiekosten begrindet wird (Olliges et al. 2020). Eine
allein auf Effizienz und Konsistenz ausgerichtete Strategie wird die Umweltprobleme nicht
I6sen konnen (Stengel 2011). Es wird dahingehend argumentiert, dass kurzfristige Ziele
okonomische und gesellschaftliche Vorteile, bspw. die Schaffung von Arbeitsplatzen brin-
gen konnen, aber die langfristigen negativen Wirkungen um ein Vielfaches riskanter sind,

sollten sich Suffizienzstrategien nicht durchsetzen (Stengel 2011).

Gemal der Brundtland-Definition (1987) zielen Nachhaltigkeitsbestrebungen u. a. auf ein
generationsfahiges gesellschaftliches Leben ab. Dazu dirfen bestimmte biophysikalische
Schwellenwerte in der Natur nicht Gberschritten werden, um nicht unumkehrbare Kipp-
Punkte zu erreichen (Rockstrom et al. 2009). Das bekannteste und bedeutendste Konzept
stammt von Rockstrom et al. (2009): die Planetarischen Grenzen, die einen sicheren Hand-
lungsspielraum darstellen, der es ermdglicht, den aktuellen Zustand in der Natur zu erhal-
ten. Diese 6kologischen Belastungsgrenzen betreffen die Treibhausgasemissionen, die
Ozeanversauerung, das Ozonloch, den Stickstoff- und Phosphorkreislauf, den StRwasser-
verbrauch, die Abholzung und andere Landnutzungsanderungen, das Artensterben, die
Partikelverschmutzung der Atomsphéare sowie die Verschmutzung, die durch Chemikalien
verursacht wird (Rockstrom et al. 2009). Bereits bei der Veréffentlichung der Studie im Jahr
2009 wurden drei der neun Dimensionen Uberschritten: Treibhausgasemissionen, biologi-
sche Vielfalt und Stickstoffzufuhr in die Biosphare (Rockstrom et al. 2009). Da zum Zeit-
punkt der Erstverdffentlichung 2009 noch nicht alle Grenzwerte definiert wurden, fand eine
Erganzung im Aktualisierungsbericht der Studie von 2015 statt. Dabei wurden fur die SuR3-
wassernutzung und die Veranderung der Landsysteme regionale Grenzen und global ag-
gregierte planetarische Grenzwerte definiert (Steffen et al. 2015). Zunehmend belastet
wurde 2015 die Unversehrtheit der Biosphare, vormals Artensterben (Steffen et al. 2015).
Neue wissenschaftliche Literatur nach Li et al. (2021) beschaftigt sich zudem mit einer In-
tegration der planetarischen Grenzen in die nationale und internationale Politik mit dem
Zweck einer nachhaltigen und gerechten Aneignung des Naturkapitals innerhalb der bio-
physikalischen Grenzen. Der aktuelle Bericht von 2022 beschreibt, dass nunmehr finf

Schwellenwerte berschritten wurden (Persson et al. 2022). Die Auswirkungen, die sich
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durch neuartige Substanzen (vormals Verschmutzung durch Chemikalien), insbesondere
durch Kunststoffe ergeben, erhéhen das Risiko um die Stabilitdt des Erdsystems (Persson
etal. 2022). Als Gegenmalinahen werden u. a. eine Forcierung von Stoffkreislaufen, Design
fir Recycling und die Festsetzung von Obergrenzen fur Kunststoffe in der Produktion ge-
fordert (Persson et al. 2022). Ein generationsfahiges gesellschaftliches Leben zu ermdgli-
chen, hangt von Landern, Unternehmen und Einzelpersonen ab (Li et al. 2021). Dabei ist
auf die Umsetzungsstrategien einer nachhaltigen Entwicklung zu verweisen und die Bedeu-
tung, die die Suffizienz in diesem Bereich erfahrt: ,Suffizienz kann ihre transformative Wir-
kung vor allem uber kollektives Handeln erzielen“ (Speck 2016, S. 215). Nicht zuletzt kann
eine Reduzierung des Konsums nicht nur die dkologischen Belastungen senken, sondern
auch das personliche Wohlbefinden steigern - dies ist das Ergebnis einer Umfrage mit 926

jungen amerikanischen Studierenden (Helm et al. 2019).

Nachdem die Grundlagen von Suffizienz als Umsetzungsstrategie einer nachhaltigen Ent-
wicklung (Freimann und Walther 2012, Behrend et al. 2018) geschaffen wurden, wird im
nachsten Abschnitt der betriebswirtschaftliche Fokus auf Geschéaftsmodelle und deren

Transformationsprozess zu mehr Nachhaltigkeit betrachtet.

1.2 Geschaftsmodelle und deren Transformationsprozess zu

mehr Nachhaltigkeit

.Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte
schafft, vermittelt und erfasst” (Osterwalder und Pigneur 2011, 18). Dabei sind die Kernele-
mente der gangigen Modelle im Zentralen identisch (Richardson 2008, Osterwalder und
Pigneur 2011, Bocken et al. 2014, Gassmann et al. 2017). Eine Grundlage bekannter For-
schungen zum Thema des Business Models stammt von Richardson (2008), der das Ge-
schaftsmodell in drei Hauptbereiche unterteilt: Value Proposition (Leistungs- bzw. Werte-
versprechen der Kund*innen gegenuber), Value Creation and Delivery System (Wertschép-
fung) und Value Capture (Werteerfassung). Nach Bocken et al. (2014) stehen bei dem Leis-
tungsversprechen das Produkt bzw. die Dienstleistung sowie die Kund*innen-Segmente
und -Beziehungen im Vordergrund, bei der Wertschopfung werden die Schlussel-Aktivita-
ten, -Ressourcen, -Partner*innen, -Technologien und -Kanéle betrachtet, die Werterfas-
sung richtet sich an die Kostenstruktur und Zahlungsstréme. Durch die Uberschneidung
einzelner Teilbereiche bilden die drei Kernelemente einen Rahmen fiir weitere wissen-

schaftliche Analysen. Einen Rahmen zeigt nachfolgende Abbildung.
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Abbildung 1-2: Geschaftsmodell - Kernelemente
Quelle: In Anlehnung an Richardson (2008), Osterwalder & Pigneur (2011), Bocken et al. (2014)

Nach Ahrend (2016) steht das Erreichen von 6konomischen Wertbeitragen im Vordergrund
der klassischen Geschaftsmodelle. Sofern die Unternehmen Geschéaftsmodelle verfolgen,
die zu einer nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens und der Gesellschaft beitragen,
kann dies als nachhaltiges Geschaftsmodell interpretiert werden (Ludeke-Freund 2010).
Nachhaltige Geschaftsmodelle unterscheiden sich dahingehend, dass sie relativ nachhalti-
ger sind als klassische (Ahrend 2016). Neben der Erzielung von 6konomischen Wertbeitra-

gen soll auch ein sozialer und 6kologischer Nutzen erreicht werden (Ahrend 2016).

Derzeit sind diverse Typologien von nachhaltigen Geschaftsmodellen anerkannt. Bocken
et al. (2014) teilen Geschaftsmodelle in drei Hauptkategorien ein: Technological, Social und
Organisational. Die sogenannten Archetypen nach Bocken et al. (2014) zielen auf eine Ka-
tegorisierung und Erlauterung von Geschaftsmodell-Innovationen flr Nachhaltigkeit ab. Die
acht Archetypen lauten nach Bocken et al. (2014): Technological (Maximierung der Mate-
rial- und Energieeffizienz, Wertschopfung aus Abfall und Ersatz durch erneuerbare Ener-
gien und natirliche Prozesse), Social (Funktionalitat statt Eigentum, Ubernahme einer Ste-
wardship-Funktion, und Férderung der Suffizienz) und Organisational (Umwandlung des
Unternehmens fir Gesellschaft und Umwelt und zuletzt die Entwicklung von Scale-up-L6-

sungen).

Die aktuelle wissenschaftliche Literatur beschaftigt sich mit der Transformation von Ge-
schaftsmodellen in verschiedener Hinsicht: Nachhaltigkeit I&sst sich bei der Weiterentwick-
lung von Geschaftsmodellen in jedem Wirtschaftsbereich integrieren (Ahrend 2016). Insbe-
sondere Innovationen und Digitalisierung gelten als Treiber der Transformation, da durch

die Digitalisierung und die Nutzung digitaler Technologien Geschaftsmodelle unter Berlck-
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sichtigung der Kernelemente transformiert werden kénnen (Parida et al. 2019). Die Radi-
kalitdt der Innovationen, die die Digitalisierung fordern, kann inkrementell, radikal oder in
ihrer starksten Auspragung disruptiv erfolgen (Greenland 2019). Neben den Vorteilen der
Digitalisierung fur die Transformation von Geschaftsmodellen existieren Risiken, die in den
Rebound-Effekten und den damit verbundenen Konsumsteigerungen liegen (Arnold und
Fischer 2019).

Nachhaltige Geschaftsmodelle bestehen bereits, eine Transformation hin zu mehr Nach-
haltigkeit vollzieht sich nach dem Internationalen Controller Verein ICV (2016) phasenweise
in funf Stufen: Mit steigenden Anforderungen an das Controlling sind zunéachst in Stufe (1)
Okologische Standards zu Gbertreffen, anschlielend sollen in Stufen (11) bis (IV) Wertschop-
fungsprozesse nachhaltig gestaltet, umweltfreundliche Produkte entwickelt und schliellich
neue Geschaftsmodelle eingefuhrt werden; die Stufe (V) bildet die Schaffung neuer Markte
(Internationaler Controller Verein 2011). Clinton und Whisnant (2019) zeigen ebenfalls ein
analoges Phasenmodell auf: Ausgehend von der Unternehmenswertsteigerung und einer
Wertsteigerung fur die Gesellschaft vollzieht sich die Transformation in drei Phasen (1) Pro-
zess, (II) Produkt und (ll1) Geschaftsmodell.

Die transformierten Geschaftsmodelle kdnnen sich nach Schaltegger et al. (2012) in vier

Stadien befinden und werden wie in nachstehender Abbildung dargelegt unterschieden:

1 Business model adjustment bezieht sich auf eine oder wenige Geschaftsmodell-

elementanderungen zur entsprechenden Verbesserung dieser Elemente.

2 Business model adoption mit der Anpassung einzelner Geschaftsmodellelemente

zum Ziel, nicht hinter Marktstandards von Marktbegleitenden zu fallen.

3 Business model improvement findet statt, wenn das Element Value Proposition un-
berihrt bleibt, jedoch Anpassungen an Value Creation oder Value Capture vorge-

nommen werden.

4 Business model redesign versteht die komplette Anderung aller Geschéftsmo-
dellelemente, einschlieBlich des Werte-(Leistungs)versprechens. Beispielhaft ist Car-

Sharing genannt.

Business Business Business Business
model model model model
adjustment adoption improvement redesign

Abbildung 1-3: Stadien transformierter Geschaftsmodelle nach Schaltegger et al. (2012)
Quelle: In Anlehnung an Schaltegger et al. (2012)
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Hier zeigt sich, dass Schaltegger et al. (2012) die Terminologie von Richardson (2008) und
Osterwalder und Pigneur (2011) verwenden und besonderes Anderungspotenzial besteht,
sofern das Leistungsversprechen des Geschaftsmodells berlhrt wird. Die beschriebenen
Modelle im Bereich der Geschaftsmodelle sowie deren Transformation zu mehr Nachhal-
tigkeit werden im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit aufgegriffen und mit fir die Wis-
senschaft und Praxis relevanten Elementen erganzt und vertieft. Nachdem bisher die
Grundlagen zur Suffizienz im Sinne eines malvollen Konsums und die Grundlagen zu Ge-
schaftsmodellen dargelegt wurden, richtet sich der folgende Abschnitt an den dritten Unter-
suchungsgegenstand, die Gemeinwohl-Bilanz aus der gleichnamigen Gemeinwohl-Okono-

mie.

1.3 Kernelemente der Gemeinwohl-Okonomie und der

Gemeinwohl-Bilanz

In diesem Abschnitt werden die Gemeinwohl-Bilanz und die gleichnamige Gemeinwohl-
Okonomie betrachtet. Der Initiator Christian Felber griindete 2010 zusammen mit 15 Unter-
nehmen aus Osterreich, Sudtirol und Bayern den Verein fiir die Gemeinwohl-Okonomie
(VfGWO 2022, Dolderer et al. 2021). Die Gemeinwohl-Okonomie schlagt ein alternatives
ethisches Wirtschaftsmodell vor, welches das Wohl von Menschen und Umwelt in den Vor-
dergrund stellt (VIGWO 2022). Das Ziel der Gemeinwohl-Okonomie ist eine Zweck- und
Mittelumkehr: Die Erfullung menschlicher Bedurfnisse soll der Zweck des Wirtschaftens
sein und nicht das Gewinnstreben (Geld als Mittel) und bedingt sich durch gelingende Be-
ziehungen zu anderen Menschen (VIGWO 2022). Daher ist die Grundaussage in der Ge-
meinwohl-Okonomie, dass Konkurrenz durch Kooperation ersetzt und der Wettbewerb ab-
geschafft werden soll (Felber 2018). Bevor sich den Inhalten der Gemeinwohl-Okonomie
und ihrer Instrumente gewidmet werden soll, wird nachfolgend der Begriff des Gemeinwohls

eingeordnet.

Unter ethischen Gesichtspunkten, die ihren Ursprung in uber 2.000 Jahre alten Schriften
von Plato, Aristolo und Cicero haben, ist im Gemeinwohlansatz das Wohl des Einzelnen
mit dem Wohl der Gemeinschaft durch die gemeinsame Verfolgung von Werten und Zielen
untrennbar verbunden (Pittz et al. 2019). ,Der Ruf nach mehr Gemeinwohlorientierung in
der Gesellschaft ist Ausdruck [...] einer Liicke zwischen realem Gemeinwohlzustand und
den individuellen Bedlrfnissen, sich ein positives Bild von der Gesellschaft zu machen”
(Meynhardt 2016, S. 188-189). Es bestehen demnach mehrere Definitionen des Gemein-
wohls. Die einschlagige Gemeinsamkeit ist das Wohl der Gemeinschaft (Deneulin und
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Townsend 2007). Schmitt-Egner (2015, S. 83) definiert Folgendes: ,ein dynamisches Ge-
meinwohlkonzept richtet sich auf das Ziel, die materielle und immaterielle Reproduktions-
fahigkeit eines Gemeinwesens, seiner Glieder und Mitglieder durch Gemeinwohlfahige
[sic!] Mittel und MalRnahmen aktuell und nachhaltig zu erhalten, zu steuern und zu entwi-
ckeln, ohne dabei die Reproduktionsfahigkeit anderer Gemeinweisen (und deren Mitglie-

der) zu gefahrden®.

Nach Felber (2018) bendtigt Gemeinwohl lediglich Definitionen fur die Erfolgsmessinstru-
mente auf den drei Ebenen Investition, Unternehmen/ Betriebswirtschaft und Volkswirt-
schaft (Felber 2018). Dies stellt die Arbeitsebenen der Gemeinwohl-Okonomie-Bewegung
dar. Die linke Seite der nachstehenden Abbildung soll zeigen, in welcher Form sich Erfolg
finanziell messen lasst. Die rechte Seite stellt die Alternativen dar, die die Gemeinwohl-
Okonomie vorschlagt (Felber 2018). Hierbei wird der Erfolg nicht finanziell gemessen, son-
dern anhand der Werte, die erzielt werden (VIGWO 2022). Als Alternative zum Bruttoin-
landsprodukt schlagt die Gemeinwohl-Okonomie ein Gemeinwohl-Produkt vor, das auf der
gleichen (Makro-)Ebene berechnet und als Indikator fir den Erfolg einer Volkswirtschaft
dienen soll (VIGWO 2022). Dabei sollen Themen wie Nachhaltigkeit, Lebensqualitat, Ein-

kommensungleichheiten und Beitrage zur Gesellschaft gemessen werden (VIGWO 2022).

« Bruttoinlandsprodukt » Gemeinwohl-Produkt
» Finanzgewinn » Gemeinwohl-Bilanz
* Finanzrendite » Gemeinwohl-Prifung

Abbildung 1-4: Arbeitsebenen der Gemeinwohl-Okonomie

Eigene Darstellung nach dem Verein fiir Gemeinwohl-Okonomie (2022)

Eine tiefgreifende Analyse der Gemeinwohl-Okonomie aus volkswirtschaftlicher Perspek-
tive ist in dieser vorliegenden Arbeit nicht vorgesehen. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den
betriebswirtschaftlichen Auswirkungen, die sich fir Unternehmen und Geschéaftsmodelle

durch eine Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz ergeben.
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Da die Gemeinwohl-Okonomie eine Veranderung des Marktmodells anstrebt, sollen alle
Unternehmen und Kommunen verpflichtend eine Gemeinwohl-Bilanz erstellen (VI GWO
2022). Die Gemeinwohl-Bilanz ist das Herzstiick der Bewegung, sie liefert Denkanstole
und gibt den Unternehmen Handlungsempfehlungen, das eigene Wirtschaften zu hinterfra-
gen und eine sozialere und dkologischere Betrachtung seiner Aktivitdten zu forcieren (Fel-
ber 2018). Diese Bilanz besteht aus dem Gemeinwohl-Bericht und der Gemeinwohl-Matrix
in der aktuellen Version 5.0 (VfGWO 2017). Die Gemeinwohl-Matrix versteht sich als Modell
zur Organisationsentwicklung, mit dem die unternehmerische Tatigkeit bewertet werden
kann (VIGWO 2017). Das Ergebnis - zwischen 3.600 Minuspunkten bis 1.000 Pluspunkten
- soll auf allen Produkten mit einer Farbskala gekennzeichnet werden: Je héher die Punkit-
vergabe, desto hoher sollen auch die Vorteile einer rechtlichen Behandlung fur die Unter-

nehmen sein (Felber 2018).

Die Gemeinwohl-Bilanz kann als Instrument gesehen werden, den sozial-0kologischen Bei-
trag und die Auswirkungen des unternehmerischen Handelns auf die Beruhrungsgruppen
Lieferant*innen, Eigentiimer*innen und Finanzpartner*innen, Mitarbeitende, Kund*innen
und Mitunternehmen sowie das Gesellschaftliche Umfeld des Unternehmens zu bewerten
und zu messen (Felber 2018). Um die vier Werte Menschenwdirde, Solidaritét und Gerech-
tigkeit, Okologische Nachhaltigkeit sowie Transparenz und Mitentscheidung messbar zu
machen, existieren Handbuicher mit entsprechenden Berichtsfragen und zu berichtenden
verpflichtenden Indikatoren, die im weiteren Sinne als Kennzahlen fungieren (VIGWO
2017). Nachstehend ist die Gemeinwohl-Matrix 5.0 bestehend aus den 20 Berlhrungspunk-
ten (A1 bis E4) abgebildet.
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Wer"te/ Menschenwirde
Beriihrungsgruppe
AT A

Menschenwirde in der
Zulieferkette

Lieferant*innen

Solidaritat und
Gerechtigkeit

A2
Solidaritat und Gerechtigkeit in
der Zulieferkette

Okologische
Nachhaltigkeit

A3
Okologische Nachhaltigkeit in
der Zulieferkette

Transparenz und
Mitentscheidung

Transparenz und Mitbestimmung
in der Zulieferkette

Ethische Haltung im Umgang mit
Geldmitteln

Eigentimer*innen &

Soziale Haltung im
Umgang mit Geldmitteln

Sozial-Okologische
Investitionen und

Finanzpartner*innen

Mittelverwendung
C: C1 C2 C3 c4
Mitarbeitende Menschenwiirde am Arbeitsplatz Ausgestaltung der Forderung des okologischen Innerbetriebliche
Arbeitsvertrage Verhaltens der Mitarbeitenden Mitentscheidung und
Produkttransparenz
D: D1 D2 D3 D4
Kund*innen und Ethische Kooperation und Solidaritat mit ~ Okologische Auswirkung durch  Kund*innenmitwirkung und
Mitunternehmen Kund*innenbeziehungen Mitunternehmen Nutzung und Entsorgung von Produkttransparenz
Produkten
E: E1 E2 E3 E4
Gesellschaftliches Sinn und gesellschaftliche Beitrag zum Gemeinwesen Reduktion ékologischer Transparenz und
Umfeld Wirkung der Produkte und Auswirkungen gesellschaftliche

Dienstleistungen Mitentscheidung

Abbildung 1-5: Gemeinwohl-Matrix
Quelle: In Anlehnung an Felber (2018), Verein fir Gemeinwohlékonomie (2017, 2022)

Der Prozess zur Bilanzierung vollzieht sich in mehreren Schritten: Nach einer Orientie-
rungsphase werden die Unternehmen als Mitglieder im Verein zur Gemeinwohl-Okonomie
geflihrt und beginnen anschlieBend mit der Erstellung des Gemeinwohl-Berichts (VIGWO
2022). Dazu sind je nach UnternehmensgréfRRe die Handbicher zur Vollbilanz oder zur Kom-
pakt-Version notwendig. Das Handbuch zur Gemeinwohl-Bilanz 5.0 (Vollbilanz) enthalt 448
Fragestellungen, 144 verpflichtende Indikatoren und erstreckt sich auf 114 Seiten (VI GWO
2017). In den Arbeitsblichern zur Gemeinwohl-Bilanz 5.0 (2017) sind die Kriterien sowie
Negativmerkmale aufgefuhrt: Jedes Kriterium ist nach funf Stufen (Basislinie, Erste Schritte,
Fortgeschritten, Erfahren und Vorbildlich) gegliedert und mit einer Punkteskala von 1 bis 10
skaliert. Die Basislinie bedeutet, dass alle gesetzlichen Anforderungen erflllt werden, ein
dariberhinausgehendes soziales und 6kologisches Engagement der Unternehmen ist auf
der Ebene der Basislinie nicht erkennbar (ViGWO 2017). Die Erstellung kann mithilfe eines
Gemeinwohl-Beraters erfolgen oder in ausgewahlten Peer-Gruppen (VI GWO 2022). Nach
einer externen Prifung, in der Regel in Form eines Audits, darf die Gemeinwohl-Bilanz, die
den Gemeinwohl-Bericht und die -Matrix beinhaltet, veréffentlicht werden (VIGWO 2022).

Neben den Mitgliedsunternehmen existieren bereits Gemeinwohl-Gemeinden, u. a. Hoxter
(Martens 2020), diverse Akteur*innen-Kreise sowie ein Master-Studiengang, der sich den
Inhalten der Gemeinwohl-Okonomie annimmt (VfGWO 2022). Sofern in dieser vorliegen-

den Arbeit von gemeinwohlorientierten Unternehmen die Rede ist, sind damit Unternehmen
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gemeint, die als Mitglied im Verein zur Gemeinwohl-Okonomie z&hlen oder eine Gemein-

wohl-Bilanz erstellt haben.

1.4 Zielsetzung und Forschungsfragen

Nachdem in den vorangegangen Abschnitten die wesentlichen Grundlagen der drei Unter-
suchungsgegenstande der vorliegenden Arbeit betrachtet wurden, werden die Definitionen

durch die nachfolgende Abbildung zusammenfassend dargestellt.

Suffizienz Geschaftsmodell Gemeinwohl-Bilanz
: . Is Messinstrument sozial-
als Umsetzungsstrategie als ,Grundprinzip, nach dem a .
einer nachhaltigen eine Orgar_lisation Werte 52%%:;?;?5?&;?}3/2%
Entwicklung schafft, vermittelt und erfasst Okonomie
Freimann und Walther (2012), Osterwalder und Pigneur Felber (2018)
Behrendt et al. (2018) (2011, S. 18)

Abbildung 1-6: Untersuchungsgegenstande der vorliegenden Arbeit

Eigene Darstellung

Zwar zahlt die Gemeinwohl-Okonomie noch zu einer jungen Bewegung, kann aber zum
Stand Oktober 2022 rund 1.000 Mitgliedsunternehmen vorweisen (V(GWO 2022). Durch
die Sichtung der Handbucher, diverser Gemeinwohl-Bilanzen und Audit-Berichte (geman
Anhang 1-1 Vaude, 1-2 Sonnentor, 1-3 Markisches Landbrot) zeigt sich, dass nahezu alle
Bereiche des Unternehmens betrachtet und die Handlungen bewertet werden. Eine Schnitt-
menge der Untersuchungsgegenstande dieser Arbeit sind die Hinweise, die die Gemein-
wohl-Bilanz zu einer suffizienzférdernden Gestaltung der Produkte und Dienstleistungen
gibt (V[GWO 2017). Die Gemeinwohl-Okonomie unterscheidet bei suffizienzférdernden Ge-
schaftsmodellen zwischen Prinzipien der Nutzung (Tauschen, Teilen, Reparieren) und Prin-
zipien der Entsorgung (Recycling, Wiederverwertung, Aufbereitung) (VIGWO 2017): Pro-
dukte kdnnen demnach als suffizienzférdernd gelten, wenn sie langlebig, reparaturfreudig,
kreislauffahig und entsorgungsgerecht sowie zeit- und modebestandig sind. Laut dem Ar-
beitsbuch zur Gemeinwohl-Bilanz 5.0 - Vollbilanz (VIGWO 2017) wird mafvoller Konsum
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gefordert durch: Wiederverwendbarkeit (Preisvorteile und Anreizsysteme flr Reparaturen),
Wiederverwertbarkeit (Cradle-to-Cradle, Verwendung gut trennbarer Materialien), Langle-
bigkeit (langere Gewahrleistung oder Garantieanspriiche), Serviceangebote (Sharing-Mo-
delle, gemeinschaftlicher Nutzen) und Anreize zu dkologisch hochwertigeren Alternativen
inkl. Hinweise dazu (bspw. werden Telefontermine statt Reisen oder Abraten von Kaufen
genannt). Uber einzelne betriebswirtschaftliche unternehmerische MalRnahmen geben die

gesichteten Gemeinwohl-Bilanzen und die Handbucher keinen Aufschluss.

In dieser Arbeit sollen aufgrund der Erfahrung mit dem Bilanzierungsprozess gemeinwohl-
orientierter Unternehmen suffizienzférdernde MaRnahmen im Rahmen der Weiterentwick-
lung des Geschaftsmodells untersucht werden, was zur Aufstellung der Ubergeordneten

Forschungsfrage fuhrt.

Inwiefern unterstutzt eine Orientierung an der Gemeinwohl-Bilanz suffizienzfor-

dernde MaBnahmen im Rahmen der Weiterentwicklung des Geschaftsmodells?

In welchem Umfang bzw. in welchen Phasen eine Geschaftsmodelltransformation zu mehr
Nachhaltigkeit stattfindet, wurde in den Grundlagen durch den Internationalen Controlling
Verein (2011), Schaltegger et al. (2012) und Clinton und Whisnant (2019) beschrieben.
Jedoch existiert noch kein Modell, das die Veranderungen zu einem hoheren Grad an Suf-
fizienz durch eine Orientierung am Gemeinwohl aufzeigt. Die Suffizienzorientierung in der
Gemeinwohl-Bilanz ist nur ein Teilbereich von 20 Berlhrungspunkten, was sich beim Blick
auf die Gemeinwohl-Matrix zeigt (VIGWO 2017).

Der Fokus im ersten Teil dieser Arbeit liegt auf der betriebswirtschaftlichen Betrachtung der
Geschaftsmodellentwicklung, die sich durch eine Erstellung oder Beschéaftigung mit der Ge-
meinwohl-Bilanz ergeben. Weiterhin besteht noch keine wissenschaftliche Darlegung in
Form eines systematischen Literatur-Reviews Uber die Auswirkungen auf Geschaftsmo-
delle, sofern sich Unternehmen mit der Gemeinwohl-Bilanz beschaftigen oder diese erstel-
len. Daher sollen die Grundlagen zur Geschaftsmodellentwicklung durch eine Beschafti-

gung mit der Gemeinwohl-Bilanz als folgende Forschungsfrage beantwortet werden:

Forschungsfrage (l): Welche Auswirkungen haben die Gemeinwohl-Bilanz und eine
Orientierung an der Gemeinwohl-Okonomie auf die Entwicklung von Geschéftsmo-
dellen?

Die nachfolgende Abbildung stellt die Wirkbeziehung einer Beschaftigung mit der Gemein-
wohl-Bilanz auf die Geschaftsmodelle dar. Dazu werden die drei Kernelemente nach

Richardson (2008) betrachtet, die Gegenstande der Untersuchung sein sollen.
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Gemeinwohl-Bilanz Geschaftsmodell
Forschungsfrage ()

Welche Auswirkungen haben

die Gemeinwohl-Bilanz und Value v
. - h alue Value
eine Orientierung an der C[r)ez-itlon & Capture Proposition
Gemeinwohl-Okonomie auf die elivery

B B ST =B Entwicklung von
\ / Geschaftsmodellen?

Abbildung 1-7: Forschungsfrage (I) Wirkbeziehung der Gemeinwohl-Bilanz auf Geschaftsmodelle

Eigene Darstellung

Aufgrund der Hinweise, die die Gemeinwohl-Bilanz zur Suffizienzorientierung anhand der
Arbeitsbiicher (VI GWO 2017) gibt, werden im zweiten Teil dieser Arbeit die Potenziale und
Herausforderungen untersucht, die sich durch eine Implementierung suffizienzférdernder
und sozial-0kologischer MalRnahmen fur Unternehmen und deren Geschéaftsmodelle erge-
ben. Die Zielsetzung dieser Arbeit soll sein, die Funktion der Gemeinwohl-Okonomie und
der Gemeinwohl-Bilanz bei der Entwicklung des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz auf-
zuzeigen. Die Grundlagen suffizienzférdernder Business Model Innovation nach Bocken
und Short (2016) werden in nachfolgendem Kapitel dargelegt. Vorwegnehmend ist zu er-
wahnen, dass hierbei keine dezidierten betriebswirtschaftlichen MalRnahmen erdrtert wer-
den und die gesichtete Literatur keinen Aufschluss daruber gibt, welche Chancen und Risi-
ken sich fur Unternehmen und deren Geschaftsmodelle durch eine Verankerung dieser

Malnahmen ergeben. Die nachste Forschungsfrage lautet daher:

Forschungsfrage (ll): Welche Chancen oder Potenziale und welche Herausforderun-
gen, Risiken oder Barrieren ergeben sich fiir Unternehmen und Geschaftsmodelle im
Zuge einer Verankerung von suffizienzfordernden sowie sozial-6kologischen MaR-

nahmen?

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Wirkbeziehung auf, die sich durch die Suffizienz im
Sinne der Gemeinwohl-Okonomie auf Geschéaftsmodelle und deren Kernelemente nach
Richardson (2008) ergeben.
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Abbildung 1-8: Forschungsfrage (Il) Wirkbeziehung der Suffizienz im Sinne der GWO auf Geschaftsmodelle

Eigene Darstellung

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Entwicklung zu einem hdheren Grad an Suffizienz eines
Geschaftsmodells in Phasen bei einer Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz zu erfas-
sen und die Mittel zur Erfassung und Bewertung der Veranderungen zu erlautern. Dazu soll
eine entsprechende Chancen-Risiko-Abwagung und eine Erlduterung suffizienzférdernder
Malnahmen stattfinden. Die hierfur notwendigen internen Voraussetzungen und Mal3nah-
men zur Umsetzung von Suffizienz im Geschaftsmodell sollen beschrieben und daraus

Handlungsempfehlungen fir Unternehmen abgeleitet werden.

1.5 Methodisches Design und Aufbau der Arbeit

Nachdem die Zielsetzungen der Arbeit und die Forschungsfragen definiert wurden, findet

an dieser Stelle ein Ausblick auf das methodische Design und den Aufbau der Arbeit statt.

Zunachst werden in Kapitel 2 die relevanten Begriffe und theoretische Grundlagen zu suf-
fizienzbasierten Geschaftsmodellen dargestellt. Diese Grundlagen werden im Zuge der Ar-
beit bei der Erstellung des halb-strukturierten Interview-Leitfadens bendtigt. Zur Beantwor-
tung der Ubergeordneten Forschungsfrage wurde ein hypothesengenerierendes For-
schungsdesign gewanhlt. Das hypothesengenerierende Forschungsdesign dieser vorliegen-
den Arbeit eignet sich, da aufgrund der jungen Bewegung und der erst zunehmenden wis-
senschaftlichen Relevanz noch breite Forschungsfelder qualitativ erschlossen werden kon-
nen (Glaser und Laudel 2010, Hussy et al. 2013). Die Auswahl der geeigneten Methoden
und die detaillierte Beschreibung der Vorgehensweise erfolgt in dieser Arbeit in Kapitel 3

(Literatur-Review) und in Kapitel 5 (Interview-Studie).

Die erste der genannten Forschungsfragen soll mit einem Literatur-Review beantwortet

werden. Damit werden sowohl der aktuelle wissenschaftliche Output zur jungen Bewegung
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der Gemeinwohl-Okonomie und zur Gemeinwonhl-Bilanz aufgezeigt als auch die Anwen-
dung, der Nutzen sowie die Auswirkungen einer Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz
auf die Geschaftsmodellentwicklung erdértert. Die qualitative bzw. inhaltliche Prasentation
und Diskussion der Ergebnisse des Literatur-Reviews finden sich in Kapitel 4 ,Geschafts-

modellentwicklung durch die Gemeinwohl-Bilanz“ wieder.

Die aus dem Literatur-Review gewonnen Erkenntnisse werden anschlief3end durch das ex-
plorative Forschungsdesign mittels Interview-Studie vertieft und daraus resultierende For-
schungsliicken geschlossen (Kuckartz 2018). Dazu werden mit Unternehmer*innen, Fach-
und Fihrungskraften und Geschéaftsfuhrenden deutscher und 6sterreichischer Unterneh-
men Expert*inneninterviews durchgefuhrt. Das Hauptaugenmerk richtet sich auf die Suffi-
zienz und den maRvollen Konsum und die unternehmerischen Potenziale und Herausfor-
derungen, die sich bei einer Entwicklung der Geschaftsmodelle im Zuge einer Implemen-
tierung suffizienzfordernder MaRnahmen ergeben. Dabei kdnnen die befragten Personen
teilweise Erfahrungen mit der Gemeinwohl-Bilanz und dem Bilanzierungsprozess vorwei-
sen. Auch Interview-Teilnehmende ohne Erfahrung mit dem Bilanzierungsprozess wurden
aufgrund ihres Expertenwissens im Bereich der Unternehmensfiihrung und- steuerung aus-
gewahlt. Bei der Entwicklung des halbstrukturierten Interview-Leitfadens wurden Fragen
aus dem Arbeitsbuch zur Gemeinwonhl-Bilanzerstellung (ViGWO 2017) hergenommen. Die
ausfuhrliche Beschreibung zur Erstellung des Fragebogens, die Inklusions- und Exklusi-
onskriterien der Teilnehmenden und die Beschreibung zur Durchflhrung der Interviews fin-
det sich in Kapitel 5 dieser Arbeit wieder. Im Kapitel 6 ,Geschaftsmodellentwicklung durch

suffizienzfordernde MalRnahmen® werden die Ergebnisse der Interview-Studie prasentiert.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die drei Untersuchungsgegenstande in Bezug zueinan-
der und deren Wirkbeziehungen, inkl. der gewahlten Methoden, die der Beantwortung der

Forschungsfragen dienen sollen.
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Abbildung 1-9: Methodisches Design der vorliegenden Arbeit

Eigene Darstellung

Im Kapitel 7 ,Entwicklung des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz durch die Gemeinwohl-
Bilanz* wird der Bogen zwischen Gemeinwohl-Bilanz und Suffizienz geschlagen. Hier findet
die Gesamtdiskussion der Ergebnisse des Literatur-Reviews und der qualitativen Inhalts-
analyse statt und schlieBt neben der Aufstellung der Hypothesen mit dem Entwurf eines
Modells, welches die Suffizienz im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung bei einer Ori-

entierung an der Gemeinwohl-Okonomie einordnet.

Im Kapitel 8 wird sich der Limitation und einer kritischen Wirdigung gewidmet. Nachdem
die wissenschaftliche und praktische Relevanz dieser Arbeit betrachtet wurde, schlief3t die
Arbeit mit einem Fazit in Kapitel 9, bei dem abschlielRend ein Ausblick auf weitere For-

schungsfelder gegeben wird.
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2 Grundlagen suffizienzbasierter Geschaftsmodelle

Die vorliegende Arbeit widmet sich der Suffizienz aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Daher
werden zunachst betriebswirtschaftliche Grundlagen von Geschéaftsmodellen geschaffen,

die die Suffizienz fordern oder sich daran orientieren.

2.1 Suffizienzbasierte Geschaftsmodelle in Theorie und Praxis

Sachs entwickelte 1993 seine bis heute glltigen ,Merkposten flir einen mafivollen Wirt-
schaftsstil, die als die ,vier E's der Suffizienz“ bekannt geworden sind. Diese lauten: Ent-

rumpelung, Entschleunigung, Entkommerzialisierung und Entflechtung (Sachs 1993).

Entrimpelung bedeutet nach Sachs (1993), dass ein Ubermal an Dingen nicht zu einem
gelungenen Leben fuhrt. ,Nur bei einem vorsichtigen Umgang [...], bleiben gentigend Res-
sourcen an Zeit und an Achtsamkeit, um dem eigenen Lebensprojekt richtige Gestalt zu
geben”® (Sachs 1993, S. 72). Die Unternehmen stehen hierbei vor der Herausforderung, mit
ihren Innovationen Mehrwerte und einen héheren Nutzen hervorzubringen (Schneidewind
und Palzkill 2012).

Entflechtung spricht die klassische Regionalisierung an (Sachs 1993). Die Vorteile kurzer
Strecken, die wesentlich geringere Umweltauswirkungen haben, liegen auf der Hand (Palz-
kill et al. 2015).

Nach Schneidewind und Palzkill (2012) bedeutet Entschleunigung eine erhebliche dkologi-
sche Entlastung, sofern eine vollstandige Reduktion des Konsums nicht mdglich ist. Viel-
mehr werden hierbei Produkte forciert, die qualitativ hochwertiger sind, die die Bedurfnisse
langer befriedigen und damit insofern umweltschonender sind, indem u. a. die Produktle-
bensdauer erhéht wird (Schneidewind und Palzkill 2012). Auch Dienstleistungen werden
unter den Gesichtspunkten der Entschleunigung entsprechend gestaltet, wobei ,Slow Tra-

vel“ im Tourismusbereich aufgefuhrt wird (Stengel 2011, Schneidewind und Palzkill 2012).

Entkommerzialisierung zielt auf eine Verlagerung der Wertschdpfung in eine Subsistenz-
wirtschaft ab (Sachs 1993). Dabei werden alltagspraktische und berufsbezogene Tatigkei-
ten geférdert (u. a. Kochen, Programmiersprachen, handwerkliches Geschick), somit neue
Geschaftsmodelle ermdglicht sowie ein soziales Bewusstsein gestarkt (Schneidewind und
Palzkill 2012).

Die nachfolgende Abbildung zeigt die ,4 E’s“ nach Sachs (1993), erganzt mit Beispielen
nach Schneidewind und Palzkill (2012).
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Entrimpelung Entflechtung Entschleunigung Entkommerzialisierung
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Abbildung 2-1: Gangige Konzepte der 4E's nach Sachs (1993) anhand der Literatur
Quelle: In Anlehnung an Sachs (1993) und Schneidewind und Palzkill (2012)

~ouffizienzorientierte Geschaftsmodelle sind Geschaftsmodelle, bei denen das Leistungs-
versprechen, die Werterstellung und die Wertschépfung den geniigsamen und umweltver-
traglichen Verbrauch von Material- sowie Energiemengen praktizieren, die planetarischen
Grenzen nicht gefahrden und sozial vertraglich ausgerichtet sind. Die angebotenen Werte
gegenlber den Stakeholdern unterstiitzen gleichzeitig suffiziente Lebensweisen [...] und
wirken damit auf eine Reduktion der Nachfrage hin, ohne dass Armutsgrenzen unterschrit-
ten werden” (Griese et al. 2016, S. 64—65). Bocken et al. (2014) weisen die ,Férderung von
Suffizienz* als eines der anerkannten Archetypen nachhaltiger Geschaftsmodelle aus, wo-
bei die Bildung eines eigenstandigen Archetypes die Schlussfolgerung der Forderungen
nach einem Wechsel von der Anbieter- bzw. Produktionsperspektive auf die Perspektive
der Nachfragenden ist (Bocken et al. 2014). Bezugnehmend auf die drei Kernelemente der
Geschaftsmodelle (Richardson 2008, Osterwalder and Pigneur 2011) - Value Proposition
(Wertversprechen), Value Creation & Delivery (Wertschopfung) und Value Capture (Wer-
terfassung) - beschreiben Bocken et al. (2014) diese Kernelemente in Bezug auf den Ar-

chetyp ,Férderung von Suffizienz“ wie nachfolgend dargelegt.

Value Proposition: Die Produkte zielen auf eine nachfrageseitige Reduzierung ab, wodurch
weniger Ressourcen verbraucht werden sollen (Bocken et al. 2014). Der Fokus der Busi-
ness Model Innovation liegt auf den Kund*innenbeziehungen und der Beeinflussung des
Konsumverhaltens (Bocken et al. 2014). Bei den in der Fallstudie von Bocken und Short
(2016) untersuchten Unternehmen ist Suffizienz ein Kernelement in den Geschaftsmodel-
len und wird als Quelle fir Wettbewerbsvorteile gesehen. Dabei gehen die Unternehmens-
ziele Uber die Unternehmensgrenzen hinaus, indem ein erhdhtes Verstandnis fir die Ver-

braucher*innen hinsichtlich des Konsums geschaffen wird (Bocken und Short 2016).

Value Creation & Delivery: Auf ein weniger Konsumieren, weniger Verschwenden und eine
langere Produkthaltbarkeit sind die Schllsselaktivitidten sowie die Partner*innen- und

Kund*innenbeziehungen ausgelegt, was einhergeht mit Innovationen und einem Produkt-



Grundlagen suffizienzbasierter Geschaftsmodelle 21

Redesign auf Langlebigkeit (Bocken et al. 2014). Fundamentale Veranderungen in Marke-
ting und Vertrieb, in der Auswahl der Lieferant*innen sowie in einem Incentivierungssyss-
tem im Vertrieb sind notwendig, um Uberkonsum und Obsoleszenzen zu vermeiden (Bo-
cken et al. 2014). Die Wertschdpfung ist demnach auf Qualitat, Konsistenz und kontinuier-
liche Verbesserungen ausgerichtet, wobei es gleichzeitig gilt, die Umweltauswirkungen zu
minimieren (Bocken und Short 2016).

Value Capture: Die Gestaltung der Erldsmodelle ist eine grundlegende Frage. Die Maximie-
rung des wirtschaftlichen Gewinns steht bei den Unternehmen mit einem auf Suffizienz
ausgerichteten Geschaftsmodell nicht im Vordergrund (Bocken und Short 2016). Durch die
Verlangerung des Verkaufszyklus und der damit einhergehenden Schrumpfung der Ge-
samtmarktnachfrage und der Reduzierung von Wiederholungsgeschéaften inkl. fehlender
Expansionsmdglichkeiten mussen Unternehmen mit suffizienzbasierten Geschaftsmodel-
len kontinuierlich neue Kund*innen suchen oder neue Einkommensformen, bspw. Dienst-
leistungen wie Reparaturen entwickeln (Bocken und Short 2016). Durch das Angebot von
langlebigeren bzw. modebestandigeren Produkten kdnnen hdohere Preise am Markt durch-
gesetzt werden (Heinrich und Miller-Christ 2021). Bocken und Short (2016) argumentieren,
dass die Unternehmen sich im Premium-Preissegment bewegen kdnnen. Dies ist sowohl
im B2B- als auch im B2C-Bereich (kurz fur Business-to-Business und Business-to-Consu-
mer) durchsetzbar und geht einher mit Produktdifferenzierungen, hohen Serviceniveaus

und verlangerten Garantien (Bocken und Short 2016).

Kirsch und Steinmeier (2021) entwerfen ebenfalls ein Konzept fur eine Zuordnung der Stra-
tegien fiir suffizienzférdernde Geschéaftsmodelle. Diese beschreiben zum einen die Uberar-
beitung des Angebotsspektrums: (1) Produkte neu denken und anders entwickeln (zielt auf
eine Produktlebensdauerverlangerung ab), (2) zusatzliche Dienstleistungen anbieten, um
Produktnutzung zu verlangern, (3) Dienstleistung statt Produkte anbieten, (4) lokales An-
gebot schaffen und Infrastruktur bereitstellen; zum anderen wie das Unternehmen Uber
Konsum agieren kann: (1) andere Status-Symbole und Vorbilder generieren, (2) Anti-Kon-
sum-Werbung, (3) Beeinflussung der Entscheidung von Konsumierenden am Verkaufsort,
(4) Kooperationen bilden (Kirsch und Steinmeier 2021). Die Zuordnung nach Kirsch und
Steinmeier (2021) orientiert sich an der Literatur und den Archetypen von Bocken et al.
(2014).

Suffizienz kann durch Differenzierung und Preisanpassungen Wettbewerbsvorteile sichern
(Bocken und Short 2016, Griese et al. 2016), jedoch lassen sich auch Hirden identifizieren,
die dies moglicherweise verhindern: (1) als Aktiengesellschaft strukturierte Gesellschafts-

formen konzentrieren sich meist auf eine kurzfristige Maximierung des Shareholder Values,



Grundlagen suffizienzbasierter Geschaftsmodelle 22

(2) Geschaftsmodelle sind auf Wiederholungskaufe und eingebaute Obsoleszenzen aus-
gerichtet und (3) ein harter Wettbewerb, der aufgrund der Fixkostendegression seine Ska-
leneffekte nutzt (Bocken und Short 2016). Bocken und Short (2016) schlussfolgern in ihrer
Ankerstudie , Towards a sufficiency-driven business model: Experiences and opportunities®,
dass die suffizienten Geschéaftsmodelle insbesondere fur innovative Neugrindungen und
kleinere Unternehmen praktikabel sind, jedoch die grof3en internationalen Konzerne unter
der Férderung von Suffizienz oder Nachfragereduzierung leiden wirden. Grof3e Unterneh-
men scheinen nicht bereit zu sein, solche Strategien zu Gbernehmen (Bocken und Short
2016, Clinton und Whisnant 2019). Social Entrepreneure hingegen zielen nicht nur auf die
Erzielung eines Gewinnes ab, sondern wollen mit ihnrem Handeln gesellschaftliche Prob-
leme |6sen (Palzkill et al. 2015). Es kann eine suffiziente Ausrichtung in den Geschaftsmo-
dellen durch Social Entrepreneurship aus dem Angebot von Co-Working-Spaces und Ge-

meinschaftswerkstatten (FabLabs) entstehen (Palzkill et al. 2015).

Bocken und Short (2016) zeigen acht Bedingungen und Voraussetzungen auf, die eine er-
folgreiche Geschaftsmodell-Innovation fir Suffizienz ermdglichen: (1) die Ausrichtung der
Unternehmensfiihrung auf Suffizienz wird zur Chefsache erklart, (2) die Leistungs- und An-
reizsysteme werden an die Nachhaltigkeitsziele gekoppelt (damit entfallen Provisionen fur
Uberverkaufe), (3) die Unternehmenskommunikation ist konsistent nach Innen und AuRen
gerichtet, (4) es besteht die Beharrlichkeit und das Engagement, Business-as-usual nicht
weiter zu betreiben, (5) der Fokus liegt auf Langlebigkeit und damit auf Qualitat, (6) der
Fokus liegt auf (langfristigen) Kund*innenbeziehungen, (7) stark abweichende Marketing-
Kampagnen werden umgesetzt und (8) organisches Wachstum anstatt fremdfinanzierter

Zukaufe wird bevorzugt.

Die gesichtete Literatur hat keine klare Abgrenzung einzelner Elemente auf Nachhaltigkeit
ausgerichteter Geschaftsmodelle, vielmehr werden Teilbereiche, die als Kernelemente suf-
fizienzbasierter Geschaftsmodelle gelten, ebenso in den Bereichen Kreislaufwirtschaft oder
Sharing Economy diskutiert (Bocken et al. 2014, Bocken und Short 2016, Bocken und Short
2020, Kirsch und Steinmeier 2021). Bocken und Short (2020) beschreiben eine in der Lite-
ratur angedeutete Paradigmen-Weiterentwicklung der industriellen Nachhaltigkeit mit fol-
gendem Schaubild, bei dem sich in jeder neuen Stufe die vorhergegangenen Methoden
erganzen. Die Weiterentwicklung, insbesondere zur Stufe der Suffizienz, ist nicht ohne ex-
terne Treiber, bzw. Akteure wie dem gesellschaftlichen Umfeld, dem Markt und der Regie-
rung moglich (Bocken und Short 2020). Das von Bocken und Short (2020) dargelegte Mo-
dell findet sich in nachstehender Abbildung wieder. Die Darstellung der Pfeile soll dem Le-
ser/ der Leserin verdeutlichen, dass die Methoden der vorangegangen Stufe in der neuen

Stufe erganzt und nicht ersetzt werden.
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Abbildung 2-2: Paradigmen-Weiterentwicklung im Bereich der industriellen Nachhaltigkeit
Quelle: In Anlehnung an Bocken und Short (2020)

2.2 Sufficiency Business Model Innovation

Unternehmer*innen suffizienzorientierter Geschaftsmodelle férdern bei sich und ihren Sta-
keholder*innen einen gentigsamen und umweltvertraglichen Ressourcenverbrauch (Griese
et al. 2016). Nach Bocken und Short (2016) lassen sich sechs suffizienzbasierte Business
Model Innovation ableiten: (1) die Errichtung von Stoffkreislaufen, (2) die Verlangerung der
Produktlebensdauer, (3) der Aufbau von Second-Hand-Markten, (4) die gemeinsame Nut-
zung (Sharing-Economy), (5) Premium-Pricing und (6) VergUtungsleistungen bei Nachfra-

gereduzierungen.

Wie sich nachhaltiger Konsum und Kreislaufwirtschaft miteinander kombinieren lassen, ist
Untersuchungsgegenstand diverser Studien (u. a. Bocken und Short 2016, Tunn et al.
2019, Bocken 2020). Bocken et al. (2016) verwenden die Terminologie der Verlangsamung,
SchlieBung und Verengung von Ressourcenkreislaufen. Dabei finden sowohl Unterschei-
dungen nach Produkt-Design-Strategien (langlebige Produkte und Verlangerung der Pro-
duktlebensdauer) und nach Geschaftsmodellstrategien (u. a. Férderung suffizienzbasierter
Geschaftsmodelle) statt (Bocken et al. 2016). An dieser Stelle werden die beiden Suffi-
ciency Busines Model Innovation Errichtung von Stoffkreislaufen und Verlangerung der

Produktlebensdauer zusammengefasst betrachtet.

In der Literatur bestehen verschiedene Kategorisierungen, um lineare Modelle von Kreis-

laufwirtschaftsmodellen zu unterscheiden (u. a. Latouche 2009, Potting et al. 2017, Bocken
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2020). Dabei existieren mehrere sich einander dhnelnde Konzepte hinsichtlich des ,R-
Frameworks“ (Reduce, Reuse und Recycle). Ein bekanntes Framework ist Latouches ,,Cir-
cle of 8 R's": re-evaluate, reconceptualize, restructure, redistribute, relocalize, reduce, re-
use und recycle (Latouche 2009). Ein weiteres Modell ist das ,9-R-Framework” von Potting
et al. (2017). Es beschreibt auch hier den Ubergang von einer linearen Wirtschaft zur Kreis-
laufwirtschaft und ist nachstehend abgebildet (Potting et al. 2017):

Erhéhung der Kreislauffahigkeit

y Intelligentere Verwendung und Refuse Verweigern
Herstellung von Produkten Rethink Umdenken
Faustformel: ) ) ) ) Reduce ~_Reduzieren
héherer Grad der Lebensdauer der Produkte und Telle  Re-use  Wiederverwenden.
Krelglauﬁah!glfe|t = verlangern WW
weniger natlrliche - - -
Ressourcen und Refurbish Wiederaufarbeiten
geringere _Remanufacture Wiederaufbereiten
Umweltbelastung o Repurpose ) Umfunktionieren
Nitzliche Verwendung von Materialien ~ Recycle Wiederverwerten
Recover Wiederherstellen

Lineare Wirtschaft

Tabelle 2-1: Circular Strategies within the production chain

Quelle: In Anlehnung an Potting et al. (2017)

Je hoher der Grad der Kreislauffahigkeit von Materialien in Produktions- und Wertschop-
fungsketten ist, desto geringere Ressourcen mussen fur die Produktion von neuen Gutern
verbraucht werden (Potting et al. 2017). Die eingesetzten Materialien sollen durch Recyc-
ling und Wiederverwertung méglichst lange genutzt werden (Bocken und Short 2016). Da-
mit zielt die Kreislaufwirtschaft ebenso auf die Ressourceneffizienz ab (Bocken und Short
2020). Desing et al. (2020) identifizieren zudem drei technische Richtlinien: (1) die Minimie-
rung der Entropieproduktion (Energieumwandlung) durch die Auswahl von Kreislaufstrate-
gien, (2) langsame Zyklen durch die Verlangerung der Lebensdauer von Teilen sowie (3)
Ressourceneffizienz durch die Reduzierung von Prozessverlusten und Materialbedarf bei
funktionaler Gleichwertigkeit, z. B. Leichtbau. Auch hierbei missen jedoch primare und se-
kundare Rebound-Effekte betrachtet werden: Fur die Wiederverwertung recycelter Materi-
alien ist mitunter ein hoherer Energiebedarf notwendig als fur die Neuproduktion der Guter
(Potting et al. 2017). Nach Bocken et al. (2016) ist die Suffizienz als Ziel bei der Circular
Economy Uber den gesamten Lebenszyklus auf das Design und die Produktnutzung aus-
gerichtet und der Ressourcenverbrauch auf ein Minimum gesenkt. Frugale Innovationen
spielen dazu eine wichtige Rolle und sind definiert durch das Anbieten erschwinglicher und
einfacher Lésungen fur die Kund*innen, indem die Ressourcen besser ausgeschopft wer-
den (Bocken und Short 2016, Bocken 2020).
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Bocken und Short (2016) orientieren sich an der Abfallhierarchie bzw. Abfallpyramide und
beschreiben mdgliche Geschaftsmodell-Innovationen, die sich mit Blick auf mafvollen Kon-
sum und die Kombination zur Kreislaufwirtschaft ableiten lassen. Die Abbildung zeigt die

Abfallpyramide und die sich daraus ergebenden Business Model Innovation.

Business-Model-Innovationen

Vermeidung von Uberkonsum und geplanten
Obsoleszenzen

Reduzieren \ Reduzierung von Material- und

Ressourcenverwendung
/ \
. Wiederverwendung von Produktion tber die
/ BB \ Zeit oder Uber die Menschen
y: \
// Recyceln \\ Verwendung recycelter Materialien
/ \
/’ \
\
/ Verwerten ‘\\ Wert aus Abfall schépfen
/ \
/
/ \
/ Entsorgen \ Rohstoffe, die auf Deponien gelagert oder
/ \anderweitig entsorgt werden

y \
L \

Abbildung 2-3: Abfallhierarchie und mégliche Geschaftsmodell-Innovationen
Quelle: In Anlehnung an Bocken und Short (2016)

Es zeigt sich, dass bei einer Reduzierung des Gesamtkonsumniveaus und des Konsum-
aufwandes die vielversprechendsten Geschaftsmodelle fir nachhaltigen Konsum entste-
hen kénnen (Tunn et al. 2019). Ein nicht zu unterschatzender Faktor in der Kreislaufwirt-
schaft ist die Akzeptanz der Verbraucher*innen fur recycelte Produkte (Calvo-Porral und
Lévy-Mangin 2020). Die wahrgenommene Qualitat, Nachhaltigkeits- und Umweltvorteile,
die wahrgenommene Sicherheit der Produkte und das Produktimage sind Kriterien, die die
Kaufentscheidungen der Konsument*innen beeinflussen (Calvo-Porral und Lévy-Mangin
2020).

Mit Blick auf die Abfallhierarchie zeigt sich, dass durch Schaffung von Second-Hand-
Markten die direkte Wiederverwendung fur gebrauchte Guter der Abfall auf Milldeponien
reduziert werden kann (Bocken und Short 2016). Die Hauptantriebskrafte fir die Entwick-
lung eines Second-Hand-Marktes sind finanzieller (wirtschaftlicher), emotionaler und sozi-
aler Art, die im Verhalten digital aktiver Nutzer verwurzelt sind, die hochwertige, luxuriése
und einzigartige Produkte zu einem angemessenen Preis suchen (Hristova 2019). Die Pro-
dukte sollen dabei reparierbar und aufristbar sein und nicht den schnelllebigen Trends un-

terliegen (Bocken und Short 2016). Die zunehmende Rolle des Second-Hand-Marktes, die
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sich in der Produktlebenszyklusverlangerung, der Generierung eines Mehrwerts flr die
Wirtschaft und der Gewabhrleistung einer nachhaltigen und ethischen Entwicklung aus-
drickt, fihrt zu einer wettbewerbsbedingten Bedrohung der Hersteller und Handler von
neuproduzierten Produkten (Hristova 2019). Thomas (2003) beschreibt dazu unterschiedli-
che Falle, wie die Neuwaren- und Gebrauchtwarenmarkte wachsen und schrumpfen kén-
nen: (1) der Second-Hand-Markt wachst, wenn die Transaktionskosten sinken oder die Le-
bensdauer der Produkte steigt, (2) wenn es gebrauchte Guiter gibt, die auf den Markt ge-
bracht werden kénnen, verringert das Wachstum des Second-Hand-Marktes die Nachfrage
nach neuen Gutern und (3) gibt es jedoch kein ausreichendes Angebot an gebrauchten
Gutern, kann das Wachstum des Second-Hand-Marktes die Nachfrage nach neuen Guitern
erh6hen und damit den Materialverbrauch steigern. Folglich finden Kombinationen im Be-
reich des Handels aus Neuprodukten und Gebrauchtwaren und Kombinationen aus Vorort-
und Online-Kanalen statt (Hristova 2019).

Die wohl bekannteste Geschaftsmodell-Innovation im Bereich der Suffizienz ist wohl auch
eines der altesten. Dass Menschen ihre Guter tauschen und teilen, ist kein neues Konzept.
Geschaftsmodell-Innovationen kénnen somit durch die Kombination von den ,3R", einer
verklrzten Version des R-Frameworks (Reduce, Reuse und Recycle) und ,Servitization*
entstehen (Han et al. 2020). Der Verkauf der Dienstleistung steht bei der Sharing Eco-
nomy im Vordergrund und nicht der des Produktes (Bocken und Short 2016). Die Grundla-
gen dazu gehen auf Tukker (2004) zuritick und zeigen im Bereich der Product-Service-Sys-
teme acht Archetypen. Diese gliedern sich zunachst in die drei Hauptkategorien: produkt-
orientierte, nutzungsorientierte und ergebnisorientierte Dienstleistungen. Die nachstehende
Tabelle zeigt den Unterschied der einzelnen Archetypen nach Tukker (2004, S. 248) und

wurde im Bereich des Produkt-Sharings und -Poolings um Praxisbeispiele erganzt:
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Produktorientiert

Produktbezogene
Dienstleistungen

nicht nur das Produkt verkauft,
sondern auch die Dienstleistung
wahrend der Nutzungsdauer

Wartungsvertrag, Finanzierung
oder Lieferung von
Verbrauchsmaterialien,
Rahmenvereinbarung

Anbieter*in gibt Ratschldge im Bezug
auf effiziente Nutzung des Produkts

Nutzungsorientiert

Produkt-Leasing

Produkt-Vermietung oder -Sharing

Produkt-Pooling

Anbieter*in bleibt Eigentimer*in und
Ubernimmt Wartung und Reparatur,
kann jedoch zu hdheren
Umweltbelastungen fiihren bei
weniger verantwortungsvollem
Nutzenverhalten

wie Produkt-Leasing, allerdings hat
der/ die Nutzer*in keinen
unbegrenzten und individuellen
Zugang zum Produkt, sondern
Produkt wird nacheinander von
mehreren genutzt

gehdrt ebenfalls zur
nutzungsorientierten Kategorie, die
Nutzung findet gleichzeitig statt

Firmenwagen

Car-Sharing

Verpackungen/ Behalter in
Logistik

Ergebnisorientiert

Aktivitatsmanagement /
Outsourcing

Per-per-Service-Unit

Auslagerung von Aktivitaten,
Dienstleistungsvertrage enthalten
Leistungsindikatoren

Nutzer*in kauft das Produkt nicht,
sondern die Leistung entsprechend
des Grades der Nutzung

Catering oder Biroreinigung

Pay-per-Print bei Druckern,
sonstige Pay-per-Use-Vertrage

Functional Result

ebenfalls Auslagern von Tatigkeiten
in Form von Ergebnissen, dabei ist
der/ die Anbieter*in in der Erreichung

"angenehmes Klima" in
Burordumen, wobei der/ die
Anbieter*in entscheidet, welche

des Zieles frei Klimaanlage verbaut wird

Tabelle 2-2: Uberblick ber Archetypen von Product-Service-Systems
Quelle: In Anlehnung an Tuckker (2004, S. 248)

Ein Pay-Per-Use-System ist eine Bezahlstruktur, bei dem die Unternehmen weiterhin das
Eigentum der Produkte behalten und die Kund*innen flr die Nutzung zahlen (Gebauer et
al. 2017). Die Erkenntnisse von Tukker (2004) und die zunehmende wissenschaftliche und
praktische Bedeutung von Pay-Per-Use-Systemen veranlassen Bocken et al. (2018) zu ei-
nem Fallbeispiel, bei dem untersucht wurde, welche Umweltauswirkungen und Verande-
rungen des Konsumverhaltens sich bei der Etablierung eines Pay-Per-Use-Geschaftsmo-
dells beobachten lassen: Dabei wurde das Waschverhalten von Kund*innen analysiert (vor
und nach Einflhrung des Pay-Per-Use -Modells). Im Ergebnis zeigt sich deutlich, dass die
Anzahl der Waschvorgange und die Hohe der Waschtemperatur nach dem Umstieg auf ein
Pay-Per-Use-Bezahlmodell signifikant abnahmen und sich das Bewusstsein der Verbrau-
cher*innen hinsichtlich des Konsums verandert hat (Bocken et al. 2018). Gebauer et al.
(2017) zeigen drei organisatorische Faktoren auf, die bei einer Implementierung von Pay-
Per-Use-Diensten notwendig sind: (1) die Finanzierung, (2) die Anpassung der Kosten an

die Produktnutzung sowie (3) die Zusammenarbeit mit der Kundschaft. Dabei wird ebenfalls
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auf drei Kernkompetenzen hingewiesen, mit denen sich Wettbewerbsvorteile generieren
lassen: (1) die strategische Ausrichtung auf Pay-Per-Use-Dienste, (2) die Nutzung von
Technologien und (3) die Risikoreduzierung der Unternehmen, die durch die Erhebung von

Grundgebuhren erfolgen kann (Gebauer et al. 2017).

Im Zuge der Digitalisierung und dem Aufbau digitaler Infrastrukturen hat sich gezeigt, dass
Sharing Economy stark im Verbraucher*innenmarkt Einzug gefunden hat (Heimel und
Krams 2021). Insbesondere Plattformanbietenden ist es moglich, zwischen Tauschparteien
als Intermediar zu treten, wobei die asymmetrischen Informationsgrundlagen durch Digita-
lisierung abgebaut werden (Heimel und Krams 2021). Das rasante Wachstum vieler Anbie-
ter*innen aus dem Bereich der Sharing Economy ist auf die zunehmende Digitalisierung,
die Ldsung von Vertrauensproblemen und mit einem Wandel der Einstellungen und Werte
zurlckzufuhren (Kopatz 2021). Nach Tukker (2004) bieten Produkt-Service-Systeme
durchaus Potenziale fir Umweltgewinne, sie sind jedoch kein Allheilmittel, um radikale Um-
weltverbesserungen zu erreichen. Heimel und Krams (2021) argumentieren kritisch mit
neuen notwendigen Regulatorien (u. a. im Bereich der Wohnungsknappheit durch die ge-
werbliche Nutzung von Mietwohnungen durch den Anbieter AirBnB sowie durch die Rege-
lungen des Personenbeférderungsgesetzes flr den Fahrdienst Uber) und dem Rebound-
Effekt und verweisen auf Car-Sharing, welches ein zusétzliches Angebot darstellt, anstatt

der Nutzung des 6ffentlichen Nahverkehrs oder des Fahrrades.

An dieser Stelle wird zum Schluss das Premium-Pricing als suffiziente Geschaftsmodell-
Innovation vorgestellt. Dieses Modell beruht auf langanhaltenden Kund*innenbeziehungen
und Treue (Bocken und Short 2016). Die Moderation von Verkauf und Werbung durch be-
wusstes Handeln zur MaRigung der Verkaufsaktivitaten und die Abschaffung von Verkaufs-
anreizen ist hierbei moéglich (Bocken und Short 2016). Konsum kann auf zwei Arten gestei-
gert werden: durch Qualitat der Guter und Quantitat der Giter (Palzkill et al. 2015). Das Ziel
von hoheren Preisen und einer Zuordnung der Produkte dem Premiumsegment hat die
Folge, dass Absatzmengen und -frequenzen sinken und damit die Ressourcen geschont
werden (Bocken und Short 2016). Die niedrigeren Absatze kdnnen durch héhere Preise
kompensiert werden (Heinrich und Muller-Christ 2021). Die Durchsetzung von hohen Prei-
sen ist im B2B- und B2C-Markt mdglich, wobei kiinftig das Marketing und die Preisgestal-
tung Unterstutzung durch verstarkte Technologien und datenbasierte Algorithmen erfahren

werden (Hinterhuber und Liozu 2018).

Der Vollstandigkeit halber wird die von Bocken und Short (2016) genannte Sufficiency Bu-
sine Model Innovation Vergiitungsleistungen bei Nachfragereduzierungen genannt.
Diese zielen auf eine Verringerung des Energie- und Ressourcenverbrauchs von Privatper-

sonen und Unternehmen durch 6ffentliche Subventionen und steuerliche Verglinstigungen
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ab (Bocken und Short 2016). Da diese Art von Geschéaftsmodell in den weiteren Untersu-
chungen keine weitere Betrachtung findet, soll daher nicht ndher darauf eingegangen wer-

den.

2.3 Kommunikation zu maRBvollem Konsum und Greenwashing

Entscheidet sich ein Unternehmen, ein suffizienzbasiertes Geschaftsmodell zu verfolgen,
wird es seine Kommunikation zu seinen Konsumierenden anpassen (Bocken und Short
2016). Ein suffizienzorientierter Konsum steht im Zusammenhang mit einem bewussten
Kaufen und anschlieliendem bewussten Ge- oder Verbrauchen (Heinrich und Muller-Christ
2021). Entsprechend muss auch die Kommunikation in den Unternehmen sensibilisieren,
um das Bewusstsein bei den Konsumierenden zu wecken oder starken (Gossen und Frick
2018). ,Suffizienz-orientierter Konsum hat nicht absoluten Konsumverzicht zum Ziel, son-
dern fordert Konsumierende auf, in Hinblick auf nicht notwendige Guter, freiwilligen Verzicht
zu uben® (Heinrich und Muller-Christ 2021, S. 189).

Suffizienzférdernde Kommunikation kann sich positiv auf das Image eines Unternehmens
auswirken und die Motivation zu suffizientem Verhalten bei den Kund*innen férdern (Gos-
sen und Frick 2018). Nach Heinrich und Muller-Christ (2021) bedient sich suffizienzfor-
dernde Kommunikation in der Regel folgender (nicht abschlieRender) Botschaften: ,Kaufe/
Konsumiere weniger/ nicht!“, ,Wird das Produkt wirklich benétigt?“, ,Weniger ist mehr!®,
~Anti-Black-Friday*, ,Kaufe gute Qualitat!", ,Miete statt kaufe! Teile!“, ,Reparieren statt Neu-

kaufen!”.

Unternehmensgefihrte Initiativen flr einen nachhaltigen Konsum liegen in Social-Marke-
ting-Techniken und in Techniken der Geschaftsmodell-Innovation (bswp. Sharing Eco-
nomy) (Bocken 2017). Social Marketing zielt auf eine gesellschaftliche Bewusstseinsénde-
rung ab (Storey et al. 2015) und ist nicht zu verwechseln mit Social Media Marketing. Nach
Ardley und May (2020) wird nachhaltiges Marketing u. a. durch die Handlungen der einzel-
nen Vertriebspartnerinnen und der Kund*innen umgesetzt, sodass die Notwendigkeit be-
steht, mehr Verantwortung in Bezug auf eine ethische und nachhaltige Entwicklung zu tber-
nehmen. Zwar Ubernehmen die Verbraucher*innen mehr Verantwortung hinsichtlich des
Wertes ihrer Einkaufe, jedoch ist es notwendig, das Umdenken im Marketing zu schaffen,
sodass das Handeln der Akteur*innen zu strukturellen Veranderungen fuhren kann (Ardley
und May 2020).

Eine besondere Bedeutung kommt dabei den Labeln und Siegeln zuteil, da sie helfen, In-
formationsasymmetrien zu beseitigen (Ludin und Wellbrock 2021). Die reine Betrachtung

einer Férderung mafvollen Konsums durch die Seite der Informationsbereitstellung ist nach
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Simons et al. (2021) nicht ausreichend. Zwar kann die Darstellung diverser Umwelt- und
Sozialaspekte zur Verbesserung privater Kaufentscheidungen fuhren, jedoch werden sozi-
ale Wirkungen unzureichend erfasst und entsprechende Standards nur mit erheblichem
Aufwand erfullt (Simons et al. 2021). Werden soziale und 6kologische Aspekte beim Kon-
sum von den Konsumierenden bericksichtigt und somit die gesamte Wertschdopfungskette
bedacht, wird von Consumer Social Responsibility gesprochen (Ludin und Wellbrock 2021).
Ludin und Wellbrock (2021) argumentieren, sofern es sich um etablierte und glaubwurdige
Siegel handelt, kdnnen diese die Funktionsweise des Wettbewerbes fordern und ermogli-
chen den Verbrauchenden eine schnelle Einschatzung hinsichtlich nachhaltiger Qualitats-
merkmale. Neben diesen Kennzeichnungen haben sich auch Ge- und Verbote etabliert, die
den Handlungsspielraum der Akteure einschranken, exemplarisch sind Kennzeichnungen
und Verordnungen zur Klassifizierung bestimmter Gitekriterien innerhalb der Européischen

Union zu nennen (Simons et al. 2021).

Zwar betrachtet dieses Kapitel die Suffizienz und suffizienzférdernde Geschaftsmodelle so-
wie die Kommunikation zu maf3voller Nutzung, dennoch soll an dieser Stelle auf die Kom-
munikation in der Gemeinwohl-Okonomie eingegangen werden. Dies wird in den Handbii-
chern unter der Rubrik D1 Ethische Kund*innenbeziehungen betrachtet (VIGWO 2017).

Mit Negativpunkten bewertet wird ein Unternehmen in der Gemeinwohl-Bilanz, wenn diese
bewusst in Kauf nehmen, dass durch geplante Obsoleszenzen (technisch, psychologisch,
schnell wechselnde Modetrends), durch ,aktives® Wecken von Bedurfnissen oder durch ir-
reflhrende Werbung (,Greenwashing“) negative Auswirkungen von Produkten oder Dienst-
leistungen weiter steigen (VIGWO 2017). Als unethische WerbemalRnahmen nach ViGWO
(2017) gelten folgende: Boni fur (steigende) Verkaufsziele, manipulative Verkaufsstrategien
und Datenmissbrauch, Falschaussagen, Beschonigen, Verschleiern, sexistische oder ste-
reotypisierende Werbung (derzeitige Schoénheitsideale von Mannern oder Frauen ohne Be-
zug zum Produkt), Stilisierung von Alltagsprodukten zu Statussymbolen, Massenwerbung
(Plakate, Banner auf Homepages, TV-/ Radio-Spots), an Kinder und Jugendliche gerichtete
Werbung, Schneeballsysteme, Multi-Level-Marketing (soziales Umfeld zur Kundschaft ma-
chen), uberhdhte Preise, Lockangebote unter Einstandspreis sowie die Ermutigung zum
Uberkonsum (,All-you-can-eat®, ,3 fiir 1¢). Mit letzterem wird die Suffizienz angesprochen

und unethische Werbemalinahmen sind nicht gleichzusetzen mit Greenwashing.

Greenwashing bezeichnet die bewusste Irrefihrung von Konsumierenden (Furlow 2010,
Zimmermann und Pizzera 2016, Freitas Netto et al. 2020) und lasst sich durch verschie-
dene Formen darstellen. Bekannte Beispiele sind visuelle Anderungen des Logos durch

Grinfarbungen, Ubertriebene Darstellungen kleiner Umwelterfolge, nicht belegbare Flos-
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keln oder selbst die héheren Ausgaben flr Nachhaltigkeitswerbungen als fir die Nachhal-
tigkeitsmalRnahmen (Zimmermann und Pizzera 2016). Greenwashing kann auf zwei Ebe-
nen betrieben werden: auf der Unternehmensebene und auf der Ebene der Produkte und
Dienstleistungen (Freitas Netto et al. 2020). Beim ,,Claim Greenwashing®“ werden Informa-
tionen verschwiegen oder bewusst falsche Behauptungen aufgestellt, beim ,Executional
Greenwashing“ bedienen sich Unternehmen bewusst nattrlicher Farben oder Gerdusche
(Freitas Netto et al. 2020). Auch die Unterschreitung von gesetzlich definierten Mindestan-
forderungen an Umwelt- und Sozialengagements und die Verschleierung dazu kann als
Greenwashing bezeichnet werden, denn das Einhalten dieser Anforderungen zahlt nicht als
Grunes Handeln (GoClimate 2022).

Ein Uber das gesetzlich definierte notwendige Mindestmal® hinausgehende Umwelt- und
Sozialengagement kann als zusatzlicher Kostenfaktor und damit Wettbewerbsnachteil be-
trachtet werden, was zu einer Zunahme von Greenwashing fihren kann (Lingnau et al.
2021). Nach Furlow (2010) kénnen durch Greenwashing anderer Unternehmen die umwelt-
freundlichen Unternehmen ihre Wettbewerbsvorteile verlieren. Um einer Zunahme entge-
genzuwirken, wird eine starkere Uberpriifung der Nachhaltigkeitsberichterstattung gefordert
(Sommer et al. 2019).

Inwiefern die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument im Bereich der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung verwendet wird, ist Gegenstand der Untersuchungen in den nachfolgenden Kapi-

teln.



Systematische Literaturanalyse zu Auswirkungen der Gemeinwohl-Bilanz auf Geschaftsmodelle 32

3 Systematische Literaturanalyse zu Auswirkungen

der Gemeinwohl-Bilanz auf Geschaftsmodelle

3.1 Vorgehensweise nach Prisma-Flow-Chart

Trotz der steigenden Relevanz der Gemeinwohl-Okonomie existiert bisher keine umfang-
reiche und systematische Aufarbeitung der Literatur, die aufzeigt, wie sich Geschaftsmo-
delle durch eine Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz verandern. Die Beantwortung
der Frage nach den Auswirkungen einer Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz und einer Ori-
entierung an der Gemeinwohl-Okonomie auf die Entwicklung von Geschaftsmodellen soll
durch ein Literatur-Review erforscht werden. Das weitere Forschungsziel dieses Abschnitts
besteht daher in der Erarbeitung eines Uberblicks der Literatur zur Gemeinwohl-Okonomie

und Gemeinwohl-Bilanz und in der Darlegung der Relevanz in der Theorie und Praxis.

Gemeinwohl-Bilanz Geschaftsmodell
Literatur-Review

Auswirkungen der

Gemeinwohl-Bilanz und einer Value Vi
VR : alue Value
Orientierung an der Clgea;'tlon & Capture Proposition
Gemeinwohl-Okonomie auf die elivery

S Bormm S B B Entwicklung von
\ / Geschéftsmodellen

Abbildung 3-1: Zielsetzung der Forschungsfrage (I)

Eigene Darstellung

Das methodische Design des Literatur-Reviews orientiert sich an Both et al. (2021), an EIm
et al. (2019) sowie der festgelegten Vorgehensweise nach dem ,Prefered Reporting Items
for Systematic reviews and Meta-Analyses® (kurz: PRISMA-)Flow-Chart (Shamseer et al.
2015). Das aufgestellte Literatur-Review-Protokoll findet sich im Anhang 3-1 wieder und

wird im Einzelnen dargelegt.

(1) Aufstellung der Forschungsfrage

Wie in den vorangegangenen Kapiteln erortert, schlagt die Gemeinwohl-Okonomie ein al-
ternatives Wirtschaftssystem vor, welches das Wohl von Menschen und Umwelt in den Vor-
dergrund stellt (V{GWO 2022). Dabei misst die Gemeinwohl-Bilanz die Auswirkungen des

Unternehmens auf seine Berlhrungsgruppen hinsichtlich seiner sozialen und ékologischen
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Werte (Felber 2018). Aufgrund der zunehmenden praktischen Relevanz findet die Gemein-
wohl-Bilanz zunehmend Einsatz als Messinstrument in den Unternehmen (Felber 2018,
VIGWO 2022). Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Entwicklung von Geschafts-
modellen hin zu mehr Nachhaltigkeit. Die verfolgten Ziele des Literatur-Reviews liegen da-

her in der Beantwortung der Forschungsfrage:

Forschungsfrage (I): Welche Auswirkungen haben die Gemeinwohl-Bilanz und eine
Orientierung an der Gemeinwohl-Okonomie auf die Entwicklung von Geschiftsmo-

dellen?

Die Aufstellung der Forschungsfrage orientiert sich am CIMO-Framework nach Briner und

Denyer (2012) und bedeutet (C)ontext, (I)nterventions, (M)echanism und (O)utcomes.

(2) Auswahl der Literatur-Datenbanken

Um die relevanten wissenschaftlichen Artikel zu identifizieren, wurden zunachst Online-Da-
tenbanken ausgewanhlt. Folgende Datenbanken gelten in den Wirtschaftswissenschaften

als etabliert:

o Jstor (https://www.jstor.org)

. ProQuest (https://www.proquest.com)

) Ebsco Host - Business Source Complete (https://www.ebsco.com/de-de)

o Econbiz (https://www.econbiz.de)

o SpringerLink (https://link.springer.com), insbesondere aufgrund der hohen Anzahl

deutschsprachiger Publikationen

Neben den bereits genannten Datenbanken wurden einzelne Publikationen, insbesondere
Graue Literatur, Aufsatze, Stellungnahmen oder Artikel in Fachzeitschriften Uber
Google.com oder Uber die Homepage der Gemeinwohl-Okonomie (https://web.eco-
good.org/de, in neuer Version unter https://germany.ecogood.org/) gefunden. Sofern diese
Beitrage die nachfolgenden Ein- und Ausschlusskriterien erfullten, wurden diese ebenfalls

im Literatur Review berucksichtigt.

(3) Definition der Search-Strings

Bevor mit der Suche in den Datenbanken begonnen werden konnte, wurden die Suchbe-
griffe in einer sogenannten Begriffs- oder Term-Matrix aufgefuhrt. Das Ziel dieser Matrix ist

es, Synonyme zu finden, die den Inhalt der Suche wiedergeben. Teilweise sind dabei auch
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unterschiedliche Schreibweisen zu beachten, insbesondere bei der Suche nach Schlagwor-
tern. Die aufgeflihrte Term-Matrix zeigt die Suchfelder auf. Da es in der englischsprachigen
und deutschsprachigen Literatur unterschiedliche Auslegungen von Gemeinwohl (common
good) gibt, wurden die Suchfelder fir Block (l) ,Gemeinwohl“ bzw. ,common good* auf Titel,
Abstracts und Schlagwdrter begrenzt - sofern dies in der entsprechenden Datenbank még-
lich war. Diese Restriktion wurde ebenfalls fir den Block (V) ,Geschéaftsmodell“ vorgenom-
men. Bei einem ersten Pre-Test lag die Trefferanzahl im funfstelligen Bereich, was eine
systematische Durcharbeitung der Literatur nicht moglich macht. Hingegen wurden fur den
Block (1) ,Gemeinwohl-Bilanz“ und den Block (l1I) ,Gemeinwohl-Okonomie“ keine Restrik-

tionen vorgenommen und die Datenbanken nach dem Volltext durchsucht.

Block (1) Block (Il) Block (lil) Block (IV)
Search Keywords Gemeinwohl Gemeinwohl-Bilanz Gemeinwohl-Okonomie Geschiéftsmodell
‘Synonyme (englisch)  Commongood | Common good balance sheet  Economy for the common good  business model
value
‘Synonyme (deutsch)  Gemeinwohl | Gemeinwohlbilanz ~ Gemeinwohldkonomie ~ Geschéftsmodell
Gemeinwohl-Bilanz Gemeinwohl-Okonomie Wert
‘Searchfields  Tite Anywhere  Anywhere Tile
Abstract Abstract
Keywords Keywords

Tabelle 3-1: Term-Matrix

Nachdem die Begriffe und der entsprechende Suchumfang festgelegt wurden, konnte mit
der Erstellung der Search-Strings begonnen werden. Um die Suchbegriffe miteinander in
Verbindung zu bringen, werden die Bool'schen Operatoren OR bzw. AND verwendet. Der

Search-String ist fir die benannten Datenbanken nachstehend aufgefuhrt:

(,business model“ OR ,value“ OR Geschaftsmodell OR ,Wert“ ) AND ( ,Common good* OR
~.Gemeinwohl“ ) OR ( ,common good balance sheet* OR gemeinwohl-bilanz OR gemein-
wohlbilanz OR gemeinwohl-6konomie OR gemeinwohlékonomie OR ,economy for the com-

mon good®)

(4) Kombination der Ergebnisse aus verschiedenen Quellen

Die Suche in den aufgefuhrten Literatur-Datenbanken wurde am 25. und 26.05.2020 durch-

gefuhrt, Uber die entsprechenden Formate zunachst exportiert, mithilfe von Excel formatiert
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und anschlielend in das Literatur-Verwaltungsprogramm Citavi importiert. Insgesamt wur-
den 1.391 Treffer identifiziert.

Die Anzahl der Treffer lag bei Jstor bei 395. Dabei waren aufgrund von Zeichenanzahl-
Restriktionen zwei separate Suchdurchgange notwendig. Die Suche bei ProQuest erzielte
237 Ergebnisse, Ebsco Host 243, SpringerLink 244 und Econbiz 272 Treffer. Aufgrund einer
hohen Anzahl an Treffern in der Datenbank Econbiz wurden folgende Kategorien gewahlt,
um die Treffer auf ein handelbares Mal} zu reduzieren: Common Good, Gemeinwohl, Ger-
many, Deutschland, Corporate Social Responsibility, Theorie, Theory, Sustainability Deve-
lopment, Business ethics, Stakeholder, Nachhaltige Entwicklung, Nachhaltigkeit, Unterneh-

men, Alternative Okonomie und alternative economy.

Zusatzlich wurden zunachst 14 Treffer Uber die handische Suche hinzugefugt. Alle Treffer
und die zusatzlich aufgenommen Beitrdge bzw. Artikel wurden auf Dubletten geprift. Da
zwischen der Erstellung des Reviews und der Erstellung der vorliegenden Arbeit im Mai
2022 aufgrund des weiteren Forschungsprozesses zeitliche Differenzen liegen, wurde das
Review vor Fertigstellung der vorliegenden Arbeit um funf weitere relevante Beitrage er-

ganzt.

(5) Anwendung von Ein- und Ausschlusskriterien

Zunachst wurden die 952 Publikationen hinsichtlich der genannten Kriterien aufgrund ihrer

Titel, Schlagworter oder Abstracts bewertet. Folgende Kriterien sorgen fiir einen entspre-

chenden Ein- oder Ausschluss fir den weiteren Prozess:

o Das Jahr der Veroffentlichung liegt nicht vor 2010. Dieses Jahr gilt als Grundungsjahr
der Gemeinwohl-Okonomie (Felber 2018, VIGWO 2022). Artikel, die vor dem Jahr
2010 publiziert wurden, sind somit fur die Beantwortung der Forschungsfragen nicht

weiter relevant.

o Die Sprache der Artikel ist Deutsch oder Englisch. Die Gemeinwohl-Okonomie hat
sich zu einer internationalen Bewegung entwickelt. Insbesondere die Universitat in
Valencia betreibt interessante Forschungen auf dem Gebiet, publiziert allerdings ei-
nige Artikel in spanischer Sprache. Diese kdnnen leider aufgrund von Sprachbarrie-

ren nicht berucksichtigt werden.

o Die Artikel untersuchen bzw. beschreiben den Ansatz der Gemeinwohl-Okonomie so-
wie den der Gemeinwohl-Bilanz oder konzentrieren sich auf Beispiele von Geschafts-

modellen und beschreiben die sozial-Okologische Verantwortung von Unternehmen.
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) Bei den Publikationen handelt es sich um Reviewed Artikel oder Beitrage/ Berichte
mit einer entsprechenden wissenschaftlichen Grundlage, bspw. eine Publikation in
einer wissenschaftlichen Zeitschrift. Leserbriefe sowie Interviews wurden demnach
nicht bertcksichtigt. Wissenschaftliche Abschlussarbeiten wie Bachelor- oder Master-
Thesis wurden nur verwendet, sofern diese veroffentlicht oder in wissenschaftlichen

Zeitschriften, Biichern o. A. publiziert wurden.

Bei diesem Prozess konnten 872 Berichte ausgeschlossen werden. Die hohe Anzahl an
Berichten wurden u. a. aufgrund der Ubersetzung vom Englischen ins Deutsche ausge-
schlossen, da ,Common Good* im Sinne des Gemeinwohls Begriffe umfasst, die nicht im
direkten Zusammenhang mit der Gemeinwohl-Okonomie stehen. Die verbleibenden 80 Ar-
tikel wurden anschliel®end anhand des Volltextes untersucht. Bei diesem zweiten Durchlauf
konnten nochmals 39 Beitrage ausgeschlossen werden. Dieser Ausschluss begriindet sich
dadurch, dass im Nachgang spezifische Merkmalsauspragungen der Artikel erst bei Durch-
sicht der Volltexte ersichtlich waren. So ist die Thematik der Gemeinwohl-Okonomie und
Gemeinwonhl-Bilanz nur als Randerscheinung in diversen Artikeln zu bezeichnen oder diese
beinhalten einen vertiefenden volkswirtschaftlichen Ansatz, der in dieser Arbeit nicht ndher

betrachtet wird. Letztendlich erfullen 41 Treffer die Einschlusskriterien.

Zum Zeitpunkt der Erstellung des Literatur-Reviews standen noch nicht alle Ergebnisse der
nachstehenden Dissertationen vollumfanglich zur Verfiigung. Diese wurden betrachtet, so-

fern es sich um publizierte Artikel handelt.:

Kny, Josefa: ,Spielrdume fir die Gemeinwohlorientierung von GroRunternehmen, am Bei-
spiel der Gemeinwohl-Bilanzierung“ [Arbeitstitel] und wurde 2021 unter dem Titel , Too big

to do good* publiziert.

Wiefek, Jasmin: ,Gemeinwohlorientierte Unternehmen: Organisationspsychologische Cha-
rakteristika und deren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen” [Arbeits-
titel]. und wurde im September 2021 unter dem Titel ,Companies Contributing to the Com-
mon Good - An Empirical Study about the Common Good Approach in Entrepreneurial

Practice” publiziert.

Die beschriebene Vorgehensweise findet sich nachstehend im PRISMA-Flow-Chart wieder.
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PRISMA-Flow-Chart
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Abbildung 2-2: PRISMA-Flow-Chart

Im folgenden Abschnitt werden die verbleibenden 41 Publikationen betrachtet.

3.2 Einbezogene Quellen

Eine systematische Literatur-Recherche sieht umfassende Qualitatsbewertungen und kom-
plexe Synthesen unter Verwendung textlicher, numerischer, grafischer und tabellarischer
Darstellungen und differenzierte Analysen vor (Booth et al. 2016). Die 41 relevanten Pub-
likationen finden sich in einer in der Anlage aufgeflihrten Review-Matrix (Anhang 3-2) wie-
der. Die Tabelle wurde mittels des Literatur-Verwaltungsprogramms Citavi erstellt und spa-
ter mit Excel Uberarbeitet und erweitert. Die tabellarische Darstellung erméglicht es, detail-

liertere Aussagen Uber den Forschungsstand zu treffen. Die Spalteniberschriften lauten:
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Autor*in, Herausgebende oder Institution, Jahr der Erscheinung, Titel der Publikation, Do-
kumententyp, Zeitung/ Zeitschrift, Schlagwort bzw. Kategorisierung, Forschungsfrage bzw.
Untersuchungsgegenstand, Methode (sofern zutreffend), Stichprobe/ Variable (sofern zu-

treffend), Ergebnis/ Interpretation und ggf. weiterer Forschungsbedarf.

Erscheinungsjahr

Nach der Grindung im Jahr 2010, erfahrt die Thematik ab 2013 erste Relevanz im wissen-
schaftlichen Bereich. Zunehmende Beachtung kommt ab 2017 zum Vorschein und nimmt
stetig zu. Im Jahr 2018 wurde die GIVUN-Studie verdffentlicht. Der Schlussbericht fur das
Verbundprojekt ,Gemeinwohl-Okonomie im Vergleich unternehmerischer Nachhaltigkeits-
strategien® der Universitaten Flensburg und Kiel (kurz: GIVUN-Studie) umfasst vier einzelne
Module. Diese wurden als vier einzelne Studien in der Review-Matrix aufgenommen, da es
sich um verschiedene Forschungsinhalte handelt. Der Ruckgang der Anzahl an Publikatio-
nen ab 2020 ist auf den Zeitpunkt der Erstellung der Arbeit zurtiickzuflhren, wie bereits im
vorangegangenen Abschnitt erldutert. Ab 2019 stieg zudem die Anzahl der Paper, die im

Peer-Review-Verfahren in wissenschaftlichen Zeitschriften veroffentlicht wurden.

Anzahl nach dem Jahr der Erscheinung
14

12

10

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Abbildung 3-3: Anzahl der Publikationen nach dem Jahr der Erscheinung

Art und Ort der Publikation

Aufgrund der zunehmenden wissenschaftlichen Relevanz ist zu verzeichnen, dass die Ver-

offentlichung als Zeitschriftenaufsatze die zunehmende Art der Publikationen darstellen.
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Die als Beitrage/ Berichte aufgeflihrten Publikationen wurden als ebensolche in der Regel

in Fachbulchern zu diversen Themen veroffentlicht.

Anzahl nach Dokumententyp
25

20
15
10
0 —— .

Beitrag / Bericht Buch (Monographie) Studie Zeitschriftenaufsatz

[¢]

Abbildung 3-4: Anzahl der Publikationen nach dem Dokumententyp

Dabei wurden die meisten Publikationen in der Zeitschrift fir Wirtschafts- und Unterneh-

mensethik veréffentlicht, gefolgt von Publikationen in der Zeitschrift Sustainability.

Anzahl nach Zeitschrift

Z06gU (Zeitschrift fur 6ffentliche und gemeinwirtschatftliche
Unternehmen)

zfwu (Zeitschrift fir Wirtschafts- und Unternehmensethik)
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The Economic and Labour Relations Review
Sustainability

Organization & Environment
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mrev (management revue)
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Human Resource Management Review
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Abbildung 3-5: Anzahl der Publikationen nach Zeitschrift
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Angewandte Methode

Da die Gemeinwohl-Okonomie noch eine junge Bewegung ist und die wissenschaftliche
Relevanz zunimmt, beinhalten die meisten Publikationen einen explorativen Forschungs-

ansatz in Form von Interviews oder Fallstudien.

Methode

Interviews
Anzahl 12

Andere
Anzahl 28

Fallstudien
Anzahl 2

Abbildung 3-6: Angewandte Methode

Gemal Anlage 3-2 (Literatur-Matrix) wurden 29 Ergebnisse ermittelt, die eine oder mehrere
explizite Forschungsfragen beinhalten. Die restlichen zwdlf Ergebnisse sind Beitrage in
Fachbiichern oder Ahnlichem, die im Grunde iber die Aspekte Gemeinwohl-Okonomie
oder Gemeinwohl-Bilanz berichten, ohne aber dezidierte Forschungsfragen zu untersu-
chen. Aufgrund der Uberschaubaren Anzahl verwendbarer Dokumente wurden diese bei

der Interpretation der Ergebnisse berlcksichtigt.

Kategorisierung

Hinsichtlich der kategorischen Zuordnung kénnen acht Verdffentlichungen in die Ethik oder
den theoretischen Rahmen (Grundlagen) eingeordnet werden. Zwei weitere Veroffentli-
chungen zielen auf die Motivation der handelnden Akteur*innen zu einer Beschaftigung mit
der Gemeinwohl-Okonomie oder der Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz ab. Es folgen
sechs Beitrage, die die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument zur Nachhaltigkeitsberichterstel-
lung erértern. AnschlieRend werden 17 Beitrage diskutiert, die auf einen moglichen Nutzen
der Gemeinwohl-Bilanz zielen bzw. ihre Auswirkungen auf die Unternehmen. Abschlief3end

findet eine kritische Wirdigung durch acht weitere Beitrage statt.
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Anzahl nach Kategorie
18
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Abbildung 3-7: Anzahl der Publikationen nach Kategorie

Bei der Betrachtung der Publikationen zeigt sich, dass sich die ersten wissenschaftlichen
Auseinandersetzungen den Grundlagen und einer theoretischen Zuordnung in Grundmo-

delle widmen.

Bemerkenswert ist, dass zunachst kritische Beitrage zur Gemeinwohl-Okonomie und -Bi-
lanz veroéffentlicht wurden, bevor sich das Konzept nach und nach in der Praxis durchsetzt
und weitere Auswirkungen beschrieben werden, die sich durch eine Beschaftigung mit der
Gemeinwonhl-Bilanz fur Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle ergeben. Die nachfol-
gende Abbildung gibt einen Uberblick die zeitliche und thematische Entwicklung der Publi-

kationen.
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Kategorien nach Erscheinungsjahren
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Abbildung 3-8: Anzahl der Publikationen nach Kategorie und Erscheinungsjahr

Die inhaltliche Prasentation der Ergebnisse sowie die Diskussion erfolgt im nachsten Kapi-

tel.
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4 Geschaftsmodellentwicklung durch die Gemeinwohl-

Bilanz

In diesem Kapitel wird dargestellt, welche Auswirkungen sich flr Unternehmen und deren
Geschaftsmodelle durch eine Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz ergeben. Dazu
werden die Ergebnisse des Literatur-Reviews dargelegt und diskutiert. Bei der Sichtung der
Literatur treten diverse Gemeinwohl-Okonomie-Pionierunternehmen in Erscheinung: u. a.
Markisches Landbrot, Sonnentor, die Sparda-Bank Minchen und der Outdoor-Ausris-
tungshersteller VAUDE. Sofern es der Beantwortung der Forschungsfrage dienlich ist, wird
die Diskussion der Literatur um Praxisbeispiele ergénzt. Zunachst werden theoretische
Grundlagen Uber verschiedene Modelle aus dem Bereich der BerUhrungsgruppen eroértert
und die Charakteristik eines gemeinwohlbilanzierenden Unternehmens definiert. Anschlie-
Rend wird die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument im Bereich der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung betrachtet und untersucht, ob ein Einsatz in den Unternehmen als Mess- und/ oder
Steuerungsinstrument maglich ist, mit dem Geschaftsmodelle weiterentwickelt werden kon-
nen. Dazu wird ebenfalls auf die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen eingegangen, be-
vor eine kritische Wirdigung stattfindet. Das Kapitel endet mit der Beantwortung der ersten

Forschungsfrage und einem Zwischenfazit.

4.1 Beruhrungsgruppen und Charakteristik

gemeinwohlbilanzierender Unternehmen

Die Untersuchung der Literatur mittels Literatur-Review zeigt, dass die ersten wissenschaft-
lichen Zuordnungen zu diversen Modellen bereits drei Jahre nach der Grindung der Bewe-
gung stattfanden. Raith (2013) und Mader (2013) ordnen die Gemeinwohl-Okonomie in be-
stehende ethische Grundmodelle: Es bestehen nach Raith (2013) drei Ebenen der wirt-
schaftsethischen Betrachtung: die deskriptive (Moral beschreibende), die normative (Werte
bestimmende) und die explikative Wirtschaftsethik - letztere untersucht das Verhaltnis zwi-
schen wirtschaftlichem und moralischem Handeln. Die Gemeinwohl-Okonomie ist nach
Raith 2013 der ,moralischen Okonomik zuzuordnen, einer Form der normativen Wirt-
schaftsethik. Mader (2013) definiert humanistisches Management als Paradigma einer
nachhaltigen Wirtschaftsentwicklung, verbunden mit der Achtung der Menschenwdrde. Als
Ansatz fUr eine grine bzw. nachhaltige und wirtschaftliche Entwicklung, Wachstum und das
Finanzwesen wird die Gemeinwohl-Okonomie angesehen (Mader 2013). Dies verdeutlicht,
dass die Werte und das Werteverstandnis der Gemeinwohl-Okonomie eine besondere

Rolle spielen, welches sich im unternehmerischen Handeln widerspiegelt.
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Die Gemeinwohl-Bilanz ist dazu das Instrument, welches es ermdglicht, die Geschaftsbe-
ziehungen mit Stakeholdern zu verwalten und zu messen, wobei die menschlichen und
ethischen Werte als Grundlage dienen (Sanchis et al. 2018). Das Modul A der GIVUN Stu-
die (2018) beschéftigt sich mit der konzeptionellen Einordnung der Gemeinwohl-Okonomie
in theoretische Grundmodelle im Bereich der Stake- und Shareholder des Unternehmens.
Dabei werden die Stakeholder-Theorie und der Shared-Value-Ansatz erértert (Heidbrink et
al. 2018a).

Die moderne Stakeholder-Theorie geht auf Freeman (1984) zuriick: Stakeholder sind die
diversen Anspruchsgruppen von Unternehmen mit unterschiedlichen Interessen. Dabei
kann eine Einteilung in interne und externe Stakeholder erfolgen (Freeman 2010). Spater
fanden Diskussionen Uber Einteilung in primare und sekundare Stakeholder statt, die sich
auf die unmittelbare Wertschopfung beziehen (Freeman 2010). Die Instrumente, um mit
den Stakeholdern zu kommunizieren und deren Forderungen gerecht zu werden, sollen als
Aspekte der sozialen Nachhaltigkeit des Drei-Saulen-Modells dargestellt werden (Internati-
onaler Controller Verein 2011). Der Gemeinwohlansatz und die Stakeholder-Theorie ahneln
sich, indem sie beschreiben, dass die unternehmerische Verantwortung einen héheren
Wert geniel’t als die Maximierung des Shareholder Values, welches den Marktwert des
Eigenkapitals von Unternehmen bezeichnet (Wiefek und Heinitz 2019). Felber et al. (2019)
gehen davon aus, dass die Gemeinwohl-Okonomie iiber die Stakeholder-Theorie hinaus-
geht. Dies wird begrindet durch die Identifikation von Schwéachen in Bezug auf das Ma-
nagement mit den Stakeholdern und den daraus abgeleiteten Verbesserungsmaoglichkeiten

hinsichtlich der sozialen und 6kologischen Dimensionen (Felber et al. 2019).

Neben dem Ansatz des Shareholder Values existiert der Shared-Value-Ansatz (Stengel
2018). Das Konzept beschreibt: ,Politiken und Betriebspraktiken, die die Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens verbessern und gleichzeitig die wirtschaftlichen und sozialen
Bedingungen in den Gemeinden, in denen es tatig ist, fordern. Gemeinsame Wertschop-
fung konzentriert sich auf die Identifizierung und den Ausbau der Verbindungen zwischen
gesellschaftlichem und wirtschaftlichem Fortschritt“ (Porter und Kramer 2011, S. 66). Kritik
am Shared-Value-Ansatz wird nach Schormair und Gilbert (2017) an folgenden Punkten
geaulert: Zum einen wird Greenwashing durch mangelnde Implementierungsmadglichkei-
ten nicht verhindert, zum anderen werden die Losung gesellschaftlicher Probleme und der
soziale Nutzen nicht als Hauptaufgaben angesehen, sondern lediglich als Nebeneffekte ei-
ner auf Gewinnsteigerung ausgerichteten Unternehmenstatigkeit (Schormair und Gilbert
2017). Es ist nach Porter und Kramer (2012) vollkommen legitim, Unternehmenswachstum
und wirtschaftliche Wertschdpfung zu forcieren. Diese finanziellen Erfolge dienen in der

Gemeinwohl-Okonomie lediglich als Mittel zur Erreichung der sozialen und ékologischen
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Ziele (Sanchis et al. 2018). Ein weiterer signifikanter Unterschied zur Gemeinwohl-Okono-
mie liegt in der Sichtweise auf Wettbewerb. Dieser soll beim Shared-Value-Ansatz nicht wie

in der Gemeinwohl-Okonomie durch Kooperation ersetzt werden (Felber et al. 2019).

Der Umgang mit den einzelnen Beruhrungsgruppen ist elementarer Bestandteil der Ge-
meinwohl-Bilanz. Daher werden nachstehend die BerGhrungsgruppen dargestellt und um

praktische Beispiele gemeinwohlbilanzierender Unternehmen erganzt.

Eine Beruhrungsgruppe der Gemeinwohl-Bilanz sind die Mitarbeitenden der Unterneh-
men. Die Betonung der Wichtigkeit der Mitarbeitenden wird in der unternehmerischen Pra-
xis sowie in den wissenschaftlichen Veroéffentlichungen thematisiert. Das Unternehmen
VAUDE sieht sich als Gemeinwohl-Okonomie-Pionierunternehmen, da sich die Werte der
Gemeinwohl-Okonomie in den Werten der Firmenkultur widerspiegeln (Fiedler 2018a). Da-
bei beschreibt Fiedler (2019), wie das Unternehmen die Werte der Gemeinwohl-Okonomie
in seine operativen Ebenen integriert hat. Hier zeigt sich, dass die rund 500 Mitarbeitenden
mafgeblich beteiligt sind. Dazu verankert das Unternehmen nach Fiedler et al. (2019) Leit-
prinzipien: (1) Mitarbeitende sind hoch intrinsisch motiviert, (2) nachhaltiges Wirtschaften

erfordert Pionierarbeit und (3) werteorientierte Haltung gibt Sicherheit.

Ollé-Espulga et al. (2020) vergleichen in einer Querschnittsstudie mithilfe einer Umfrage
die Einschatzung von Beschéaftigten gemeinwohlorientierter Unternehmen (319 Perso-
nen) mit den Ergebnissen der Europaischen Erhebung uber Arbeitsbedingungen (2.218
Personen). Dabei wird jedoch entgegen der Vermutung festgestellt, dass die Gemeinwohl-
Okonomie-Unternehmen das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden starker in den Mittelpunkt
stellen sollten. Mdglicherweise, so argumentieren Ollé-Espluga et al. (2021), liegt die Ein-
fihrung der Gemeinwohl-Okonomie noch zu kurz zurlick, um positive Auswirkungen zu er-

kennen.

In der aktuellen Gemeinwohl-Matrix (Version 5.0) werden die ethische und soziale Haltung
und der Umgang mit Geldmitteln, die sozial-Okologische Investition und Mittelverwendung
sowie Eigentum und Mitentscheidung der Berihrungsgruppe B ,Eigentiimer*innen & Fi-
nanzpartner*innen® erlautert. Daher scheint es konsequent, dass es auch im Bankensek-
tor Pionierunternehmen gibt, die sich den Werten der Gemeinwohl-Okonomie verschrieben
haben. Dazu zahlt die Sparda-Bank Minchen (Quast 2016). Zu den sozial-6kologischen
Zielen des Unternehmens zahlen neben der Nutzbarkeit von Ressourcen fur kinftige Ge-
nerationen auch die Sicherung der Lebensgrundlage schwacherer gesellschaftlicher
Schichten sowie die Optimierung der Sinnhaftig- und Verantwortbarkeit der Eigenanlagen
(Quast 2016). Um diese Ziele zu erreichen, verschreibt sich die Sparda-Bank Minchen zur

Vermeidung von kriminellem und gesetzwidrigem Verhalten, Terrorismus, Menschen- oder
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Waffenhandel und der Zerstérung von Umweltressourcen aus Grinden der Gewinnerzie-
lung (Quast 2016). Im Bankensektor bestehen zwei grundsatzliche Paradigmen: das auf
Gewinnmaximierung orientierte wirtschaftswissenschaftliche Paradigma sowie das huma-
nistische Paradigma, das auf das Gemeinwohl ausgerichtet ist (Pirson et al. 2016). Beide
Geschaftsmodellorientierungen der Banken kénnen erfolgreich sein, wenn sie soziale und

finanzielle Wertschdpfungsinhalte verbinden (Pirson et al. 2016).

Wenn ein Unternehmen seine Eigentimerstruktur Uberdenkt und bspw. seine Gesell-
schaftsform in eine Stiftung transferiert, wie es die Backerei Markisches Landbrot umge-
setzt hat, wird dieser Umstand in der Gemeinwohl-Bilanz positiv bewertet (Pfeiffer 2021).
Damit gehort das Unternehmen kunftig sich selbst, ein Verkaufen oder Vererben ist ausge-
schlossen und die Gewinne verbleiben weiterhin im Unternehmen (Wittke 2017). Neben
den Stiftungen sind Sozialunternehmen, Vereine und Genossenschaften neue Formen des
kollektiven Wirtschaftens und treiben den sozialen und 6kologischen Wandel in der Gesell-
schaft voran (Blome-Drees 2022). Externe Kapitalgeber sollen in der Gemeinwohl-Okono-
mie keine Renditen erhalten, da im Sinne der Gemeinwohl-Okonomie die Gewinne im Un-
ternehmen verbleiben sollen oder an diejenigen ausgeschittet werden, die mafigeblich an
der Wertschdpfung beteiligt sind (Felber 2018).

Weitere Berthrungsgruppen sind Kund*innen und Mitunternehmen, Lieferant*innen
und das gesellschaftliche Umfeld. Letzteres findet keine separate Betrachtung in der ge-

sichteten Literatur.

,Gemeinwohlbetriebe sind allein schon durch die Beschaftigung mit den Gemeinwohlbilanz-
themen motiviert, nachhaltig zu wirtschaften und [...] gemeinwohlorientierte Impulse zu set-
zen“ (Fuchs 2019, S. 181). Das europaische Profil gemeinwohlorientierter Unternehmen ist
ein KMU (kurz fur Kleines, Mittelstandisches Unternehmen), das nach 1991 gegrindet
wurde, befindet sich im tertidren Sektor und bietet wissenschaftliche oder technische Tatig-
keiten an (Sanchis et al. 2018). Gemeinwohlorientierte Unternehmen berichten von einer
Wertegemeinschaft und konzentrieren sich auf Unternehmen, die gleiche Wertvorstellun-
gen haben, was besonders in Nischenmarkten zu beobachten ist (Fischer 2019). Gemein-
wohlorientierte Unternehmen halten sich in der Managementpraxis an Werte wie Fairness,
Kooperation, Diversitat, Unabhangigkeit, Demokratie, Transparenz und 6kologischer Nach-
haltigkeit (Wiefek und Heinitz 2018). Dabei gibt es Schnittmengen zu den acht R's von La-
touche (2009). Latouches ,Circle of 8 R's" bedeutet im Deutschen neu evaluieren, neu kon-
Zipieren, umstrukturieren, neu verteilen, relokalisieren, reduzieren, wiederverwenden und

recyceln. Diese Schnittmengen aufllern sich in demokratischen Eigentums- und Entschei-
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dungsstrukturen, in kooperativen Handelsbeziehungen, in einer Bevorzugung lokaler An-
bieter und in einer Umverteilung von Uberschiissen sowie in MaRnahmen der Wiederver-

wendung und des Recyclings (Wiefek und Heinitz 2018).

Die in der GIVUN-Studie (Modul B) ermittelten Motivationen zur Erstellung einer Gemein-
wohl-Bilanz liegen in einem Grundverstandnis unternehmerischer Verantwortung, der Ab-
deckung breiter sozial-6kologischer Themen, einer Dokumentation des unternehmenseige-
nen gemeinwohlorientierten Wirtschaftens sowie in einer eigenen politischen und gesell-
schaftlichen Vision der handelnden Akteure (Heidbrink et al. 2018b). Die , Teilhabe an der
gesellschaftlichen Vision der GWO* bilden zentrale Motive fiir eine Anwendung der Ge-
meinwohl-Bilanz (Mischkowski et al. 2018, S. 129). Eine Gemeinwonhl-Bilanz zu erstellen ist
jedoch nicht gleichbedeutend mit einer Ausrichtung der Geschéaftspraktiken auf das Ge-
meinwohl (Stumpf und Sommer 2019). Die allgemeine Orientierung an den Werten wie
Diversitat, Demokratie, Transparenz und Kooperation deutet auf eine stark intrinsische Mo-
tivation der Unternehmer hinsichtlich ihres sozial-6kologischen Engagements hin (Heid-
brink et al. 2018c). Positive Wahrnehmungen kommen daher von intrinsisch motivierten
Flhrungskraften, ,deren Werte und Lebensziele mit dem in der Gemeinwohl-Matrix formu-
lierten Werterahmen Ubereinstimmen® (Viest 2017, S. 156). Viest (2017) schreibt von hohen
Abbruchraten bei der Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz, wenn extrinsisch motivierte

Grunde vorliegen, bspw. erhoffte Wettbewerbsvorteile.

Niebuhr (2019) untersucht die Méglichkeit der Anwendung der Gemeinwohl-Bilanz bei Non-
profit-Organisationen (NPO). Diese sind gekennzeichnet von einer formalen Organisation,
liegen in privater Hand, Gewinne werden nicht ausgeschuttet und weisen ein Mindestmaf}
an Selbstverwaltung und Freiwilligkeit auf (Niebuhr 2019). Die Vorteile einer Gemeinwohl-
bilanzerstellung flir NPO liegen in einer Transparenzschaffung und dem damit verbundenen
Verbesserungspotenzialen, die umgesetzt werden sollten (Niebuhr 2019). Eine Kernaus-
sage der Gemeinwohl-Okonomie ist der angestrebte Wandel von Konkurrenz zu Koopera-
tion (Felber 2018). Werden strategische Allianzen zwischen einem For-Profit- und einem
Non-Profit Unternehmen gebildet, kann die Gemeinwohl-Bilanz die Schaffung von sozialen

Werten begulnstigen (Talavera und Sanchis 2020).

Insbesondere grofe Unternehmen sind weniger bereit, ihre Geschaftsmodelle zu veran-
dern (Clinton und Whisnant 2019). Da sie Uber stabile Marktpositionen und ,gesunde” Ren-
diten verflgen, ist es schwierig, einen Grund zu finden, das bestehende Geschaftsmodell
zu transformieren (Clinton und Whisnant 2019). Die in der GIVUN-Studie (Modul D) befrag-
ten groRen Unternehmen nennen verschiedene Rahmenbedingungen, die eine starkere
Gemeinwohlorientierung ermdglichen oder sogar erfordern. Dazu zahlen nach Heidbrink et

al. (2018d): (1) eine veranderte Organisationskultur, die sich von einer reinen Orientierung
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am Shareholder Value ablést, (2) eine Eigentimerstruktur, die eine Orientierung an Ge-
meinwohl-Kriterien gegenlber der Gewinnerzielung préaferiert, (3) eine Unternehmens-
gréRe und Beschéaftigungszahl, die fur mehr Einfluss auf Zulieferer*innen sorgen, (4) eine
Wettbewerbssituation und Branche, die entscheidend fur den Selbsterhalt der Organisation
ist, (5) der politische und gesellschaftliche Druck und (6) der bestehende rechtliche Rah-
men. Im Bereich der Mitarbeitenden ist zu sagen, dass eine organisierte Mitbestimmung
durch Betriebsrate in GroRunternehmen ohnehin eher stattfindet als in KMU (Heidbrink et
al. (2018d). Kny (2021) beschreibt zudem, dass die Geschéaftsmodelle der von ihr unter-
suchten grofden Unternehmen nicht im Einklang mit den Grundbedarfs- und Suffizienzori-
entierungen der Gemeinwohl-Okonomie stehen, was u. a. auf eine unternehmerische Aus-
richtung auf Massenprodukte und eine branchenspezifische hohe Anlagen- und Kapitalin-

tensitat zurtickzufihren ist.

Bezugnehmend zur Forschungsfrage wird mit diesem Abschnitt klargestellt, um welche Art
von Unternehmen es sich grundsatzlich handelt, bei denen die Gemeinwohl-Bilanz oder
eine Orientierung an der Gemeinwohl-Okonomie Auswirkungen auf die Geschaftsmodelle
haben. Es sind demnach nach Heidbrink et al. (2018d) und Kny (2021) nicht die gro3en
Unternehmen, sondern die KMU mit intrinsisch motivierten Fuhrungskraften und Inhaber*in-
nen (Heidbrink 2018b, Mischkowski et al. 2018). Durch die Darlegung der Modelle der
Stake- du Shareholder wird verdeutlicht, dass die gemeinwohlorientierten Unternehmen ein
héheres Werteverstandnis aufweisen (Wiefek und Heinitz 2018) und diese Unternehmen
ihre BerUhrungsgruppen in den Fokus stellen (u. a. Quast, 2016, Fiedler 2019, Sanchis et
al. 2018). Im Folgenden wird die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument aus dem Bereich der

Nachhaltigkeitsberichterstattung betrachtet.

4.2 Anwendung im Bereich der Nachhaltigkeitsberichterstattung

Mit dem Inkrafttreten des Gesetzes zur Starkung der nichtfinanziellen Berichterstattung der
Unternehmen in ihren Lage- und Konzernlageberichten (CSR-Richtlinie-Umsetzungsge-
setz) setzt die Bundesregierung die Richtlinie 2014/95/EU des Europaischen Parlaments
und des Rates um (CSR-Richtlinie). Hierbei sollen kapitalmarktorientierte Unternehmen so-
wie Kapitalgesellschaften und Unternehmen mit im Durchschnitt mehr als 500 beschaftigten
Mitarbeitenden ergdnzende nichtfinanzielle Angaben zum Lagebericht abgeben (CSR-
Richtlinie-Umsetzungsgesetz). Dieser zu erstellende CSR-Bericht nach der CSR-Richtlinie
muss folgende Inhalte darlegen: (1) die Beschreibung des Geschaftsmodell des Unterneh-
mens beschrieben sowie (2) eine Erlauterung der Politik und der Verfahren, einschlief3lich

Umwelt- und Sozialbelange, Personal, Menschenrechte und Korruptionspraventionen, (3)
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die Hauptrisiken im Zusammenhang mit den vorher genannten Themen und (4) nichtfinan-
zielle Schlusselindikatoren, also Key-Performance-Indicators (KPI), die fur das Kernge-

schaft des Unternehmens relevant sind; Ausschlussgriinde missen genannt werden.

Die Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten in KMU erfolgt grundséatzlich frei und ist nach
eigenem Muster gestaltbar. Die Unternehmen kénnen dabei u. a. folgende Richtlinien zur
Orientierung hernehmen: SA 8000 (Standard for Social Accountability), GRI (Global Repo-
ring Initiative), DKN (Deutscher Nachhaltigkeitskodex) oder die Gemeinwohl-Bilanz
(Giesenbauer und Muller-Christ 2018).

Die PuNa/ (Publizitatspflicht zur Nachhaltigkeit)-Studie des Institute for Advanced Sustaina-
bility Studies (IASS) Potsdam (2020) widmet sich der Analyse bestehender Rahmenwerke,
die zur Erstellung der CSR-Berichte hergenommen werden: Die bestehenden Rahmen-
werke sind in ihren Eigenschaften nutzlich, jedoch liegt die Schwierigkeit darin, dass es
keine einheitlichen Regelungen zur Berichtspflicht gibt (Brockhoff et al. 2020): Unterneh-
men koénnen die Informationen im Lagebericht integrieren oder hangen einen Nachhaltig-
keitsbericht separat an. Dies hat zur Folge, dass keine Vergleichbarkeit hergestellt oder
Informationen besser dargestellt werden kénnen, als es der Wirklichkeit entspricht (Brock-
hoff et al. 2020). ,CSR und CSR-Berichterstattung gewinnen an Glaubwurdigkeit, wenn In-
strumente gewahlt werden, die eine Messung und einen direkten Vergleich der CSR-Leis-
tung erméglichen“ (Hofielen 2017, S. 61). Nach dem Verein fir Gemeinwohl-Okonomie und
Felber (2018) verfolgt die Gemeinwohl-Bilanz folgende Meta-Kriterien, die als Grundlage
eines Standards flr eine gesetzliche Verankerung dienen sollen: (1) Partizipative Entwick-
lung, (2) Ganzheitlichkeit, (3) Messbarkeit/ Bewertbarkeit, (4) Vergleichbarkeit, (5) Ver-
standlichkeit, (6) Offentlichkeit, (7) externe Priifung, (8) Verbindlichkeit und (9) Rechtsfol-
gen, welches sich in einem (10) Gesamtmodell widerspiegelt. Der Verein fir Gemeinwohl-
Okonomie stellt mit der Gemeinwohl-Bilanz einen Rahmen vor, der die gesetzlichen Anfor-
derungen an einen CSR-Bericht gemaR § 289 ff. HGB abgleicht: ,Die GW-Bilanz 5.0 erfllt

vollumfanglich die Vorgaben des neuen CSR-Gesetzes* (Hofielen et al. 2017).

Nach der Untersuchung von Hoffmann et al. (2018) nach Trends und Entwicklungen bei der
Erstellung freiwilliger und verpflichtender Berichte zeigt sich, dass die Anzahl an eigenstan-
digen Berichten zunimmt. Erstellen die KMU freiwillig einen CSR-Bericht, zeichnen sie sich
durch ihre proaktive Haltung aus, Nachhaltigkeitsverbesserungschancen zu nutzen (Wiefek
und Heinitz 2019). Die freiwillige Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichtes ist ein probates
Mittel fir Unternehmen, die nicht der CSR-Berichtpflichterstellung unterliegen, sich mit
Nachhaltigkeit zu beschaftigen, wobei die Vorteile in der Schaffung von Transparenz nach

Innen und Aulen liegen (Giesenbauer und Muller-Christ 2018). Die in der Literatur genann-
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ten Funktionen der CSR-Berichte lauten Informations- und Appellfunktion (Aebi und Frisch-
herz 2018). Die Berichterstellung als solches sorgt bei den Beteiligten fir eine intensive
Beschaftigung mit dem Thema Nachhaltigkeit und I&sst im optimalen Falle Nachholbedarfe
erkennen, sodass Malinahmen abgeleitet werden kénnen (Giesenbauer und Maller-Christ
2018). Somit haben die erstellten CSR-Berichte auch eine gewisse Lenkungswirkung: Er-
reichte Ziele sollten in der nachsten Berichtsperiode nicht unterschritten werden, was zu
einer stetigen Verbesserung fuhrt (Lingnau et al. 2021). Demnach steht neben der Schaf-
fung von Vertrauen der Share- und Stakeholder auch Verantwortung fir nachhaltiges Han-
deln im Vordergrund (Aebi und Frischherz 2018). Ein Verharren in der Annahme, das un-
ternehmerische Nachhaltigkeitsengagement ist ausreichend, kann zur Stauts-Quo-Falle
fuhren und den Fortbestand und die Existenz des Unternehmens gefahrden (Lingnau et al.
2021).

Die durch die Literatur herausgestellten Vorteile der Gemeinwohl-Bilanz im Vergleich zu
anderen verbreiteten CSR-Instrumenten liegen in der ,groRe Reichweite sowohl in thema-
tischer Hinsicht als auch entlang der Stationen der Wertschépfungskette® (Heidbrink et al.
2018b, S. 24). Bemerkenswert ist, dass in einigen gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen
mehrere verschiedene CSR-Instrumente oder Management-Tools Anwendung finden: Ne-
ben der Gemeinwohl-Bilanz findet auch eine Zertifizierung nach EMAS (kurz fir Eco Ma-
nagement and Audit Scheme) sowie eine Berichterstattung nach GRI (Standard 4) statt
(Fiedler 2018b, Wittke 2017). Ein aus der Literatur herausgearbeitetes Unterscheidungskri-
terium zu anderen Berichtsvorlagen ist die Besonderheit, dass die Gemeinwohl-Bilanz in-
haltlich-normativ stérkere Anforderungen stellt als die reinen Transparenzanforderungen
anderer CSR-Instrumente (Heidbrink et al. 2018b). Der ausdrickliche Bezug zu Werten ist
ebenfalls als vorteilhaft zu erwahnen (Wiefek und Heinitz 2019). Durch den universellen
Einsatz findet sie u. a. auch Anwendung in der Tourismusbranche (Rein 2017). Die Ana-
lyse-Ebene der Gemeinwohl-Bilanz ist die geschaftliche Tatigkeit hinsichtlich der sozialen
und Okologischen Auswirkungen des Unternehmens, verglichen mit der GRI wird dort die
Tripple-Bottom-Line analysiert und ebenso 6konomische Themen betrachtet (San-Jose et
al. 2020). Dies ist auf den Kern der Gemeinwohl-Okonomie zuriickzufiihren, dass Geld nicht
das Ziel des Wirtschaftens ist, sondern lediglich Mittel zum Zweck (Felber 2018).

Da die Gemeinwohl-Okonomie von KMU initiiert wurde, scheint es logisch, dass gerade
KMU eine intrinsische Motivation an der Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz haben (Wiefek
und Heinitz 2019). CSR-Berichte kdnnen auch bei Kleinst- bzw. Mikrounternehmen Anwen-
dung finden, sofern der Bericht mit geringerem Aufwand als flir bekannte Alternativen er-
stellt werden kann (Hofielen 2017). Die bekannten Normen EMAS, ISO 14001 und GRI als

Grundlage fiir die Nachhaltigkeitsberichte beanspruchen bei der Erstellung nach Wiefek
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und Heinitz (2019) (zu) hohe interne Ressourcen. Jedoch ist der Aufwand fur die Erstellung
der Gemeinwohl-Bilanz nicht zu vernachlassigen (Dujmovits und Sturn 2019). Gemeinwohl-
bilanzierende Unternehmen sollten daher den Schwerpunkt auf die Entwicklung von Struk-
turen, Systemen und Programmen legen und finanzielle Kennzahlen mit nicht-finanziellen

Kennzahlen verknlUpfen (Hoffmann et al. 2018).

Meynhardt et al. (2019) untersuchen, in welcher Form sich der Gemeinwohl-Begriff in der
deutschen Gesellschaft widerspiegelt. Die Umfrage von 11.769 Teilnehmenden zeigt, dass
die derzeitigen vier Wertdimensionen der Gemeinwohl-Matrix (Version 5.0) von Bedeutung
sind. Differenzen bestehen hinsichtlich der Trennschéarfe, der Vollstandigkeit, der Definiti-
onstiefe und der Gleichgewichtung der Gemeinwohlwerte (Meynhardt et al. 2019). Kritisch
betrachtet werden selbst durch Felber et al. (2019) die Dimensionen der sozialen und 6ko-
logischen Werte, da diese nicht klar voneinander getrennt sind. Eine Verschmelzung ein-
zelner Dimensionen sowie eine Neudefinition und Neustruktur soll daher bei der Weiterent-
wicklung der Gemeinwohl-Bilanz berucksichtigt werden (Felber et al. 2019). Die zeitliche
Entwicklung der Gemeinwohl-Bilanz zeigt sich auch in den Meinungen der urspriinglichen
Entwickler*innen und der Berater*innen: Wahrend die einen fir mehr Prazisierung pladie-
ren, streben die anderen eine Vereinfachung und Komplexitatsreduzierung an (Dujmovits
und Sturn 2019).

Kritik duRert sich durch die Schwierigkeit der Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz, besonders
in Detailfragen (D6ring 2019). Dujmovits und Sturn (2019) stellen folgende Probleme der
Gemeinwohl-Bilanz fest: (1) die Ubertriebene Verwendung von Stellvertreterindikatoren, (2)
die Auswahl und Gewichtung von Gemeinwohl-Indikatoren lasst Missbrauch zu, insbeson-
dere auch als automatisiertes Anreiztool, (3) der hohe Aufwand bei der Erstellung bei kom-
plexen Produkten oder GroRunternehmen sowie (4) die Mdglichkeit der Verschleierung.
Die Gleichgewichtung aller 20 Gemeinwohl-Themen der Gemeinwohl-Matrix ist erklarungs-
bedurftig, da eine gewisse Manipulation aus Eigeninteresse der Bilanz erstellenden Perso-
nen in einigen Bereichen mdglich ist (Dujmovits und Sturn 2019). Weiterhin kritisch zu be-
trachten ist die Tatsache, dass es keine staatlich akkreditierte Kontrollinstanz gibt (Heid-
brink et al. 2018b). Bei der Punktevergabe ist zu beachten, dass Schwachen durch Starken
in anderen Bereichen kompensiert werden kénnen (VIGWO 2017). Die Aggregation vielfal-
tiger Unternehmensaktivitaten auf eine MalRzahl ist somit keine triviale Aufgabe (Dujmovits
und Sturn 2019).

Die Gemeinwohl-Okonomie strebt eine Veranderung der Marktwirtschaft an und dazu eine
Modifikation der Erfolgsmessung, welches sich in der Anderung der Bilanzerstellung duRert
(Felber 2018). Hierbei ist auf die Arbeitsebenen der Gemeinwohl-Okonomie gemaR Kapitel

1 dieser Arbeit zu verweisen. In einem Szenario, in dem die Gemeinwohl-Okonomie hdhere
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Bedeutung erfahrt, wirde auch die Relevanz der Gemeinwohl-Bilanz steigen (Brockhoff et
al. 2020). Zum Adressat*innenkreis wirden dann auch politische Institutionen oder Pri-
fungsgesellschaften zahlen (Brockhoff et al. 2020). Es wird dahingehend argumentiert, dass
die Gemeinwonhl-Bilanz die gesellschaftliche Verantwortung verdeutlicht, Vergleiche mit an-
deren Unternehmen hergestellt und Verknupfungen mit rechtlichen Anreizen vorgenommen
werden konnen (Hofielen et al. 2017). Felber (2018) mdchte mit der Gemeinwohl-Bilanz die
Nachteile der CSR-Berichte vermeiden und spricht daher von einem CSR-Bericht zweiter
Generation: ,Alle [anderen] Standards sind unverbindlich, nur wenige sind extern auditiert,
die meisten sind nicht vergleichbar, und keiner zielt auf Rechtsfolgen® (Felber 2018, S. 39).
Den Argumentationen Felbers muss an dieser Stelle widersprochen werden. Die Unver-
bindlichkeit der anderen Standards ist nicht das Problem der Standards selbst, sondern
liegt in der rechtlichen Handhabung. Dies trifft jedoch auch auf die Gemeinwohl-Bilanz
selbst zu. Meynhardt et al. (2019) argumentieren, dass die Gemeinwohl-Bilanz aufgrund
ihrer Popularitat als CSR-Instrument kinftig hdheren Einfluss auf Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft haben kann, jedoch mit Auslegungs- und Legitimationsdefiziten konfrontiert
wird. Nach Meynhardt und Fréhlich (2017) bestehen durch die Beschrankung der Anzahl
der Werte und dem damit verbundenen Ausschluss anderer Moglichkeiten diese Ausle-
gungs- und Legitimationsprobleme: Demnach ,wuirde die Forderung nach Rechtsverbind-
lichkeit einer Gemeinwohldefinition und -orientierung potenziell auf verfassungsrechtliche
Hirden stofRen“ (Meynhardt und Frohlich 2017). Dies zeigt sich darin, dass das deutsche
Grundgesetz die Begriffe ,6kologische Nachhaltigkeit* und ,Solidaritat* nicht kennt (Meyn-
hardt und Fréhlich 2017). Anzumerken ist an der Stelle, dass das Ministerium fur Nachhal-
tige Okonomie, Produktivsektoren, Handel und Arbeit der Autonomen Region Valencia in
Spanien am 01.02.2017 einen Erlass zur Forderung von sozialen Unternehmen und der
Gemeinwohl-Okonomie veréffentlichte (Kopatz 2021). Dabei werden bis zu 120.000 Euro
je Foérderantrag fur Vereine, Stiftungen und gemeinnutzige Einrichtungen sowie fur KMU
und Bildungseinrichtungen erstattet, sofern sie sich der Gemeinwohl-Okonomie verschrei-
ben (Kopatz 2021).

Die Literatur und Praxis zeigen, dass die Gemeinwohl-Bilanz nicht nur in Unternehmen,
sondern auch in Gemeinden und Forschungseinrichtungen Anwendung findet (u. a. VIGWO
2022, Martens 2020, Léw et al. 2019). Die Gemeinwohl-Bilanz flir Gemeinden betrachtet
die Werte Menschenwiirde, Solidaritét, Okologische Nachhaltigkeit, Soziale Gerechtigkeit
sowie Transparenz und Demokratie mit den BerUhrungsgruppen Lieferant*innen/ Dienst-
leister*innen, Finanzpartner*innen/ Geldgeber*innen, Politische Fiihrung/ Verwaltung, Be-
vélkerung/ Wirtschaft und Staat/ Gesellschaft/ Natur (VIGWO 2022). Nach Mischkowski und
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Spath (2019) kénnen Unternehmen in sozialen Bewegungen fur regionale Nachhaltigkeits-
transformationen eine Rolle fir strukturellen Wandel spielen. Dabei ist auf die Gemeinwohl-
Region Hoxter zu verweisen (Martens 2020). Kommunen Ubernehmen mit der eigenen Ge-
meinwohlbilanzierung eine Vorbildfunktion, nach denen sich privatwirtschaftliche Organisa-

tionen richten sollen (Dewald und Rother 2020).

In einer Fallstudie zwei teilnehmender Forschungseinrichtungen, dem International Gradu-
ate Center at City University of Applied Sciences Bremen (IGC) und dem Institute for Ad-
vanced Sustainability Studies (IASS) in Potsdam, wurde untersucht, inwiefern die Gemein-
wohl-Bilanz einen Rahmen fir Nachhaltigkeitsberichte flr Forschungseinrichtungen bietet.
Die Nachhaltigkeitsberichterstattung an Universitaten steht im Vergleich zu CSR-Berichten
fur Unternehmen zwar noch am Anfang, Low et al. (2019) zeigen jedoch, dass die Auswir-
kungen und Veranderungen organisatorischer Art und auf die Rechenschaftslegung hin zu
einer vermehrten Nachhaltigkeitsbetrachtung stattfinden und die Gemeinwohl-Bilanz als In-
strument weiter genutzt werden sollte. Dies spricht fur das ganzheitliche Konzept, das die

Gemeinwohl-Okonomie verfolgt.

Der Wunsch der befragten Unternehmen der GIVUN-Studie (Modul C) liegt in einer starke-
ren Unterstitzung durch Verwaltung, Politik und der Konsumierenden sowie in einer Ver-
anderung der Rahmenbedingungen flr soziale und 6kologische Standards (Heidbrink et al.
2018c). Die Gemeinwohl-Okonomie nach Felber arbeitet mit unternehmerischen Anreizen
und mit Steuerentlastungen als Belohnungssysteme. Felber (2018) argumentiert, dass
diese Anreizinstrumente heute schon zur Verfligung stehen und eine konsequente Vergabe
dieser Vorteile wie folgt aussehen kdnnte: (1) Vorrang bei der 6ffentlichen Auftragsvergabe,
(2) gunstigere Kredite, (3) niedrigere Gewinnsteuern, (4) niedrigere Zolltarife, (5) For-
schungskooperationen mit 6ffentlichen Universitaten und (6) direkte Férderungen. Die mit
der Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz erhofften Veranderungen hinsichtlich einer Bevor-
zugung der steuerlichen Betrachtung oder Bevorzugung bei Subventionen und 6ffentlichen
Ausschreibungen sind momentan nicht im gewtinschten Umfang zu erwarten (Ulrich 2019).
Dabei ist auf die von Meynhardt und Fréhlich (2017) identifizierten Auslegungs- und Legiti-

mationsprobleme zu verweisen.

Ungleich schwerer als die Messung von Gewinnen ist ein gerechtes Belohnungssystem flr
gemeinwohlorientiertes Handeln (Leschke 2015). Das im Lobbyismus vertretene Rent-See-
king, welches auf das Erlangen wirtschaftspolitischer Privilegien abzielt, und Korruption sind
auch hierbei moéglich (Leschke 2015). Die genannten Vorteile und Bevorzugung bei 6ffent-
lichen Auftragen oder Steuereinsparungen lassen sich durch die Uberpriifung der Berichte
in Form eines Audits erzielen (Sommer et al. 2019). Die Prifung der Bilanzierung findet
tiber ein Peer-Verfahren oder tiber ausgebildete Auditor*innen statt (VIGWO 2022). Nach
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Sanchis et al. (2018) stellt die Beurteilung des Gemeinwohl-Berichts durch unvoreingenom-
mene Auditor*innen die nachsten Herausforderungen dar: Die Auditor*innen besitzen nicht
das umfassende firmeninterne technologische, 6kologische und ékonomische Fachwissen,
das zur Bewertung notwendig ist (Sanchis et al. 2018). Exemplarisch sind Informationen
Uber die Transparenz in den Lieferketten zu nennen, da diese in dem geforderten notwen-
digen Umfang weder den gemeinwohlbilanzierten Unternehmen noch den entsprechenden
Auditorinnen vorliegen (Dujmovits und Sturn 2019). Gerade bei komplexen Strukturen mit
vielen Vorprodukten wird diese Aufgabe als nicht I6sbar angesehen (Dujmovits und Sturn
2019).

Dieser Abschnitt betrachtet die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument aus dem Bereich der
Nachhaltigkeitsberichterstattung. Die Literatur widmet sich dem Vergleich der Bilanz mit
anderen CSR-Instrumenten (u. a. San-Jose et al. 2020, Wiefek und Heinitz 2019). Dabei
wird die mangelnde Vergleichbarkeit aufgrund der unterschiedlichen Berichtsvorlagen her-
vorgehoben, insbesondere bei KMU, die freiwillig einen Bericht erstellen (Felber 2018,
Heidbrink et al. 2018b). Vorteilhaft zu erwahnen ist, dass durch diese freiwillige Beschafti-
gung mit der Gemeinwohl-Bilanz als CSR-Instrument im Unternehmen Nachhaltigkeitsver-
besserungschancen entstehen (Wiefek und Heinitz 2019), was durch die Lenkungswirkung
der CSR-Berichterstellung als positiv zu werten ist (Giesenbauer und Muller-Christ 2018,
Lingnau et al. 2021). Bezugnehmend zur Forschungsfrage (1) kann festgehalten werden,
dass die Gemeinwohl-Bilanz als CSR-Instrument Auswirkungen auf die Entwicklung von
Geschaftsmodellen zu mehr Nachhaltigkeit erzielt. Die konkreten Auswirkungen werden

nachfolgend untersucht.

4.3 Fuhrung und Steuerung der Unternehmen

Dieses Kapitel betrachtet die Gemeinwohl-Bilanz als Mess- und/ oder Steuerungsinstru-
ment in Unternehmen. Als bewahrtes Managementinstrument zur Umsetzung und Messung
der Unternehmensstrategie hat sich das Konzept der Balanced Scorecard etabliert. Diese
wortlich Ubersetzte ,ausgewogene Berichtskarte® zeigt, dass neben finanziellen Kennzah-
len auch Frihindikatoren bzw. nicht-monetare Kennzahlen betrachtet werden. Nach Kaplan
und Norton (2018) umfasst die Balanced Scorecard vier Perspektiven: die (1) finanzielle
Perspektive, (2) die Kund*innenperspektive, (3) die Perspektive der internen Geschaftspro-
zesse sowie (4) die Innovationsperspektive. Die Balanced Scorecard findet ihren Einsatz
als Management-System, da sie die Balance zwischen finanziellen und nicht finanziellen
Kennzahlen halt und ebenfalls die Mission und Strategie in Ziele und Kennzahlen Ubersetzt
(Kaplan und Norton 2018).
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Zusammenfassend ist das Konzept von Kaplan und Norton (2018) wie folgt zu beschreiben:
(1) Die finanzwirtschaftlichen Ziele bilden die Basis fur die Kennzahlen und Ziele der ande-
ren Perspektiven, (2) dabei ist jede Kennzahl ein Teil einer Kette aus Ursachen und Wir-
kungen, die zur Verbesserung der finanziellen Leistungen dienen sollen, (3) die Identifika-
tion der Kund*innen- und Marktsegmente, in denen das Unternehmen konkurrenzfahig wer-
den soll, ist somit die Quelle bzw. Erldéskomponente zur Erflllung der finanzwirtschaftlichen
Ziele, (4) die internen Geschaftsprozesse bilden die nachste Perspektive, denen sich das
Management geman widmet, hierbei sollen die kritischen Prozesse identifiziert werden, die
fur die Erreichung der Kund*innen- und der finanziellen Ziele sorgen sollen (5) die letzte
Perspektive, die Lern- und Entwicklungsperspektive widmet sich den Mitarbeitenden und

der Innovationskraft des Unternehmens (Kaplan und Norton 2018).

Die Integration von Nachhaltigkeitszielen und -aspekten in das Modell von Kaplan und Nor-
ton wird als Sustainability Balanced Scorecard bezeichnet (Hansen und Schaltegger 2018).
Ahrend (2016) argumentiert, dass sich die Nachhaltigkeit auch tber Teilerfolge und Veran-
derungen in Form von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen messen lasst: (1) Ge-
rade fur die interne und auch externe Kommunikation werden Planwerte fir Boden, Energie
und Wasser verbrauchsbezogen dargestellt, (2) die Vermeidung von Gefahrquellen und die
Begrenzung der Stérungsrisiken sind ebenfalls mit aufzunehmen; (3) dies gilt weiterhin far
die Eindammung der Emissionen wie Kohlenstoffdioxid, Abfall oder Abwasser und Larm,
(4) abschlieRend sind die Auswirkungen des strategisch nachhaltigen Unternehmensmo-
dells in der Erfolgsrechnung zu bertcksichtigen (Ahrend 2016). Exemplarisch ist das Ge-
meinwohl-Okonomie-Unternehmen Markisches Landbrot zu nennen (Wittke 2017). Hier er-
folgt die Erfolgsmessung ebenfalls Uber nicht-monetére Kennzahlen: Sicherheits- und Bil-
dungseffizienzen, Unfallquoten, Reklamationen, interne Produktprifungen oder die Anzahl
an Betriebsprifungen, Frauenquoten oder 6kologische Kennzahlen sind dabei zu nennen
(Wittke 2017). Hansen und Schaltegger (2018) vertreten die Auffassung, dass die Ansatze
der Sustainability Balanced Scorecard noch keine radikalen organisatorischen Veranderun-
gen hervorrufen. Es ist ebenfalls davon abzusehen, dass diese Ansatze als Managemen-
tinstrument dienen, um die Nachhaltigkeit und nachhaltiges Handeln im Unternehmen zu
entwickeln - gleichwohl sie die Implementierung unternehmerischer Nachhaltigkeit unter-

stlitzen (Hansen und Schaltegger 2018).

Die Gemeinwohl-Bilanz findet wie im vorangegangenen Kapitel dargelegt in verschiedenen
Unternehmen oder Organisationen Anwendung. Dabei kénnen die Gemeinwohl-Bilanz oder
ihre Kriterien sowohl als Mittel gesehen werden, sich mit mdglichen unternehmerischen
Pflichtaufgaben zu beschaftigen oder werden als Berichtserstattungsinstrument sowie Un-

ternehmensweiterentwicklungstool angesehen (Fischer 2019). Gehra und Schmidt (2020)
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untersuchen mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse etwa 450 Kennzahlen geman Arbeits-
handbuch zur Gemeinwohlbilanz 5.0 Vollbilanz. Diese uniberschaubare Anzahl an mone-
taren und nicht-monetaren Kennzahlen werden mit allgemeinen anerkannten betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen(-sammlungen) abgeglichen (Gehra und Schmidt 2020). Im Ergeb-
nis der Untersuchung von Gehra und Schmidt (2020) zeigt sich jedoch, dass lediglich rund
20 Fragestellungen aus dem Gemeinwohlbilanzierungsprozess aus den anerkannten
Kennzahlen der Balanced Scorecard enthommen werden konnen: Gemessen an den Indi-
katoren entspricht dies 16 % der Indikatoren, im Vergleich zur Gesamtmenge nur 5 %.
Diese geringe Schnittmenge ist auf die ,unterschiedlichen Herangehensweisen und ur-
springlich verschiedenen Zielorientierungen® zurickzufihren (Gehra und Schmidt 2020, S.
132-134).

Eine Perspektive der Balanced Scorecard und eine BerGhrungsgruppe der Gemeinwohl-
Bilanz sind die Kund*innen (Kaplan und Norton 2018, Felber 2018). Kihn (2021) stellt fest,
dass Unternehmen Schwierigkeiten haben, die Kund*innen in eine gemeinwohlorientierte
Richtung zu lenken. Dazu sind systemische Anderungen notwendig: Die Zusammenarbeit
von Unternehmen und Kommunen sollte in kooperativer und partizipativer Struktur erfolgen
(Kthn 2021). Nach Kaplan und Norton (2018) sind lediglich die Faktoren und Leistungstrei-
ber zu bewerten, die Wettbewerbsvorteile und Leistungszuwachse hervorbringen und nicht
alle Stakeholder-Interessen in der Balanced Scorecard abzubilden. Die Berthrungsgrup-
pen der Gemeinwohl-Bilanz Mitarbeitende (auerhalb der Lern- und Entwicklungsperspek-
tive), Zulieferer*innen und die Gesellschaft finden keine eigenstandige Position im Kenn-
zahlensystem (Kaplan und Norton 2018). Jedoch ist die Balanced Scorecard als Schablone
zu verwenden, sodass eine Reduzierung auf weniger oder eine Ausweitung auf weitere
Perspektiven durchaus moglich ist (Kaplan und Norton 2018). Daher wird die Lern- und
Entwicklungsperspektive in nachstehender Tabelle als Ressourcen bezeichnet, da damit
neben den Mitarbeitenden ebenfalls die Lieferant*innen eingeschlossen sind. Diese Flexi-
bilitat 1asst die Gemeinwohl-Bilanz nicht zu. Da die Gemeinwohl-Okonomie den Ansatz der
Kooperation statt Konkurrenz verfolgt, werden in der Gemeinwohl-Bilanz Kund*innen und
Mitunternehmen als eine Berlihrungsgruppe zusammengefasst (Felber 2018). Die Balan-
ced Scorecard geht an dieser Stelle nicht so weit und betrachtet die Marktbegleitenden
nicht. Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht die gemeinsamen Kennzahlen, die sowonhl
in der Balanced Scorecard als auch in der Gemeinwohl-Bilanz nach Gehra und Schmidt
(2020) Anwendung finden.
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Thema Kennzahl Beriihrungsgruppe GWB 5.0 Dimension der

Thema Balanced Scorecard
Abwesenheit Abwesenheitstage der Mitarbeitenden Mitarbeitende C1 Ressourcen
Betriebszugehdbrigkeit Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit Mitarbeitende Cc1 Ressourcen
Bewerbung Anzahl Bewerbungen Mitarbeitende Cc1 Ressourcen
Fluktuation Fluktuationsrate Mitarbeitende C1 Ressourcen
Fremdfirmen Anteil der (Fremd-)Dienstleistungen am Gesamtumsatz Lieferant*innen A1 Ressourcen
Klagen im Wettbewerb Kund*innen & Mituntemehmen D2 Kund*innen
Umgang mit Wettbewerben Kund*innen & Mitunternehmen D2 Kund*innen
Fremdkapital Anteil des Fremdkapitals am Gesamtkapital Eigentimer*innen & Finanzpartnertinnen B1 Finanzen
Gewinn Steuemn EBIT, EBITDA, CashFlow Gesellschaftliches Umfeld B2 Finanzen
Kapital Eigenkapital Eigentlimerinnen & Finanzpartnerinnen B1, B4 Finanzen
Kund*innenwiinsche Anteil der Produkte mit ausgewiesenen Inhaltsstoffen Kund*innen & Mitunternehmen D4 Kund*innen
Anteil der verdffentlichten Preisbestandteile Kund*innen & Mitunternehmen D4 Kund*innen
Mitarbeitende Engagement Existenz eines Betriebsrates Mitarbeitende Cc4 Ressourcen
in Ausschiissen engagierte Mitarbeitende Mitarbeitende C4 Ressourcen
Mitarbeitendenzufriedenhei Anzahl Betriebsunfalle Mitarbeitende C1 Ressourcen
Okologische Nachhaltigkeit Einsatz von sonstigem Verbrauchsmaterial in Kilogramm Gesellschaftliches Umfeld E3 Prozesse
Akzeptanz und Anteilshéhe der 6kologischen Nachhaltigkeit Kund*innen & Mitunternehmen D3 Kund*innen
Energieverbrauch Gesellschaftliches Umfeld E3 Prozesse
Umsatz Anteil des Umsatzes nach Niederlassung, Filiale, etc. Gesellschaftliches Umfeld E2 Finanzen
Weiterbildung Anzahl der Aus- und Weiterbildungstage pro Mitarbeitende Mitarbeitende C1 Ressourcen
Werbung Budgets fiir Werbung und Marketing Kund*innen & Mitunternehmen D1 Kund*innen

Tabelle 4-1: Gemeinwohl-Bilanz und Balanced Scorecard - Uberlegungen fiir eine Annaherung
Quelle: In Anlehnung an Gehra und Schmidt (2020)

Es zeigt sich, dass die Verwendung der aufgeflihrten Kennzahlen bei der Steuerung des
Unternehmens nutzlich sein kann: ,Synergieeffekte bei der Erstellung einer Balanced Sco-
recard und die gleichzeitige Nutzung [...] fur die Gemeinwohl-Bilanz kénnten so Unterneh-
men vom Einsatz der nachhaltigen und gemeinwohlorientierten Zielausrichtung Uberzeu-
gen“ (Gehra und Schmidt 2020, S. 133).

Deinert und Pape (2016) beschreiben, dass durch die Einfihrung der Gemeinwohl-Bilanz
im Unternehmen Markisches Landbrot mithilfe der Controlling-Abteilung die Wertschdp-
fungskette entlang der Tripple-Bottom-Line betrachtet und somit Schwachstellen aufge-
deckt wurden. Im Zuge des wiederholten Audits fur den nachsten Betrachtungszeitraum
wurden Veranderungen bzw. Verbesserungen sichtbar und somit Kontinuierliche Verbes-

serungsprozesse (KVP) abgeleitet (Deinert und Pape 2016).

Durch die Erkenntnisse im Bereich der CSR-Berichterstellung kann geschlussfolgert wer-
den, dass die Gemeinwohl-Bilanz aufgrund der Vielzahl an Kennzahlen und Indikatoren
eher ein Messinstrument und weniger ein Steuerungsinstrument ist, gleichwohl die Verwen-
dung der Gemeinwohl-Bilanz in Kombination mit der Balanced Scorecard Synergieeffekte
hervorbringt (Gehra und Schmidt 2020). Nach Gehra und Schmidt (2020) entsteht mit der
Implementierung der Kriterien der Gemeinwohl-Bilanz in die Balanced Scorecard ein Tool,
das uber die Funktion als Nachhaltigkeitsbericht hinausgeht und sich flr die operative Steu-
erung und Strategieumsetzung etablieren kann. Durch die Bilanzerstellung und die damit
einhergehende Erfolgsmessung sind Verbesserungen im Bereich der Nachhaltigkeit in Un-

ternehmen moglich (Sanchis et al. 2018), jedoch existieren keine ausreichenden Belege in
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der Literatur, ob die Unternehmen die Gemeinwohl-Bilanz als reines Steuerungsinstrument
hernehmen, wie es bei der (Sustainable) Balanced Scorecard der Fall ist. Fischer (2019)
beschreibt zwar, dass die Verwendung der Gemeinwohl-Bilanz als ,Unternehmensweiter-
entwicklungstool“ moglich ist, gibt aber keine praktisch relevanten Hinweise, wie dies um-
gesetzt werden soll. Wie sich die Verbesserungen auf ein héheres Nachhaltigkeitslevel bei
der Geschaftsmodellentwicklung auf die Kernelemente von Geschéaftsmodellen auswirken,
wird im nachsten Abschnitt erortert.

4.4 Unternehmensentwicklung und Rentabilitat

Zum Zeitpunkt der Erstellung der vorliegenden Arbeit erschien ein neuer Leitfaden, den ein
separater Arbeitskreis der Gemeinwohl-Okonomie-Bewegung erstellt hat - die Ecogood Bu-
siness Canvas (VIGWO 2022). Grundlage dessen ist die Business Model Canvas von
Osterwalder und Pigneur (2011), die als bewahrtes Modell zur Analyse von Geschaftsmo-
dellen gilt. Dabei wird das Geschaftsmodell in neun Felder eingeteilt (Osterwalder und Pig-

neur 2011). Jedes der Felder widmet sich den abgebildeten Elementen bzw. Kernfragen.

Geschaftsmodell Business Model Canvas

Schlusselaktivitaten

Schlisselpartner*innen

Netzwerk von
Partner*innen &
Lieferant*innen

wichtigste Handlungen
des Untemnehmens

Schlusselressourcen

physischer, finanzieller,

intellektueller,
menschlicher Natur

Wertangebote

Kund*innennutzen,
verschiedene Produkte
und Dienstleistungen

Kund*innenbeziehungen

Art der Beziehungen zu
den Kund*innen

Kanale

Berlihrungspunkte,
Kommunikations-,
Distributionskanale

Kund*innensegmente

Segmentierung nach
Beddurfnissen,
Verhaltensweisen, etc.

Kostenstruktur Einnahmequellen

Fixe und variable Kosten Verkauf von Gltemn, Dienstleistungen/ Verleih, Leasing, Vermietung,

Lizenzen, Werbung

Abbildung 4-1: Business Model Canvas

Quelle: In Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011)

In der Grundstruktur orientiert sich die Business Model Canvas an den drei Kernelementen
von Geschaftsmodellen Wertschdopfung, Werteerfassung und Leistungsversprechen nach
Richardson (2008): Die Schlusselpartner*innen, Schlusselaktivitdten und Schlisselressour-
cen koénnen der Wertschopfung zugeordnet werden, die Wertangebote, Kund*innenbezie-
hungen, Kund*innensegmente und Kanale dem Leistungsversprechen und die Kosten-
struktur und die Einnahmequellen der Werteerfassung. Hierbei sind ebenso Ahnlichkeiten

zur Einteilung von Bocken et al. (2014) erkennbar, wie im Kapitel 1 dieser Arbeit dargelegt.
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Die Ecogood Business Canvas wird als Weiterentwicklung angesehen und erlaubt es, den
Unternehmer*innen bereits direkt beim Prozess der Grindung die Wertebeitrége des Un-
ternehmens zu betrachten und nimmt im Gegensatz zu ihrem Vorbild starkeren Bezug zu
den Interessens- bzw. Beriihrungsgruppen (VIGWO 2022). Die geschaffenen Wertbeitrage
eines neu gegrindeten Unternehmens hinsichtlich seiner Stakeholder sollen direkt beim
Grindungsprozess beschrieben und beriicksichtigt werden (VIGWO 2022). Die nachfol-
gende Abbildung zeigt die Ahnlichkeiten der Ecogood Business Canvas mit der Business
Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur (2011). Dabei ist die Gemeinwohl-Bilanz bzw.

-Matrix ein integraler Bestandteil der Ecogood Business Canvas.

l i‘z
SINN UND VISION \)@/ SCHLUSSEL-BEDURFNISSE, WUNSCHE UND -PROBLEME [o)
o

WERT(E] UND - ERWUNSCHTE/ERZIELTE NUTZEN, MEHRWERTE UND WIRKUNGEN FUR BERUHRUNGSGRUPPEN

AUSGABEN = EINNAHMEN
DER BERUHRUNGSGRUPPEN

I

GEMEINWOHL-BEITRAG
FUR EIN GUTES LEBEN {FAZIT)

EINNAHMEN AUS/FINANZIERUNG
DURCH BERUHRUNGSGRUPPEN

Abbildung 4-2: Ecogood Business Canvas

Quelle: Verein fiir Gemeinwohlékonomie (2022)

Elementarer Bestandteil der Ecogood Business Canvas ist der Geschaftszweck, der sich
im Bereich Schlusselbedurfnisse,- winsche und -probleme widerspiegelt (siehe Abbildung).
Das Werteversprechen und die Wertschopfung werden als Ziele und Mehrwerte fiir die Be-
rihrungsgruppen definiert. Hierzu bestehen bereits in der Literatur Modelle. Freudenreich
et al. (2019) entwerfen ein Modell, welches die Wertschdpfung aus Geschaftsmodellsicht
(WAS und WIE) zu einer Wertschépfung aus Sicht der Stakeholder-Theorie (MIT und FUR
WEN) erklart. Die dabei genannten Gruppen lauten: Social Stakeholders, Financial Stake-
holders, Employees, Business Partners und Customers. Analogien zur Gemeinwohl|-Bilanz
sind durchaus erkennbar. Besonderes Augenmerk erfahrt der Bereich der Wertschopfung,
bei dem die Sichtweise vom klassischen WHAT und HOW zu einem WITH und FOR WHOM

geandert wird (Freudenreich et al. 2019). Hierbei wird ein Perspektivwechsel von Ge-
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schaftsmodellen als Instrument der reinen Wertschépfung zu Geschaftsmodellen als Instru-
mente vorgeschlagen, um die Stakeholder-Beziehungen und den entsprechenden Werte-
austausch zu organisieren und zu erleichtern (Freudenreich et al. 2019). Diesem Modell
I&sst sich die Ecogood Business Canvas zuordnen. Sofern Unternehmen die Interessen
von Stakeholdern in ihrer Produkt- und Dienstleistungsentwicklung, ihren Strategien, ihrer
Unternehmensentwicklung sowie der Initiierung interaktiver Lernprozesse akzeptieren und
nutzen, dann dienen Stakeholder-Dialoge als Chance zur Beschleunigung der nachhaltigen
Entwicklung in der Gesellschaft (Arnold 2010). Da die Gemeinwonhl-Bilanz als Instrument
fur den Stakeholder-Dialog zahlt, kann sie als Rickkoppelung flr Innovationen gesehen
werden, die sich aus den Bedurfnissen der verschiedenen Interessengruppen ableiten las-
sen (Nelke 2016).

Die Gemeinwohl-Bilanz wird als Mittel zur Kommunikation genutzt (Felber 2018). Bei den
befragten Unternehmen der Studie von Fischer (2019) steht dabei jedoch nicht die ,Kom-
munikation Uber Geleistetes im Vordergrund®, bilanziert werden schlie3lich am Ende die
Geschaftsprozesse. Sowohl Geschaftsprozesse als auch sich in der Transformation befind-
liche Geschaftsmodelle konnen mithilfe des Input-Prozess-Output-Modells differenziert und
erklart werden (Dyllick und Muff 2016): Der Input beschreibt somit den Grund (,WAS*) fur
die Transformation (,WIE®) inkl. derer organisatorischer Perspektiven, der Fokus auf den
Output wird mit den geschaffenen Werten (,WOZU*) definiert. Die Gemeinwohl-Okonomie
findet nach Dyllick und Muff (2016) durch das ,Input-Prozess-Output-Modell“ im Bereich
Output (geschaffene Werte) Anwendung. Nach Dyllick und Muff (2016) vollziehen sich die
Verschiebungen bei der Geschaftsmodelltransformation von einer rein wirtschaftlichen Di-
mension auf die Belange der Tripple-Bottom-Line durch eine gesteigerte Stakeholder-Va-
lue-Orientierung, die schlief3lich von einer Orientierung der Wertschépfungsperspektive auf
das Gemeinwohl abgeldst wird. Anerkennung findet die Gemeinwohl-Okonomie unter der
Anwendung des ,Input-Prozess-Output-Modell“ von Dyllick und Muff (2016) nach Aust et
al. (2020), die eine Weiterentwicklung auf die Thematik Human Resource Management
(HRM) vornehmen. Aust et al. (2020) stellen heraus, dass Unternehmen sich starker auf
die 17 SDGs konzentrieren und Lésungen fur die groRen Nachhaltigkeitsherausforderun-

gen suchen sollen. Die Ansétze dazu liefert die Gemeinwohl-Okonomie (Aust et al. 2020).

Eine wichtige Entscheidung bereits im Grindungsprozess ist die Entscheidung Uber den
Business Case. Allgemein wird unter Business Case ein Szenario zur betriebswirtschaftli-
chen Beurteilung einer Investition verstanden (Fischer 2019). Business Cases for Sustaina-
bility sind gekennzeichnet durch die Schaffung wirtschaftlicher Erfolge durch freiwillige, er-

folgsbringende und vom Management getragene sozial-6kologische Aktivitaten (Schalteg-
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ger et al. 2012). Die von Schaltegger et al. (2012) ermittelten Business Cases for Sustaina-
bility (BCfS) sind die Antwort auf die Frage, wie sich Nachhaltigkeitsaspekte bei der Ge-
schaftsmodell-Innovation langfristig und strategisch implementieren lassen. Anerkannte
Business Cases for Sustainability nach Schaltegger et al. (2012) haben Auswirkungen auf
jedes Kernelement von Geschéaftsmodellen und lauten: Effizienzsteigerung bzw. Kostenre-
duktion, Reduktion von Risiken, Margensteigerung, Steigerung der Unternehmensreputa-
tion, Anziehungskraft auf Mitarbeitende und Innovationsfahigkeit. Diese Business Cases for
Sustainability nach Schaltegger et al. (2012) werden von Fischer (2019) mithilfe von Exper-
ten*inneninterviews in ausgewahlten gemeinwohlorientierten Unternehmen bestatigt. Die
Gemeinwohl-Bilanz betrachtet zudem die Aspekte der Suffizienz, indem Produkte hinsicht-
lich ihrer Langlebigkeit, Wiederverwertbarkeit und Reparierbarkeit gefoérdert werden (Wie-
fek und Heinitz 2019). Bocken und Short (2016) kommen zu dem Entschluss, dass Suffizi-
enz als Treiber fur Geschaftsmodell-Innovationen gesehen werden und es somit einen fur

die Wirtschaftspraxis sinnvollen ,Business Case for Sufficiency” geben kann.

Seit der Einfihrung der Gemeinwohlbilanzierungen und deren Wiederholungen wurde eine
Verbesserung des Gemeinwohlbeitrages in den befragten Unternehmen der GIVUN-Studie
(Modul B) erreicht. Dies zeigt sich in vermehrten Kooperationen mit Marktbegleitenden, ver-
starkter Mitbestimmung von Kund*innen, Mitarbeitenden, Lieferant*innen oder Finanzpart-
ner*innen (Heidbrink et al. 2018). Meynhardt und Frohlich (2017) untersuchten mithilfe einer
explorativen Interview-Studie 14 gemeinwohlbilanzierende Unternehmen hinsichtlich direk-
ter und indirekter Beitrdge der Gemeinwohl-Bilanz zur Unternehmensentwicklung. Sowohl
die direkten Beitrage als auch die indirekten Beitrage, wie erhohte Transparenz, gesteiger-
tes Bewusstsein fur Mitarbeitende und potenzielle Marketingeffekte werden unter dem Be-
griff ,Transparenz- und Bewusstseinsbildung“ zusammengefasst und I6sen bei den Unter-
nehmen dynamische Prozesse innerhalb der Organisation aus (Meynhardt und Fréhlich
2017).

Diese Beitrage zur 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit durch die Gemeinwohl-Bilanz
nach Meynhardt und Frohlich (2017) wurden durch den Autor der vorliegenden Arbeit den
drei Kernelementen der Geschaftsmodelle nach Richardson (2008) zugeordnet. Themen,
die die Mitarbeitenden des Unternehmens betreffen, finden sich im Bereich Wertschépfung
wieder. Osterwalder und Pigneur (2011) definieren im Bereich der Wertschépfung Schlis-
selpartner*innen. Mitarbeitende sind im Verstandnis des Autors der vorliegenden Arbeit als
Schlisselpartner*innen zu sehen. Die Mehrheit der Beitrage sind der Wertschépfung zuzu-
ordnen. Weitere Punkte ergeben sich aus den Beispielen der Praxis innerhalb der gesich-
teten Literatur: Die Unternehmen berichten, dass das Bewusstsein bei Kund*innen fir den

Einsatz nachhaltiger Rohstoffe geweckt wird (Fiedler 2018a). Regionale, griine und soziale
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Lieferant*innen werden nach der Gemeinwohl-Bilanz priorisiert (Sanchis et al. 2018,
Fuchs 2019). Das Bekenntnis zu mehr Regionalitat, die Meynhardt und Frohlich (2017) als
Auswirkung festgestellt haben, wurde sowohl der Wertschépfung als auch dem Leistungs-
versprechen zugeordnet. Dies ist mit der Bevorzugung regionaler Lieferpartner*innen als
auch dem regionalen Vertrieb von Unternehmen begriindet. Ein Uberdenken der Eigent-
mer*innenstruktur wird der Werteerfassung zugeordnet. Hierbei wurde sich am Modell von
Freudenreich et al. (2019) orientiert, das zwar die Wertschdpfungsperspektive von einem
WHAT und HOW zu WITH und FOR WHOM definiert.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die sozialen und Okologischen Auswirkungen auf Ge-

schaftsmodelle durch eine Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz.

Wertschdpfung Werterfassung Leistungsversprechen
Einrichtungen 6kologischer Erstellung einer CO2-Bilanz Arbeitsgruppen zum 6kologischen
Beschaffungen Design der Produkte
S Verbesserung des Transports Bekenntnis zu mehr Regionalitat
‘§> Bekenntnis zu mehr Regionalitat
__3 Wechsel des Energieversorgers
‘O bzw. der Energiequelle
Erhohtes Bewusstsein fiir Lieferkette
Bewusstseinserhéhung fiir Umgang  Uberdenken der Wahrnehmung gesellschaftlicher
mit Mitarbeitenden Eigentimer*innenstruktur Verantwortung
Bewusstsein fur Reduktion der
w  Arbeitsbelastung
5"‘,) Einfihrung Verhaltenskodex

Bewusstsein fiir Frauen in
Fihrungspositionen

Bewusstsein fir
behindertengerechte Arbeitsplatze

Tabelle 4-2: Okologische und soziale Auswirkungen durch die GWB
Quelle: In Anlehnung an Meynhardt und Frohlich (2017), zugeordnet den drei Kernbereichen eines Geschéafts-
modells nach Richardson (2008) und Osterwalder und Pigneur (2011)

Die Bewusstseinserhohung im Umgang fur Mitarbeitende dufert sich u. a. im Bereitstellen
von Betriebswohnungen in der Nahe des Firmensitzes (Wittke 2017). Zur Bindung der Mit-
arbeitenden Iasst sich sagen, dass insbesondere durch die Mitbestimmungsmadglichkeiten
Verbesserungen des Betriebsklimas festgestellt werden konnen (Mischkowski et al. 2018).
Die gebildeten Arbeitsgruppen, die sich dem 6kologischen Design der Produkte widmen,

wurden dem Leistungsversprechen zugeordnet. Die 6kologischen Auswirkungen der Pro-
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dukte und Dienstleistungen sind in der Gemeinwohl-Bilanz unter Punkt D3 abgebildet (Fel-
ber 2018). Dort wird zur effizienten, konsistenten und suffizienten Gestaltung von Produkten

und Dienstleistungen Bezug genommen (VIGWO 2017).

In diesem Abschnitt wurde sich bisher den Beitragen bzw. Auswirkungen gewidmet, die
sich durch die Gemeinwohl-Bilanzierung ergeben haben. Die Literatur gibt zudem Auf-
schlisse, inwiefern ein Trade-Off zwischen Gemeinwohlorientierung und Gewinnmaximie-
rung existiert: Aufbauend auf die GIVUN-Studie (2018) beschaftigen sich Wiefek und Hei-
nitz (2019) mit den Fragen, welche Praktiken sich in den gemeinwohlbilanzierenden Unter-
nehmen etabliert haben und in welchem Verhaltnis Gewinn und sozial-6kologisches Enga-
gement stehen. Da sich die Planungshorizonte in den Unternehmen verklrzen, stehen
diese vor der Herausforderung, langfristige (nachhaltige) Aspekte gleichwertig wie die kurz-
fristigen (finanzielle) Aspekte zu behandeln (Dyllick und Muff 2016). Die in der GIVUN-Stu-
die (Modul C) interviewten Unternehmen gaben unterschiedliche Standpunkte zur Gewin-
norientierung und zum Unternehmenswachstum an: Zwar verliert die Gewinnerzielung als
Erfolgsindikator an Bedeutung, wird aber zur weiteren Existenz des Unternehmens oder zur
Verfolgung strategischer gemeinwohlorientierter Ziele, bspw. héhere Lohnzahlungen her-
genommen (Heidbrink et al. 2018c). Exemplarisch ist das in seiner Struktur stark auf die
Gemeinwohlwerte ausgerichtete Unternehmen Sonnentor zu nennen. Das Unternehmen
verzeichnet wirtschaftliche Erfolge in Form des stetigen Wachstums, investiert seine Ge-
winne jedoch in die Schaffung neuer Arbeitsplatze und den Anbau biologischer Rohstoffe
(Mdaller-Camen und Camen 2018).

Die Erzeugung von Uberschiissen wird aus Existenzsicherungsgriinden als essenziell an-
gesehen, auch wenn dabei sozial-Okologische Engagements in den Hintergrund treten
(Wiefek und Heinitz 2019). Die Rentabilitat ist flr die untersuchten Unternehmen weiterhin

wichtig fur das weitere Bestehen am Markt (Wiefek und Heinitz 2018).

Die befragten grof3en Unternehmen der GIVUN-Studie (Modul D) kdnnten zwar Gewinnein-
buRen zugunsten proaktiver sozialer und 6kologischer Manahmen hinnehmen, was sich
in Vorteilen fir groBe Unternehmen bei einer Ubertragung der Ideen der Gemeinwohl-Oko-
nomie zeigt, sich jedoch ohne Veranderung rechtlicher Bestimmungen interne und externe
Hurden identifizieren lassen (Heidbrink et al. 2018d): Diese Barrieren liegen u. a. in den
Mehrkosten fur sozial-6kologische Alternativen (Heidbrink et al. 2018d). Sozial-6kologische
Alternativen verursachen u. a. hdhere Einstandspreise, da konventionelle Produkte zu Las-
ten der Arbeitnehmer*innen in Form niedrigerer Lohne oder zu Lasten der Natur in Form
von Umweltverschmutzungen gehen (Fiedler 2019). Durch die intensiven Wettbewerbssi-
tuationen besteht die Bereitschaft bei grolRen Unternehmen, ihre bisherigen 6kologischen

und sozialen Standards unter dem Aspekt der Selbsterhaltung zu senken (Heidbrink et al.
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2018c). Nach Heidbrink et al. (2018c) ist die Bereitschaft fur diese Mehrkosten bei grof3en
Unternehmen und Unternehmen mit geringen Margen begrenzt. Hingegen argumentiert
Doring (2019): Sollten sdmtliche Internalisierungssteuern in der Preisbildung Ricksicht fin-
den, ware die Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz obsolet, da somit Unternehmen von
Grund auf ein Eigeninteresse am Gemeinwohl haben. Es wird geschlussfolgert, dass die
Gemeinwonhl-Bilanzierung keine negativen wirtschaftlichen Auswirkungen fur die Unterneh-
men hat, sondern dadurch ihre Marktposition gestarkt werden kann und es ihnen hilft, un-

ternehmerische Differenzierungsstrategien umzusetzen (Sanchis et al. 2018).

Dieses Kapitel beschreibt die Auswirkungen fir die Geschaftsmodelle nach Meynhardt und
Frohlich (2017) in den drei Kernelementen nach Richardson (2008), die sich durch die Er-
stellung einer Gemeinwohl-Bilanz ergeben. Zugleich wurde die Rentabilitatssituation der in
der Literatur genannten Unternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet: Zum ei-
nen existieren Unternehmen, die wenig Bereitschaft zeigen, auf Rentabilitat zu verzichten
(Kny 2021, Heidbrink et al. 2018d), zum anderen zeichnen sich gemeinwohlorientierte Un-
ternehmen durch einen Verzicht auf Gewinnmaximierung zugunsten der Gemeinwohlorien-
tierung aus (Wiefek und Heinitz 2019). Unter welchen Rahmenbedingungen Unternehmen

auf Renditen verzichten, wird durch die vorliegende Literatur nicht abschlieRend geklart.

4.5 Kritische Wiirdigung der Gemeinwohl-Bilanz

Die Entwicklung einer Gemeinwohl-Okonomie und die Umsetzung durch die Gemeinwohl-
Bilanz ziehen einige Anderungen mit sich, die kritische Stimmen laut werden lassen. Solche
Anderungen betreffen nach Dujmovits und Sturn (2019, S. 355): (1) den Ausschluss be-
stimmter Verwendungszwecke der Unternehmensgewinne, wie Investitionen auf Finanz-
markten, keine Ausschuttung an Eigentumer*innen, die nicht im Unternehmen mitarbeiten,
(2) den Ausschluss (feindlicher) Firmenaufkaufe und -fusionen, (3) den Ausschluss groéf3e-
rer, sozial und/ oder 6kologisch schadlicher Investitionen sowie keine Bankkredite fur Pro-
jekte mit negativem sozialem oder dkologischem Wert sowie (4) die schrittweise Arbeits-
zeitverkirzung und Festlegung von Mindestlohnsatzen mit einer Lohnspreizungs-Hochst-
grenze. Kny (2021) bezeichnet solche Konzepte als ,radikal“, da sich diese Anderungen
und Konzepte nicht den gegenwartigen gesellschaftlichen und politischen Zielen und Nor-

men zuordnen lassen.

Dabei teilt Kny (2021) die verschiedenen Indikatoren und Konzepte der Gemeinwohl-Bilanz
neben den diskutierten radikalen Anderungen in Aspekte der Reduktion dkologischer Sché-
den und des Ressourcenverbrauchs sowie in spezifische Aspekte der Anforderungen an

Produkte ein. Dazu zahlen u. a. die Suffizienzforderungen, die von groRen Unternehmen
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als nicht realistisch angesehen werden (Heidbrink et al. 2018d). Die Zuordnung der Ge-
meinwohl-Matrix in gangige Konzepte und Begriffe nach Kny (2021) wurde an dieser Stelle
um die besondere Betrachtung der Transparenz erganzt. Wie viel Transparenz als ,gut"
oder ,schlecht zu bezeichnen ist, ist der Gegenstand diverser wissenschaftlicher Diszipli-
nen (Valdovinos 2018). Durch die Verdffentlichung der Gemeinwohl-Bilanz wird der Offent-
lichkeit Einblick in fast alle Bereiche des Unternehmens gewahrt. Die Generierung von
Transparenz ist fur viele gemeinwohlbilanzierende Unternehmen ein groRer Vorteil, der ins-
besondere vorgelagert in der Beschaftigung mit nachhaltigen Themen liegt (Wiefek und
Heinitz 2018). Hinsichtlich der Kund*innenbindung zeigt sich, dass sowohl Transparenz als
auch die damit verbundene Schaffung von Vertrauen ausschlaggebend sind (Wiefek und
Heinitz 2018). Eine, wenn auch untergeordnete Rolle, spielen zur Vertrauensbildung die
Gemeinwonhl-Bilanz-Zertifizierungen in den Lieferketten, die ebenfalls auf die Vorteile von
Transparenz zurtickzuftuhren sind (Mischkowski et al. 2018). Ein Ruf nach mehr Transpa-
renz verspricht zudem die Abschaffung von Informationsasymmetrien, kann jedoch auch zu
asymmetrischen Mechanismen und Rechenschaftspflichten fuhren (Valdovinos 2018). Statt
der gewinschten Schaffung von Transparenz, gerade bei vieldimensionalen, qualitativ dif-
ferenzierten Werten und der Verwendung von Sekundarindikatoren, tritt das Phdnomen der
,unsichtigkeit der Durchsichtigkeit® auf (Dujmovits und Sturn 2019). Die Lésung liegt dem-
nach in der Untersuchung des Potenzials der Transparenz auf konzeptioneller Ebene und

in der Architektur der Unterstutzung, die sich dadurch ergibt (Valdovinos 2018).

Die nachstehende Abbildung zeigt die Beruhrungsgruppen der Gemeinwohl-Matrix, wobei
die Beruhrungsgruppe Kund*innen und Mitunternehmen in Kund*innen und Branche ge-
trennt wurde, sowie die soziale und 6kologische Dimension der Matrix, die die vier Grund-

werte zusammengefasst darstellt.
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STAKEHOLDER SOZIALE DIMENSION OKOLOGISCHE DIMENSION
LIEFERANT*INNEN Transparanz Material & Produktion
Soziale Standards Vorproduktion
Kooperation Gewinnverwendung
FINANZGEMEINSCHAFT Transparenz Investition
Soziale Standards Zinslose Finanzierung
Zinslose Finanzierung -
MITARBEITENDE Transparenz Produktion
Soziale Standards Verhalten
Beteiligung Gestaltung

Einkommensverteilung
Arbeitsverteilung
Gewinnverwendung

Gestaltung
KUND*INNEN Transparenz Angebot
Beteiligung Nutzung 2]
e 7
Angebot /774 |Nutzung 2
BRANCHE Transparenz Umweltstandards
Beteiligung
Kooperation
GESELLSCHAFTLICHES Transparenz Wirkung
UMFELD Sozialer Beitrag Gewinnverwendung
Beteiligung Einfluss
Gewinnverwendung
Grundbedarf
Einfluss

spezifische Aspekte der Reduktion 6kologischer Schaden und des Ressourcenvebrauchs

S
spezfische Aspekte der Anforderungen an Produkte m

"radikale" Anderungen

Transparenz -

Abbildung 4-3: Die Anforderungen der Gemeinwohl-Matrix Ubersetzt in gangige Konzepte und Begriffe
Quelle: In Anlehnung an Kny (2021)

Die Gemeinwohl-Okonomie legt mit ihrer Gemeinwohl-Bilanz und den dazugehdrigen
Handbuchern ein demokratisch abzustimmendes Werteverstandnis (Felber 2018) fest, an
dem sich Unternehmer*innen orientieren sollen. Im Sinne der Gemeinwohl-Okonomie
(VfGWO 2017) gelten u. a. folgende Produkte oder Dienstleistungen als unethisch: (1) Pro-
dukte oder Dienstleistungen fur das Militar; diverse Waffen, sofern sie nicht ziviler oder po-
lizeilicher Verwendung dienen, (2) Kernkraftwerke, inkl. Wiederaufbereitungsanlagen oder
atomare Endlager, (3) Herstellung von Chlor, ozonzerstérenden Chemikalien, (4) Agroche-
mikalien (u. a. Pestizide), genmanipuliertem Saatgut, (5) Herstellung und Vertrieb von Al-

kohol, Drogen, Tabak und Rauchwaren, wobei hier Produkte fur ,Genusstrinker*innen® und
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der Einsatz in der Medizin ausgenommen werden, (6) ein hoher Zuckeranteil in Speisen
und Getranken, sofern nicht notwendig, (7) Herstellung und Vertrieb von pornografischen
Produkten und gewaltverherrlichender Unterhaltung, insbesondere Computerspiele, die
nicht der Bildung dienen, (8) Tierversuche, (9) Gliucksspiele und Gllcksspielgerate, (10)
Embryonenforschung und (11) VerstoRe im Umgang mit Menschenrechten oder Kinderar-
beit (VfGWO 2017). Im Gegensatz dazu werden in den Handbtichern (VIGWO 2017) Pro-
dukte und Dienstleistungen genannt, die dem guten Leben dienen oder Grundbedurfnisse
decken sollen: Lebenserhaltung, Gesundheit, Wohlbefinden, Schutz, Sicherheit, Zunei-
gung, Liebe, Verstehen, Einfihlung, Teilnehmen, Geborgenheit, Mul3e, Erholung, Kreatives
Schaffen, Identitat, Sinn, Freiheit, Autonomie. Andere Produkte oder Dienstleistungen, die
nicht den genannten Kriterien entsprechen, gelten im Sinne der Gemeinwohl-Okonomie als
entbehrlicher Luxus (VIGWO 2017). Skeptiker*innen und Kritiker*innen argumentieren,
dass sich einige Indikatoren und Themen wie eine ,Ansammlung bestimmter politischer
Forderungen®lesen lassen (Meynhardt und Fréhlich 2017, S. 171), sodass es demnach fur
die Gemeinwohl-Okonomie schwierig wird, Anhanger*innen zu finden, die dieses ,vorfor-

matierte Gemeinwohlverstandnis® nicht teilen.

Die Ideen der Gemeinwohl-Okonomie, ,dass 6konomisches Handeln in erster Linie sozia-
len und Okologischen Zielen dient, statt Selbstzweck zu sein,* (Kny 2021, S. 29) werden
daher aus verschiedenen Perspektiven unterschiedlich betrachtet. Positiv bewertet wird die
Verbindung der Gemeinwohl-Bilanz mit den 17 Nachhaltigkeitszielen (Giesenbauer und
Muller-Christ 2018, Ejarque und Campos 2020). Die Sicherung einer nachhaltigen Entwick-
lung, sowohl auf dkologischer als auch auf sozialer und ékonomischer Ebene, wurde von
den Vereinten Nationen (United Nations 2012) entworfen und von den Staats- und Regie-
rungschefs bei der 70. Generalversammlung in New York City beschlossen (United Nations
2015). Ebenso hat sich die deutsche Bundesregierung fur die Umsetzung der 17 Ziele mit
ihren 169 Unterzielen mit der Agenda 2030 (kurz fir: ,Transformation unserer Welt: die
Agenda 2030 fur nachhaltige Entwicklung®) verschrieben (Bundesregierung 2016, S. 22).
Im Aktualisierungsbericht der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie von 2018 wird herausge-
stellt, dass die Umsetzung der Ziele auf politischer Ebene stagniert und eine festere Veran-
kerung notwendig ist (Bundesregierung 2018). Nachstehend sind die 17 SDGs aufgeflhrt:
(1) keine Armut, (2) kein Hunger, (3) Gesundheit und Wohlergehen, (4) hochwertige Bil-
dung, (5) Geschlechtergleichheit, (6) sauberes Wasser und sanitare Einrichtungen, (7) be-
zahlbare und saubere Energie, (8) menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum, (9)
Industrie, Innovation und Infrastruktur, (10) weniger Ungleichheiten, (11) nachhaltige Stadte
und Gemeinden, (12) nachhaltige/r Konsum und Produktion, (13) MaRnahmen zum Klima-
schutz, (14) Leben unter Wasser, (15) Leben an Land, (16) Frieden, Gerechtigkeit und
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starke Institutionen und (17) Partnerschaften zur Zielerreichung der Ziele (Bundesministe-

rium flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 2022b).

Die Verknlpfung der 17 SDGs mit der Gemeinwohl-Bilanz zeichnet Méglichkeiten auf, mit
welchen Handlungen und MaRnahmen die Erfullung der SDGs erreicht werden kann
(Giesenbauer und Miller-Christ 2018). Nach Ejarque und Campos (2020) ist die Gemein-
wohl-Bilanz ein wirksamer Rahmen, die 17 Nachhaltigkeitsziele in die unternehmerische
Tatigkeit zu implementieren. Die nachstehende Grafik veranschaulicht, dass alle 17 Ziele

in der Gemeinwohl-Bilanz bertcksichtigt werden.

Werte/
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Solidaritat und
Gerechtigkeit

Transparenz und

Okologische Nachhaltigkeit Mitentscheidung
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Abbildung 4-4: Gemeinwohl-Bilanz und 17 SGDs
Quelle: In Anlehnung an Hofielen und Kasper (2022, S. 6-7)

online unter: https://gwoe.17plus.org/

Anzumerken ist dabei, dass das Ziel 8 ,Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum*
ebenso in der Gemeinwohl-Bilanz inkludiert wurde. Verfechterinnen von Postwachs-
tumsokonomien kritisieren die SDGs, insbesondere das Ziel Nr. 8 - das Wirtschaftswachs-
tum (Seidl und Zahrnt 2015). Das Einbeziehen des Ziels Nr. 8 ist damit zu begriinden, dass
die Gemeinwohl-Okonomie das Unternehmer*innentum férdern und den Unternehmen
nach der Grindung ein schnelles Wachstum ermdglichen méchte (Hofielen und Kasper
2022). Dieses (unternehmerische) Wachstum soll ab einer basisdemokratisch ermittelten

UmsatzgroRe bzw. Anzahl der Mitarbeitenden begrenzt werden (Felber 2018).
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Felber (2018) bedient sich in seinen Ausfihrungen Begriffen wie ,Fresskonkurrenz,
.Machtkdmpfen* und Egoismus (Neid, Gier, Geiz), der als Auslegung der Werke von Adam
Smith durch das Gewinnstreben und die Konkurrenz der Marktteilnehmenden untereinan-
der zu den ,10 Krisen des Kapitalismus*® fihrt. Dazu zahlen nach Felber (2018) u. a. Wett-
bewerbsverzerrungen, Sinnesverlust, dkologische Zerstérungen und Werteverfall. Tacke
(2014) widmet sich in seinem Werk ,Gemeinwohl-Okonomie? Was geht - und was nicht;
kritisch-konstruktive Betrachtung des gleichnamigen Buches von Christian Felber” der Ge-
meinwohl-Okonomie und setzt sich mit grundlegenden Inhalten auseinander. Anders als
Felber sieht Tacke hierbei nicht den Marktmechanismus als Basis fur eine ,inhumane, illi-
berale und rucksichtslose Marktwirtschaft, sondern die Existenz von Privilegien einiger
Marktteilnehmenden. Felber (2018) fuhrt einen gro3en Teil seiner Ausfihrungen auf die
Konkurrenz zuruck, die durch Kooperation ersetzt werden soll. Dem hat Tacke (2014) ent-
gegenzusetzen: ,,Ob jemand zu hohe Preise oder zu niedrige Qualitat offeriert, entscheidet

nicht der Konkurrent, sondern der Kaufer (Tacke 2014, Position 193).

In den Argumentationen Felbers, die den Wettbewerb umfangreich als schlechtes Prinzip
darstellen, wird nach Schmidtpeter (2013) ,eine Anti-Wettbewerb Ideologie aufgebaut® und
.keine Gemeinwohlwirtschaft, sondern [...] eine Gemeinwohldiktatur® beschrieben
(Schmidpeter 2013). Die AuBerungen zeigen, dass die Diskussion mitunter stark gegen-
satzlich gefuhrt werden. Kritisierende argumentieren, dass das Konzept der Gemeinwohl-
Okonomie zu ,wenig machtvoll [ist], um als Kristallisationskern einer umfassenden Trans-
formation der bestehenden politisch-6konomischen Verhaltnisse wirken zu kénnen“ (Ulrich
2019, S. 315). Befiirwortende der Gemeinwohl-Okonomie halten dem entgegen, dass die
Akteur*innen zu einer Neuverankerung der Wirtschaft beitragen, sodass diese nicht langer

die Grundlagen zerstort, von denen sie abhangig ist (Stumpf und Sommer 2019).

4.6 Zwischenfazit

Im ersten Teil dieser Arbeit werden die Auswirkungen betrachtet, die sich flir Unternehmen
und deren Geschéaftsmodelle durch eine Beschaftigung mit Gemeinwohl-Bilanz ergeben.
Dies wurde mithilfe eines Literatur-Reviews untersucht und die erste Forschungsfrage be-
antwortet. Dazu wurden die Grundlagen der Gemeinwohl-Okonomie und der Gemeinwohl-
Bilanz bereits im Kapitel 1 der vorliegenden Arbeit erldutert, um ein Grundverstandnis zu
schaffen. Der Initiator der Gemeinwohl-Okonomie Christian Felber ist an der Veroffentli-
chung diverser Beitrage (siehe Anhang 3-2 Literatur-Matrix) beteiligt, was im Zuge des Re-

views kritisch reflektiert wurde.
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Um die Auswirkungen auf Geschéaftsmodelle aufzuzeigen, wurde zunachst die Charakteris-
tik gemeinwohlorientierter Unternehmen dargelegt. Gemeinwohlorientierte Unternehmen
sind KMU mit intrinsisch motivierten Inhaber*innen, die sich an ékologischer Nachhaltigkeit
und an Werten wie Diversitat, Demokratie, Transparenz und Kooperation (Heidbrink et al.
2018b) orientieren. Dabei wird die Gemeinwohl-Bilanz als hilfreiches Tool angesehen, un-
terschiedliche Werte entlang der Produktions- und Absatzkette im Unternehmen auf unter-
schiedliche Stakeholder bzw. Berthrungsgruppen zu bewerten (Giesenbauer und Mdaller-
Christ 2018).

Mit der Gemeinwohl-Bilanz finden KMU eine Alternative zu den komplexen Vorlagen der
CSR-Berichte groRer Unternehmen (Hofielen et al. 2017) und haben somit eine Identifizie-
rung zu den gemeinwohlorientierten Werten (Wiefek und Heinitz 2019). Durch die Sichtung
der Literatur wird festgestellt, dass die Gemeinwohl-Bilanz ein geeignetes Messinstrument
ist und sich durch die Lenkungswirkung als CSR-Bericht Nachhaltigkeitsverbesserungen im
Unternehmen erzielen lassen (Lingnau et al. 2021). Inwiefern sie ihren Einsatz als Steue-
rungsinstrument findet, bleibt in der Literatur bislang unbeantwortet. Durch die geringen
Schnittmengen zur Balanced Scorecard (Gehra und Schmidt 2020) und die hohe Anzahl
an Kennzahlen und verpflichtenden Indikatoren, ist zu prifen, inwiefern die Gemeinwohl-

Bilanz in der Praxis als Steuerungsinstrument geeignet ist.

Die Gemeinwohl-Bilanz wird als Instrument gesehen, wirtschaftliche, soziale und 6kologi-
sche Werte kompatibel zu machen und fordert daher Geschaftsmodelle, die auf unterneh-
merischer Nachhaltigkeit basieren (Sanchis et al. 2018). Dazu wird auf die Integration der
17 SDGs verwiesen (Giesenbauer und Muller-Christ 2018, Ejarque und Campos 2020, Ho-
fielen und Kasper 2022). Die Untersuchungen gemeinwohlorientierter Unternehmen zei-
gen, dass diese erhdhte soziale oder erhdhte Umweltstandards in ihren Produktions- und

Managementpraktiken nutzen (Stumpf und Sommer 2019).

Die Auswirkungen, die sich fir Geschaftsmodelle ergeben, werden den Kernelementen der
Geschaftsmodelle Wertschépfung, Werteerfassung und Leistungsversprechen nach
Richardson (2008) und Osterwalder und Pigneur (2011) zugeordnet. Hierbei werden die
von Meynhardt und Frohlich (2017) beschriebenen direkten und indirekten Beitrage der so-
zialen und 6kologischen Nachhaltigkeit als Grundlage hergenommen und mit weiteren Er-
kenntnissen der Literatur erganzt. Es zeigt sich, dass sich die sozialen Beitrage insbeson-
dere im Bereich der Mitarbeitenden (durch den Forscher dieser Arbeit definiert als Schlis-
selpartner*innen) u. a. durch ein erhdhtes Bewusstsein fur Frauen oder behinderte Perso-
nen widerspiegeln (Meynhardt und Frohlich 2017). Die 6kologischen Auswirkungen zeigen
sich im Reflektieren der Wertschépfungskette hinsichtlich der Auswahl der Lieferant*innen

und der Regionalitat sowohl im Einkauf als auch im Vertrieb (Meynhardt und Frohlich 2017).
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Dies spricht die Suffizienzforderungen der Gemeinwohl-Okonomie an und zeigt dem For-
scher, dass durch die festgestellten Anderungen ein Umdenken hinsichtlich Suffizienz in

den gemeinwohlorientierten Unternehmen bereits stattfindet.

Ein Phasenmodell der Geschaftsmodellentwicklungen, die sich durch eine Beschaftigung
mit der Gemeinwohl-Bilanz ergeben, analog zum Modell vom Internationalen Controlling
Verein (2011), Schaltegger et al. (2012) und Clinton und Whisnant (2019) im Bereich der
Weiterentwicklung zu mehr Nachhaltigkeit, I8sst die Literatur bislang offen. Gleichwohl wer-
den Modelle beschrieben, die die Gemeinwohl-Okonomie in bestehende Systeme einord-
net. Dazu zahlt das Input-Prozess-Output-Modells von Dyllick und Muff (2016), bei dem die
Gemeinwohl-Okonomie dem Bereich ,WOZU*“ bzw. ,Output‘ zugeordnet und die Wert-
schépfungsperspektive auf das Gemeinwohl ausgerichtet wird. Damit kann die Werteorien-
tierung der Bewegung untermauert werden. Mit der Ecogood Business Canvas existiert ein
Tool, das die Gemeinwohl-Bilanz beinhaltet (VFGWO 2022) und welches es den Griin-
der*innen ermdglicht, das Unternehmen von Beginn an auf das Gemeinwohl und damit auf

Nachhaltigkeit auszurichten.

Die Entwicklung einer Gemeinwohl-Okonomie und die Implementierung der Gemeinwohi-
Bilanz zieht Anderungen mit sich, die kritische Stimmen laut werden lassen (u. a. Schmid-
tpeter 2013, Dujmovits und Sturn 2019, Ulrich 2019). Die periodische Wahl von Fihrungs-
kraften sowie die fleischlose Ernahrung werden kritisch gesehen, ebenso das ,vorforma-
tierte Gemeinwohlverstandnis“ (Meynhardt und Frohlich 2017, S. 171), welches sich in der
Festlegung gemeinwonhlorientierter Werte und der unternehmerischen Umsetzung von ,ra-
dikalen Konzepten“ nach Kny (2021) auf3ert. Trotz aller Kritik wird anerkannt, dass sich
durch den Einsatz der Gemeinwohl-Bilanz soziale und 6kologische Nachhaltigkeitsverbes-
serungen in den Unternehmen einstellen (Sanchis et al. 2018). Zudem lassen sich Business
Cases for Sustainability ableiten, die Effizienzsteigerung bzw. Kostenreduktion, Reduktion
von Risiken, Margensteigerung, Steigerung der Unternehmensreputation, Anziehungskraft

auf Mitarbeitende und Innovationsfahigkeit lauten (Schaltegger et al. 2012, Fischer 2019).

Die Rentabilitatssituation in den Unternehmen wird in der Literatur ebenso divers diskutiert:
Gemeinwohlorientierte Unternehmen zeichnen sich nach Wiefek und Heinitz (2019) aus,
da sie auf eine Gewinnmaximierung verzichten, daflr einen fairen und kooperativen Handel
forcieren, was Transparenz und 6kologisches Engagement umfasst. Dennoch wird die Ge-
winnerzielung zur Unternehmens- und Existenzsicherung als wichtig und notwendig ange-
sehen (Heidbrink et al. 2018c). Inwiefern Gewinnmaximierung und Gemeinwohlorientierung
im Einklang zueinanderstehen, was die Suffizienzorientierung beinhaltet, muss differenziert

betrachtet werden und wird im nachfolgenden Kapitel aufgegriffen.
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5 Methodisches Vorgehen zur Durchfiihrung einer

Interview-Studie

5.1 Untersuchungsplan

Folgendes wird nochmals zusammengefasst: Die Gemeinwohl-Bilanz ist das Instrument
aus der gleichnamigen Gemeinwohl-Okonomie und misst den sozialen und dkologischen
Wertbeitrag eines Unternehmens hinsichtlich seiner Beriihrungsgruppen (VIGWO 2017,
Felber 2018, VfGWO 2022). In der Praxis und Literatur erfahrt die Gemeinwohl-Bilanz An-
erkennung, u. a. da Hinweise zu Suffizienz gegeben werden (Wiefek und Heinitz 2019).
Geschaftsmodelle lassen sich bekanntermalRen mit den drei Teilbereichen Wertschépfung,
Werteerfassung und Leistungsversprechen beschreiben (Richardson 2008, Osterwalder
und Pigneur 2011). Eine Transformation des Geschaftsmodells zu mehr Nachhaltigkeit voll-
zieht sich stufenweise (Internationalen Controlling Verein 2011, Schaltegger et al. 2012 und
Clinton und Whisnant 2019). Ein wissenschaftliches Phasenmodell der Geschaftsmodell-

entwicklung durch eine Erstellung der Gemeinwonhl-Bilanz existiert derzeit nicht.

Die vorliegende Arbeit hat einen starken unternehmerischen bzw. betriebswirtschaftlichen
Fokus. Daher liegt ein Kern der Arbeit auf der Suffizienz in den Geschaftsmodellen. Auf
Suffizienz ausgerichtete Geschaftsmodelle sind gepragt von der Langlebigkeit und Kreis-
lauffahigkeit von Produkten (Bocken et al. 2014, Bocken und Short 2016). Dabei entstehen
neue Einkommensformen, die durch Nachfragereduzierungen angestrebt werden und sich
durch eine héhere Service-Orientierung und dem Angebot von Dienstleistungen neben dem
Produkt ergeben (Bocken und Short 2016). Zwar gibt die Gemeinwohl-Bilanz Hinweise zu
Suffizienz (VIGWO 2017) und in den verdffentlichten Berichten werden unternehmerische
Handlungen beschrieben, jedoch findet noch keine wissenschaftliche Auseinandersetzung
zwischen Suffizienz und der Gemeinwohl-Bilanz statt. Ebenso gibt die gesichtete Literatur
keinen Aufschluss Uber einzelne in den Unternehmen umzusetzende MalRnahmen bei einer

Verankerung von Suffizienz im Geschaftsmodell. Die zweite Forschungsfrage lautet daher:

Forschungsfrage (ll): Welche Chancen oder Potenziale und welche Herausforderun-
gen, Risiken oder Barrieren ergeben sich fiir Unternehmen und Geschaftsmodelle im
Zuge einer Verankerung von suffizienzfordernden sowie sozial-6kologischen MaR-

nahmen?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein explorativer Forschungsansatz gewahit.
Qualitative Methoden werden bevorzugt verwendet, sofern bei einem noch weit gefassten

Forschungsgegenstand zusatzliche Informationen hinzugefiigt werden sollen (Mayring
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2015, Kuckartz 2018). Dies ist insbesondere gegeben, wenn eine noch nicht vollstandige
Datenbasis vorliegt und dadurch noch keine eindeutigen Beschreibungsdimensionen oder
Hypothesen formuliert werden kénnen (Mayring 2015, Kuckartz 2018). Die durchzufih-
rende explorative Methodik ist daher relevant, um ein erstes, grundlegendes Verstandnis
eines Chancen-Risiko-Profils von der Suffizienzférderung in der Gemeinwohl-Bilanz auf
Geschaftsmodelle und deren Entwicklung zu ermitteln. Die qualitative Methode dieser Ar-
beit erfasst die Perspektiven, Erfahrungen, Schwerpunkte und das Wissen der Teilnehmen-
den zu Geschaftsmodellen sowie zur Gemeinwohl-Bilanzierung in den entsprechenden Un-
ternehmen. Da die Fragestellungen nicht mit quantitativ-statistischen Methoden beantwor-

tet werden kdnnen, wird an dieser Stelle nicht weiter darauf eingegangen.

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht die Wirkbeziehungen, die sich durch eine Ver-
ankerung von suffizienzférdernden sowie sozial-Okologischen MalRnahmen auf das Ge-
schaftsmodell ergeben. Dabei sollen die Kernelemente Wertschépfung, Werteerfassung
und Leistungsversprechend nach Richardson (2008) und Osterwalder und Pigneur (2011)

untersucht werden.

4 )

Nachhaltigkeit/ Geschaftsmodell
Suffizienz Interview-Studie
Nachhaltige Chancen und
Entwicklung Herausforderungen fiir Value Value Value
I 1 1 Creation & e
Unternehmen und Deli Capture Proposition
Effizienz Konsistenz | | Suffizienz Geschaftsmodelle im Zuge elivery

/ einer Verankerung von k J
suffizienzférdernden sowie

sozial-6kologischen
Maflnahmen

Abbildung 5-1: Zielsetzung der Forschungsfrage (Il)

Eigene Darstellung

5.2 Aufstellung des Interview-Leitfadens

Das zu untersuchende Themenfeld wurde mit einem halb-strukturierten Interview-Leitfaden
bearbeitet, die Entwicklung daran orientiert sich an Helfferich (2011). Ein halb-strukturierter
Interview-Leitfaden stellt sicher, dass alle wichtigen Forschungsfragen mit bereits vorfor-
mulierten Fragen abgedeckt werden, lasst jedoch auf der anderen Seite auch eine gewisse
notwendige Flexibilitdt zu: ,so offen und flexibel (...) wie mdglich, so strukturiert wie auf-

grund des Forschungsinteresses notwendig® (Helfferich 2011, S. 181).
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Der Leitfaden beinhaltet neben einem Einstiegsfragenblock finf weitere Fragebldcke mit
insgesamt 15 Fragen, die auf die Beantwortung der Forschungsfrage und der jeweiligen
Untersuchungsfragen abzielen. Somit werden keine zu untersuchenden Aspekte vernach-
I&ssigt und die verschiedenen Interviews sind vergleichbar in der Auswertung (Helfferich
2011).

Die Fragen ergeben sich aus der theoretischen Literaturarbeit und dem fehlenden Wissen
innerhalb der Praxis. Der Vollstandigkeit halber muss erwahnt werden, dass vier Fragen
aus dem Interview-Leitfaden dem Handbuch zur Gemeinwohl-Bilanz-Erstellung (VI GWO
2017) entnommen wurden. Dies sind im Einzelnen die Fragen nach der Nutzung und Ent-
sorgung der Produkte und Dienstleistungen, die Fragen Nr. (2) und (3) nach der Veranke-
rung bzw. Auseinandersetzung der Suffizienz in den Produkten/ Dienstleistungen bzw. im
Geschaftsmodell selbst sowie die Frage Nr. (9) nach der Kommunikation zu maRvoller Nut-
zung. Diese Fragen mussen von Unternehmen als Berichtsfragen im Zuge der Gemein-
wohlbilanzierung beantwortet werden und finden nun zur wissenschaftlichen Auswertung

Anwendung.

Die Einstiegsfragen wurden so gewahlt, dass die interviewten Personen sich zunehmend
mit den 6kologischen Auswirkungen ihrer Produkte und maf3vollem Konsum beschéftigen
mussen. Das Ziel dabei ist es, festzustellen, ob sich die Teilnehmenden den sozialen und
okologischen Auswirkungen ihrer Produkte bzw. Dienstleistungen bewusst sind. Die spa-
tere Zuordnung der Aussagen zur Abfallpyramide nach Bocken und Short (2016) soll der
Uberleitung zum Thema der Suffizienz dienen. Zudem wird nach dem Grundverstandnis
von Suffizienz gefragt, sodass die Aussagen den 4E’s nach Sachs (1993) zugeordnet wer-
den kdnnen. Die Einstiegsfragen zur Verankerung von Suffizienz, die dem Arbeitshandbuch
zur Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz (Vi GWO 2017) entnommen wurden, dienen der Be-
antwortung der Frage, inwiefern gemeinwohlorientierte Unternehmen ein Verstandnis von
Suffizienz besitzen im Vergleich zu den Unternehmen, die bisher noch keine Gemeinwohl-

Bilanz erstellt haben.

Nach einer allgemeinen Herleitung zum Thema werden die Schliisselfragen gestellt. Diese
richten sich an die Potenziale und Herausforderungen einer Implementierung suffizienzfor-
dernder Handlungen fir die jeweiligen Unternehmen. Dazu wird den Teilnehmenden wah-
rend der Durchfiihrung der Interviews zunéachst ein Uberblick Uber Suffizienz im Sinne der
Gemeinwohl-Okonomie nach VfGWO (2017) gegeben. Hierbei findet durch den Forscher
eine Clusterung der Sufficiency Business Model Innovation nach Bocken und Short (2016)

und der Gemeinwohl-Okonomie (VI GWO 2017) statt: Die Nutzungsverlangerung, die For-
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derung der Reparaturfahigkeit und das Recycling bilden ein Cluster im Bereich der Entwick-
lung und Herstellung der Produkte und ebenso das Tauschen und Teilen der Produkte

(Sharing), da es auf die Nutzung der Produkte abzielt.

Zwar beschreiben Bocken und Short (2016) die suffizienzférdernden Geschéaftsmodelle
(auch Tunn et al. 2019, Bocken und Short 2020), geben jedoch keinen Aufschluss Uber
unternehmerische umzusetzende interne MaBnahmen. Das Ziel dieses Forschungsab-
schnittes ist es, ein Chancen-Risiko-Profil bei einer Implementierung suffizienzférdernder
MafRnahmen zu erstellen. Daraus soll abgeleitet werden, wie eine Veranderung des Ge-
schaftsmodells in Phasen nach dem Internationalen Controlling Verein (2011), Schalteg-
ger et al. (2012) und Clinton und Whisnant (2019) stattfinden und wie diese Veranderung
mit Kennzahlen ermittelt und nachgehalten werden kann. Die Frage nach den Veranderun-
gen der Zahlungsstrome und Rechnungsstellung soll die Ergebnisse von Bocken et al.
(2014) sowie Bocken und Short (2016) im Bereich der Werteerfassung und den neuen Ein-

kommensformen vertiefen.

Dabei soll zudem untersucht werden, inwiefern die Gemeinwohl-Bilanz als allgemeines und
nicht nur im Bereich der Suffizienz ausgerichtetes Mess- und/ oder Steuerungsinstrument
geeignet ist. Die Literatur vertritt dazu unterschiedliche Standpunkte: Wiefek und Heinitz
(2019) sowie Hofielen (2017) beschreiben die Gemeinwohl-Bilanz als CSR-Instrument,
nach Fischer (2019) ist sie ein Unternehmensweiterentwicklungstool und Gehra und
Schmidt (2020) verweisen auf die Schnittmengen zur Balanced Scorecard. Inwiefern eine
Unternehmenssteuerung erfolgen kann, wird durch die vorliegende Literatur nicht ausrei-

chend geklart und soll ebenfalls im Zuge der Interview-Studie betrachtet werden.

Der nachste Frageblock richtet sich an Nachfragereduzierungen und Renditeerwartun-
gen in den Unternehmen. Auch hier wurde eine Berichtsfrage aus dem Arbeitshandbuch
zur Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz hergenommen, die die befragten Personen auffor-
dert zu beschreiben, inwiefern die Kommunikation des Unternehmens auf eine Férderung
malvollen Konsums ausgerichtet ist. Suffizienzférdernde Kommunikation nach Heinrich
und Muller-Christ (2021) soll das Bewusstsein bei den Kund*innen hinsichtlich eines mal3-
vollen Ge- und Verbrauchens starken. Heinrich und Miller-Christ (2021) sowie Gossen und
Frick (2018) beschreiben die suffizienzférdernde Kommunikation in den Unternehmen, ge-

ben jedoch keine Handlungsempfehlungen, die sich in den Unternehmen umsetzen lassen.

Die weiteren Fragen dienen dazu, die neuen Erkenntnisse in einen Gesamtkontext zu stel-

len und die Ubergeordnete Forschungsfrage zu beantworten.

Daher wurden Fragen zu Rahmenbedingungen und Voraussetzungen aufgenommen, die

auf die Kenntnisse der Teilnehmenden zu Nachfragereduzierung und Renditeverzichten
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abzielen. Die Fragen aus diesem Abschnitt sind teilweise polarisierend formuliert, was dem
Forscher bewusst ist und entsprechend bei der Auswertung bertcksichtigt wird. Die Frage-
stellung zielt auf eine Untersuchung nach den Werteverstandnissen von Unternehmer*in-
nen ab. Von einem hohen Werteverstandnis wird in der Literatur im Bereich der Gemein-
wohl-Okonomie (Felber 2018, Wiefek und Heinitz 2018) und im Bereich der im Bereich der
Sufficiency Business Model Innovation von Bocken und Short (2016) berichtet. Mit der Auf-
nahme der Frage in den Interview-Leitfaden soll erforscht werden, inwiefern Unternehmen
mit und ohne suffizienzbasierten Geschaftsmodellen gemeinwohlorientiert handeln. Zum
anderen soll mit diesem Frageblock die Renditesituation in den gemeinwohlorientierten Un-

ternehmen betrachtet werden.

Der abschlieRende Teil beinhaltet Fragen zur Gemeinwohl-Okonomie und Gemeinwohl-
Bilanz. Je nachdem, ob die Interview-Teilnehmenden Erfahrungen im Bereich der Bilanzie-
rung haben, werden die Fragen entsprechend angepasst, bspw. Frage Nr. (13): ,Unter wel-
chen Voraussetzungen wirden (oder haben) Sie sich mit der Gemeinwohlékonomie be-
schaftig(en/t)?“. Die Frage nach den Voraussetzungen zur Bilanzerstellung ergibt sich aus
der gesichteten Literatur und den unterschiedlichen Werteverstandnissen (Wiefek und Hei-
nitz 2019).

Die Frage Nr. (14), die auf Erfahrungen aus dem Bereich der Erstellung einer Gemeinwohl-
Bilanz abzielt, kann nur von Personen beantwortet werden, die diese Erfahrungen vorwei-
sen. Es werden zwar die Motivlage beschrieben (Heidbrink et al. 2018b, Heidbrink et al.
2018c, Mischkowski et al. 2018) und der soziale und 6kologische Nutzen einer Gemein-
wohl-Bilanz aufgezeigt, jedoch gibt die gesichtete Literatur keinen ausreichenden Auf-
schluss, inwiefern ggf. sogar negative Erfahrungen vorliegen. Daher wird diese Frage den
Personen ohne Erfahrung an der Gemeinwohl-Bilanzerstellung nicht oder ggf. in modifizier-
ter Form gestellt. Damit wird der von Helfferich (2011) beschriebene Vorteil eines halbstruk-
turierten Interview-Leitfadens hinsichtlich der Flexibilitdt unterstrichen. Der halb-struktu-

rierte Interview-Leitfaden findet sich im Anhang 5-1 und in nachfolgender Abbildung wieder.
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Halb-strukturierter Interview-Leitfaden

Einstieg
- BegriuRung und Dank fur die Zeit
- Kurzer Umriss des Themas (siehe oben)

Einstiegsfragen

- Kurze Beschreibung des Interviewablaufs und der ungefahren Dauer
- Datenschutzvereinbarung, Hinweis auf Anonymisierung und Einwilligung in die
Aufnahme des Gespraches mit Wiederholung und Aufzeichnung

Personenbezogene Daten des/der Interview-Partner(s)*in

Name

Funktion

In der Position seit/ Berufserfahrung

Allgemeine Unternehmensdaten
(bei Beratenden: fiir ein Unternehmen, das betreut wird)

UmsatzgrolRe

Anzahl der Mitarbeitenden

Gesellschaftsform

B2B/B2C

Branche

Haben Sie Erfahrung mit der Gemeinwohl-Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz?

Erfahrung bzw. davon gehort?

wenn ja: GWB bereits erstellt?

Wie nutzen und entsorgen lhre Kund*innen lhre Produkte und Dienstleistungen?

Hauptprodukt/ Dienstleistung

Zweck der Nutzung

Dauer und Haufigkeit der Nutzung

Art und Weise der Entsorgung

Herleitung zum Thema

Frage 1: Wie ist Ihr persoénliches Grundverstandnis von mafRvollem Konsum?
falls notwendig, vier "E" der Suffizienz (Sachs 1994) erldutern:

Frage 2: Inwieweitfindetim Unternehmen eine Auseinandersetzung mit Suffizienz
bzw. maldvoller Nutzung der Produkte und Dienstleistungen statt?

Frage 3: Inwieweitist Suffizienz bzw. eine mafvolle Nutzung im Geschaftsmodell verankert?
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Schliisselfragen

Produkte und Dienstleistungen gelten als suffzienzférdernd, wenn sie Folgendes sind:
Langlebig, reparaturfreudig, kreislauffahig, entsorgungsgerecht, zeit- und modebestéandig.

Frage 4: Welche Chancen und Risiken sehen Sie fiir hr Unternehmen,
wenn man lhre Produkte langer nutzen, reparieren oder recyceln kann?

Frage 5: Welche Chancen und Risiken sehen Sie fur [hr Unternehmen,
wenn man lhre Produkte leichter tauschen oder teilen kann?

Interne MaBnahmen / Veranderung der Geschéaftsmodelle

Frage 6: Welche internen MaRnahmen miissten Sie dazu ergreifen?

Frage 7: Welche Veranderungen hatte das fir Ihre Rechnungsstellung und Zahlungsstrome?

Frage 8: Mitwelchen Kennzahlen kdnnten Sie eine Veranderung controllen?

Nachfragereduzierung und Renditeerwartungen

Frage 9: Inwieweit zielt die Kommunikation des Unternehmens mit Kund*innen
und Konsument*innen auf die Férderung von mafvoller Nutzung ab?

Frage10: Was muisste passieren, dass Sie aktiv die Nachfrage
nach lhren Produkten/Dienstleistungen reduzieren?
(Rahmenbedingungen: Gesetze, Steuererleichterungen, eftc.)

Frage 11: Unter welchen Voraussetzungen wiirden Sie auf Renditen verzichten?

Frage 12: Wie kdnnten Sie mit lIhrem Unternehmen die Nachfrage lhrer Kund*innen nach
Ihren Produkten reduzieren und dennoch Renditen halten oder steigern?

Gemeinwohl-Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz

Die Gemeinwohl-Okonomie schlégt als Alternative zum aktuellen Wirtschaftsmodell ein
ethisches Modell vor, bei dem das Wohl von Mensch und Umwelt zum obersten Ziel des
Wirtschaftens erklért wird. Die Gemeinwohl-Bilanz stellt dabei ein Bewertungsinstrument dar,
bei dem der Wertbeitrag eines Unternehmens hinsichtlich sozialer und ékologischer
Auswirkungen fiir seine Bertihrungsgruppen (i. e. S. Stakeholder) gemessen wird.

Quelle: https://web.ecogood.org/de/unsere-arbeit/gemeinwohl-bilanz/gemeinwohl-matrix/
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Frage 13: Unter welchen Voraussetzungen wiirden (oder haben)
Sie sich mit der Gemeinwohl-Okonomie beschaftig(en/t)?

Frage 14: Welche Veranderungen [hinsichtlich des mafdvollen Konsums] haben (wirden)
Sie seit (mit) der Beschéaftigung mit der Gemeinwohl-Okonomie oder durch die
Gemeinwohlbilanzerstellung festgestellt (erwarten)?

Frage 15: Wirden Sie eine Gemeinwohl-Bilanz erstellen? Warum / warum nicht?

Riickblick & Ausblick
- Kurze Zusammenfassung des Gesagten
- Erneuter Dank fir die Zeit
- Information uber Auswertung der Ergebnisse
- Verabschiedung

Abbildung 5-2: Halb-strukturierter Interview-Leitfaden

5.3 Interview-Teilnehmende und Durchfiihrung der Interviews

Expert*innen zeichnen sich aus, da sie Uber ein spezifisches Wissen zu bestimmten Sach-

verhalten verfliigen (Glaser und Laudel 2010). Dies fuhrt zur Suche nach geeignete Ex-

pert*innen und stellt die Frage, welche Personen Uber die relevanten Informationen verfu-

gen und bereit sind, diese zu teilen (Glaser und Laudel 2010).

Folgende Inklusions- und Exklusionskriterien sind fur eine Teilnahme als Expert*in vorge-

sehen:

. Alter und Geschlecht

Sowohl das Alter als auch das Geschlecht spielen bei der Auswahl der Interview-
Partner*innen keine Rolle. Dennoch wird auf ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Méannern und Frauen geachtet. FUr den Forscher stellt eine hohe Berufserfahrung in
Jahren der Teilnehmenden ein Indiz fur die Eignung als Expert*in dar. Daher wird dies
bei der Durchfiihrung der Interviews abgefragt. Jedoch wurde keines der Interviews

aufgrund einer geringen Berufserfahrung exkludiert.

Berufserfahrung als Fuhrungskraft oder Unternehmer*in

Als Expert*innen fur die durchgefuhrten Untersuchungen werden Personen ausge-
wahlt, die zum einen Erfahrungen als Unternehmer*innen haben oder sich in einer
geschaftsfihrenden Funktion befinden oder befanden. Auch Beratende werden hier-

bei eingeschlossen, da diese ebenfalls aufgrund ihrer beruflichen Praxis Erfahrungen
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in der Unternehmenssteuerung und damit in der Geschaftsmodellentwicklung aufzei-
gen. Nichtleitende Angestellte werden berlcksichtigt, sofern sie Erfahrung im Bereich
der CSR-Berichterstellung vorweisen koénnen. Studierende, Auszubildende oder
Praktikant*innen werden nicht zur Teilnahme an den Interviews angefragt, was auf
die fehlende Berufserfahrung im Bereich der Unternehmensfilhrung und-steuerung

zuruckzufiuhren ist.

) Unternehmensgréfie und -zweck

Bei der Auswahl der Interview-Partner*innen wird auf eine Vielfalt bzgl. der Unterneh-
mensgrofie und des Unternehmenszwecks gelegt. Dies zeigt sich in nachfolgender
Ubersicht (iber die Branche, Gesellschaftsform und Anzahl der Mitarbeitenden. So
werden sowohl KMU im Bereich des deutschen und Osterreichischen Mittelstandes
als auch grolde international tatige Unternehmen/ Konzerne bericksichtigt. Da sich
diese Arbeit der Suffizienz widmet und Interview-Fragen zur Kommunikation im Be-
reich des mafRvollen Konsums gestellt werden, wird die Geschéaftsbeziehung B2B
oder B2C erfasst.

o Gewisse Kompetenzen
Fir die Teilnahme von Geschéaftsfuhrenden, Unternehmer*innen und Beratenden am
Interview sind keine umfangreichen Kenntnisse Uber die Gemeinwohl-Okonomie und
die Gemeinwohl-Bilanz notwendig, da der Fokus der Untersuchung im Hinblick auf
die Forschungsfrage (Il) auf der Suffizienz liegt. Notwendige Hintergriinde zur Beant-
wortung der Interview-Fragen werden durch den Forscher wahrend der Durchfiihrung
der Interviews erlautert. Zusatzlich kdnnen Personen als Expert*innen gewonnen
werden, die Erfahrung mit der Gemeinwohl-Okonomie vorweisen oder sich bereits mit

der Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz beschaftigt haben.

Zur Suche der Expert*innen wurden diverse Kanale verwendet. Dazu zahlen u. a. Internet-
recherchen, die Plattformen LinkedIn und XING, Netzwerkkontakte aus dem Umfeld des
Autors der vorliegenden Arbeit sowie die Website der Gemeinwohl-Okonomie (VIGWO

2022), da hierbei gemeinwohlbilanzierende Unternehmen aufgelistet werden.

Als Anlage zur Einladung uber die Teilnahme am Interview erhielten die befragten Personen
eine kurze Beschreibung des Themas (siehe Anhang 5-3). Zudem wurde die Tripple-Bot-
tom-Line im Sinne der Gemeinwohl-Okonomie kurz erklart und auf die Grundlagen von Suf-

fizienz im Sinne der Langlebigkeit und Reparierbarkeit von Produkten sowie auf die ,4 E's"



Methodisches Vorgehen zur Durchfiihrung einer Interview-Studie 81

von Sachs (1993) hingewiesen. Hintergrund dessen war es, den Begriff der Suffizienz als

Fremdwort zu erlautern.

Mit der Einladung zum Interview wurde auch die Einverstandniserklarung in die Aufnahme
des Interviews versandt (siehe Anhang 5-4). Die von den Interview-Teilnehmenden ausge-

fullten Formulare werden nur dem Lehrstuhl zuganglich gemacht.

Es wurden insgesamt 25 Anfragen an Expert*innen gestellt, wovon 19 einer Teilnahme zu-
stimmten. Nicht alle Anfragen blieben beantwortet, einige Teilnehmer konnten aus diversen
(oftmals zeitlichen) Grunden nicht fur ein Interview gewonnen werden. Eine wichtige und
abschlieRende Bemerkung zur Auswahl der Interview-Teilnehmenden soll hier genannt
werden: Es wurden insgesamt 18 Interviews mit 19 Teilnehmenden gefuhrt. Fur das Unter-
nehmen U3 waren sowohl der kaufmannische als auch der technische Leiter anwesend.
Beide bestanden darauf, das Interview gemeinsam durchzufihren. Daraus ergeben sich
keinerlei Nachteile fur die anschlielende qualitative Inhaltsanalyse. Die befragten Perso-

nen werden hierbei lediglich als B3.1 und B3.2 voneinander getrennt.

Unter dem Interview-Teilnehmenden befanden sich somit GeschaftsfUhrende, Unterneh-
mer*innen und Beratende, ein ehemaliger Finanzvorstand eines international tatigen Ver-
packungsunternehmens, ein Auditor aus dem Bereich Umwelt- und Energiemanagement,
eine Steuerberaterin, der Inhaber einer Werbeagentur mit Schwerpunkt auf Marken-Design
und -Entwicklung, eine Unternehmerin, die explizit ein suffizienzorientiertes Geschaftsmo-
dell betreibt sowie die kaufmannische Leiterin einer Nicht-Regierungs-Organisation (bzw.
im Englischen Non-governmental organization, kurz NGO) mit Fokus auf CO2- und ebenso
Konsumreduzierung sowie sechs weitere Personen, deren Unternehmen Mitglied im Verein
zur Gemeinwohl-Okonomie sind oder waren und/ oder bereits eine Gemeinwohl-Bilanz er-
stellt haben. Es zeigte sich wahrend des Durchflihrungsprozesses, dass die Anzahl an In-
terviews zur Beantwortung der Forschungsfrage ausreichend war und nach den 18 durch-

gefuhrten Gesprachen keine neuen Erkenntnisse gewonnen werden konnten.

Da einige Teilnehmende nur einer anonymisierten Veroéffentlichung zustimmten, werden
aus Griunden der Fairness die Daten der entsprechenden Unternehmen und interviewten
Personen anonymisiert publiziert. Ein umfassender Uberblick tiber die Teilnehmenden, de-
ren Geschlecht sowie ihre Eignung als Interview-Partner*in, ihre Funktion und die Dauer
des Interviews sowie die zu berichtenden Unternehmen sowie deren Gesellschaftsform,
Branchenfokus, Umsatz und Anzahl der Mitarbeitenden ist in nachfolgender Tabelle zu ent-
nehmen. Nicht zu vergessen ist dabei das Hauptprodukt oder die Hauptdienstleistung, die
angeboten wird sowie die entsprechende Entsorgung, sofern dies zutreffend ist. Ein wich-

tiges Unterscheidungskriterium ist dabei der Stand tber die Erfahrung mit der Gemeinwohl-
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Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz. Dieses Kennzeichen konnte verwendet werden, um
eine Gruppierung der Teilnehmenden in ,GWO-Erfahrene“ oder ,Beratende/ Fiihrungskraft/

Inhaber*in“ vorzunehmen.

Durch die Diversitat der befragten Personen mit oder ohne Kenntnis Uber die Gemeinwohl-
Bilanzierung soll eine personenspezifische Verzerrung weitestgehend ausgeschlossen
werden und grof3tmaégliche explorative Variation gegeben sein. Die entsprechende Grup-
pierung ist insofern relevant, da die Antworten und damit die Auspragungen der Merkmale
teilweise stark auseinander gehen. Dies lasst sich, wie spater noch ausflhrlich beschrieben
wird, auf den Kenntnisstand zur Gemeinwohl-Okonomie und das aktuell gelebte Wertever-
standnis der befragten Personen zurlckfuhren. Zur Auswertung kdnnen somit jeweils die

beiden Gruppen (mit/ ohne Gemeinwohl-Okonomie-Erfahrung) gegeniibergestellt werden.

Nachdem der Interview-Leitfaden erstellt wurde, konnte mit der Durchfihrung der Inter-
views durch den Forscher begonnen werden. Das erste der 18 Interviews sollte als Pre-
Test fungieren, sowie die Durchfiihrung hinsichtlich technischer und organisatorischer Ge-
gebenheiten erproben. Die Qualitéat des ersten Interviews mit der Befragten B1 zeichnete
sich durch eine hohe inhaltliche Qualitat aus, sodass dies flr die weitere Bearbeitung und
wissenschaftliche Analyse verwendet werden konnte. Kleinere Adaptierungen des Leitfra-
gebogens wurden vorgenommen, bspw. die Reihenfolge der Unterfragen. Dies hat jedoch

auf die weitere wissenschaftliche Analyse keinerlei Einfluss.

Die Interviews wurden nach einer entsprechenden Terminierung zwischen Juli und Novem-
ber 2021 vorwiegend via Online-Termin gefihrt und nebenher mit der Sprachaufnahme-
funktion des Mobiltelefons aufgezeichnet. Zwei Interviews fanden vor Ort statt. Der Auf-
zeichnung stimmten alle Teilnehmenden zu. Auf die weitere vertrauliche Behandlung wird

strengstens geachtet.

Gemal der Reihenfolge der durchgeflihrten Interviews werden die befragten Personen ent-
sprechend der Anonymisierung fortlaufend als [B-Nr.] gefuhrt, ebenso die Unternehmen mit
einem [U-Nr.] versehen. Wird von Geschaftsfihrenden oder Gesellschaftern gesprochen,
so haben diese die Kennzeichnung [C-Nr.] oder [G-Nr.]. Einen Uberblick tiber die Eignung
als Interview-Teilnehmende, deren anschlieRende Gruppierung sowie Kennzahlen zu den

jeweiligen Unternehmen befindet sich im Anhang 5-2 und in nachfolgenden Tabellen.
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% " Relevante . .
8 GWB- Interview Berufs- in der Interview-
Nr. ID 5 Funktion Gruppe Eignung als Interview-Partner*in gefiihrt/ Position Dauer in
[ Erfahrung . erfahrung .
2 terminiert seit Jahren Stunden
o in Jahren
1 B1 w  Inhaberin nein Unternehmer*in  Erfahrung als Unternehmerin in der 14.07.21 17 17 00:38
Baubranche
277B2m Berater  nein “Beratende  Erfahrung als Dozentund 150721 35 22 o100
Unternehmensberater

Unternehmen

3 B3.2 m Inhaber nein Unternehmer*in  Griinder-Gesellschafter div. Unternehmen, 01.08.21 15 1 01:03
Fokus auf Technik + Produktentwicklung

4 B4 m  Berater nein Beratende Erfahrung als Dozent und Unternehmer im 06.08.21 15 15 00:37
Bereich Digitalisierung und
Prozessoptimierung

5 BS m CFO nein Fihrungskraft Erfahrung als CFO und GF groRer 09.09.21 15 15 00:33

internationaler Verpackungsunternehmen

6 B6 m  Inhaber nein Unternehmer*in  Erfahrung als Unternehmer in der 11.09.21 15 5 00:38
Elektrobranche, selbststandiger Berater

7 B7 m  Auditor nein Beratende Erfahrung mit Prozessoptimierung als Autitor ~ 11.09.21 30 6 00:34
von Umweltmanagement-Systemen

8 B8 m  Inhaber nein Unternehmer*in  Erfahrung als Inhaber einer Werbeagentur mit 23.09.21 15 15 00:57
Kund*innen im Umweltbereich

9 B9 w  Steuerberaterir nein Beratende Kenntnisse Uber steuerliche 22.09.21 20 10 00:31
Rahmenbedingungen

d0 B0 m cFOThein T Fiihrungskraft  Erfahrung als CFO eines mittelstindischen  16.0921 21 13T o052
Unternehmens im Bereich IT/
Telekommunikation

11 B11 w Inhaberin nein Unternehmer*in  Erfahrung Arbeitskreis mit GWO-Inhalten, 28.09.21 33 23 00:36
betreibt suffizienzorientiertes Unternehmen

12 B12 w CFO ja GWO-Erfahrene  Erfahrung als k&ufmannische Leiterin in 01.10.21 20 17 00:32
gGmbH & NGOs mit Expertise bei der GWB

13 B13 m  Geschafts- ja GWO-Erfahrene  Erfahrung mit GWO Bilanzierung, sind 07.10.21 40 13 00:35
fihrer ausgetreten und forcieren Fair-Trade-Handel

14 B14 m Geschéfts- ja GWO-Erfahrene  GWB verdéffentlicht, Pionierunternehmen, 19.10.21 27 13 00:51
fiihrer Umwandlung der Gesellschaft in Stiftung,

Frischebéackerei ohne eigenes Ladengeschaft

15 B15 m  Inhaber ja GWO-Erfahrene  GWB verdéffentlicht, Unternehmen der Sport-/  02.11.21 25 14 00:25
Freizeitbranche
16 B16 m Inhaber ja GWO-Erfahrene  GWB verdffentlicht, Brauerei, die direkt auf 02.11.21 20 13 00:25

Genuss abzielt

17 B17 w CSR- ja GWO-Erfahrene  GWB verdéffentlicht, Pionierunternehmen 10.11.21 10 1 00:30
Beauftragte

18 B18 w  Gechafts- ja GWO-Erfahrene  GWB verdéffentlicht, gemeinniitziger 24.11.21 15 6 00:32
fiihrerin Hintergrund

Tabelle 5-1: Interview-Teilnehmende und Eignung als Interview-Partner*in
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Anzahl Gesell-
Nr. D Unter- .Umsatz Mitar- schafts- B2B/ B2C Branche Produkt Entsorgung
nehmen in TEUR .
beitende form
T 5000 22 GmbH B2B Baubranche Einfamilenhduser Materialien
trennen

Fenstersysteme

Kunststoff regranulieren

12.000 35 GmbH B2B

Lichtbranche

Leuchten

Materialien
trennen

4 U4 10.000 110 GmbH & B2B Keramik&fen- Keramik6fen sortenreines Recycling und
Co. KG Branche Wiederverwendung
5 us T 500.000 4000 GmbH B2B Verpackung Wellpappe Altpapiersammiung, im Konzern

recycelt

6 uée 50 GmbH B2B andwerk/ Bau- nstleistung im
nebengewerbe Werk-
vertragsrecht
7 T 400000 2000 GmbH BB Automobil Komponenten fir  wie PKW, keine Rickfiihrung der
Verbrennungs-  Einzelteile an Hersteller zurtick
motoren
8 ug T 4500.000 20000 GmbH&  B2C Weike Ware Haushaltsgerate  Entsorgung dber Schrotthandel
Co. KG
9 U8 30000 55 GmbH& B2C  Bremnstoffe  Heizdl Verbrauch tber
Co. KG CO2-AusstoR
o0 U T 27000 70 GmbH ] B2B T WiTele T iPTelefone ¢ Schrott, teiweise als Second-
kommunikation Hand-Markt
1 u11 7.000 50 GmbH B2B, aber Gesundheit/ Inkontinenz- Hausmidill, nicht recycelbar, da
Produkt fir Pflegetextilien produkte, hygienische Produkte
Endkunde Overalls
M2 u12 3500 40 gGmbH  B2B+B2C  Beratung  Diensteistung/ -
Beratung im
Bereich Mobilitat
und Konsum
37 o 11.000 215 GmbH B2B+B2C  Import, GroR-  Kunsthandwerk  obliegt dem Endkunde
und Einzelhandel
447U T gooo T 60 Stiftung  B2B Lebensmittel  Brot nicht notwendig
Béckerei
15 uis 2.300 10 GmbH B2B+B2C S;;gr'g Freizeit Yogamatten Restmiill odgr'Vérwendung in
Garten + Tierheimen
16 ute T 12000 48 Einzel BB Lebensmittel  Bier keine Restbestande durchauf
unter- Getrénke Nachfrage angepasste
nehmen Produktions-planung
477 ur T T  e0000 T 530 GmbH B2B+B2C  Lebensmittell  Gewiirze + Tee  Verschwendung wird vermieden,
Gewlirze + Tee Kreislaufwirtschat
8 u1s T 7000 120 GmbH | B2B+B2C  Gemeinschafts- Speisen  wird vermieden

Tabelle 5-2: Unternehmen der Interview-Teilnehmenden

verpflegungen &
Hotels
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5.4 Datenaufbereitung und qualitative Analyse

In den Wirtschaftswissenschaften kdnnen bisher unerforschte Themen mit qualitativen In-
haltsanalysen erschlossen werden (Glaser und Laudel 2010, Mayring 2015, Kuckartz
2018). Dabei muss erwahnt werden, dass es nicht nur eine Form der qualitativen Inhalts-
analyse gibt. Vielmehr schlagen verschiedene Autor*innen wie Glaser und Laudel (2010),
Mayring (2015) und Kuckartz (2018) Mdglichkeiten fir einen Ablauf einer qualitativen In-
haltsanalyse vor, die sich ahneln. Die Unterscheidungen liegen teilweise im Detail um ein-
zelne Prozesse und/ oder in der Tiefe der zu analysierenden Einheit. Da die Analyse mithilfe
von MAXQDA, einer gangigen Software zur Qualitativen Datenanalyse (kurz QDA) erstellt
wurde, orientiert sich die vorliegende Arbeit an der methodischen Vorgehensweise nach
Kuckartz (2018). Im Vergleich zu Mayring (2015) wird hier die einfachere Handhabung des
Prozesses mittels QDA-Software beschrieben, was fur eine Anwendung der Inhaltsanalyse
nach Kuckartz (2018) spricht.

Nach der Durchfuhrung und Aufzeichnung der Interviews folgt die Transkription. Diese er-
folgte mit der Unterstitzung von HappyScribe (https://www.happyscribe.com/), einer web-
basierten Kl-Anwendung (kurz fur Kunstliche Intelligenz). So wurde bereits zwischen ver-
schiedenen Sprecher*innen unterschieden und es zeigte lediglich die Stellen an, bei denen
die genaue Wiedergabe nicht gewahrleistet werden konnte. Dies ermdglichte es, durch ein-
fach zu bedienende Tools schnell Textpassagen zu andern oder zu erganzen. Nichtsdes-
totrotz wurden die kompletten Transkripte Uberarbeitet und die gangigen ,einfachen Tran-

skriptionsregeln® in Anlehnung an Dresing und Pehl (2011) angewandt:

o Dialekte werden geglattet und ins Hochdeutsche Ubersetzt,

o Wortverschleifungen werden dem Schriftdeutsch angenéhert,

o Wort- und Satzabbriiche werden geglattet,

o Interpunktion werden zugunsten der Lesbarkeit geglattet,

o Pausen sind wie folgt gekennzeichnet: (...),

o es werden eigene Absatze fir Sprecherbeitrage eingeflgt,

. Interviewte Personen sind mit ,B [Nr.]* und Interviewer mit I gekennzeichnet,
. es werden Zeitstempel und Zeilennummern hinterlegt,

o nonverbale AuRerungen wie Lachen werden entsprechend gekennzeichnet.

Die nun fertig transkribierten Interviews im Word-Format konnten tber die Import-Funktion
in die MAXQDA-Software eingespielt werden. Bevor auf den Prozess der Kategorisierung
der Texte eingegangen wird, soll zunachst auf die unterschiedlichen Codes eingegangen
werden. Es werden dabei deduktive (A-priori) und induktive Kategoriebildungen unterschie-

den (Kuckartz 2016). Daruber hinaus gibt es Mischformen — u. a. die deduktiv-induktive
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Kategoriebildung (Glaser und Laudel 2010, Schreier 2014). Dabei wird mit der deduktiven
Bildung begonnen und das Material, im vorliegenden Fall der Text der Transkripte, im zwei-
ten Schritt in den Analysen verfeinert und induktive Kategorien gebildet (Glaser und Laudel
2010, Kuckartz 2018). Das Kategoriesystem ist nicht geschlossen, sondern entwickelt sich
im Zuge der Analyse. Daher ist es moglich, dass existierende Variablen der theoretischen
Voruberlegungen verandert oder neue Variablen hinzugenommen werden kdnnen, was ge-

nauso fur Merkmalsauspragungen oder Bewertungen gilt (Kuckartz 2018).

Der Beginn der Arbeit liegt in einer initiierenden Textarbeit, indem wichtige Textstellen mar-
kiert und Memos geschrieben werden (Kuckartz 2018). Diese Memos wurden durch den
Autor der vorliegenden Arbeit immer durch eine Definition, ein Ankerbeispiel, eine Codier-
regel und dem Vermerk der Herkunft (deduktiv oder induktiv) erganzt. Die Anwendung von
Ankerbeispielen stammt aus der Vorgehensweise nach Mayring (2015), wurde aber den-
noch fur die vorliegende Arbeit hergenommen, da diese Musterbeispiele als vorteilhaft an-
gesehen werden. Der weitere Prozess nach Kuckartz (2018) ist in nachfolgendem Schau-

bild dargestellt. Die markierten Stellen sollen den Bezug zur Forschungsfrage darstellen.

Forschungsfrage
2
(1) Initiierende Textarbeit: Markieren wichtiger Textstellen, Schreiben von Memos
(2) Entwicklung thematischer Hauptkategorien
A4
(3) Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien
2
(4) Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten Textstellen
(5) Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material
A4
(6) Codieren des kompletten Materials mit dem ausdifferenzierten Kategoriesystem
7
(7) Einfache und komplexe Analysen und Visualisierungen

Abbildung 5-3: Ablauf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
Quelle: In Anlehnung an Kuckartz (2018, S. 100)

Vorteilhaft ist dabei, dass der Prozess in zwei Schritten durchgefuhrt wird und somit immer
der Bezug zu den Forschungsfragen hergestellt werden kann (Kuckartz 2018). Die gesam-
ten Daten werden daraufhin in der Gesamtanalyse nach thematischen Aspekten sortiert
und zusammengefasst. Die Ergebnisse der Kategorisierungen durch MAXQDA finden sich

in tabellarischer Form als Auszug des Codebuches wieder, im Detail im Anhang 5-5.
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@1 Codesystem 656
(g Art und Weise der Entsorgung A 0
(@4 Vermeiden N 5
(@4 Reduzieren q 3
(@4 Wiederverwendung q 4
@4 Recyceln N 6
(@4 Verwerten N 3
(g Entsorgen q 12
(@4 Grundverstandnis zu maBvollem Konsum q 0
(@4 Entrimpelung A 22
(4 Entflechtung N 14
(@4 Entschleunigung N
(e4 Entkommerzialisierung q
(¢ Verankerungen & Auseinandersetzung mit Suffizienz A
(g Leistungsversprechen A
(g Perspektive der Produkte & Dienstleistungen q 13
(g Perspektive der Kund*innen q
(@4 Wertschépfung A
(@ Produktion N 10
(@ ¢ Beschaffung N 15
(@4 Kriterien suffizienzférdernder Produkte nach GWO q 0
@4 Kreislauffahigkeit q 8
(¢ Entsorgungsgerechtigkeit A 1
(@ ¢ Zeit- und Modebestindigkeit N 5
(@4 Langlebigkeit N 9
(@ ¢ Reparaturfreudigkeit q 5
(© g Unternehmensfiihrung N 13
(g Verantwortung als Produkt-Designer N 5
(@.Chancen und Risiken durch Nutzen,Reparatur,Recycling N
(@ Technologische Entwicklung q
(e )Werteerfassung N 18
@ Leistungsversprechen N 20
(@' Wertschépfung N 19
(@ g/Chancen und Risiken durch Tauschen & Teilen A
(@4 Werteerfassung N
(g Leistungsversprechen A 12
(@4 Wertschépfung N 13
@.‘Suﬁizienzférdernde Geschaftsmodellinnovationen q 0
(g Lebensdauerverlangerung & Rohmaterial A 27
¢ Kreislaufwirtschaft & Recycling A 1
(@ g Sharing Modelle q 37
(@ g Second-Hand-Markt q 20
(©.'Kennzahlen & Controlling q 0
(@ Verwendete Kennzahlen 10
(. GWB als Mess- und Steuerungsinstrument
(@4 Kommunikation zu maBvoller Nutzung q
(© 4 keine Kommunikation zur maBvollen Nutzung q
(el Leistungsversprechen N 15
@, Kommunikation zu Produkteigenschaften N 13
(e Einsparungen durch digitale Losungen q 6
(©4/How to & Handlungsempfehlungen q 10
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(@4 Rahmenbedingungen zur Nachfragereduzierung

(@4 Nachfragereduzierung ist kontraproduktiv

(@4 Unterstiitzung

(4 Kundenperspektive

(@4 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen & Wertesystem
(@4 Renditeverzicht

© O N N O W o

(@4 Unternehmerisches Risiko
(@ Eigener Wohlstand

-

©4'Unternehmensstruktur
(@4 Nutzen fiir die Gesellschaft
(@4 Rendite halten und Nachfrage senken

- O O

(@4 Wettbewerbsbedingungen

-

(@4 Politsche Veranderungen
(© 4 Marktbereitschaft und Kostenteilung
@4 Diversifikation

@¢' Rendite und Nachfrage in GWO

(g Erfahrungen aus dem Bilanzierungsprozess

10

(e ¢ positiv
(e ¢ negativ 14
@.‘GWO Voraussetzungen fiir die Beschaftigung mit der GWB
(¢ Verpflichtung & Druck
(@4 freiwillig
@ ¢ Verdnderungen durch GWB
(e g Verdnderungen durch GWB - Gesellschaftlich
(e ¢ Verdnderungen durch GWB - Geschaftsmodell

(g GWB Erstellung

20
23

12

dAdddddddddddddddddddddddddd

@.‘Erstellungsprozess
©4'GWB erstellen - JA 12
(g GWB erstellen - NEIN 19
(@ 1Sonstige Erkenntnisse 0
"
1

(@ 'Digitalisierung

© 'Fair Trade

(@ TKund*innenschulungen und -qualifizierungen

© 'Mitarbeitendenschulungen und -qualifizierungen 1
(@ TAkzeptanz

@ 'Werte & Prinzipien

ddddd4
w

Tabelle 5-3: Haupt- und Subkategorien des Codesystems erstellt mit MAXQDA

Dieses Codebuch bildet die Grundlage fur das Analysieren der jeweiligen Aspekte, ihren
spezifischen Merkmalsauspragungen sowie dem Gesamtbild in Anlehnung an die Untersu-
chungsfragen oder die neu gewonnenen Erkenntnisse von Zusammenhangen (Kuckartz
2018). Abschlieflend folgen einfache und komplexe Analysen sowie Visualisierungen in
Form der Prasentation der Ergebnisse im Kapitel 6. Hierbei werden der Status Quo der
Teilnehmenden betrachtet und Erkenntnisse mit bekannten im Grundlagenteil dieser Arbeit
dargelegten Modellen angereichert. Anschlielend wird ein Chancen-Risiko-Profil erstellt,
welches sich durch eine Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz flr Geschaftsmodelle

ergibt. Zudem untersucht der Forscher die Nachfragesituation in den Unternehmen.
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6 Geschaftsmodellentwicklung durch

suffizienzfordernde MaBRnahmen

Nachdem in den vorherigen Kapiteln der wissenschaftliche Output zur Gemeinwohl-Oko-
nomie sowie der Einfluss der Gemeinwohl-Bilanz auf die Entwicklung von Geschaftsmodel-
len untersucht und damit die erste Forschungsfrage beantwortet wurde, richtet sich das
folgende Kapitel an die unternehmerische Praxis und die sich ergebenden Potenziale und
Herausforderungen bei einer Entwicklung des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz. Die
Ergebnisse der durchgeflihrten qualitativen Inhaltsanalyse werden nachfolgenden darge-

stellt.

6.1 Status Quo der Teilnehmenden und ihrer Geschaftsmodelle

6.1.1 Art und Weise der Entsorgung der Produkte

Zunachst wurden die Interview-Teilnehmenden gefragt, auf welche Art und Weise die Pro-
dukte bzw. Dienstleistungen entsorgt werden. Diese Frage sollte dabei als Einstiegsfrage
dienen, um die Teilnehmenden thematisch zum Thema hinzuflhren. Die Entsorgung des
Hauptproduktes ist in jedem Unternehmen unterschiedlich. Brot und Heizél sowie Verpa-
ckungsmaterial sind aufgrund ihrer Verwendung schwer miteinander zu vergleichen. Die
Frage zielte jedoch darauf ab, inwiefern sich die Unternehmen mit der Entsorgung ausei-
nandersetzen und inwiefern das Bewusstsein fur die sozialen und 6kologischen Auswirkun-

gen der Produkte und Dienstleistungen vorhanden ist.

Dazu fand im ersten Schritt eine Kategorisierung der Aussagen deduktiv nach den Hierar-
chiestufen gemal der Abfallpyramide nach Bocken und Short (2016) statt. Mehrfachnen-

nungen wurden entsprechend berlcksichtigt.

Gemal der Abbildung lasst sich erkennen, dass gewisse Produkte nicht fir ein klassisches
Recycling gedacht sind. Hygieneprodukte und zubereitete Speisen missen tUber den Rest-
mall entsorgt werden, wobei die untersuchten Unternehmen aus der Lebensmittel-Branche
bei der Herstellung darauf achten, keine Produkte entsorgen zu mussen. In U17 (Herstel-
lung von Gewtirzen und Tees) wurde so ein Reste-Gewdlrz in Zusammenarbeit mit Kund*in-
nen und Mitarbeitenden entwickelt, welches universell einsetzbar ist. Sonstige nicht ver-
wendete Krauter werden anschlieRend zu Mulch verarbeitet und dem Produktionskreislauf
wieder zugefugt (B17, siehe Interview mit B17). Auch ein Food-Sharing ist im Lebensmit-

telbereich moglich (B18, siehe Interview mit B18) oder die Verwendung einer Yogamatte
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anschliellend als Gartenauflage (B15, siehe Interview mit B15). Die Produkte werden so-
wohl flr den gewerblichen Verbrauch (B2B) als auch fur das Endkund*innengeschéaft (B2C)
hergestellt. Die Produkte in den Unternehmen (als U in nachfolgender Abbildung darge-
stellt) der befragten Personen erflllen unterschiedliche Verwendungszwecke und stellt die
Zuordnung der Abfallpyramide nach Bocken und Short (2016) dar.

Produkte der Unternehmen ohne Erfahrung mit Produkte der Unternehmen mit Erfahrung mit der
der Gemeinwohl-Bilanz Gemeinwohl-Bilanz
y U16 - Bier
Vefmeiden U4 — Kacheln/ Kacheldfen U17 - Tee, Gewiirze
y \ U18 - Speisen

- \

U17 - Entwicklung Reste-Gewiirz

/R i \ i
y eduzieren U18 - Foodsharing

U15 - Yogamatten als Gartenauflage

Wiederverwerten \ U10 - Refurbished Telefone U17 - Verwendung als Mulch

U2 - Kunststoffgranulat

U3 - Trennung der Materialien
U4 - Keramik alter Ofen

U5 - Altpapiersammlung

Recyceln

U6 - Elektrokabel
U7 - Verbrennungsmotorkomponenten

Verwerten

U1 - Baumaterialien trennen, entsorgen
U8 - Elektroschrott

U9 - Verbrauch liber Kamin

U11 - Hygieneprodukte

U13 - keine Kompositprodukte
U15 - Restmiill aufgrund Beschichtung
U18 - Speisen

Entsorgen

Abbildung 6-1: Abfallpyramide und die Hauptprodukte der untersuchten Unternehmen
Eigene Darstellung und Erganzung in Anlehnung an Bocken und Short (2016)

6.1.2 Grundverstindnis zu maRvollem Konsum

Die nachste Frage zielt auf das Grundverstandnis zu mafvollem Konsum ab. Dazu wurden

die Aussagen den 4E's nach Sachs (1993) zugeordnet.

Entrimpelung: Die quantitativ haufigste Nennung, unabhangig beider Vergleichsgruppen
liegt im Bereich der Entrimpelung. Die befragten Personen gaben dazu als erste Aussage
an, dass sie bewusst kaufen bzw. konsumieren und dabei darauf achten, nur Notwendiges
zu beziehen. Dabei empfinden es einige der Befragten ebenso legitim, Luxusguter oder
entsprechend hochwertige Produkte zu kaufen: ,Und Luxus ist es, sich mal was zu leisten,
aber dann ist es auch aufzubrauchen® (B4, siehe Interview mit B4, Pos. 114-115). Auch die
technische Entwicklung ist hierbei nicht auf3er Acht zu lassen. So gab B10 an, nicht jede
neue Produktversion (bspw. Mobiltelefon) zu kaufen, sondern das bestehende Gerat so
lange wie moglich zu nutzen. Dies bedingt sich aktuell durch den entsprechenden techni-
schen Support seitens der Herstellenden (siehe Interview mit B10). Nicht zuletzt wurden

das Tauschen und Teilen von Produkten ebenfalls angesprochen: ,Man braucht so viele
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Sachen Uberhaupt nicht und man lebt genauso gut, wenn man sie nicht hat* (B9, siehe

Interview mit B9).

Die Entflechtung nach Sachs (1993) zielt auf einen starkeren Fokus auf Regionalitat ab.
Dabei ist festzustellen, dass Regionalitdt und damit auch Qualitat insbesondere von den
befragten Personen mit Gemeinwohl-Okonomie-Erfahrung zum Grundverstéandnis zu maf-
vollem Konsum zdhlen. Insbesondere U13 ist ein Handelsunternehmen fairer Produkte
nach Fair Trade. Fair Trade und Regionalitat schlieRen sich gegenseitig aus. Fair Trade
zielt auf eine Verbesserung von Lebens- und Arbeitsqualitat in Ubersee ab (B13, siehe In-
terview mit B13). In der Geschéaftspraxis kann durch die Einhaltung sozialer und 6kologi-
scher Standards auf Regionalitdt und damit auch Qualitdt sowohl im Einkauf als auch im
Verkauf geachtet werden: B17 spricht dabei von ,Globaler Regionalitat®, da gewisse Pro-
dukte, gerade Krauter fur Gewurze, nicht im europaischen Raum angebaut werden kdnnen

(siehe Interview mit B17).

Entschleunigung: Mit den zur Verfugung stehenden Produkten moglichst effizient und
sorgsam umzugehen und lange zu benutzen (B3.2, siehe Interview mit B3.2), wurde der
Entschleunigung zugeordnet. Dies bedingt sich durch eine langere Produktlebensdauer
und eine gewisse Zeit- und Modebestandigkeit der Produkte. Treffend beschreibt es B15:
,Malvoller Konsum heif3t flir mich, eben nicht modisch aus dem kommerziellen Ansatz kau-
fen oder verkaufen, sondern dass ich versuche, ein echtes Bedurfnis mit den Produkten
und Dienstleistungen abzudecken und hierbei das Thema Effizienz und Suffizienz im Hin-

terkopf zu behalten” (siehe Interview mit B15, Pos. 116-119).

Unter Entkommerzialisierung wird die Forderung handwerklicher Tatigkeiten verstanden
(Sachs 1993). Hervorzuheben ist hierbei U16: “Wir stellen [...] handwerkliche Spezialitaten
mit einem besonderen Brauverfahren [her]. Das ist fur uns natdrlich limitierend, weil wir im
Vergleich zu anderen Brauereien ein kurzes Mindesthaltbarkeitsdatum haben® (siehe Inter-
view mit B16, Pos. 180-182). Entkommerzialisierung bedeutet zudem auch, Reparaturmdg-
lichkeiten auszunutzen. Dies wurde von Befragten beider Gruppen gleichermal3en genannt.
B10 fordert daher, durch Auflagen fur die herstellenden Unternehmen eine gewisse Repa-

raturfahigkeit gewisser Bauteile fir die Produkte herbeizufihren (siehe Interview mit B10).

Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht die Aussagen der Teilnehmenden gemal ihrer

Gruppierung und der deduktiven Zuordnung den 4E’s nach Sachs (1993).
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Kategorien Unternehmen ohne Erfahrung mit Unternehmen mit Erfahrung mit Total
der Gemeinwohl-Bilanz der Gemeinwohl-Bilanz

Entrimpelung

Produkte tauschen oder teilen 1 0 1

Bewusstsein & Notwendiges 10 4 14

Technik 3 0 3

Luxus 4 0 4
Entflechtung

Regionalitat 1 3 4

Qualitat 1 4 5

Faire Produkte 2 3 5
Entschleunigung

Mafvoller Umgang und Verbrauch 2 0 2

Zeit- und Modebestandigkeit & Langlebigkeit 1 4 5
Entkommerzialisierung

Férderung Handwerk 0 1 1

Reparaturmdglichkeiten ausnutzen 7 1 8
SUMME an Aussagen 32 20 52
N = Dokumente/Teilnehmende 11 7 18

Tabelle 6-1: Grundverstandnis von mal3vollem Konsum

6.1.3 Verankerung und Auseinandersetzung von Suffizienz im

Geschéaftsmodell

Der folgende Abschnitt widmet sich der Verankerung von Suffizienz in den Geschaftsmo-
dellen. Zunachst werden die genannten Merkmale deduktiv den Kriterien suffizienzférdern-
der Produkte nach der Gemeinwohl-Okonomie zugeordnet. Produkte gelten als suffizienz-
fordernd, wenn sie langlebig, reparaturfreudig, kreislauffahig und entsorgungsgerecht so-
wie zeit- und modebesténdig sind (VIGWO 2017). Anhand der Frage, wie die Suffizienz in
den Produkten und Dienstleistungen verankert ist, konnte erforscht werden, inwieweit sich
die befragten Personen bzw. die entsprechenden Unternehmen mit der Thematik als sol-
ches bereits auseinandergesetzt haben. Dabei ist festzustellen, dass auch die Unterneh-
men ohne Erfahrung mit der Gemeinwohl-Okonomie Produkte anbieten, die als suffizienz-
fordernd gelten. Die Unternehmen sind als ,U“ in nachfolgender Tabelle abgekurzt, Mehr-

fachnennungen werden berucksichtigt.
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Kriterien suffizienzférdernder Produkte
nach der Gemeinwohl-Okonomie

Kreislauffahigkeit

Unternehmen ohne Erfahrung mit der
Gemeinwohl-Bilanz

U4 - Kacheln

Unternehmen mit Erfahrung mit der
Gemeinwohl-Bilanz

U13 - Fair Trade Produkte

U5 - Verpackungsmaterial U16 - Bier und Produktionsriickstdnde
U6 - Elektroinstallationen U17 - Krauter als Mulch

U3 - Industrie-Beleuchtung
U4 - zeitlose Kacheldfen
U5 - funktionale Hygieneprodukte

Langlebigkeit U1 - Hauser/ Wohnraum U12 - Technik als langlebige Anschaffung
U3 - LED-Leuchten U14 - Haltbares Brot ohne chemische
U4 - Keramik als langlebiger Rohstoff Zusatze
U8 - Bauteile aus Kunststoff
U11 - Pflegeprodukte

U4 - Kacheln sind austauschbar

U8 - Hinweis zu Reparierbarkeit von Weiller
Ware

U10 - austauschbare Kompontenten

U11 - Ersatz hochwertiger Komponenten

Tabelle 6-2: Kriterien suffizienzférdernder Produkte nach GWO

Besonders herauszustellen sind dabei U5 (Verpackungen) und U11 (hygienische Pflege-
produkte). Wahrend bei U5 der Grundstoff Papier aus Holz bis zu acht Mal wieder verwen-
det werden kann und damit eine relativ hohe Kreislauffahigkeit gegeben ist (siehe Interview
mit B5), betreibt die B11 ein stark suffizienzorientiertes Geschaftsmodell. Die Inhaberin for-
dert die Reparatur ihrer Produkte, indem sie hochwertige Komponenten (hier Reil3ver-
schlusse fur Inkontinenz-Slips) einsetzt und ihren Kund*innen diese zum eigenstandigen

Reparieren zuschickt (siehe Interview 5-111).

Da der Kern der Interview-Studie im Aufzeigen von Chancen und Potenzialen bzw. jedoch
auch von Risiken, Barrieren und Herausforderungen in einer Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells zu einem suffizienzférdernden Geschaftsmodell liegt, ist es notwendig, die
Grundlagen der bestehenden Geschaftsmodelle zu erarbeiten. Die nachstehende Tabelle
zeigt die Kategorien im Bereich der Verankerung der Suffizienz in den Geschaftsmodellen.
Dazu wurden funf Kategorien gebildet: Leistungsversprechen, Wertschdpfung, die Kriterien
suffizienzférdernder Produkte gemaR der Gemeinwohl-Okonomie, eine Verankerung im
Bereich der Unternehmensfiihrung und die Verantwortung, die sich im Produkt-Design dazu

ergibt.
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Kategorien Unternehmen ohne Erfahrung mit Unternehmen mit Erfahrung mit Total
der Gemeinwohl-Bilanz der Gemeinwohl-Bilanz

Leistungsversprechen

Perspektive der Produkte & Dienstleistungen 9 4 13

Perspektive der Kund*innen 5 3 8
Wertschépfung

Produktion 6 4 10

Beschaffung 3 12 15
Kriterien suffizienzférdernder Produkte nach GWO

Kreislauffahigkeit 5 3 8

Entsorgungsgerechtigkeit 0 1 1

Zeit- und Modebestandigkeit 4 1 5

Langlebigkeit 6 3 9

Reparaturfreudigkeit 5 0 5
Unternehmensfiihrung 4 9 13
Verantwortung als Produkt-Designer*in 5 0 5
SUMME an Aussagen 25 8 33
N = Dokumente/Teilnehmende 11 7 18

Tabelle 6-3: Verankerung von Suffizienz in Produkten/ Dienstleistungen und im Geschéaftsmodell

Der Bereich des Leistungsversprechens wurde auf zwei Perspektiven bzw. und in die
induktiven Kategorien ,Produkte und Dienstleistungen® und ,Kund*innen® aufgeteilt. Die
erste Perspektive ist die der Produkte und Dienstleistungen. Die befragten Personen gaben
an, dass sie mit ihren Produkten eine dkologische Alternative anbieten. Dazu zahlt u. a. U5,
im Speziellen der Bereich der Transportverpackungen. Dort kdnnen neben den verwende-
ten Kartonage-Verpackungen auch Kisten aus Metall, Holz oder Kunststoff verwendet wer-
den. Dabei ist der 6kologische FuRabdruck wesentlich hdher als bei Kartonagen aus Papier,
da in der Logistik das zu transportierende Gewicht eine erhebliche Rolle spielt (B5, siehe
Interview mit B5). Insbesondere in der Verpackung steckt ein enormes Okologisches Ein-
sparungspotenzial. So lassen sich beispielsweise unbedruckte Kartonagen noch einfacher
recyceln als bedruckte oder anderweitig veredelte oder bearbeitete. Drei der befragten Per-
sonen argumentieren, dass ihre Produkte Effizienzgewinne oder Energieeinsparungen er-
zielen konnen. Dies erfolgt u. a. durch technische Ingenieursleistungen, wie bei U2 (B2,

siehe Interview mit B2).

Bei der zweiten Perspektive, die der Kund*innen, beschreibt die Geschéaftsflhrerin eines
Catering-Services, dass sie die Bedarfe der Speisen an die Kundschaft anpasst. So wird
berichtet, dass im Catering nicht alle Speisen vorgehalten, sondern bedarfsgerecht nach-
produziert werden (B18, siehe Interview mit B18). Weiterhin werden dabei keine Anreize zu
Uberkonsum gegeben. Auf ein ,All-you-can-eat“-Buffet-Angebot wird génzlich verzichtet
(B18, siehe Interview mit B18).
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Einen Verzicht Gibt auch U11 aus, indem ein Netzwerkladekabel als Zubehorteil nicht mehr
zum Lieferumfang des Telefons zahlt. Dieses zusatzliche Equipment befindet sich ohnehin
in jedem Unternehmen, sodass es eine zusatzliche Beigabe nicht mehr notwendig war

(B11, siehe Interview mit B11).

Direkte Regionalitadt im Vertrieb beschreiben zwei Unternehmen, die den Gemeinwohl-Bi-
lanzierungsprozess erfolgreich durchlaufen haben. B14 beschreibt sein Unternehmen
selbst als regionale Backerei, die nur in einem gewissen Umkreis tatig ist und dabei auf
Absatze aullerhalb des regionalen Radius verzichtet (siehe Interview mit B14). Dieser Ar-
gumentation folgt B16: Kurzfristig lieBen sich zwar Ab- und Umséatze deutlich steigern, je-
doch verfolgt die Brauerei einen hohen Qualitatsansatz, der sich aus dem speziellen hand-
werklichen Brauverfahren ergibt. Die Aufgabe der Vertriebsmitarbeitenden ist somit nicht
die Absatzsteigerung, sondern ebenso die Kontrolle der Mindesthaltbarkeitsdaten bei der
gewerblichen Kundschaft. ,Das ist kurzfristig gedacht, missten wir es machen, dann wir-
den die Zahlen besser ausschauen. Langfristig macht es aber oft keinen Sinn, weil einfach
bei uns der Qualitdtsanspruch Uber dem Quantitdtsanspruch steht“ (siehe Interview mit
B16, Pos. 257-260).

Nun erfolgt eine Betrachtung der Wertschopfung und der Perspektiven der Produktion so-
wie der Beschaffung. Im Bereich der Produktion werden die Digitalisierung und die Logistik
als essenziell angesehen, ebenso spezielle Herstellungsverfahren wie bei U16. Mit Suffizi-
enz argumentiert hierbei B18, indem durch strikte Bedarfsplanungen Ausschuss vermieden
wird. Dies erfolgt in U18 mit einem entsprechenden Vorbestellsystem (siehe Interview mit
B18). Die Argumentationen bei der Ausschussvermeidung anderer Unternehmen beziehen

sich auf technische Details und/ oder Herstellungsverfahren.

Im Bereich der Beschaffung gilt es, Versorgungssicherheit zu gewahrleisten. Dabei argu-
mentieren die befragten Personen mit Erfahrung in der Gemeinwohl-Okonomie mit Griin-
den, die flr eine regionale Beschaffung sprechen und die eingesetzten Materialien eine
bessere 6kologische Alternative darstellen. Auch hierbei wurden von beiden Vergleichs-
gruppen eine entsprechende Bedarfsplanung und die Auswirkungen auf den Materialein-

satz genannt.

Zum Zeitpunkt der Durchflihrung des Interviews befand sich die Welt in der Covid-19-Pan-
demie. Zudem versperrte ein Frachtschiff den Suezkanal, was weitreichende negative lo-
gistische Auswirkungen mit sich brachte. Daher argumentiert der Finanzvorstand von U10,
dass daraufhin zunehmend ehemals ausgelagerte Prozesse und Produkte wieder vermehrt

regionaler oder zumindest naher am Standort der Unternehmen produziert werden, was
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entsprechende schnellere Liefermdglichkeiten ggl. der Kundschaft bedeutet (B10, siehe

Interview mit B10).

Als induktive Kategorie haben sich die Unternehmensfiihrung und Verantwortung im
Produkt-Design ergeben. Die Verankerung von Suffizienz im Geschaftsmodell bedingt
sich durch die Unternehmenskultur. So beschreiben die gemeinwohlorientierten Unterneh-
men, dass bereits vor dem Bilanzierungsprozess suffizienzorientierte Merkmale im Ge-
schaftsmodell verankert waren und eine intensive Auseinandersetzung schon vor dem Bi-
lanzierungsprozess oder auch durch den Prozess angestofRen, stattgefunden hat. Die be-
fragten Personen berichten dabei von einer inneren Uberzeugung hinsichtlich eines nach-
haltigen Angebotes der Produkte und Dienstleistungen. Dies Iasst wiederum auf eine ent-

sprechende Werteorientierung hindeuten.

Als weiteres Argument, weshalb sich die befragten Personen mit Suffizienz auseinander-
setzen, wurde die Beschaftigung und derzeitige Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichtes
genannt (B7, siehe Interview mit B7). Dabei liegt zwar eine extrinsische Motivation vor, je-
doch wird ein Ziel der CSR-Berichtspflicht erreicht, indem sich die Unternehmen mit Nach-

haltigkeit beschaftigen.

Um Produkte nachhaltiger und suffizienzorientierter zur gestalten, sollten bereits bei der
Produktentwicklung und im Produkt-Design die Entwicklungskosten gezielt gesteuert wer-
den, indem auf Unnltzes verzichtet und der Grundnutzen in den Vordergrund gestellt wird.
Dies sorgt dann wiederum fur eine héhere Langlebigkeit, da weniger Teile geringere Aus-

falle mit sich bringen (B8, siehe Interview mit B8).

6.2 Chancen- und Risikoanalyse suffizienzfordernder

MaRnahmen

6.2.1 Nutzungsverldangerung der Produkte, einfachere Reparierbarkeit und

bessere Recyclefahigkeit

Nachdem mit dem vorangegangenen Abschnitt der Status Quo und damit auch die Grund-
lagen der aktuellen Geschéaftsmodelle erértert wurden, richtet sich der folgende Abschnitt
insbesondere an die unternehmerischen Potenziale und Herausforderungen, die sich aus
einer Weiterentwicklung des Geschaftsmodells zu einem suffizienzorientierten Geschafts-
modell ergeben. In welchem Transformationsschritt sich das derzeitige Geschaftsmodell
befindet, soll an dieser Stelle keine Rolle spielen. Wie sich im vorangegangenen Abschnitt
zeigt, ist insbesondere bei den gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen die Suffizienz star-

ker verankert als bei Unternehmen, die sich mit der Thematik noch nicht weiter intensiv
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auseinandergesetzt haben. Je nach Kenntnisstand wurden die Interview-Teilnehmenden
daher mit dem Konjunktiv in der Fragestellung befragt, sodass Erfahrungen und Erwartun-

gen gleichermalden betrachtet werden kénnen.

Der nachste Teil der Analyse richtet sich an die Entwicklung und Herstellung der Produkte
in Form einer Nutzungsverlangerung und der einfacheren Recyclefahigkeit am Ende der
Produktlebensdauer sowie an die bessere Reparierbarkeit. Dazu wurden die induktiven Ka-

tegorien den drei Teilbereichen des Geschaftsmodells zugeordnet.

Leistungsversprechen

Um die Produktlebensdauern zu verldngern, wurde u. a. von B2 die ErschlieBung eines
Second-Hand-Marktes vorgeschlagen (siehe Interview mit B2). Der Vorteil in einer Nut-
zungsverlangerung der Produkte fur die gewerblichen Kund*innen liegt auch in einer Opti-
mierung der Bestellmengen, da entsprechend weniger Material beschafft werden muss.
Dies sorgt wiederum fur sinkende Lagerhaltungs- und damit Kapitalbindungskosten. Mit ei-
nem geanderten Produkt-Design werden Guter reparabler oder konnen am Ende der Le-
bensdauer als Alternativprodukte wiederverwertet oder anderweitig verwendet werden,

bspw. eine Yogamatte als Gartenauflage (B15, siehe Interview mit B15).

Neben den Endkund*innen wird seitens des Keramikofenherstellers U4 nun auch der ge-
werbliche Bereich bedient. Dazu schaltet das Unternehmen neben dem Fachhandel auch
das Fachhandwerk dazwischen. Somit werden nicht nur neue Markte erschlossen, sondern
auch gleichzeitig in kooperativer Zusammenarbeit handwerkliche Tatigkeiten im Sinne der

Suffizienz geférdert.

Die befragten Personen berichten von MarkterschlieBungen durch die Ansprache von
Kund*innen, die einen Fokus auf Nachhaltigkeit haben. Dazu z&hlen insbesondere die ge-
meinwohlorientierten Unternehmen, bspw. U17: ,Unsere Zielgruppe sind auch diese Men-
schen, die sich fir diese Themen interessieren. Und das ist auf jeden Fall im Vergleich zu
konventionellen Herstellern ein groRer Vorteil* (B17, siehe Interview mit B17, Pos. 183-
185).

Dabei ist die Marktakzeptanz und damit das bestehende Kund*innenklientel nicht zu ver-
nachlassigen (B3.1, siehe Interview mit B3.1). Es sind sowohl die Akzeptanz als auch das
Bewusstsein fur Nachhaltigkeit seitens der Kund*innen zu férdern. Dies kann durch Schu-
lungen geschehen, indem explizit die Vorteile aufgezeigt werden (B9, siehe Interview mit
B9).
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Wertschopfung

Im Bereich der Wertschépfung zahlen die Produktdifferenzierungen und Produktverbesse-
rungen zu den grofdten Potenzialen und Herausforderungen. Dies ist damit begriindet, dass
der Einsatz alternativer Rohstoffe unter gewissen Umstanden zwar realisierbar erscheint,
bspw. eine LED-Leuchte mit einem Holz- statt Aluminium-Koérper (B3.2, siehe Interview mit
B3), aber dazu letztendlich neue Konzepte im Produkt-Design notwendig werden. Je eher
in der Produktionskette auf alternative Rohstoffe Wert gelegt wird, desto leichter lassen sich
im gesamten Produktionsprozess Umwelteinsparungen erzielen. Dies bietet somit die Vor-
teile, dass Ressourcen geschont werden, insbesondere bei einem Hinweis zu maf3vollerem
Konsum und damit auch finanzielle Aufwendungen gesenkt werden kdnnen (B9, siehe In-

terview mit B9).

Ein Thema, mit dem sich die befragten Personen auseinandersetzen, ist die Frage, wie sich
Langlebigkeit mit alternativen Rohstoffen erreichen lasst. Insbesondere B15 (Hersteller von
Yogamatten) berichtet von dem Dilemma: “Das ist ein Naturprodukt, auf der Unterseite mit
einer Beschichtung mit Latex. Die zerfallt relativ schnell und hier haben wir eben genau aus
dem Thema Langlebigkeit eine Kunststoff-Beschichtung gewabhlt, die eben deutlich langer
haltbar ist und dadurch auch die Suffizienz férdert. Das ist [...] gegenlaufiges Interesse®
(siehe Interview mit B15, Pos. 165-170).

Gerade bei Produkten, die aus mehreren Werkstoffen bestehen, entstehen bei der Entsor-
gung erhebliche negative Auswirkungen, da Produkte sich nicht ohne Weiteres in ihre Be-
standteile zersetzen lassen und dies mit zunehmenden Regularien versehen ist (B1, siehe
Interview mit B1). Nicht zu vernachlassigen ist das mit einer Lebensdauerverlangerung ver-
bundene Qualitatsrisiko, fur das die Unternehmen Gewahrleistungen oder Garantien abge-
ben mussen. Die Ingenieur*innen stehen dabei vor erheblichen Herausforderungen (B3.1,

siehe Interview mit B3.1).

Eine weitere Herausforderung im Bereich der Wertschépfung wird durch die zunehmende
Digitalisierung und die damit innerbetriebliche Disruption gesehen (B8, siehe Interview mit
B8). Insbesondere Mitarbeitende werden aufgrund von Verschlankungen der Prozesse und
Reduzierungen der Produktionskapazitaten im Unternehmen moglicherweise ihre Arbeits-

platze verlieren, wobei jedoch neue entstehen kénnen (B8, siehe Interview mit B8).

Das setzt wiederum eine andere Art von Know-How von den Mitarbeitenden voraus, was
sich durch entsprechende Qualifizierungs- und Schulungsmaflnahmen umsetzen lasst (u.

a. B2, siehe Interview mit B2).
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Werteerfassung

Die groite Gefahr bei einer Nutzungsverlangerung der Produkte und auch bei einer besse-
ren Reparierbarkeit liegt im erwarteten Umsatzrickgang. Damit sind Gewinnreduzierungen
verbunden, was den Fortbestand des Unternehmens gefahrden kann (B7, siehe Interview
mit B7). Demnach sind aus unternehmerischer Sicht Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen not-
wendig, die die Entscheidung beeinflusst, den Konsumierenden zum Neukauf oder zur Re-

paratur zu animieren (B6, siehe Interview mit B6).

Nichtsdestotrotz entstehen daraus kreative Ideen, neue und andere Einkommensarten zu
entwickeln. Die einfachste Form sind einfache Preissteigerungen, was die Produkte auch
in einer gewissen Weise zu Luxusgutern erheben kann. Damit kann das Unternehmen am
einfachsten den Absatzrickgang kompensieren (B10, siehe Interview mit B10). Aber auch
die Etablierung eines Reparatur-Services kann zu Umsatzverlagerungen in andere service-
orientierte Dienstleistungsbereiche fuhren (B10, siehe Interview mit B10) oder lasst neue
Kooperationen mit Dienstleistenden entstehen, die sich auf die Reparatur von Komponen-
ten spezialisieren, bspw. im Bereich der Elektroinstallation: ,Fir den Handwerker wirde
das bedeuten, dass die Reparaturleistungen seine Wertschépfungstiefe erhoht und er da
im Grunde genommen auch bessere Einkommensmadglichkeiten hat“ (B6, siehe Interview
mit B6, Pos. 157-159).

Die durch die Interview-Studie ermittelten Potenziale und Herausforderungen bei der Nut-
zungsverlangerung, Reparierbarkeit und Recyclefahigkeit von Produkten sind in nachfol-

gender Tabelle nochmals zusammenfassend dargelegt.

Nutzungsverlangerung/ bessere Potenziale Herausforderungen
Reparierbarkeit/ einfacheres Recycling

Leistungsversprechen Marktpotenzial heben Marktpotenzial heben

Kund*innenstruktur anpassen Kundenstruktur anpassen
Optimierung der Liefermengen

Wiederverwertung als Altemativprodukt

Wertschépfung Produktdifferenzierungen/ -verbesserungen  Produktdifferenzierungen/ -verbesserungen
Ressourcen schonen Digitalisierung
Aufwendungen reduzieren Qualifizierung von Mitarbeitenden

Langlebigkeit durch eingesetztes Material
betrachten

Einhaltung von zunehmenden Regularien

Werteerfassung Neue Einkommensarten Umsatzriickgang
Gewinnreduzierung

Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Tabelle 6-4: Potenziale und Herausforderungen bei der Nutzungsverldngerung/ Reparierbarkeit und Recycle-
fahigkeit von Produkten
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Technologische Entwicklung

Die Veranderungen des Produktportfolios hinsichtlich einer langeren Produktlebensdauer
oder einer einfacheren Reparierbarkeit sowie der besseren Recyclefahigkeit bedingen sich
durch die technologische Entwicklung (B3.2, siehe Interview mit B3.2). Dabei konnte dieser

Teil als indikative Kategorie erfasst werden.

Laut B5 ist der Zyklus von Papierfasern bereits auf ein Maximales ausgereizt und die Mog-

lichkeiten scheinen begrenzt, einen weiteren Zyklus hinzuzufiigen (siehe Interview mit B5).

B7 beschreibt dabei die Abhangigkeit seines Produktes von den Automobilherstellern. Die
Komponenten fur einen Verbrennungsmotor sind demnach vom Motor und damit von der
Nutzungsdauer des Autos abhangig. Die Entwicklungen tendieren zu Energieeffizienz und

Ressourcenschonung (siehe Interview mit B7).

Die Unternehmen stehen somit vor mehreren Dilemmata. Zum einen sorgt eine Produktle-
bensdauerverlangerung zunachst fir sinkende Absatze, da die Wiederverkdufe sinken
(B3.2, siehe Interview mit B3.2). Dies lasst sich gegebenenfalls durch Preiserh6hungen und
dem Angebot von anderen Einkommensarten kompensieren (B4, siehe Interview mit B4).
Zum anderem muss aus Okologischer Sicht jedoch beachtet werden, dass die technologi-

sche Entwicklung stark voranschreitet.

Die Unternehmen muissen sich nun die Frage stellen, ob sie heute ein Produkt mit einer
langen Lebensdauer entwickeln oder den nachsten Entwicklungsschritt abwarten. Dies be-
schreiben sowohl der kaufmannische Leiter (B3.1) und der technische Leiter (B3.2) eines
LED-Beleuchtungsunternehmens: ,Wenn eine LED effizienter wird, generiert sie weniger
Warme, weniger Warme braucht weniger Materialien, die die Warme abfiihren, und damit
wird die Leuchte insgesamt kompakter und deutlich rohstoffarmer zur Nutzung“ (siehe In-
terview mit B3.2, Pos. 497-500).

Es ist demnach eine unternehmerische und strategische Abwagung, ein Produkt heute mit
einer regularen oder langeren Lebensdauer zu entwickeln - mit dem Wissen, dass dies in
ein paar Jahren durch neue Technologien Uberholt sein wirde: ,Das kann auch komplett

falsch sein und auch kontraproduktiv“ (B3.1, siehe Interview mit B3.1, Pos. 524-525).

6.2.2 Tauschen und Teilen der Produkte

Der folgende Abschnitt widmet sich den Potenzialen und Herausforderungen, die sich aus
einem Tauschen und Teilen im Sinne von Sharen der Produkte ergeben. Dazu werden
ebenfalls wieder die drei Teilbereiche eines Geschaftsmodells, die Wertschdopfung die Wer-

teerfassung und das Leistungsversprechen betrachtet.
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Leistungsversprechen

Ein grofRes Potenzial beim Tauschen und Teilen von Produkten liegt in der entsprechenden
Austauschbarkeit, was einen flexiblen Einsatz der Produkte férdert (B11, siehe Interview
mit B11). So berichtet u. a. B11 von Huftschutzhosen im Pflegebereich, die in Pflegeein-
richtungen dazu verwendet werden, Patienten vor Sturzen zu schitzen (siehe Interview mit
B11). Dies fordert zudem das Werteverstandnis der Kund*innen. Von einem geadnderten
Werteverstandnis, auch innerhalb verschiedener Generationen, spricht B12 als kaufmanni-
sche Leiterin einer NGO, die sich auf die CO2-Reduzierung spezialisiert hat (siehe Interview
mit B12). Zudem kdnnen durch Sharing-Modelle soziale Kommunikationspunkte geschaf-
fen werden (B4, siehe Interview mit B4). Stark vom Service-Gedanken getrieben sind dabei
die Produkt-Service-Systeme, bei denen nicht mehr das Eigentum, sondern die Nutzung
des Gutes im Vordergrund steht, fur die die Konsumierenden bezahlen und so den Unter-
nehmen Umsatzerzielungen ermdglichen. Fur das Tauschen und Teilen von Produkten
spricht auch die finanzielle Entlastung der Konsumierenden und die sich damit ergebene
geringere Liquiditatsbindung (B12, siehe Interview mit B12). Gleichzeitig sorgt jedoch auch
eine Austauschbarkeit von Produkten zu einer Austauschbarkeit von Lieferant*innen. Dabei
ist bspw. das Car-Sharing mit verschiedenen Anbietenden zu nennen (B8, siehe Interview
mit B8). Aus unternehmerischer Sicht méchten die Inhaber*innen, dass die Kund*innen
beim eigenen Unternehmen die Produkte beziehen und das eigene Angebot in Anspruch

genommen wird.

Das Herausstellen von Alleinstellungsmerkmalen zahlt zu den wichtigsten Aufgaben im

Marketing und wird damit als grof3e Herausforderung gesehen (B8, siehe Interview mit B8).

Wertschopfung

Im Bereich der Wertschopfung gilt es, neue Produkt-Konzepte zu férdern. Grundlage des-
sen sind dabei die Schulungen und Qualifizierungen der Mitarbeitenden. Herauszuheben
ist dabei das U11. Das suffizienzorientierte Unternehmen vertreibt Overalls und Hygiene-
produkte im Pflegebereich. So stellt die Unternehmerin hochwertige und damit langlebige
Inkontinenz-Slips aus Kunststoff her, die mit Einweg-Einlagen befillt werden. Die 6kologi-
schen Vorteile im Vergleich zu einer herkdmmlichen Windel fir Pflegebedurftige sind im-
mens (B11, siehe Interview mit B11). Grundsatzlich sind Hygieneprodukte nicht zum Teilen
zwischen Personen geeignet, jedoch lassen sich mit der zweiteiligen Konzeption gewisse
Pflegeprodukte, wie die beschriebene Huftschutzhose dennoch sharen (B11, siehe Inter-

view mit B11).



Geschaftsmodellentwicklung durch suffizienzférdernde Malnahmen 102

Nicht nur Hygieneprodukte sind fir Sharing-Modelle ungeeignet, auch fest verbaute Elekt-
roinstallationen oder Industriebeleuchtungen (U3) zahlen dazu, ebenso Komponenten flr
Verbrennungsmotoren (U7) oder Fenster (U2), um einige Beispiele aus den durchgefiihrten
Interviews zu nennen. Dabei wird die zu bewaltigende Logistik als nachste groRe Heraus-
forderung angesehen, sofern ein Sharing Uberhaupt mdglich ist (B4, siehe Interview mit
B4).

Werteerfassung

Die befragten Personen sehen die Bewaltigung von finanziellen Risiken als grof3e Heraus-
forderung an (B6, siehe Interview mit B6). Es ist im ersten Schritt ein groer Unterschied,
ob ein Produkt zu einem hdheren Preis einmalig gekauft wird oder flr die Nutzung Uber
einen langeren Zeitraum hinweg in kleineren Betragen. Jedoch existieren Sharing-Anbieter,
insbesondere im Bereich der Mobilitadt und flr diese Anbieter rechnen sich die Modelle (B12,

siehe Interview mit B12).

Besonders durch die Digitalisierung lassen sich hierbei bestehende Geschaftsmodelle ent-
wickeln oder neue entstehen. B8 als Inhaber einer Werbeagentur, die sich u. a. auf Digita-
lisierung spezialisiert hat, beschreibt den Aufbau eines digitalen Okosystems und die dar-
aus resultierenden Vorteile. Durch Big Data oder Internet-of-Things sowie Blockchain-Tech-
nologien u. A. wird es maglich werden, Gerate miteinander kommunizieren zu lassen, Ge-
rate an Strombedarfe anzupassen und dadurch fiir das eigene Unternehmen neue Umsatz-

potenziale zu erheben (B8, siehe Interview mit B8).

Die wichtigsten Potenziale und Herausforderungen, die sich aus einem Tauschen und Tei-

len der Produkte ergeben, sind in nachfolgender Tabelle nochmals zusammengefasst.

Tauschen und Teilen der Produkte Potenziale Herausforderungen
Leistungsversprechen Liquiditiatsbindung der Konsumierenden Schulung der Kundschaft
flexibler Einsatz der Produkte Qualifzierung der Mitarbeitenden

Férderung des Werteverstéandnisses
Schaffung von Kommunikationspunkten
Wiederbeschaffungskosten verringern

Wertschdpfun Foérderung neuer Produkt-Konzepte Restriktionen durch Produkteigenschaften
g (Produkte physisch trennen)
Logistik
szgé;f;;;ng mmmmmmmmmmmmmmmmmmm Neue Einkommensarten Finanzrisiko

Neue Geschaftsméglichkeiten
Digitalisierung

Tabelle 6-5: Potenziale und Herausforderungen beim Tauschen und Teilen der Produkte
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6.2.3 Interne MaBnahmen und Controlling

Die beiden vorangegangenen Abschnitte konzentrierten sich auf die Perspektive der Pro-
dukte und Dienstleistungen. Dabei wurden die drei Geschaftsmodell-Inhalte entsprechend
erortert und sich daraus ergebene Potenziale aber auch Herausforderungen, Barrieren und
Risiken dargestellt. Nun widmet sich das folgende Kapitel vier Sufficiency Business Model
Innovation nach Bocken und Short (2016). Nachstehend werden interne MalRinahmen dar-

gelegt, um Geschaftsmodelle in Richtung Suffizienz weiterzuentwickeln.

Zudem werden Aussagen getroffen, mit welchen Controlling-Instrumenten und Kennzahlen

diese Umsetzung erfasst werden kann.

Produktlebensdauerverlangerung

Interne MaRnahmen, die eine Produktlebensdauerverlangerung ermaoglichen, liegen in den
technischen Anpassungen der Produkte und einer hheren Haltbarkeit von Bauteilen (B7,
siehe Interview mit B7). Dabei ist auch eine Forderung der Reparaturfahigkeit zu forcieren.
Dies ist bereits in der Phase der Produktentwicklung zu berlcksichtigen und kann durch
einen anderen bzw. alternativen Einsatz des Rohmaterials gelingen (B3.2, siehe Interview
mit B3.2). Neben MalRnahmen im Bereich der Wertschopfung muss auch die Seite der
Kundschaft und damit die des Leistungsversprechens betrachtet werden. Die Schaffung
von der Akzeptanz am Markt kann durch Schulungen der Kund*innen erreicht werden
(B3.1, siehe Interview mit B3.1) und geht einher mit der Anpassung der Vertriebswege (B8,
siehe Interview mit B8). Dabei sind Anderungen der Bedarfsplanung seitens der Kundschaft

und Optimierungen der Logistik notwendig (B4, siehe Interview mit B4).

Kund*innenvorgaben im technischen Bereich kdnnen eine Verlangerung der Produktle-
bensdauern limitieren (B7, siehe Interview mit B7): Eine Lebensdauerverlangerung von
Komponenten fur Verbrennungsmotoren ist wirtschaftlich nicht sinnvoll. Denn die Lebens-
dauer fur die besagten Komponenten ergibt sich aus der Vorgabe der Original Equipment
Manufacturer (kurz: OEM) und der Lebensdauer des Autos. Bei Einmal-Kaufen lautet eine
wichtige Kennzahl, mit denen sich diese internen MaRnahmen controllen lassen, schlicht
Umsatz und damit vereinfacht ausgedrtckt auch Menge und Preis (B5, siehe Interview mit
B5). Andere betriebswirtschaftliche Kennzahlen kénnen zwar an bestehende Kennzahlen-
systeme adaptiert werden, jedoch bleibt die Rechnungsstellung im bestehenden System
erhalten und wird ggf. durch Service-Leistungen fiur Reparaturen erganzt (B3.1, siehe In-

terview mit B3.1).
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Second-Hand-Markt

Werden die Produkte am Ende ihrer ersten Lebensdauer in einen Zweitmarkt (Second-
Hand-Markt) Uberfuhrt, sind dazu ebenfalls MaRnahmen notwendig. Zunachst sollte eben-
falls die Lebensdauer der Produkte verlangert werden (B2, siehe Interview mit B2): Dazu
sind die o. g. technischen MafRhahmen und eine entsprechende Berlcksichtigung in der
Entwicklung vorzunehmen. Weiterhin mussen Zielgruppenanalysen durchgefuhrt werden,
um alternative Markte erschlieBen zu kdnnen (B2, siehe Interview mit B2). Dabei ist die
Aufnahmefahigkeit des Zweitmarktes eine wesentliche Kennzahl, die im Bereich des Mar-
ketings erstellt werden soll. Nachteilig fur die Unternehmen ware es, wenn durch Kanniba-
lisierungseffekte der Hauptmarkt einbricht (B2, siehe Interview mit B2). Dazu kann ein ent-
sprechendes Controlling Uber die Absatzzahlen stattfinden. Aus Sicht der Kosten sind dabei
die Logistikaufwendungen nicht zu unterschatzen, da die Ware in der Regel physisch von
einem Ort an einen anderen gebracht werden muss (B4, siehe Interview mit B4). Dies ist

wiederum abhangig vom jeweiligen Produkt selbst.

Kreislaufwirtschaft und Recycling

Um Geschaftsmodelle in eine funktionierende Kreislaufwirtschaft und ein gangiges Recyc-
ling-System zu Uberflhren, bedarf es der Verwendung von Standardprodukten, insbeson-
dere im Bereich der Verpackung (B5, siehe Interview mit B5). Die Brauerei U16 verwendet
lediglich Standard-Mehrwegflaschen, die einem geordneten System zugefihrt werden kon-
nen. Zudem ist dafiir ein umfangreiches Logistikkonzept notwendig, um sowohl die Pro-
dukte als auch das Leergut transportieren zu kénnen (B16, siehe Interview mit B16). Das
Angebot, Produkte nach ihrer Lebensdauer zuriickzunehmen und zu recyclen, fordert ei-
nerseits die Kund*innenbindung, ist jedoch mit nicht zu vernachlassigendem innerbetriebli-
chem Aufwand verbunden, insbesondere bei der Trennung von leider oftmals verschmutz-
ten Materialien und Stoffen (B15, siehe Interview mit B15). Um die Kreislauffahigkeit zu
fordern, und weitere Verbrauchszyklen zu generieren, ist in einigen Branchen weitere
Grundlagenforschung notwendig (B5, siehe Interview mit B5). Inwieweit dies von den Un-
ternehmen selbst oder in Kooperation mit Forschungseinrichtungen stattfindet, bleibt hier-

bei eine Einzelfallbetrachtung.

Die angesprochenen Logistikaufwendungen stellen einen erheblichen Kostenblock dar, der
in der Bepreisung der Produkte bertcksichtigt werden muss. Dazu zahlen auch die Folge-
kosten der Wiederaufbereitung und die Investitionen in entsprechende Anlagen, sofern im

eigenen Unternehmen recycelt wird (B15, siehe Interview mit B15).
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Sharing-Modelle

Bei einer Etablierung von Sharing-Modellen sind Zielgruppenanalysen notwendig, um das
Geschaftsmodell entsprechend zu UGberfihren bzw. zu entwickeln: ,Es sind aus meiner
Sicht das gréfte Risiko natlrlich die Bestandskunden [...] dann ohne Umsatz dazustehen
und einen hohen Kostendruck im gesamten Unternehmen [...] ertragen zu mussen® (B8,
siehe Interview mit B8, Pos. 260-263). Dabei empfiehlt sich, das bestehende Modell wei-
terhin zu betreiben und parallel das Sharing-Modell aufzubauen (B9, siehe Interview mit
B9). Dazu beschreibt B8, ist ebenfalls ein Netzwerk an Partner*innen notwendig: Zum einen
ergeben sich neue Chancen fir Banken, Leasing- oder sonstige Finanzierungsgesellschaf-
ten, zum anderen kénnen neue Kund*innengruppen entstehen. Insbesondere bei Pay-Per-
Use-Systemen kann der mehrstufige Vertrieb (Vertrieb Gber Handelspartner, bspw. Grol3-
und Einzelhandel) entfallen. Die Zielgruppen werden dann Uber neue Kanale erreicht, bspw.

Uber Google, Influencer und Blogger*innen (B8, siehe Interview mit B8)

Diese Art von Sharing-Modellen bendtigt einen hohen Grad der Digitalisierung. Dies spie-
gelt sich auch im Controlling wider. Neue Kennzahlen Uber Google-Adds wie ,Cost per
Click“ kénnen kunftig eine wesentliche Rolle spielen (B8, siehe Interview mit B8). Daraus
resultierende Reputationsgewinne kdnnen mit einer Steigerung der Markenreichweite ge-
messen werden (B4, siehe Interview mit B4). Auch Abo-Modelle sind im Bereich des Sha-
rings moglich, ebenso Provisionen fiir Vertriebspartner*innen (B8, siehe Interview mit B8).
Ein Controlling kann weiterhin tber die klassischen Kennzahlen Lagerhaltung und Liquidi-
tatsbindung stattfinden. Es flieRen sowohl fur die Anbietenden als auch fur die Konsumie-
renden die Investitionskosten in die Entscheidung ein. Betriebswirtschaftlich werden hierbei
Break-Even-Analysen erstellt und berechnet, ob die Neuanschaffung oder die Nutzung der

Produkte gunstiger ist (B2, siehe Interview mit B2).

Letztendlich sind es - je nach Einzelfall - die Kosten fiir die Verpackung und die Logistik (u.
a. B4, B5, B7, siehe Interview mit B4, B5, B7), die unter Umstanden gegen eine Transfor-

mation des Geschaftsmodells zu einem Sharing-Modell sprechen kénnen.

Die in der qualitativen Inhaltsanalyse identifizierten internen Ma3nahmen, Instrumente und
Kennzahlen aus dem Bereich des Controllings sind in nachfolgender Tabelle nochmals zu-
sammenfassend dargestellt. Durch die jeweilige Einzelfallbetrachtung ist die Aufzahlung als

nicht abschlielRend zu erachten.
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Sufficiency Business Model Innovation

Lebensdauerverlangerungen und anderer
Einsatz des Rohmaterials

MaRnahmen

Akzeptanz schaffen
Kund*innenvorgaben einhalten
Technische Anpassungen/ Haltbarkeit

Reparaturfreudigkeit fordern
Mengenplanungen/ Bedarfsoptimierungen
Materialeinsatz anspassen/ Alternativen

Vertriebswege anpassen
Logistik optimieren

Verwendung von Standardprodukten

einheitliche Verpackungen verwenden
Materialien trennen

Forschungsaufwand durch technologische
Grenzen betreiben

Kund*innenbindung férdern
Logistik optimieren

Controlling

Umastz
bestehende Systeme adaptieren
Rechnungsstellung anpassen (Service, etc.)

Weiterberechnung der Recyclekosten
Logistikkosten betrachten
Provisionen fiir Partner*innen

Sharing Modelle

Aufbau von Partner‘innennetzwerken
(auch zu Finanzierungsgesellschaften)

Logistikkosten inkl. Verpackung und
Lagerhaltung

Digitalisierung der Prozesse
Zielgruppenanalysen

Umrechnung auf Nutzungsart
Provisionen fiir Partner*innen

Kund*innenstamm halten und fir
Informationen nutzen

Einnahmen fiir Abo-Modelle

Investitionskosten

Break-Even-Betrachtung bei Kauf oder
Nutzung

Liquditatsbindung und -belastung

Second-Hand-Markt

Alternative Méarkte erschlieRen

Berticksichtigung der langeren Haltbarkeit
bereits bei der Produktentwicklung

Technische Anpassungen/ Haltbarkeit

Logistik

Aufnahmeféhigkeit des Zweitmartkes

Kannibalisierungseffekte

Tabelle 6-6: MalRnahmen und Controlling bei Sufficiency Business Model Innovation

Im Bereich des Controllings wurden Kennzahlen genannt, die sich an den allgemeinen be-

triebswirtschaftlichen Kennzahlen orientieren. Dazu zahlen je nach Unternehmen Qualitats-

kennzahlen, Reklamationsquoten, Energieverbrauche im Bereich der Produktion oder auch
branchenspezifische Kennzahlen (B3.1, B4, B5, siehe Interview mit B3.1, B4, B5). ,Ich
glaube, die wichtigste Kennzahl ist und bleibt die Rendite am Ende des Tages” (B6, siehe
Interview mit B6, Pos. 241-242).

Das Thema und die Frage, inwiefern sich durch ein suffizienzbasiertes Geschaftsmodell die

Rendite verbessert, wird in den folgenden Abschnitten erdrtert.
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6.3 Nachfragereduzierung und Renditeverzicht

6.3.1 Kommunikation zu maRBvoller Nutzung

Dieser Teil widmet sich der Frage gemal} Arbeitshandbuch zur Erstellung der Gemeinwohl-
Bilanz und lautet: ,Inwieweit zielt die Kommunikation des Unternehmens mit Kund*innen

und Konsument*innen auf die Forderung von malfdvoller Nutzung ab?*“.

Drei der Unternehmen mit Gemeinwohl-Okonomie-Erfahrung kommunizieren, indem sie ih-
ren Kund*innen die Alternativen aufzeigen (U13, U14, U15). Dabei wird den Kund*innen
bewusst gemacht, dass sie die Entscheidung haben, ein konventionell hergestelltes oder
nachhaltig produziert bzw. fair gehandeltes Produkt zu erwerben (B13, siehe Interview mit
B13). Bei Fair Trade werden die Menschen in den Vordergrund gestellt, die die Produkte
hergestellt haben sowie die Vorteile, die sich fur diese Menschen ergeben, wenn die Alter-
native konsumiert wird. Gerade in den alltaglichen Dingen des Lebens kann das Bewusst-
sein geschaffen und gestarkt werden, das den eigenen Konsum dieser Produkte Uberden-
ken lasst. Um als Endverbraucher*in den CO2-FufRabdruck des Produktes von U14 zu er-
mitteln, steht ein Online-Tool bereit. Dartiber kann eingesehen werden, wie viel CO2 ent-

sprechend der Nutzung aufgebracht werden muss (B14, siehe Interview mit B14).

Die Kommunikation zu malvoller Nutzung findet Uber zwei Bereiche statt. Dies ist zum
einen die Kommunikation Uber das Leistungsversprechen und zum anderen die Kommuni-

kation Uber die Produkteigenschaften.

Kommunikation uber das Leistungsversprechen

Die befragten Personen gaben an, dass die unternehmenseigene Kommunikation stattfin-
det, indem besondere Eigenschaften herausgestellt werden. Dies ist bei der Brauerei U16
das besondere handwerkliche Brauverfahren, welches es dem Unternehmen erlaubt, Spe-
zialprodukte (Bier) herzustellen. Auch hat dieses Unternehmen eigene Kommunikations-
richtlinien, die das Bier als Genussmittel darstellt und sich das Unternehmen klar dagegen-
stellt, Bier in Zusammenhang mit viel Trinken/ Konsumieren in Verbindung zu bringen. Die
besagten Marketingrichtlinien verbieten in diesem Zusammenhang auch Werbung fur Ju-

gendliche oder Schwangere (B16, siehe Interview mit B16).

Insbesondere im Baugewerbe gibt die Inhaberin von U1 ihren Kund*innen Hinweise zur
funktionalen Ausstattung des Wohnobjektes. Begrindet wird dies anhand des folgenden
Beispiels: Der Einbau weniger relevanter Motoren fir Rollladen wird seitens der Kund*innen

gewunscht, aber gleichzeitig auf einen Einbau einer Liftungsanlage verzichtet, die fur die



Geschaftsmodellentwicklung durch suffizienzférdernde Malnahmen 108

Langlebigkeit des Wohnhauses sorgt (B1, siehe Interview mit B1). Diese Kategorie wurde
unter dem Begriff ,Notwendiges statt Unnitzes” zusammengefasst. Nicht nur im Bauge-
werbe, sondern auch in anderen Branchen ist eine vorausschauende Planung und bedarfs-
gerechte Steuerung notwendig. Im Baunebengewerbe missen im Bereich der Elektrik, Hei-
zung und Klimaanlage Installationen vorgenommen werden, die enorme Zeitraume Uber-
stehen mussen. Da kann der kinftige Nutzen oftmals nicht abgeschatzt werden, sodass in
diesem Bereich eher grozligig das entsprechende Equipment verbaut werden sollte, um

die notwendige Flexibilitat zu gewahrleisten (B6, siehe Interview mit B6).

Mit einem dezidierten Vorbestellsystem arbeitet der Catering-Service U18, insbesondere
im Gemeinschaftsverpflegungsbereich. Dies bringt viele Diskussionen und einen hohen
Aufklarungsbedarf mit sich. Auch die Tatsache, dass bei Buffets bedarfsgerecht nachpro-
duziert wird, ist mit aktiver Aufklarung der Kund*innen verbunden (B18, siehe Interview mit
B18).

Dabei kann ein Newsletter fur Kund*innen und Mitarbeitende als bewahrtes Kommunikati-
onstool angesehen werden. Mithilfe eines Newsletters kdnnen Tipps gegeben werden, wie
die Produkte langer halten oder welche Moglichkeiten sich im Bereich des Recyclings er-

geben (B17, siehe Interview mit B17).

Kommunikation uber die Produkteigenschaften

Die Kommunikation kann ebenfalls iber die Produkteigenschaften erfolgen. Es zeigt sich
dabei, dass Unternehmen die Qualitat und Langlebigkeit der Produkte in den Vordergrund
stellen. Gerade die Pflegeprodukte von U11 weisen neben der Langlebigkeit auch ein ho-
hes Mal} an Zeit- und Modebestandigkeit auf (B11, siehe Interview mit B11). Im Produktde-
sign wird dabei auf neutrale Farben gesetzt, die von allen Geschlechtern getragen werden
kénnen. Dabei legt die Unternehmerin einen hohen Wert auf den Tragekomfort ihrer Pro-
dukte und ermdglicht pflegebedurftigen Menschen und deren Angehdrigen eine wesentli-

che Erleichterung im Alltag (B11, siehe Interview mit B11).

Auch das Thema Kreislauffahigkeit und Recyclefahigkeit wird von den Unternehmen in der
Kommunikation aufgegriffen. Insbesondere der U17 als Hersteller von Gewurzen und Tees
hebt diesen Aspekt hervor. Dies kann durch Hinweise zu Do-it-yourself, Wiederverwendung

und Verschwendung im Allgemeinen geschehen (B17, siehe Interview mit B17).

Nicht zuletzt wird auch die Regionalitdt entsprechend beworben, hier im Bereich des Ver-

triebsnetzes bei dem Keramikofenhersteller U4 und der Brauerei U16.
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Die befragten Personen geben an, Uber die Effizienz der Produkte zu kommunizieren. Zwar
kann die Suffizienz hierbei eine, wenn auch untergeordnete Rolle spielen, jedoch sind die
technologischen Leistungen dieser Unternehmen nicht zu vernachlassigen: ,Also das ist
unser Beitrag zur Energieeffizienz bzw. [...] Umweltrelevanz. Also das Produkt selber spart
dem Endkunden, dem Verbraucher, dem Fahrzeugbetreiber gegenuber herkdmmlichen
konventionellen Motorentechniken 5 bis 7 % [an Treibstoff]“ (B7, siehe Interview mit B7,
Pos. 285-289).

Einsparungen durch digitale Losungen

Die Interviews zeigen, dass sich wesentliche Einsparungen durch die zunehmende Digita-
lisierung erzielen lassen. Insbesondere im Bereich der Beleuchtung ist die Technik dahin-
gehend weit fortgeschritten: ,In den Lichtsteuerungsbereichen werden schon Kl eingesetzt,
so dass die Leuchte oder die Sensorik antizipiert, wo der Hauptstrom der Leuchte hingeht
und dann das Licht vorsorglich einschaltet und wieder ausschaltet, wo es eben nicht genutzt
wird“ (B3.2, siehe Interview mit B3.2, Pos. 552-555). Damit kdnnen gewisse Bereiche be-
leuchtet werden, die gerade notwendig sind. Dies sorgt entsprechend fur eine maf3volle
Nutzung der Produkte und wird seitens der Unternehmer*innen als zukunftsweisende
Grundlage des Geschaftsmodells gesehen, Uber das auch kommuniziert wird (3.2, siehe

Interview mit B3.2).

B12 argumentiert dahingehend, dass durch die Speicherung und Analyse von bspw. Ener-
gie-Verbrauchsdaten den Kund*innen monatlich Handlungsempfehlungen geschickt wer-
den kénnen. Diese sorgen nicht nur fir einen sinkenden Verbrauch, sondern bieten somit
auch finanzielle Anreize, in diesem Falle fur die Mieter und Mieterinnen (siehe Interview mit
B12).

Keine Kommunikation zu maRvoller Nutzung

Nachdem bisher Argumente erértert wurden, die fir eine Kommunikation zur mafvollen
Nutzung sprechen, wird nun auch die andere Seite der Medaille betrachtet. Es ist daher
nicht iberraschend, dass vier Unternehmen aus der Gruppe ohne Gemeinwohl-Okonomie-
Erfahrung derzeit keine MalRnahmen diesbezuglich tatigen. ,Also das macht keiner! Ich
werde meinen Kunden nicht Uberreden, dass er weniger abnimmt“ (B5, siehe Interview mit
B5, Pos. 269-270). Dies wird u. a. damit begriindet, dass speziell im Online-Handel indivi-
dualisierte Verpackungen verwendet werden. Hinzu kommt die Tatsache, dass oftmals
kleine Produkte aus Griinden, die im Bereich des Marketings liegen, grol3e Verpackungen

haben (B5, siehe Interview mit B5).
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Teilweise haben die Unternehmen keinen Einfluss auf die mafdvolle Nutzung ihrer Produkte.
Die Unternehmen, die Zubehorteile fir Verbrennungsmotoren fertigen, sind stark getrieben
von den Herstellern und dadurch eher systemisch getrieben, immer ginstiger anzubieten.

(B7, siehe Interview mit B7).

Handlungsempfehlungen

Aus den gefuhrten Interviews kdnnen sich aufgrund der Erfahrung der Teilnehmenden
Handlungsempfehlungen ableiten lassen. Eine Moglichkeit, den Gedanken der Suffizienz
zu kommunizieren, findet Uber die Offenlegung von Berichten statt. Backerei U14 be-
schreibt, dass samtliche Umweltberichte inkl. Gemeinwohl-Bilanz veroffentlicht werden.
B14 selbst gibt jedoch an, dass dies auf keine hohe Resonanz stot, was aber u. a. daran
liegen kann, dass das Unternehmen selbst keine Endkund*innen bedient (B14, siehe Inter-

view mit B14).

Der Yogamatten-Hersteller U15 kommuniziert Gber seinen Katalog und seinen Newsletter.
Dariiber werden keine Anreize zu Uberkonsum gegeben (bspw. Rabattaktionen o. A), son-
dern die Kund*innen erhalten diverse Einblicke in Produktionsabldufe oder zu Lieferant*in-

nen und Behindertenwerkstatten (B15, siehe Interview mit B15).

B8 als Inhaber einer Werbeagentur beschreibt, dass eine reine Kommunikation zu mafvol-
lem Konsum keinen Nutzen hat. Vielmehr muss ein ganzheitlicher Ansatz betrachtet wer-
den. Dies kann in Verbindung mit einer digitalen Lésung geschaffen werden, bei dem mit
den Themen Inbound-Marketing und Customer Experience und einer neuen Betrachtungs-
weise auf den Kund*innennutzen das Konsumverhalten oder im weiteren Sinne auch der
Lebensstil gedndert werden kdnnen. ,Und wenn ich das weil3, dann gehe ich in die Kom-
munikation“ (B8, siehe Interview mit B8, Pos. 455-456).

Im Bereich der Aufklarung und Beratung zum mafvollen Konsum konnte B12 als kaufman-
nische Leiterin einer gemeinnutzigen Gesellschaft wertvollen Input liefern. Die NGO berat
Uberwiegend Endverbraucher*innen und Handwerksunternehmen im gewerblichen Be-
reich, sofern es um aktuelle technische Angelegenheiten handelt, die auf eine Reduzierung
des 6kologischen Fufabdrucks zielen. Die Hauptschwerpunkte der Arbeit liegen in den Auf-
klarungen zu Mobilitdt und Konsum. Deshalb werden Kommunikationskampagnen in drei
Stufen durchgefiihrt: ,Und der erste Schritt, der ist es aufzuklaren. Was kann ich denn tun?
Und im zweiten zu motivieren. Macht es doch! Und im dritten dann vielleicht auch noch zu
appellieren: Ihr misst jetzt [...] sparen, weil die Ressource ist endlich (B12, siehe Interview
mit B12, Pos. 336-339).
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6.3.2 Nachfrage und Rendite in Gemeinwohl-Okonomie-Unternehmen

Nachstehend wird die Nachfrage- und Rendite-Situation in den befragten Gemeinwonhl-

Okonomie-Unternehmen betrachtet.

U14 - Backerei

Das Unternehmen ist eine regional tatige Backerei, die ausschliel3lich den gewerblichen

Bereich, also Filialen, Bio-Laden, etc. bedient und nicht die Endverbraucher*innen.

Dabei werden den Vertriebsmitarbeitenden keine Provisionen gezahlt und keine aktive Ak-
quise betrieben. Neue Kundschaft erreicht das Unternehmen zum Grofteil Gber Empfeh-
lungen. Im Zuge einer Nachfolgeregelung wurde das Unternehmen in eine Stiftung Uber-
fuhrt. ,Das heildt, da kdnnen keine Gewinne mehr herausgezogen werden. Und damit ist
auch verhindert, dass das Unternehmen verkauft werden kann. Also es ist dem Kapital-
markt entzogen“ (B14, siehe Interview mit B14, Pos. 61-63). Die erwirtschafteten Gewinne
verbleiben laut der Satzung der Stiftung im Unternehmen und werden fir nachhaltige Pro-

jekte eingesetzt.

U15 - Yogamatten-Hersteller

Der Hersteller der Yogamatten bezeichnet sich selbst als Manufaktur und fahrt explizit kei-
nen Wachstumskurs. Dem Unternehmer geht es darum, den aktuellen Stand zu halten und
seine Kapazitaten in die Veranderung seines Produktportfolios einzusetzen. Dies setzt er
um, indem er den Anteil der eigenen Wertschdpfung steigert, auch mit neuen Produkten,
und den Anteil der Handelsware reduziert. Durch die Gemeinwohl-Bilanz und die daraus
resultierende Transparenz wurden Produkte ausgelistet, die zwar hohere Margen erzielten,
mit denen jedoch keine hohen Punkte im Bilanzierungsprozess erreicht werden konnten.
~Wie gesagt, es dreht sich eben nicht um den Profit, sondern ums Gemeinwohl. Wir haben
schon von vornherein in unserer Mission unserer Geschaftstatigkeit den Beitrag fir das

Gemeinwohl festgeschrieben® (B14, siehe Interview mit B14, Pos. 312-315).

U16 - Brauerei

Die regionale Brauerei ist ebenfalls ein Familienunternehmen und verfolgt strenge Marke-
ting- und Vertriebsrichtlinien, die auf den Genuss von Bier abzielen. Diese besagen u. a.,
dass in der Werbung keine Jugendlichen und keine Schwangeren angesprochen werden.

Auch ein Sponsoring von Jugendsportgruppen bzw. -vereinen ist ausgeschlossen.
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Die Vertriebsmitarbeitenden sind nicht zum Mehrverkauf angehalten, sondern ibernehmen
Uberprifungen der Mindesthaltbarkeitsdaten bei der gewerblichen Kundschaft. Auch wird
auf einen Uberregionalen Mehrverkauf verzichtet, wenn die Einhaltung der Qualitatsstan-
dards aufgrund der Entfernung nicht mehr gewahrleistet werden kann. ,Auf Renditen ver-
zichten? Also ich glaube, dass ist in unserer DNA schon drin. Also das machen wir eigent-
lich immer. Es gibt viele Moglichkeiten, wo wir eigentlich mehr verkaufen kénnten, das be-
wusst aber nicht machen, weil wir der Meinung sind, dass es nicht nachhaltig ware* (B16,
siehe Interview mit B16, Pos. 240-244).

U17 - Hersteller von Gewiirzen und Tees

Das Unternehmen stellt Gewulrze und Tees her. Dazu kommuniziert es mit seinen Kund*in-
nen und Mitarbeitenden, seinen ,Fans® und seiner ,Community“ Gber diverse Kanale und
Newsletter. Dabei wird der Gedanke der Kreislaufwirtschaft stark in den Vordergrund ge-
stellt. Neben allgemeinen Bastel- und Verwertungstipps erhalten die Berlihrungsgruppen
ebenso Einblicke ins Unternehmen. Dieses gemeinwohlbilanzierende Unternehmen hat je-
doch eine abweichende Meinung zur Renditeerzielung und zum Wachstum. ,Wir funktio-
nieren schon auch wie ein normales Unternehmen, ein nachhaltiges Unternehmen mit Oko-
nomie, mit sozialen und 6kologischen Standbeinen. Ja, also wir wollen auch wachsen. Wir
bieten Arbeitsplatze in einer Infrastruktur-armen Region, wir bieten Arbeitsplatze und Le-
bensunterhalt oder zusatzliches Einkommen tausender Menschen weltweit mittlerweile mit
unserer Reichweite“ (B17, siehe Interview mit B17, Pos. 231-236). Etwa eine Woche nach
dem durchgeflihrten Interview meldete sich die CSR-Leiterin des Unternehmens u. a. mit
folgender Nachricht: ,Solange konventionelle landwirtschaftliche Produkte mit Bio-Produk-
ten ,ersetzt” werden, hat das Wachstum eines Unternehmens [...] eine klare Berechtigung®

(B17, Nachtrag, personliche Kommunikation).

U18 - Catering Service

Dieses Unternehmen betreibt einen Catering-Service und bietet Verpflegungen fur Gemein-
schaftseinrichtungen an. Der Trager der Gesellschaft ist eine gemeinnitzige Gesellschaft.
Im Verpflegungsbereich werden Speisen bedarfsgerecht portioniert und Bedarfe tber Vor-
bestellsysteme geplant. Die dabei erwirtschafteten Gewinne werden genutzt, um hochwer-
tigere Qualitaten zu beschaffen, bspw. Bio-Produkte, oder werden an den Trager weiterge-
leitet. Diese Gelder werden dann flr die Unterstutzung von Pflegeeinrichtungen der Mutter-

gesellschaft genutzt.
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U13 - Fair-Trade Handelsunternehmen

Dieses Unternehmen konnte leider keine positiven Erfahrungen mit der Gemeinwohl-Oko-
nomie sammeln. Das Handelsunternehmen betreibt neben dem Online-Handel auch ein
Filialgeschaft. ,Also in unserem Geschaftsmodell ist die Suffizienz nicht verankert. Wir stel-
len ab auf die Verbesserung von Lebens- und Arbeitsbedingungen von benachteiligten Pro-
duzenten in Ubersee. [...] Also hier geht es auch nicht um Entkommerzialisierung, sondern
im Gegenteil, wir versuchen unsere Handelspartner zu unterstutzen, Geschéaftsvolumen
aufzubauen® (B13, siehe Interview mit B13, Pos. 175-180). Obwohl einige Fair-Trade be-
treibenden Unternehmen Mitglied im Verein zur Gemeinwohl-Okonomie sind (VIGWO
2022), halt B13 entgegen, dass die Gemeinwohl-Okonomie Fair-Trade nicht richtig einord-

nen kann.

6.3.3 Rahmenbedingungen

Da nicht alle Unternehmen die Gedanken der Gemeinwohl-Okonomie mittragen, zielt das
nachste Kapitel auf Rahmenbedingungen ab, unter denen die Unternehmen ihre Nachfrage
aus intrinsischen oder extrinsischen Motivationen heraus reduzieren oder auf Renditen ver-

zichten wurden.

Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht zudem die Ergebnisse der durchgefihrten Inter-
views bezlglich der Erfahrungen und Voraussetzungen fir die Beschaftigung mit der Ge-

meinwohl-Bilanz.

Kategorien Unternehmen ohne Erfahrung mit Unternehmen mit Erfahrung mit Total
der Gemeinwohl-Bilanz der Gemeinwohl-Bilanz

Erfahrungen aus dem Bilanzierungsprozess

positiv 0 4 4

negativ 0 14 14
Voraussetzungen fiir die Beschaftigung mit der GWB

Verpflichtung & Druck 20 0 20

freiwillig 6 17 23
Veranderungen durch GWB

Veranderungen durch GWB - Gesellschaftlich 5 0 5

Veranderungen durch GWB - Geschaftsmodell 2 4 6
GWB Erstellung

Erstellungsprozess 3 2 5

GWB erstellen - JA 5 7 12

GWB erstellen - NEIN 13 6 19
SUMME an Aussagen 5 0 5
N = Dokumente/Teilnehmende 11 7 18

Tabelle 6-7: Erfahrungen und Voraussetzungen fiir die Beschéftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz
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Renditeverzicht aus unternehmerischer Sicht

Die haufigste Antwort findet sich in einer Kategorie wieder, die ,Nutzen fur die Gesellschaft*
lautet. Die befragten Personen sind demnach bereit, auf persdnliche Renditen zu verzich-
ten, sofern Arbeitsplatze erhalten bleiben oder im Speziellen der Standort Deutschland wei-
tergefuhrt werden kann (B7, siehe Interview mit B7). Dabei kann auch eine Zeit lang ein
Verzicht der Rendite verkraftet werden, wenn es der personliche Wohlstand der Unterneh-
mer*innen zulasst. Dies wird mit einem Support des eigenen Netzwerkes begriindet, so-
dass nicht pauschal und generell Gelder verteilt werden, sondern fur gezielte Projekte Un-

terstutzung geleistet wird (B3.1, siehe Interview mit B3.1).

,Die Rendite ist die Belohnung daflr, dass ich eigenes Geld investiere unter Unsicherheit
mit dem Risiko, es zu verlieren® (B6, siehe Interview mit B6, Pos. 322-323). Das Eingehen
unternehmerischer Risiken wird als eines der bedeutendsten Faktoren in diesem Bereich
gesehen. Darunter zahlt ebenfalls die Kostendeckung und die Innovationskraft im Unter-
nehmen (B4, siehe Interview mit B4). Es wird dahingehend argumentiert, dass die einbe-
haltenen Renditen fur Investitionen hergenommen werden missen. Obwohl es nicht Be-
standteil der Fragestellung war, geben die befragten Personen Argumente fiir einen Ren-
diteverzicht anhand der Unternehmensstruktur an. Insbesondere die Familienunternehmen
sind demnach eher bereit, auf Renditen zu verzichten, als reine externe Kapitalgeber (B17,

siehe Interview mit B17).

Neben der Kostendeckung und Investitionsfahigkeit von Unternehmen spielt die Planbarkeit
eine wesentliche Rolle. Durch eine Umstellung auf ein Pay-Per-Use-Modell lasst sich die
Kund*innentreue enorm erhéhen, was auch kinftig stabile Umsatzprognosen mit sich bringt
(B8, siehe Interview mit B8). Auch aus Sicht des Wettbewerbs findet eine Verlagerung von
einer reinen produktspezifischen Seite auf die Perspektive des Servicenutzens statt (B8,

siehe Interview mit B8).

Nachfragereduzierung ist kontraproduktiv

Vier der befragten Unternehmen gaben hierbei an, dass eine Reduzierung der Nachfrage
dabei als kontraproduktiv anzusehen ist. ,Je besser wir werden, desto mehr werden wir
nachgefragt. Von daher ist es ja kontraproduktiv. Hier misste man also die Frage anders
stellen: Wie effizient oder wie gut musst ihr sein, damit ihr eben eine gréRere Marktposition
erreicht, um eben mehr Einsparungen zu generieren?* (B3.2, siehe Interview mit B3, Pos.
578-581). Dieses Unternehmen aus der Beleuchtungsbranche kann mit bereits erdrterten
digitalen Losungen, der Steuerungstechnik und Kinstlichen Intelligenz einen enormen Bei-

trag im Bereich des Umwelt- und Klimaschutzes leisten.
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Auch das Thema Fair-Trade, welches vom Handelsunternehmer B13 betrieben wird, steht
im sehr eindeutigen Widerspruch zur Nachfragereduzierung: “Die Nachfrage nach unseren
Produkten reduzieren? Das wird bei uns nicht passieren, das werden wir nicht tun. (Lacht).
Keinesfalls. Das ware gegen die Interessen des fairen Handels und damit gegen die Inte-
ressen unserer Handelspartner, fur die wir uns einsetzen. Man darf nicht vergessen, wir
sprechen hier immer von Menschen, denen geht es nicht so gut geht wie uns. [...]. Im Ge-
genteil, wir versuchen jedes Jahr zwei, drei neue Laden zu er6ffnen und das Volumen aus-
zuweiten durch ErschlieBung neuer Kundengruppen® (B13, siehe Interview mit B13, Pos.
335-345).

Will das Unternehmen am Markt bestehen bleiben, missen die Winsche der Kunden und
Kundinnen ebenfalls bericksichtigt werden. B1 argumentiert mit ihrem Bauunternehmen
dahingehend, dass sie teilweise beflirchtet, Kund*innen zu verlieren, sofern sie zu einem
kleineren Objekt raten wurde (siehe Interview mit B1). Die Angst vor dem Kund*innenverlust
ist demnach nicht unbegriindet. Dies zeigt sich auch in Situationen, in denen die Kund*in-
nen die starkere Marktposition besitzen. ,Auch wenn unsere Kunden zum Teil mittlerweile
eine CO2-Bilanzierung mit dem kaufmannischen Angebot erwarten, greift in erster Linie
immer der Kunde beim kommerziell besten Angebot zu. Und von daher haben wir da relativ
wenig Moglichkeiten zur Einflussnahme auf unsere Kunden“ (B7, siehe Interview mit B7,
Pos. 338-341).

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Der Vollstandigkeit halber werden die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen aufgezeigt,
die im Zuge der Interview-Studie von einzelnen Teilnehmenden genannt wurden. Staatliche
und damit monetére Anreize in Form von Innovationsunterstitzungen oder Subventionen
kénnen den Unternehmen helfen, soziale und 6kologische Entwicklungen zu forcieren: ,Al-
les, was klimaintensiv ist, muss deutlich teurer werden im Vergleich zu dem, was im Hinblick
auf das Klima eher schonend ist. Das gilt im Ubrigen auch fir die Umwelt generell. Die
relativen Preise missen sich verandern, [...] damit Unternehmen wie auch Konsumenten
einen eigenen Anreiz haben, sparsam mit den Ressourcen umzugehen® (B6, siehe Inter-
view mit B6, Pos. 288-292).

Dieser Wandel liel3e sich Uber zwei Wege erreichen: Zum einen sind es Anreize in Form
von Subventionen fir sozial-6kologische Initiativen und Innovationen. Zum anderen sind es
Gesetzesvorgaben und sonstige Vorlagen, die die Verwendung und den Verbrauch von

nicht nachhaltigen Ressourcen verteuern (B12, siehe Interview mit B12). Dabei spielt auch
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eine Verknappung der Rohstoffe eine immer wichtiger werdende Rolle (B12, siehe Interview
mit B12).

B4 argumentiert dahingehend, dass Anreize oder Pramien flr eine Steigerung der Recyc-
ling- oder Wiederverwendungsquoten grundsatzlich ein enormes Entwicklungspotenzial
fordert (B4, siehe Interview mit B4).

Zudem argumentiert B6, dass es eine andere Art von Wohlstand braucht, die den Rendite-
zwang verringert und die Lebensqualitat steigen Iasst. Diese Quellen sollen sich nicht im
Verzicht widerspiegeln, sondern konnen in Zeit, Umwelt, Natur, Abwesenheit von Stress,

Ausgeglichenheit oder in menschlichen Beziehungen liegen (B6, siehe Interview mit B6).

Einen wichtigen Punkt, den die befragten Personen an unterschiedlichen Stellen im Inter-
view nannten, ist die Thematik der Blrokratie. In der Regel erhalten die KMU ahnliche Auf-
lagen, Regularien oder gesetzlichen Vorgaben, wie grol3e Konzerne (B3.a, siehe Interview
mit B3.1). GroRe Unternehmen haben aufgrund ihrer Grofde unter Umstanden leichter die
Méglichkeit, fur solche Themen Personal zu beschaffen als Start-Ups, die daran auch schei-
tern kbnnen: ,Es ware gut, wenn man staatlich mit Anreizen arbeitet, um diese Vielfaltigkeit
des Marktes zu erhalten. Weil viele Ideen auch von [...] Start-ups kommen oder von Unter-

nehmen, die noch nicht so erfolgreich sind“ (B3.1, siehe Interview mit B3, Pos. 637-640).

Dem Forscher ist bewusst, dass hierbei teilweise das persdnliche Meinungsbild der befrag-
ten Personen wiedergegeben wurde und diese Themen flr sich einzelne Forschungsfelder
darstellen. Aufgrund der Komplexitat soll an dieser Stelle nicht weiter Bezug dazu genom-

men werden.

6.4 Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz

6.4.1 Voraussetzungen und Veranderungen

Dieser Abschnitt widmet sich den Voraussetzungen, unter denen sich die befragten Perso-
nen mit der Gemeinwohl-Bilanz beschaftigt haben oder beschaftigen wiirden, um dem For-
scher ein umfangreicheres Bild Uber die Motivationen und die Werteverstandnisse nach
Heidbrink et al. (2018b) und Wiefek und Heinitz (2019) der Unternehmer*innen zu ermdgli-
chen. Zudem werden die Erkenntnisse der Literatur, die die Gemeinwohl-Bilanz als CSR-
Instrument beschreiben (Hofielen et al. 2017), um eine mdgliche Relevanz als Mess- und/

oder Steuerungsinstrument erganzt.
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Freiwillige Beschaftigung und Einsatz als Mess- und/ oder Steuerungsinstrument

Herauszustellen ist, dass die Mitarbeitenden eine wichtige Rolle spielen (B1, siehe Inter-
view mit B1). Begrundet wird dies mit dem Fachkraftemangel und dem kulturellen Wandel,
dass Arbeitnehmer*innen aus jingeren Generationen mehr Wert auf Nachhaltigkeit in den
Unternehmen legen und dies ein Kriterium fur die Wahl des Arbeitgebers ist (B10, siehe
Interview mit B10). Dabei ist die Image-Kommunikation nach auf3en lediglich ein positiver
Nebeneffekt. Nicht zu vernachlassigen ist der ganzheitliche Ansatz der Gemeinwohl-Bilanz.
Die Teilnehmenden gaben an, dass andere Messinstrumente nur Teilaspekte betrachten
und der umfassendste Ansatz durch die Gemeinwohl-Okonomie gegeben ist (B15, siehe
Interview mit B15). Dies sorgt dafur, dass U17 die Gemeinwohl-Bilanz zur Nachhaltigkeits-

berichterstattung hernimmt.

Die Gemeinwonhl-Bilanz wird in den befragten Unternehmen als Mess- und Steuerungs-
instrument hergenommen. Beides ist mdglich. ,Die GWO ist nur ein Ausdruck dessen, was
erreicht wird. [...] Es ist nicht unbedingt so, dass wir gezielt auf die GWO-Punkte [...] hinar-
beiten® (B14, siehe Interview mit B14, Pos. 442-444). Andere Unternehmen arbeiten gezielt
auf die Verbesserungen hin: ,Also die Gemeinwohlbilanz ist auf jeden Fall das Instrument,
das wir verwenden, um unsere Prozesse stetig zu verbessern“ (B17, siehe Interview mit
B17, Pos. 205-206). Ein Thema ist dabei die Vergleichbarkeit Gber Perioden hinweg.

Eine Veranderung ist durch die Entwicklung der Gemeinwohl-Bilanz gegeben. Zum Zeit-
punkt der Erstellung der vorliegenden Arbeit ist die aktuelle Version die Gemeinwohl-Bilanz
5.0. Diese beinhaltet umfangreiche Veranderungen zur vorherigen Version, sodass durch
das neue Bewertungsschema bei gleicher Leistung rund 20% weniger Punkte erreicht wer-
den kénnen. Auch wenn sich durch die Weiterentwicklung der Gemeinwohl-Bilanz die Be-
wertungsschemata leicht verandern, haben dennoch die Unternehmen Dokumentations-
strukturen geschaffen, die eine zunehmende Steuerung mit der Gemeinwohl-Bilanz ermog-

lichen (B18, siehe Interview mit B18).

Laut B14 missen nicht alle Punkte der Gemeinwohl-Okonomie streng umgesetzt werden:
,Das ist nicht so, dass wir Uberall 100 Punkte in der Bilanz bekommen wollen, auch wenn
wir es kdnnten. Wir missen sagen, fur uns macht das Sinn, bis dahin zu gehen und weiter
nicht* (B14, siehe Interview mit B14, Pos. 451-453). Es besteht somit die Méglichkeit, diese

Entscheidung transparent offenzulegen.

»Also zu Beginn des Bilanzierungsprozesses waren wir uns schon im Klaren, dass wir [...]
ziemlich viel Aufwand betreiben [...] und es war das Ziel, das durch die Bilanzierung auch
mal bestatigt zu bekommen* (B13, siehe Interview mit B13, Pos. 388-391). Auch der Bench-

mark-Gedanke, also das Messen der eigenen Leistungen sowie das Aufzeigen von eigenen



Geschaftsmodellentwicklung durch suffizienzférdernde Malnahmen 118

Starken und Schwachen sowie mit der gewonnenen Transparenz auch der Vergleich mit
anderen Marktbegleitenden hat die Teilnehmenden motiviert, sich mit der Gemeinwohl-Bi-

lanz zu beschaftigen (B15, siehe Interview mit B15).

Die Interview-Teilnehmenden mit Erfahrung im Bereich der Gemeinwohl-Bilanz berichten
von personlichen beruflichen Erfahrungen, die flr das héhere Werteverstandnis sprechen,
berichten jedoch auch, dass sie schon vor der Bilanzierung dieses Werteverstandnis inne-
hatten (B16, siehe Interview mit B16).

Beschaftigung aufgrund von Druck oder Verpflichtung

Es zeigt sich, dass lediglich extrinsische Motive von den befragten Personen genannt wur-

den, die noch keine Erfahrung mit der Gemeinwohl-Bilanz vorweisen kénnen.

Dabei wird die Gemeinwohl-Bilanz als Instrument gesehen, Audits und externe Prifungen
zu bestehen, womit die Auftragsvergabe der Kund*innen im Zusammenhang steht. Dies
wird insbesondere begriindet von den befragten Personen, die Erfahrungen in gro3en Un-
ternehmen und Konzernen sammeln konnten (B3.1, B3.2, B5, B7, siehe Interview mit B3.1,
B3.2, B5, B7). Inwieweit tatsachlich der Gedanke der Nachhaltigkeit Uber die Wertschop-
fungskette hinweg eine tragende Rolle spielt, soll an dieser Stelle nicht weiter erértert wer-
den: ,Wie es dann hinter den Kulissen ausschaut, welche Punkte [...] in so einem Konzept
dann welche Prioritat bekommen, da fehlt mir im Moment die Vorstellungskraft, dass es da
mehr um Nachhaltigkeit und um Okologie geht als und um das rein Finanzielle* (B7, siehe
Interview mit B7, Pos. 351-354).

Neben der Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen wurden gesellschaftliche Entwick-
lungen und Anforderungen als Grinde genannt (B4, siehe Interview mit B4). Dies setzt
ebenfalls voraus, dass das Konzept der Gemeinwohl-Bilanz gemeinschaftlich und global
gesehen wird. B3.1 beflrchtet, dass sich das Unternehmen Wettbewerbsnachteile auferle-
gen koénnte, sofern andere Marktbegleitenden nicht den Mehraufwand fiir die Erstellung
einer Gemeinwohl-Bilanz erbringen (B3.1, siehe Interview mit B3.1). Dennoch sehen die
Teilnehmenden einen kulturellen Wandel, der derzeit stattfindet und sich bspw. in einer
geanderten unternehmensinternen Umwelt- und Klimapolitik auRert (B2, siehe Interview mit
B2).

6.4.2 Erfahrungen bei der Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz

Die Frage nach Erfahrungen mit der Gemeinwohl-Bilanz konnte nur den Personen gestellt

werden, die an der Erstellung beteiligt waren. Interessanterweise waren zwei der befragten
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Personen mit dem Konzept der Gemeinwohl-Okonomie nicht zufrieden. Darunter zahlt u.
a. das Fair-Trade-Handelsunternehmen U13 und die Teilnehmerin B12, die in kaufman-
nisch leitender Funktion den Bilanzierungsprozess begonnen, aber schliellich abgebro-

chen hat.

Negative Erfahrungen - ,,Wir méchten uns damit nicht (mehr) beschaftigen“

Ein Fair-Trade-Unternehmen bezieht seine Waren aus Ubersee. Diese Ware wird per See-
fracht versendet und dann in Deutschland oder Europa verkauft. Im Rahmen der Peer-
Gruppen-Evaluierung wurde das Geschaftsmodell grundsatzlich in Frage gestellt. In die-
sem Fall, ob es denn in Ordnung ist, dass Waren solche langen Transportwege zurlckle-
gen. Demnach konnte das Unternehmen in gewissen Feldern der Gemeinwohl-Matrix keine
positiven Punkte erzielen. ,Also entweder akzeptiere ich ein Unternehmen in der Gemein-
wohlékonomie, so wie es ist mit seinem Geschaftsmodell. Aber die Kritik am Geschaftsmo-
dell selbst halte ich fir unzulassig und unpassend” (B13, siehe Interview mit B13, Pos. 426-
428).

Kritik duert sich zudem auch im Aufwand, der fur die Erstellung notwendig ist, im Vergleich
zum Nutzen, den es bringt. Eine Gemeinwohl-Bilanz zu erstellen ist ein relativ umfangrei-
cher und auch aufwendiger Prozess, bei dem externe Beratung notwendig ist (B11, siehe
Interview mit B11). Dies sehen die befragten Personen als kritischen Punkt an. Die genauen
Kosten, die fir eine Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz notwendig sind, lassen sich auf-
grund der Unterschiedlichkeit der Unternehmen nicht genau bestimmen. Neben dem finan-
ziellen Aufwand wird auch der Zeit- und Personalaufwand als kritischer Punkt gesehen, der
insbesondere auch die befragten Personen ohne Erfahrung mit der Gemeinwohl-Bilanz von
einer Erstellung abhalt. B5 und B8 argumentieren dahingehend, dass dies eine gewisse
Genauigkeit und Ehrlichkeit voraussetzt (siehe Interview mit B5, B8). Hierbei fallt der Begriff
des Greenwashings, was es zu vermeiden gilt (B3.1, siehe Interview mit B3.1). Kritisch
gesehen wird der Umfang: B12 nennt dabei die ethischen Anlageformen bei der Wahl der
Geschaftsbanken (siehe Interview mit B12). Diese Grundsatzfragen wirken fur die unter-
nehmerische Praxis zu Uberdimensioniert und einige der Themen passten bei B12 und ih-
rem damaligen Bilanzerstellungsteam nicht mit den persdnlichen Einstellungen oder den
Werten des Unternehmens Uberein: ,Das war eigentlich der Knackpunkt, der uns dann so
gestort hat und letztendlich auch dazu gefuhrt hat, dass wir es nicht zum erfolgreichen Ende
gebracht haben. [...] Es gab keinen Graubereich, es gab nur entweder 100 Prozent oder

nichts“ (B12, siehe Interview mit B12, Pos, 446-449). In diesem Zusammenhang wird von
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einer ideologischen Enge gesprochen, was im Bereich des Personalwesens mit der Trans-

parenz und Offenlegung von Gehaltern begrundet wird (B12, siehe Interview mit B12).

Positive Erfahrungen - ,,Wir erstellen (weiterhin) die Gemeinwohl-Bilanz*

Positiv sprechen sich die anderen befragten gemeinwohlorientierten Unternehmen Gber
den Prozess der Gemeinwohl-Bilanzierung aus. Fur die Unternehmen punktet neben der
hohen AulRenwirkung auch die Tatsache, dass Aufmerksamkeiten auf Themen gerichtet
werden, die im Tagesgeschaft eher eine untergeordnete Rolle spielen, bspw. die Verwen-
dung monetarer Mittel fur dkologische Sanierungen. Zudem kénnen die verschiedenen As-
pekte mit den Mitarbeitenden besprochen und diskutiert werden (B17, siehe Interview mit
B17).

Neben der Werbewirkung ist ebenfalls das Thema Bewertung und Bewertungsmalstabe
ein Grund, der fur eine weitere Erstellung spricht. Mit dem Einsatz der Gemeinwohl-Bilanz
als Messinstrument lassen sich somit auch weitere Einsparungspotenziale erkennen (B4,
siehe Interview mit B4). Durch das Audit erhalten die Unternehmen Handlungsempfehlun-
gen und Verbesserungspotenziale: ,Wir haben auch noch eigene Ideen, wo wir uns verbes-
sern wollen und da picken wir uns jetzt gezielt kleinere und groRere Projekte heraus, die

wir umsetzen wollen, Step-by-Step“ (B16, siehe Interview mit B16, Pos. 318-320).

Die durchgefuhrten Interviews zeigen dem Forscher, dass sowohl positive als auch nega-
tive Erfahrungen mit der Gemeinwohl-Bilanz in den Unternehmen vorliegen. Dennoch zei-
gen die Unternehmen kreative Ideen auf, wie sich die Konzepte der Gemeinwohl-Bilanz in
die unternehmerische Praxis umsetzen lassen. Die Diskussion der Ergebnisse findet in

nachfolgendem Kapitel statt.
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7 Entwicklung des Geschaftsmodells zu mehr

Suffizienz durch die Gemeinwohl-Bilanz

Nachdem im vorhergestellten Kapitel mittels Expert*inneninterviews Potenziale und Her-
ausforderungen einer Transformation der Geschaftsmodelle zu mehr Suffizienz die Ergeb-
nisse aufgezeigt wurden, findet im nachfolgenden Kapitel die Gesamtdiskussion der Er-
kenntnisse des Literatur-Reviews und der qualitativen Inhaltsanalyse statt. Dabei soll die
Funktion der Gemeinwohl-Bilanz bei der Entwicklung des Geschaftsmodells zu mehr Suffi-
zienz diskutiert werden, womit die Ubergeordnete Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit
in einen Gesamtkontext zu den Forschungsfragen (1) und (Il) gebracht werden soll. Die
Forschungsfrage (1) soll die Auswirkungen der Gemeinwohl-Bilanz und einer Orientierung
an der Gemeinwohl-Okonomie auf die Entwicklung von Geschaftsmodellen aufzeigen. Hin-
gegen richtet sich die Forschungsfrage (Il) an die Chancen und Risiken, die sich fur Ge-
schaftsmodelle bei einer Verankerung suffizienzfordernder und sozial-6kologischer Mal3-

nahmen ergeben.

7.1  Werteverstandnis als Bindeglied zwischen Gemeinwohl-Bilanz und

Suffizienz

Zunachst wird auf die Charakteristik gemeinwohlorientierter und suffizienzorientierter Un-

ternehmen eingegangen.

Gemeinwohl-Okonomie-Unternehmen sind KMU (Sanchis et al. 2018, Wiefek und Heinitz
2019), die oft von den Inhaber*innen gefihrt werden bzw. sich in Familienbesitz befinden
und nicht vom Shareholder Value getrieben sind (Wiefek und Heinitz 2019, Felber et al.
2019). Viele gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen haben ihren Ursprung im tertidren
Sektor sowie im sozialen oder 6kologischen Bereich (Sanchis et al. 2018). Es wird festge-
stellt, dass diese Unternehmen teilweise eine auf Gemeinnutzigkeit ausgerichtete Gesell-
schafterstruktur (B13, B18, siehe Interview mit B13, B18) oder Gesellschaftsform in Form
von Stiftungen oder Genossenschaften innehaben (Pfeiffer 2021). Die Gemeinwohl-Oko-
nomie-Unternehmen sind in einer nicht bérsennotierten Gesellschafterstruktur organisiert
(Kny 2021). Diese Gemeinsamkeit besteht ebenfalls bei suffizienzorientierten Unternehmen
(Griese et al. 2016, Bocken und Short 2016). Die Inhaber*innen von Unternehmen mit suff-
zienzbasierten Geschaftsmodellen weisen ein Uber die Grenzen des Unternehmens hin-
ausgehendes Werteverstandnis, insbesondere hinsichtlich des Umgangs mit Konsum vor

(Bocken und Short 2016). Dies spricht die Potenziale der Entkopplung nach Schneidewind
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und Palzkill (2012) und das erweiterte Wohlstandsverstandnis an, welches nicht durch stei-
genden Konsum und Uberbediirfnisbefriedigung definiert wird (Stengel 2011), sondern in
Zeit, Umwelt, Natur, Abwesenheit von Stress, Ausgeglichenheit oder in menschlichen Be-

ziehungen liegen kann (B6, siehe Interview mit B6).

Jene Unternehmen, die derzeit eine Gemeinwohl-Bilanz erstellen, handeln auf freiwilliger
Basis. Das spricht bei diesen Unternehmen fiir ein hdheres Werteverstandnis und flr eine
Orientierung an sozialen und 6kologischen Werten (Felber 2018, Wiefek und Heinitz 2019).
Es zeigt sich vor allem daran, dass die Unternehmen schon vor der Bilanzierung ein ent-
sprechendes auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes Geschaftsmodell verfolgten und mit der Er-
stellung der Bilanz das eigene unternehmerische Handeln aufzeigen und bewerten méch-
ten: ,Die Bilanz bildet demnach haufig MalRnahmen ab, welche unabhangig vom Prozess
der Bilanzerstellung entwickelt wurden® (Fischer 2019, S. 110). Dies kann durch den For-
scher und die durchgeflhrte Interview-Studie bestatigt werden, womit auf B13 zu verweisen
ist. Die Gemeinwohl-Okonomie-Unternehmer*innen orientieren sich an Werten, u. a. wie
Diversitat und Demokratie (Heidbrink et al. 2018b). Die Untersuchung von Wiefek und Hei-
nitz (2019) ergab, dass die gemeinwohlorientierten Unternehmen sich intensiv mit Fairness
und Kooperation sowie Mitbestimmung beschaftigen und im Allgemeinen nach &6kologi-
scher Nachhaltigkeit streben. Betont wird ein hoher Grad an Transparenz sowie die Tatsa-
che einer hohen intrinsischen Motivation der Unternehmensinhaber*innen, sich um sozial-

Okologische Aspekte zu bemihen (Wiefek und Heinitz 2019).

Die Motive, die fiur eine Erstellung der Bilanz sprechen, wurden in Kapitel 4 der vorliegenden
Arbeit erortert und sind ebenfalls auf ein erhdhtes Weltverstandnis der Unternehmer*innen
zuruckzufiuhren (Viest 2017, Heidbrink et al. 2018c). In der durch den Autor der vorliegen-
den Arbeit durchgefuhrten Interview-Studie wurden zudem die Voraussetzungen erforscht,
unter denen sich Unternehmen mit einer Gemeinwohl-Bilanz beschéaftigen. Die Unterneh-
men, die Erfahrungen im Bilanzierungsprozess vorweisen kdnnen, geben an, dass insbe-
sondere die Perspektive bzw. die Beruhrungsgruppe der Mitarbeitenden von Bedeutung ist.
Dies wird in der Literatur u. a. durch Meynhardt und Frohlich (2017), Mischkowski et al.
(2018), Fiedler (2019) und Aust et al. (2020) bestatigt. Zum einen kénnen Unternehmen mit
dem Aufzeigen ihrer sozialen und 6kologischen Auswirkungen Fachkrafte gewinnen (siehe
Interview mit B11), zum anderen werden Mitarbeitenden Entscheidungen transparenter of-
fengelegt (siehe Interview mit B14). Hervorzuheben ist auRerdem die Tatsache, dass Mit-
arbeitende aktiver in Prozesse einbezogen werden und sich somit auch das Bewusstsein
fur Nachhaltigkeit bei Mitarbeitenden steigern lasst: ,Mittlerweile ist im Kreis der Mitarbeiter
noch mehr Wissen und Verstandnis da und was man schon langsam merkt, [...] dass die

Mitarbeiter auch aktiv Vorschlage einbringen® (B16, siehe Interview mit B16, Pos. 304-308).
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Ein weiterer Grund, der fir eine Erstellung spricht, ist die Tatsache, dass die Unternehmen
ihr Werteverstandnis nach auflden tragen mdchten (B13, siehe Interview mit B13). Dabei ist
nicht von Greenwashing zu sprechen, sondern zeigt den Stolz der Unternehmer*innen, ihre
unternehmerischen Leistungen im sozialen und 6kologischen Umfeld auch zu prasentieren
(B15, siehe Interview mit B15).

Die Interview-Studie zeigt, dass die Gemeinwohl-Bilanz den Unternehmen Denkanstdlie
gibt, wie sich mit probaten Mitteln Nachhaltigkeit noch leichter in die unternehmerische Pra-
xis implementieren |asst. Dabei werden alle drei Saulen der Nachhaltigkeit angesprochen,
neben Effizienz und Konsistenz wird die Suffizienz geférdert (ViGWO 2017). Dies geschieht
durch die Motivation zu mal3vollem Konsum, Reparierbarkeit und Langlebigkeit (Heidbrink
et al. 2018b).

Im Vergleich der beiden Gruppen (mit/ ohne Gemeinwohl-Okonomie-Erfahrung) wird an-
hand der vorliegenden Interview-Studie deutlich, dass die gemeinwohlorientierten Unter-
nehmen in der Abfallpyramide nach Bocken und Short (2016) héher angesiedelt sind und
sich scheinbar mit der Vermeidung und Reduzierung von Abfall intensiver auseinanderset-
zen. Anhand der deduktiven Kategoriebildung und der Zuordnung der Inhalte den 4E’s nach
Sachs (1993) konnte festgestellt werden, dass auch der Fokus auf Regionalitat bei den
gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen starker in den Geschéaftsmodellen verankert ist,

sowohl auf der Seite der Beschaffung als auch auf der Seite des Vertriebs.

Durch Griese et al. (2016) wird deutlich, weshalb die Gemeinwohl-Okonomie eine Suffizien-
zorientierung in den Geschaftsmodellen gemeinwohlorientierter Unternehmen férdert: Un-
ternehmen haben die Mdglichkeit, durch Wachstumsneutralitat in Markten zu bestehen, bei
denen die planetarische Tragfahigkeit die wirtschaftliche Grenze darstellt. Die von Griese
et al. (2016) genannte Wachstumsneutralitat wird in dieser Arbeit im Sinne der Gemein-
wohl-Okonomie mit einer Begrenzung des Umsatzes und der Anzahl der Mitarbeitenden
verstanden. Gleichwohl knnen Unternehmen durch eine Reduzierung auf das Wesentliche

hinsichtlich sozialer und 6kologischer Kennzahlen wachsen (Griese et al. 2016).

Es hat sich gezeigt, dass die gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen ein héheres Werte-
verstandnis besitzen, welches sich anhand der Literatur (u. a. Heidbrink et al. 2018b, Wiefek
und Heinitz 2019) und der durch den Forscher durchgefuhrten Interview-Studie widerspie-
gelt. Dabei ist festzustellen, dass die sozialen und 6kologischen Werte mit den Wertevor-
stellungen von Inhaber*innen von Unternehmen mit suffizienzférdernden Geschaftsmodel-

len einhergehen. Daher kdnnen folgende Hypothesen aufgestellt werden.
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H1: Je hoher der Grad des sozial-6kologischen Werteverstiandnisses des Unter-
nehmers/ der Unternehmerin, desto geringer sind die Barrieren bei der Transforma-

tion des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz.

H2: Je hoher der Grad des sozial-6kologischen Werteverstiandnisses des Unter-
nehmers/ der Unternehmerin, desto geringer sind die Barrieren zur Erstellung der

Gemeinwohl-Bilanz.

Im nachsten Abschnitt wird das Werteverstandnis nochmals aufgegriffen und die Gemein-
wohl-Bilanz im Rahmen der Nachhaltigkeitsberichterstattung betrachtet sowie der Aufwand
und der sich daraus ergebende Nutzen einer Erstellung erértert. Zudem soll unter der Be-
trachtung des Aufwandes die in der Literatur erlduterte und durch die Interview-Studie er-

forschte Kritik diskutiert werden.

7.2 Gemeinwohl-Bilanz — Aufwand und Nutzen

Die Literatur beschreibt die Gemeinwohl-Bilanz als Unternehmensweiterentwicklungstool
(Fischer 2019) und als Instrument aus der Nachhaltigkeitsberichterstattung (Wiefek und
Heinitz 2019). Fur KMU existiert derzeit keine Verpflichtung, einen CSR-Bericht oder eine
Gemeinwohl-Bilanz  zu  erstellen  (CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz,  Richtlinie
2014/95/EU). Die Beschaftigung mit der Gemeinwohl-Bilanz kann auf das erlauterte hohere
Werteverstandnis der Unternehmen zurickgefuhrt werden (Wiefek und Heinitz 2019). Die
Gemeinwonhl-Bilanz erfullt die rechtlichen Vorgaben eines CSR-Berichtes (Hofielen et al.
2017). Konzerne muissen sich durch die CSR-Berichtspflicht mit Themen wie Kinderarbeit,
Critical Materials oder allgemein ebenso mit der Arbeitszeitgestaltung der Mitarbeitenden
beschaftigen (B7, siehe Interview mit B7). Die Lenkungswirkung der CSR-Berichte wurden
erlautert (Lingnau et al. 2021). Gleichwohl muss festgehalten werden, dass die untersuch-
ten gemeinwonhlbilanzierenden Unternehmen bereits vor dem Bilanzierungsprozess auf

Nachhaltigkeit ausgerichtet waren.

Gleichwonhl finden Diskussionen statt, die Gemeinwohl-Bilanz als Mess- und/ oder Steue-
rungsinstrument einzusetzen, wobei auf die geringen Schnittmengen zur Balanced Score-
card verwiesen wird (Gehra und Schmidt 2020). Die umfangreiche Anzahl an Kennzahlen
und verpflichtenden Indikatoren in der Gemeinwohl-Bilanz stellen Mdglichkeiten dar, unter-
nehmerisches Handeln zu messen (VfGWO 2017). Deinert und Pape (2016) beschreiben
zudem, dass sich durch die wiederholte Bilanzierung KVP im Unternehmen ableiten lassen

kdénnen.
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Es wurde anhand der durchgefiihrten Interview-Studie festgestellt, dass die Gemeinwohl-
Bilanz als Mess- und Steuerungsinstrument Einsatz findet. Zudem werden branchenspezi-
fische und interne eigene Kennzahlen verwendet, um eine Ausrichtung auf Suffizienz und
das unternehmerische Handeln zu bewerten. Wie sich in der Literatur durch Gehra und
Schmidt (2020) zeigt, ist die Verwendung der Gemeinwohl-Bilanz bzw. einzelner Kennzah-
len daraus fur die Balanced Scorecard geeignet. Jedoch scheint aufgrund der hohen Anzahl
an Kennzahlen eine Unternehmenssteuerung nur nach der Gemeinwohl-Bilanz ungeeignet
zu sein. In der Literatur werden der Umfang und die hohe Anzahl an Stellvertreterindikato-
ren kritisch gesehen (Doring 2019, Dujmovits und Sturn 2019) sowie die Unvoreingenom-
menheit und das Wissen der Auditor*innen (Sanchis et al. 2018). Ein Widerspruch zwischen
Gemeinwohl-Bilanz und CSR-Bericht zeigt sich aufgrund der Untersuchungen in der Be-
wertung des Unternehmens und nicht in der neutralen Messung einzelner Malinahmen. Die
Gemeinwohl-Bilanz misst Werte und Werteverstandnisse und stellt dabei nicht ein neutra-
les Bewertungsinstrument dar. Dies aufert sich in Negativbewertungen von Geschaftsmo-
dellen, die Fair-Trade betreiben (U13) oder nicht im beschriebenen Sinne der Gemeinwohl-

Okonomie ethische Grundbediirfnisse férdern.

Kritik &uBert sich zudem darin, dass die von der Gemeinwohl-Okonomie und in der Literatur
promotete Vergleichbarkeit durch ein ,vorformatierte[s] Gemeinwohlverstandnis“ (Meyhardt
und Fréhlich 2017, S. 171) eingedammt wird. Dies ist damit begriindet, dass Unternehmen
aufgrund ihres Geschaftsmodells durch die Festlegung von als ethisch geltenden Produk-
ten Dienstleistungen (gem. VIGWO 2017) per se negativ bewertet werden.

Finf der untersuchten Unternehmen sind Mitglied im Verein zur Gemeinwohl-Okonomie.
Ein Unternehmen ist aus dem Verein ausgetreten, da es Kritik am Geschéaftsmodell als
unpassend empfindet. Eine weitere Person hat den Prozess der Bilanzerstellung abgebro-
chen. Sowohl in der Literatur als auch in den durchgefihrten Interviews wurde von einem
héheren Werteverstandnis der Unternehmer*innen gesprochen, das nicht von allen als po-
sitiv erachtet wird. Darauf soll an dieser Stelle nochmals eingegangen werden. Kyn (2021)
ordnet die Gemeinwohl-Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz bestehenden betriebswirt-
schaftlichen Diskursen zu. Dabei wird von ,radikalen Anderungen“ gesprochen und meint
Themen, wie eine Gewinnverwendung fur Mitarbeitende oder die Gewahrung von zinslosen
Darlehen an Marktbegleitende (Kny 2021). Auch die Abschaffung des Wettbewerbs und der
Ersatz durch Kooperation wird kritisch gesehen (Schmidtpeter 2013, Tacke 2014, Ulrich
2019). Dabei gerat Felber selbst als Initiator der Gemeinwohl-Okonomie in den Fokus der
Kritik, sogar von einer ,Gemeinwohl-Diktatur wird gesprochen (Schmidtpeter 2013). Felber
sieht Kooperationen aus einem anderen Blickwinkel, die auf das erhdhte Werteverstandnis

zurtckzufiuhren sind. Deshalb sollen u. a. Finanzierungen an Marktbegleitende gewahrt
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werden, da Gemeinwohl-Okonomie-Unternehmen von vornherein andere Grundlagen ha-
ben, die auf gelingenden Beziehungen basieren (Felber 2018, VIGWO 2022). An dieser
Stelle stimmen die Literatur und die Meinungen der befragten Personen (berein: Die Ge-
meinwohl-Okonomie wird es schwer haben, Anhanger*innen zu finden, die eben nicht in

allen Bereichen diesen Werteverstandnissen folgen.

Der Aufwand, der fur die Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz anfallt und der daraus resultie-
rende Nutzen muss differenziert betrachtet werden. Zwar wird in der Literatur u. a. von
Hofielen (2017) sowie Wiefek und Heinitz (2019) beschreiben, dass der Aufwand gegen-
Uber anderen CSR-Instrumenten geringer ist, jedoch wird der Aufwand durch Dujmovits
und Sturn (2019) als Problem angesehen. Dieser Argumentation kann durch die Ergebnisse

der Interview-Studie gefolgt werden.

Dem enormen Zeit- und Personalaufwand steht die Frage nach dem Mehrwert, dem Repu-
tationsgewinn, einer besseren Aufmerksamkeit oder im Allgemeinen die Frage nach dem
Nutzen gegeniiber. Gemeint sind damit die nach Felber (2018) und VIGWO (2022) erhoff-
ten und angestrebten Vergunstigungen in Form von Steuerentlastungen, die Bevorzugung
bei 6ffentlichen Auftraggebenden oder Subventionen bspw. fiir Entwicklungsleistungen. Die
vorherrschende Meinung in der Literatur ist, dass sich diese Anderungen derzeit nicht im
gewulnschten Umfang umsetzen lassen (Ulrich 2019). Neben den Konkretisierungsproble-
men sind die Operationalisierungsprobleme als Kritikpunkte der Gemeinwohl-Bilanz zu
nennen (Meynhardt und Frohlich 2017). Weiterhin besteht das Risiko, den Unternehmen
weitere blrokratische Hurden aufzuerlegen (B3.1, siehe Interview mit B3.1). Es wird zudem
auf die Auslegungs- und Legitimationsdefizite nach Meynhardt et al. (2019) verwiesen. Eine
Honorierung fur die freiwillige Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz kann durch ihre Eigen-
schaft als Siegel bzw. Zertifikat nach Ludin und Wellbrock (2021) angesehen werden.

Wie durch die qualitative Inhaltsanalyse gezeigt wurde, sprechen sich die Unternehmer*in-
nen, die bisher noch keine Erfahrung mit der Gemeinwohl-Okonomie vorweisen kénnen,
dafir aus, eine Gemeinwohl-Bilanz zu erstellen, sofern die Erstellung an die beschriebenen
Steuerersparnisse und Bevorzugungen geknupft ist. Dies veranlasst den Forscher aufgrund

der gewonnenen Erkenntnisse die dritte Hypothese aufzustellen:

H3: Je hoher der finanzielle Nutzen ausfillt, desto geringer sind die Hiirden fir

eine Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz.
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7.3 Geschaftsmodellentwicklung zur mehr Suffizienz in Phasen

Wie sich in den Untersuchungen gezeigt hat, haben die befragten Unternehmen eine un-
terschiedliche Vorstellung von Nachhaltigkeit und Suffizienz. Anhand der Zuordnung der
Antworten nach Sachs 4E's (1993) konnte das Thema Genlgsamkeit als Punkt mit der
hochsten Ubereinstimmung identifiziert werden. Es zeigt sich, dass die Regionalitat ein we-
sentlicher Faktor ist. Das Grundverstandnis von Suffizienz ist bei den befragten Personen
unterschiedlich ausgepragt. Dies zeigt sich u. a. darin, dass die Gemeinwohl-Okonomie-
Unternehmen in der Abfallpyramide hoher eingeordnet werden kdnnen als die Unterneh-
men ohne entsprechende Erfahrung. Wie Bocken und Short (2016) aufgezeigt haben, las-
sen sich durchaus suffizienzbasierte Geschaftsmodelle auf unterschiedlichen Ebenen der
Entsorgungspyramide etablieren. Hierbei werden Schnittmengen zu Latouche's ,Circle of 8
R's" (2009) deutlich.

Im Zuge der Interview-Studie wurden die Sufficiency Business Model Innovation nach Bo-
cken und Short (2016) um umzusetzende interne MaRhahmen und Kennzahlen aus dem
Controlling erganzt. Weiterhin wurden Produkte und Dienstleistungen, die in der Gemein-
wohl-Okonomie bzw. nach VIGWO (2017) als suffizienzfordernd gelten, in Geschaftsmo-
delle Ubersetzt und ein Chancen- und Risiko-Profil fiir die drei Kernelemente nach Richard-
son (2008) erstellt. Dabei wurde anhand der Literatur und der durchgefiihrten Inhaltsana-
lyse festgestellt, dass sich die drei Nachhaltigkeitsstrategien (Effizienz, Konsistenz und Suf-

fizienz) nicht immer klar voneinander trennen lassen.

Inwieweit Suffizienz in den Geschaftsmodellen von Vorteil ist, ergibt sich durch die Produkte
und die Markte, in denen das Unternehmen tatig ist. Besonders die Unternehmen, die auf
eine starke Energieeffizienz ausgerichtet sind (bspw. U3, U7) sehen die Suffizienz in ihren
Bereichen eher kritisch. Ein Unternehmen sollte nicht aufthéren, weiterhin Effizienzsteige-
rungen in den Produkten und deren Entwicklung zu erzielen. Nicht zu vernachlassigen sind
dabei die Rebound-Effekte, die sich durch diese Effizienzsteigerungen ergeben (Schneide-
wind und Palzkill 2012). Jedoch werden diese auch in der Literatur und Praxis nicht aus-
schlie3lich negativ betrachtet (Olliges et al. 2020, B3.2, siehe Interview mit B3.2).

Im beschriebenen Beispiel des LED-Licht-Unternehmens (U3) ist es bereits mdglich, dass
Licht dort bedarfsgerecht eingesetzt werden kann, wo Mitarbeitende Sehaufgaben erfillen
mussen, bspw. im Lager. Durch intelligente Steuerungstechnik, Sensorik und die Verbin-
dung mit Kiunstlicher Intelligenz kbnnen Wege ausgeleuchtet werden, ohne die komplette
Aktionsflache zu beleuchten (B3.2, siehe Interview mit B3.2). Suffizienzbasierte Inhalte sind

wichtige Faktoren, Stoffkreislaufe zu schlieBen und eine Kreislaufwirtschaft zu férdern
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(Wilts und von Gries 2015, Bocken 2020). Wie die Ergebnisse zeigen, ist mit einem gean-
derten Produkt-Design und dem Einsatz alternativer Rohstoffe eine Verlangerung der Pro-
duktlebensdauer denkbar. Die Diskussion um den richtigen Zeitpunkt einer Verlangerung
der Produktlebensdauer kann jedoch nicht abschlieliend gefuihrt werden, da dies jeweils
eine Einzelfallbetrachtung darstellt und durch die voranschreitende technologische Ent-

wicklung beeinflusst wird (B3.2, siehe Interview mit B3.2).

Zudem gelten die Verlangerung der Produktlebensdauer und die Eliminierung von einge-
bauten oder geplanten Obsoleszenzen als notwendige Schritte auf dem Weg zu einer Kreis-
laufwirtschaft (Bocken und Short 2016). Nach Bocken und Short (2020) beschreiben bishe-
rige Kreislauf-Ansatze den Suffizienz-Ansatz nicht umfassend genug, da ein suffizienter
Ansatz auf der Reduzierung der Nachfrage liegt. Das lasst die Schlussfolgerung zu, dass
ein suffizienter Ansatz den Ansatz der Kreislauffahigkeit beinhaltet und damit wird deutlich,
weshalb keine klare Abgrenzung zu diversen Business Model Innovation und den Kernele-
menten maoglich ist. Es bleibt abzuwarten, ob die Unternehmen aus eigenen Antrieben ein
Bewusstsein fur mafBhaltigen Konsum und somit fur suffizienzbasierte Geschaftsmodelle
einnehmen werden oder ob diesbezliglich Druck von auf3en durch andere Unternehmen,
Branchen, Nationen oder die Gesellschaft notwendig sein wird (Bocken und Short 2016,
Ekardt 2016, Bocken und Short 2020).

Ein Ziel dieser Arbeit liegt in der Entwicklung eines geeigneten Phasenmodells zu mehr
Suffizienz (und Gemeinwonhl). Dazu werden die Grundlagen zur Geschaftsmodelltransfor-
mation aufgegriffen und mit den Erkenntnissen der durchgefiihrten Literatur-Recherche und

der Interview-Studie erganzt.

Die in der Literatur durch den Internationalen Controlling Verein (2011), Schaltegger et al.
(2012) sowie Clinton und Whisnant (2019) genannten Phasenmodelle &dhneln sich in ihren
Strukturen. In der Literatur wird zudem durch Dyllick und Muff (2016) das sich in Transfor-
mation befindliche Geschaftsmodell durch das Werteverstandnis der Gemeinwohl-Okono-
mie klassifiziert. Dieses Werteverstandnis tritt bei Unternehmer*innen mit suffizienzbasier-
ten Geschaftsmodellen ebenfalls auf, wie es im Kapitel 7.1 der vorliegenden Arbeit erortert

wurde.

Bei der Betrachtung des Phasenmodells von Schaltegger et al. (2012) und dem Vergleich
mit dem von Bocken und Short (2020), lassen sich gewisse Parallelen erkennen. Diese
werden an dieser Stelle nochmals zusammengefasst. Nach Schaltegger et al. (2012) be-
ziehen sich die Anderungen der Geschaftsmodellinhalte in den ersten beiden Transforma-
tionsstufen (Business Model Adjustment und Business Model Adoption) auf Anpassun-

gen, die vorgenommen werden, um nicht hinter allgemeine Branchenstandards oder im
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Benchmark-Vergleich hinter Marktbegleitende zu fallen. Die dritte Transformationsstufe lau-
tet Business Model Improvement und bezieht sich auf Anpassungen, die die Wertschép-
fung und die Werteerfassung betreffen; erst bei der Transformationsstufe (IV) Business
Model Redesign werden komplette Anderungen der Geschaftsmodellinhalte, einschlieR-
lich die des Werteversprechens vorgenommen (Schaltegger et al. 2012). Hierbei ist noch-
mals auf die Grundlagen bzw. Kernelemente der Geschaftsmodelle von Richardson (2008),
Osterwalder und Pigneur (2011) und Bocken et al. (2014) zu verweisen. Wie sich in den
Untersuchungen gezeigt hat, sind die weitreichendsten Veranderungen fur Geschaftsmo-
delle getrieben von Anderungen, die das Kernelement Leistungsversprechen betreffen.
Dies wird durch den Forscher mit dem Fokus auf die Kund*innen begriindet und durch die
suffizienzférdernde Kommunikation in den Unternehmen nach Gossen und Frick (2018) und
Heinrich und Muller-Christ (2021) unterstrichen.

Bocken und Short (2016) zeigen ein Modell des Paradigmenwechsels im Bereich der in-
dustriellen Nachhaltigkeit auf, welches Ahnlichkeiten zum eben Beschriebenen wiederer-
kennen lasst: In der Stufe (1) werden mithilfe von Methoden des Lean Managements Effi-
zienzsteigerungen erzielt, wahrend in Stufe (lI) Green & Clean Management zusatzlich
Emissionen reduziert und griine Technologien eingesetzt werden; Stufe (l1l) beschreibt die
Zunahme der Kreislaufwirtschaft und die Reduktion von Abfall in verschiedenen Formen,
die sich durch ein Produkt-Redesign und eine héhere Recyclefahigkeit ergeben; der Fokus
liegt hierbei auf Betrachtungen der kompletten Produktlebensdauer. Letztendlich wird in
Stufe (1V) die Suffizienz betrachtet, wobei der Fokus auf einer gesellschaftlichen Konsum-
reduktion und auf Suffizienz ausgerichteter Geschaftsmodelle liegt (Bocken und Short

2020). Dies spricht die in der vorliegenden Arbeit beschriebenen MalRnahmen an.

Durch die Kombination beider Modelle ergibt sich zunachst ein Phasenmodell, welches die
Hauptelemente von Schaltegger et al. (2012) und von Bocken und Short (2020) beinhaltet
und um die Nachhaltigkeitsstrategien erganz wurde. In nachfolgender Abbildung ist erkenn-
bar, dass Effizienz im Bereich der Phasen (I) und (Il) auftritt. Hierbei wird davon ausgegan-
gen, dass die ersten Anderungen am Geschaftsmodell durch Lean sowie Green und Clean
Management mit dem Ziel der Beibehaltung der Wettbewerbsfahigkeit herbeigefihrt wer-
den. Die Zunahme der Kreislauffahigkeit betrifft in nachfolgendem Modell die Wertschop-
fung. Sofern suffizienbasierte Inhalte aufgenommen werden, wird das von Richardson
(2008) und Osterwalder und Pigneur (2011) beschriebene Kernelement Leistungsverspre-
chen angesprochen. Die erwahnten suffizienzbasierten Inhalte stellen die Geschaftsmo-

delle nach Bocken und Short (2016) und die als suffizienzférdernd geltenden Produkte und
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Dienstleitungen nach VI GWO (2017) dar, die im Zuge dieser Arbeit um die erforschten in-
ternen Malinahmen erganzt wurden. Die Mal3nahmen dazu sind in der nachfolgenden Ab-

bildung als schwarzer Pfeil dargestellt.

r
Phase | Phase I Phase llI Phase IV
*Business model *Business model *Business model *Business model

adjustment adoption improvement redesign
*Lean Management *Green & Clean * Kreislaufwirtschaft * Suffizienz &
Management mafvoller Konsum

\,

Effizienz > Konsistenz > Suffizienz >

Abbildung 7-1: Geschéaftsmodellentwicklung zu mehr Suffizienz in Phasen

Eigene Darstellung

Die Gemeinwohl-Okonomie ermutigt zu einer effizienten, konsistenten und suffizienzfor-
dernden Gestaltung der Produkte und Dienstleistungen (VI GWO 2017). Es zeigt sich an-
hand der Literatur (u. a. Bocken und Short 2016, Griese et al. 2016, Bocken 2020) und der
durchgefiihrten Interview-Studie, dass Suffizienz dabei die weitreichendsten Anderungen
fur ein Geschaftsmodell mit sich bringt, insbesondere die Tatsache, dass in jeder neuen
Stufe die vorangegangenen Methoden erganzt und nicht ersetzt werden (Bocken und Short
2020).

Da zudem die in dieser Arbeit untersuchten gemeinwohlorientierten Unternehmen in der
Abfallypyramide héher angesiedelt sind, veranlasst das den Forscher zur Aufstellung der

vierten Hypothese.

H4: Je suffizienzorientierter ein Unternehmen agiert, desto geringer sind die oko-

logischen Auswirkungen seiner Produkte und Dienstleistungen.

Die Gesamtdiskussion soll sich der Transformation des Geschéaftsmodells zu einem héhe-
ren Nachhaltigkeitslevel im Sinne von Suffizienz und Gemeinwohl widmen. Im folgenden
Abschnitt wird der Blick auf die Transformationstreiber und die Barrieren gerichtet, die die

Entwicklung férdern oder behindern.
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7.4 Transformationstreiber und Barrieren

Die Digitalisierung gilt im Allgemeinen als Treiber der Geschaftsmodelltransformation (Pa-
rida et al. 2019). Auch anhand der vorliegenden Interview-Studie wird deutlich, dass die
zunehmende Digitalisierung weitreichende Folgen fur Unternehmen und Geschaftsmodelle
mit sich bringt und diese Veranderungen alle drei Kernelemente (Leistungsversprechen,

Wertschdpfung und Werterfassung) nach Richardson (2008) betreffen.

Durch Big Data, Kunstliche Intelligenz und andere Malinahmen, die unter den Bereich der
Digitalisierung fallen, kdnnen Unternehmen leichtere Zugange zu neuen Kaufer*innen-
schichten und Markten erschlief3en (B8, siehe Interview mit B8). Die Vorteile der Digitalisie-
rung zeigen sich insbesondere bei der Entstehung von Plattformen oder Angeboten, die der
Sharing-Economy zugeordnet werden kénnen (Heimel und Krams 2021, Kopatz 2021). Je-
doch werden durch die Interview-Studie auch digitale MalRnahmen als Herausforderungen
gesehen, ein bestehendes Geschaftsmodell in ein suffizienzférderndes zu entwickeln. Es
zeigt sich, dass die internen Prozesse, insbesondere im Kernelement Wertschopfung von
Bedeutung sind. Genannt werden dabei die Pay-Per-Use-Modelle, eine Form von Produkt-

Service-Systemen nach Tukker (2004).

Unternehmen kdnnen die Vorteile im Bereich des Leistungsversprechen fir sich nutzen,
indem sie durch die Digitalisierung mehr Transparenz Uber die Bedurfnisse der Kund*innen
erfahren (B8, siehe Interview mit B8). Dazu werden Kooperationen zu neuen Handels-
partner*innen méglich und notwendig. Die von der Gemeinwohl-Okonomie forcierten Ko-
operationen mit Mitunternehmen nach Felber (2018) kdnnen an dieser Stelle ihre unterstut-
zende Wirkung entfalten. Zudem lassen sich gemaf der Interview-Studie durch den Einsatz
digitaler Technologien Einsparungen erzielen. Dabei wird auf das Licht-Unternehmen U3
verwiesen, bei dem die Beleuchtung bedarfsgerecht eingesetzt wird. Weiterhin ist es mog-
lich, mit der gewonnenen Transparenz, Handlungsempfehlungen fiir einen mafivollen Kon-

sum abzuleiten und somit Ressourcen zu schonen (B14, siehe Interview mit B14).

Im Bereich der Werteerfassung wird bei suffizienzorientierten Geschaftsmodellen von der
Moglichkeit der Entstehung neuer Einkommensformen gesprochen (Bocken und Short
2016, Heinrich und Muiller-Christ 2021). Durch die Interview-Studie kann geschlussfolgert
werden, dass neue Einkommensformen zudem mit der Entstehung neuer Kennzahlen ver-
bunden sind. Zu nennen sind hierbei Abo-Modelle, Kennzahlen von Google-Adds wie ,,Cost
per Click oder Provisionsabrechnungen fir neue digitale Vertriebspartner*innen. Gleich-
wohl muss hierbei festgehalten werden, dass Provisionen flr Uberkonsum sowohl von der
Gemeinwohl-Okonomie (Felber 2018) und in den befragten gemeinwohlorientierten Unter-

nehmen (U16, U18) als auch in der Literatur im Bereich der Suffizienz (Bocken und Short
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2016) kritisch gesehen wird. Die in der Literatur von Arnold und Fischer (2019) beschriebe-
nen Rebound-Effekte, die mit der Digitalisierung einhergehen und mit Konsumsteigerungen
verbunden sind, stellen dabei das nachste Risiko dar. Die Rebound-Effekte wurden bereits

im vorangegangenen Abschnitt diskutiert.

Dennoch werden die Potenziale und Chancen, die sich durch eine Implementierung von
Suffizienz in den Geschaftsmodellen ergeben, als durchaus positiv gesehen, auch von Un-
ternehmen, die bislang noch keine Erfahrung mit der Gemeinwohl-Okonomie vorweisen
konnen. Die Moglichkeit der Entstehung neuer Einkommensformen, verbunden mit einem
fur die Konsumierenden vorteilhafteren Leistungsversprechen und die Anpassung der in-
ternen Prozesse in der Wertschopfung durch den Einsatz digitaler Technologien, selbst im
Bereich des Premium-Pricings (Hinterhuber und Liozu 2018), veranlasst den Forscher zur

Aufstellung der nachsten Hypothese.

H5: Je hoher der Digitalisierungsgrad im Unternehmen ausfallt, desto starker ist
die Wirkung als Treiber bei der Transformation des Geschaftsmodells zu mehr Suffi-

zienz.

Ein weiterer wichtiger Faktor bei einer Transformation des Geschaftsmodells ist die Logistik
und die daraus resultierenden Logistikkosten. Wie sich in den Untersuchungen gezeigt hat,
sind nicht alle klassischen Geschaftsmodelle fiir jede Suffiicieny Business Model Innovation
nach Bocken und Short (2016) geeignet. Nicht alle Produkte lassen sich sharen. Pay-Per-
Use-Modelle stellen bei gewissen Produkten keinen Mehrwert dar, bspw. bei Baugruppen,
die in andere Produkte eingearbeitet werden (B7, siehe Interview mit B7). Eine Transfor-

mation des Geschaftsmodells in diese Richtung ist in diesem Fall nicht zielfiihrend.

Durch die Interview-Studie konnte festgestellt werden, dass bei den nach dem VIGWO
(2017) als suffizienzférdernd geltenden Design der Produkte und Dienstleistungen sowohl
bei der Nutzungsverlangerung der Produkte, der einfacheren Reparierbarkeit und einer
besseren Recyclefahigkeit als auch insbesondere bei dem Tauschen und Teilen von Pro-
dukten die logistischen Ma3nahmen als Herausforderungen angesehen werden. Dies spie-

gelt sich auch in den internen Handlungen und den daraus abgeleiteten Kennzahlen wider.

Zudem stehen eine regionale Beschaffung und ein regional ausgerichteter Vertrieb im Zu-
sammenhang mit niedrigen Transportwegen und entsprechend geringen Logistikkosten
(Sachs 1993, Schneidewind und Palzkill 2012). Dies kann im Zuge der Interview-Studie von
U16 bestatigt werden, da das Unternehmen ausschlieRlich regional tatig ist und auf eine
Uberregional vertriebliche Tatigkeit verzichtet. Es muss bertcksichtigt werden, inwiefern die

Verankerung von Suffizienz in einem global tatigen Unternehmen mdglich ist. Insbesondere
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U17 ist im Bereich der Beschaffung auf einen Uberregionalen Anbau von Gewdurzen und
Tees angewiesen, um das Geschaftsmodell betreiben zu kénnen und spricht von einer ,glo-

balen Regionalitat” (siehe Interview mit B17).

Ein Produkt physisch von einem an einen anderen Ort zu bringen, ist im betriebswirtschaft-
lichen Sinne mit Aufwand verbunden. Um diese Barrieren zu l6sen, sind kreative und be-
triebswirtschaftlich fundierte Lésungen notwendig. Diese Lésungen kdnnen unter anderem
darin bestehen, den Transportweg durch die Konsumierenden selbst Uberwinden zu lassen
(B15, siehe Interview mit 15). Dabei ist es von Bedeutung, ob das Unternehmen im gewerb-
lichen Bereich oder im Endkund*innengeschaft tatig ist. Herauszustellen ist das Verpa-
ckungsunternehmern U5. Hierbei ist ein hoher Grad an Kreislauffahigkeit gegeben und die

dazu notwendigen logistischen MaRhahmen wurden umgesetzt.

Einzelfallbetrachtungen sind daher immer notwendig und ergeben sich durch die Branchen,
in denen das Unternehmen tatig ist. Aufgrund dieser Erkenntnisse wird folgende Hypothese

aufgestellt:

H6: Je hoher die Logistikkosten ausfallen, desto hdher ist die Wirkung als Barriere

bei der Transformation des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz.

Die in den Untersuchungen identifizierten Barrieren bei einer Transformation des Ge-
schaftsmodells zu mehr Suffizienz liegen neben den logistischen Herausforderungen in ei-
ner fehlenden Akzeptanz oder einer noch nicht bestehenden Bereitschaft am Markt, diese
neuen suffizienzorientierten Konzepte zu akzeptieren. Dies spiegelt sich zudem in der Lite-
ratur wider, denn nicht zu vernachlassigen ist die Akzeptanz der Konsumierenden u. a. fur
recycelte Produkte (Calvo-Porral und Lévy-Mangin 2020). Weiterhin zeigt sich, dass die
Literatur (Bocken und Short 2016, Clinton und Whisnant 2019) und die Erkenntnisse der
Interview-Studie Ubereinstimmen: GroRe Unternehmen zeigen weniger Bereitschaft, ihre
Strategien hinsichtlich des mafRvollen Konsums zu Uberdenken. B7 beschreibt, dass insbe-
sondere Kund*innen, die als gro3e Unternehmen gelten, zwar Nachhaltigkeitsaspekte bei
der Angebotsabgabe verlangen, jedoch die Auftragsvergabe aufgrund finanzieller Entschei-
dungsgrofRen getroffen wird (siehe Interview mit B7). Unternehmerische Veranderungen
umzusetzen, bedarf einer Betrachtung der Akzeptanz und der Bereitschaft am Markt sei-
tens der Konsumierenden: “Es muss ja nun irgendwie gemeinsam wachsen® (B3.1, siehe
Interview mit B3, Pos. 772). Dabei werden politische und gesellschaftliche Veranderungen

notwendig (B6, siehe Interview mit B6).

Die Interview-Studie zeigt, dass sowohl die Akzeptanz am Markt als auch die der Mitarbei-

tenden von Bedeutung ist, wobei Schulungsmaf3nahmen als Mittel zur Umsetzung genannt
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werden. Einen wesentlichen Mehrwert kbnnen zudem Marktrecherchen und Kund*innen-
Befragungen sein, um auf die nachhaltigen Bedurfnisse reagieren zu kénnen (B8, siehe
Interview mit B8). Die befragten Personen gaben zusatzlich an, dass Schulungen von

Kund*innen hilfreiche Unterstltzung bieten und ebenso notwendig sind.

Entscheidet sich ein Unternehmen dazu, seine Kund*innen zu mafvoller Nutzung zu ermu-
tigen, erfolgt dies Uber die Kommunikation (Heinrich und Maller-Christ 2021). Wie in der
Literatur durch Gossen und Frick (2018) beschrieben wird, kann sich eine suffizienzfor-
dernde Kommunikation positiv auf das Image des Unternehmens auswirken. Anhand der
Interview-Studie zeigt sich, dass die Kommunikation zu mafRvollem Konsum Uber die Pro-
dukteigenschaften oder Uiber das Leistungsversprechen stattfindet. Hierbei ist mit Blick auf
die Literatur erkennbar, dass die gezeigten Manahmen im Wesentlichen auf die Anderung
des Geschaftsmodellinhaltes Leistungsversprechen bzw. Value Proposition abzielen (Bo-
cken et al. 2014, Bocken und Short 2016, Kirsch und Steinmeier 2021).

Das Thema Greenwashing wurde ebenfalls von den befragen Personen erortert. Die Bot-
schaft ,Tue Gutes und berichte dariber” steht im Vordergrund des unternehmerischen Han-
delns der untersuchten gemeinwohlorientierten Unternehmen. Kritisch hingegen wird Gre-
enwashing gesehen, denn selbst Messinstrumente wie die Gemeinwohl-Bilanz sind anfallig
fur absichtliche Verzerrungen (Dujmovits und Sturn 2019, B3.1, siehe Interview mit B3.1).
Die Gemeinwonhl-Bilanz kann als Marketing-Instrument verwendet werden. Siegel gelten als
Qualitatskriterium (Ludin und Wellbrock 2021), da die Verbraucher*innen somit transparen-
tere Kauf- und Konsumentscheidungen treffen konnen (Giesenbauer und Muller-Christ
2018, Mischkowski et al. 2018). Jedoch wird als problematisch die hohe Anzahl an ver-
schiedenen Labeln und Siegeln betrachtet und die daraus resultierende Undurchsichtigkeit
(B2, siehe Interview mit B2). Hierbei muss die in der Literatur (u. a. Heidbrink et al. 2018b,
Felber 2018) und in der Interview-Studie genannte Ganzheitlichkeit der Gemeinwohl-Bilanz
positiv bewertet werden. Als praktischer Impact kann die mittels Interview-Studie abgelei-
tete Handlungsempfehlung einen Mehrwert fir Unternehmer*innen bieten. Die Kommuni-
kation zu maf3voller Nutzung kann nach B14 in den drei Stufen Aufklarung, Motivation und
Appell vorgenommen werden (siehe Interview mit B14). Die dazugehdrigen Botschaften

sind in nachfolgender Abbildung dargestellt.
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Abbildung 7-2: Handlungsempfehlung zur Kommunikation zu mafivollem Konsum

Eigene Darstellung

In der unternehmerischen Praxis sind Einzelfallbetrachtungen notwendig, um zu entschei-
den, wie ein Unternehmen mit seinen Kund*innen kommuniziert. Aufgrund der gewonnenen
Erkenntnisse kann festgestellt werden, dass eine suffizienzférdernde Kommunikation bei
der Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle als hilfreich angesehen wird. Herauszustellen
ist dabei das Unternehmen U11, welches bewusst suffizienzbasierte Inhalte in die Kommu-

nikation aufnimmt (siehe Interview mit B11).

Die gezeigten MalRnahmen, die Schulungen fur Mitarbeitende und Kund*innen sowie die
Handlungsempfehlungen kénnen die Akzeptanz der Verbraucher*innen erhdhen. Da diese

Barrieren zunachst jedoch bestehen, flhrt das zur Aufstellung der nachsten Hypothese:

H7: Je niedriger die Akzeptanz am Markt zu maRvollem Konsum ausfallt, desto
hoher ist die Wirkung als Barriere bei der Transformation des Geschaftsmodells zu

mehr Suffizienz.

Nach Osterwalder und Pigneur (2011) treibt die Strategie des Unternehmens das Ge-
schaftsmodell an. Ein Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf dem Geschaftsmodell und

seiner Entwicklung zu einem hoheren Nachhaltigkeitslevel und Suffizienz.

Wie sich durch die Interview-Studie zeigt, liegen hohe Potenziale, jedoch auch enorme Her-
ausforderungen in der ErschlieBung neuer oder bestehender Markte mit neuen oder beste-
henden Kund*innen. Dies lasst sich nach den befragten Personen durch Markt-Feld-Stra-
tegien umsetzen, auch wenn dies so nicht explizit genannt wurde, aber dennoch eben die-
ses meint. In den Wirtschaftswissenschaften ist das Konzept als Produkt-Markt- oder als

nach seinem Entwickler benannte Ansoff-Matrix bekannt (Ansoff 1965).
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Im Allgemeinen wird dieses Tool als strategisches Werkzeug eingesetzt, insbesondere um
Wachstumsstrategien zu definieren (Ansoff 1965). Dabei werden in einer Matrix die Strate-
gien in bestehende und neue Markte sowie in bestehende und neue Kundschaft eingeord-
net, wodurch sich vier Markt-Feld-Strategien ableiten lassen: Marktdurchdringung, Markt-

entwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation (Ansoff 1965).

Bestehende Produkte Neue Produkte
Bestehende Markte Marktdurchdringung Produktentwicklung
Neue Markte Marktentwicklung Diversifikation

Tabelle 7-1: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff (1965)

Die Marktdurchdringung stellt fur die Unternehmen das geringste Risiko dar, da mit beste-
henden Kund*innen in bestehenden Markten weitere Marktanteile durch Absatzerhéhungen
erzielt werden kdnnen (Ansoff 1965). Die Strategie der Produktentwicklung ist gepragt von
Innovationen und zusétzlichen Produktvarianten, wahrend bei der Marktentwicklung die Un-
ternehmen versuchen, die Zielgruppen durch neue Marktsegmente zu erhéhen (Ansoff
1965). Das hdchste Risiko birgt die Diversifikation, wobei nicht nur neue Produkte entwi-
ckelt, sondern auch neue Markte gleichzeitig erschlossen werden (Ansoff 1965). Als Mittel
zur ldentifikation von Wachstumsstrategien steht die Ansoff-Matrix zunachst im Wider-
spruch zu den gangigen Konzepten aus dem Bereich der Suffizienz, da nach Linz (2004)

und Behrendt et al. (2018) hierbei Nachfragereduzierungen erzielt werden sollen.

Die mittels Interview-Studie untersuchten MalRnahmen zur Verankerung von Sufficiency
Business Model Innovation nach Bocken und Short (2016) betreffen die Kreislauffahigkeit,
die Verlangerung der Produktlebensdauer, der Aufbau von Second-Hand-Markten, und die
gemeinsame Nutzung (Sharing-Economy). Das Premium-Pricing wurde ebenfalls erwahnt,
wobei die von Bocken und Short (2016) ermittelte Business Model Innovation Vergitungs-
leistungen bei Nachfragereduzierungen in der vorliegenden Interview-Studie durch die Teil-

nehmenden keine Beachtung findet.

Der Aufbau von Second-Hand-Markten wird in der Ansoff-Matrix durch den Forscher den
Bereichen ,Marktdurchdringung® und ,Marktentwicklung“ zugeordnet, da bestehende Pro-
dukte auf bestehenden und neuen Markten abgesetzt werden sollen. Wie sich in den Un-
tersuchungen gezeigt hat, sehen die Unternehmer*innen grof3e Risiken, bei einer radikalen

Anderung der Geschéaftsmodelle. Die groRte Gefahr besteht demnach darin, Umsatzeinbu-
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Ren und Gewinneinbriiche zur verzeichnen, wenn sich von der Stammkundschaft abge-
wandt wird. Daher ist es ratsam, den Zweitmarkt parallel zu bearbeiten und das urspringli-
che Kerngeschaft Step-by-Step zu reduzieren. Dabei gehen die Literatur (Thomas 2003)
mit den Erkenntnissen der Untersuchungen durch den Forscher einher (B2, siehe Interview
mit B2). Die Implementierung eines Zweitmarktes kann dabei mit der Verlangerung der Pro-
duktlebensdauer einhergehen (Hristova 2019). Auch das Premium-Pricing wird durch den

Forscher den beiden genannten Strategien zugeordnet.

Ebenso die ,Produktentwicklung® nach der Ansoff-Matrix ist nach B5 ein gangbarer Weg:
Sofern individuelle ma3geschneiderte Verpackungen benutzt werden, lassen sich fur das
herstellende Unternehmen und die Konsumierenden beidseitig Einsparungen erzielen, die

gegenseitig geteilt werden kdnnen (siehe Interview mit BS).

Es empfiehlt sich, die Erdffnung neuer Geschaftsfelder Gber die ErschlieBung neuer Markte
parallel mit bestehenden Kund*innen oder mit neuen Kund*innen auf bestehenden Markten
vorzunehmen. Auch wenn diese Instrumente in der Literatur den Wachstumsstrategien zu-
geordnet werden (Ansoff 1965), sollten die Unternehmen diese Instrumente nutzen, um
Suffizienz parallel zum bestehenden Geschaftsmodell zu implementieren. Dazu zahlen die
in den Untersuchungen erwdhnten Second-Hand-Méarkte, angebotene Service- und Repa-
raturleistungen sowie die Sharing-Modelle, die u. a. Uber Pay-Per-Use (Tukker 2004) ab-
gerechnet werden kdnnen. Diese Empfehlung ergibt sich durch die Angst der befragten

Unternehmer*innen, bestehende Kauferschichten zu vernachlassigen.

Aus unternehmerischer Sicht kann die Anwendung von Markt-Feld-Strategien empfohlen
werden, um aus den Umsatzen und Ertragen des Kerngeschaftes neue Geschéaftsfelder
parallel zu erschlief3en und die suffizienzférdernden MalRnahmen schrittweise zu forcieren.
Damit kann die achte Hypothese aus dem durchgeflihrten Literatur-Review und der Inter-

view-Studie abgeleitet werden.

H8: Je breiter die Markt-Feld-Strategie im Unternehmen ausgerichtet ist, desto
starker ist die Wirkung als Treiber bei der Transformation des Geschaftsmodells zu

mehr Suffizienz.

7.5 Transformationsmodell und praktische Implikationen

Die gewonnen Erkenntnisse veranlassen den Forscher zur Entwicklung eines Phasenmo-
dells, welches die Transformation des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz durch eine Ge-
meinwohl-Orientierung abbildet und damit die Ubergeordnete Forschungsfrage beantwor-
tet.
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Zwar handelt diese Arbeit von maflvollem Konsum und von Nachfragereduzierungen, je-
doch gaben die Unternehmer*innen an, neue Geschéaftsfelder durch die Wachstumsstrate-
gien zu erschlieBen. Diese in der wissenschaftlichen Theorie und Praxis anerkannten
Markt-Feld-Strategien sind unter dem Begriff der Ansoff-Matrix bekannt (Ansoff 1965). Dazu
sind oftmals keine radikalen Anderungen des bestehenden Geschaftsmodells notwendig,
sondern es reichen dabei auch kleine Veranderungen in einzelnen Schritten, die grol3e Wir-
kung erzielen kdnnen (Bocken und Short 2020). Um dies zu unterstutzen, wird ein Phasen-
modell unter Anwendung der Modelle von Schaltegger et al. (2012) sowie von Bocken und
Short (2020) erstellt, dass die Wirkung einer Verankerung von Suffizienz aufzeigt. Nachdem
effizienzférdernde und konsistenzférdernde MaRnahmen in den Phasen (1) bis (lll) notwen-
dig sind, die sich jedoch mehr auf die Wertschopfung und die Werteerfassung beziehen,
finden die weitreichenden Veranderungen zwischen Phase (lll) und (IV) durch den Fokus

auf das Leistungsversprechen in Form von suffizienzférdernden MalRhahmen statt.

Veranderungen durch eine Implementierung suffizienzfordernder sowie sozial-6kologischer
MalRnahmen werden in allen drei Teilbereichen eines Geschaftsmodells festgestellt. Es
zeigt sich, dass die Transformation des Geschaftsmodells zu mehr Suffizienz stark vom
Leistungsversprechen getrieben wird und die erérterten Malnahmen auf die anderen Be-
reiche Wertschépfung und damit auch auf die Werteerfassung tbergreifen: Im Bereich des
Leistungsversprechens wurden u. a. Produkte ausgelistet, die nach den Kriterien der Ge-
meinwohl-Bilanz nicht das Gemeinwohl férdern (B15, siehe Interview mit B15). Die Poten-
ziale, die sich fir die Wertschépfung im Geschaftsmodell ergeben kénnen, liegen in der
ganzheitlichen Betrachtung von Liefer- und Produktionsketten oder der Ausnutzung von
Reparaturméglichkeiten und Service-Angeboten, was wiederum neue Einnahmequellen er-

offnet (B10, siehe Interview mit B10).

Meynhardt und Fréhlich (2017) zeigen den sozialen und 6kologischen Nutzen der Gemein-
wohl-Bilanz auf. Die Erkenntnisse werden durch den Forscher im Zuge der vorliegenden
Arbeit den Geschéaftsmodell-Kernelementen nach Richardson (2008) zugeordnet und die
Auswirkungen einer Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz auf Geschaftsmodelle beschrieben.
Die dazu notwendigen Mallnahmen, die Unternehmer*innen ergreifen missen, um ein be-
stehendes Geschaftsmodell zu einem gemeinwohlorientierten und suffizienzbasierten Ge-
schaftsmodell zu transformieren, wurde im Zuge der Interview-Studie aufgezeigt. Zudem
konnte durch den Forscher ein Chancen-Risiko-Profil erstellt werden, welches sich durch
die Implementierung einer nach dem VfGWO (2017) als suffizienzférdernd geltenden Pro-

dukt-Gestaltung ergibt.

Die durch die Untersuchungen identifizierten Treiber der Transformation des Geschaftsmo-

dells zu mehr Suffizienz lauten breite Markt-Feld-Strategien, insbesondere die Aufnahme
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eines Angebotes von Serviceleistungen (u. a. Tukker 2004, Han et al. 2020) und die Digi-
talisierung. Derzeit werden durch die Gemeinwohl-Bilanz Vergangenheitswerte fir abge-
schlossene Betrachtungszeitraume gemessen (VI GWO 2017). Im Zuge der Digitalisierung
wird es mdglich sein, tagesaktuell zu agieren, statt zu reagieren und die Vielzahl an Kenn-
zahlen und Indikatoren fur die Unternehmenssteuerung mithilfe einer Balanced Scorecard,
wie von Gehra und Schmidt (2020) beschrieben, vorzunehmen. Dass durch eine Suffizien-
zorientierung regionale (Sachs 1993) und leichter verwertbare Rohstoffe (Linz 2004 ) einge-
setzt werden, kann als positiv bezeichnet werden und wird im Zuge der Interview-Studie
von den befragten Personen bekraftigt. Dies geschieht in den Unternehmen, indem das
eingesetzte Material in der Wertschépfung angepasst wird (Potting et al. 2017). Dadurch
ergeben sich héhere Produktlebensdauern sowie eine bessere Reparierbarkeit sowie die
Tatsache, dass einige Produkte besser recycelt werden kénnen (Bocken und Short 2020).
Die gréfiten Barrieren ergeben sich aus einer noch nicht bestehenden Marktakzeptanz fur

neue Konzepte und den Hurden, die sich im logistischen Bereich wiederfinden.

Es muss an dieser Stelle festgehalten werden, dass die Unternehmen der Gemeinwohl-
Okonomie alle drei Ziele der Tripple-Bottom-Line verfolgen (Heidbrink et al. 2018c). Sozial-
Okologisches Engagement kann jedoch aus Existenzsicherungsgrinden in den Hintergrund
geraten (Wiefek und Heinitz 2019). Die befragten Unternehmer*innen aus der Interview-
Studie gaben ebenfalls unterschiedliche Standpunkte zur Gewinnerzielung und zum Unter-
nehmenswachstum an. Wahrend sich die einen gegen weiteres Wachstum entschieden
haben, indem sie auf Uberregionale Absatze verzichten (U16) oder Produkte aufgrund der
gewonnenen Transparenz durch den Bilanzierungsprozess aus dem Sortiment nahmen
(U15), beschreiben andere gemeinwohlbilanzierende Unternehmen, dass Wachstum von
Unternehmen eine Berechtigung hat (U17). Dies wird begrtindet, durch den Ersatz konven-

tioneller Produkte durch nachhaltige (biologische) Alternativen.

Die nachstehende Abbildung zeigt das Phasenmodell der Transformation des Geschafts-

modells durch eine Gemeinwohlorientierung.



Entwicklung des Geschéaftsmodells zu mehr Suffizienz durch die Gemeinwohl-Bilanz 140

Gemeinwohl-Okonomie

Geschéaftsmodell
Phase |
*Business Model Adjustment Treiber Gemeinwohl-Bilanz
+ Lean Management Marktfeldstrategien
Service
Digitalisierung é g)
2 Phase IV ©
Phase Il £ ' . 2
*Business Model Adoption MaRnahmen ] *Business Model Redesign 8
> « Suffizienz & maRvoller Konsum =
*Green & Clean Management 2 i
o )
= @
Barrieren
Phase Il Fehlende Marktakzeptanz
. Logistik
*Business Model Improvement
«Kreislaufwirtschaft
Effizienz und Konsistenz Suffizienz

Abbildung 7-3: Phasenmodell der Transformation des Geschaftsmodells durch eine Gemeinwohlorientierung

Eigene Darstellung

Nachdem Suffizienz und mafvoller Konsum zunachst auf eine Nachfragereduzierung ein-
wirken (Bocken und Short 2016, Griese et al. 2016), ist zunachst davon auszugehen, dass
Unternehmer*innen suffizienzbasierter Geschaftsmodelle aufgrund ihrer gemeinwohlorien-
tierten Werteverstandnisse (Wiefek und Heinitz 2019) geringere Gewinnerzielungsabsich-

ten verfolgen. Dabei kann folgende Hypothese aufgestellt werden:

H9: Je suffizienzorientierter ein Unternehmen agiert, desto geringer sind seine Ge-

winnerzielungsabsichten.

Die Gemeinwohl-Bilanz und ihre Arbeitshandbiicher gem. VIGWO (2017) geben Hinweise
zu einer suffizienzférdernden Gestaltung der Produkte und Dienstleistungen, sodass die
befragten Personen Weiterentwicklungsmoglichkeiten der Geschaftsmodelle sehen. Die
Verkniipfung mit den nach Felber (2018) und dem VIGWO (2022) genannten steuerlichen
Vorteilen und Bevorzugungen kann dafir sorgen, dass nachhaltigere Produkte ginstiger
im Vergleich zu nicht nachhaltigen Produkten werden und sich die relative Preisstruktur der
Produkte und Dienstleistungen andert (B6, siehe Interview mit B6). Somit wird auch fur
Unternehmen, deren Fokus auf Nachhaltigkeit derzeit begrenzt ist, das Soziale und Okolo-
gische zum strategischen Kalkul, um ein Geschaftsmodell aufrecht zu erhalten und die Un-
ternehmer*innen bekommen weiterhin einen Anreiz, unternehmerische Risiken einzuge-

hen, die in Form von Renditen entlohnt werden.

Mit gemeinwohlorientierten Geschaftsmodellen besteht die Moglichkeit fir die Unterneh-

mer*innen, Renditen zu erzielen (Heidbrink et al. 2018c, Sanchis et al. 2018, Wiefek und
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Heinitz 2019). Fischer (2019) erdrtert Business Cases for Sustainability nach Schaltegger
etal. (2012) und stellt u. a. die Mdglichkeit von Margen- und Reputationssteigerungen durch
die Bilanzierung heraus. Ebenso die Entwicklung neuer Einkommensarten bei suffizienz-
fordernden Geschaftsmodellen wird in der Literatur positiv erwahnt (Bocken und Short
2016, Griese et al. 2016). Eine positive Beeinflussung bzw. Auswirkung auf das Geschafts-
modell ist durch die Gemeinwohl-Bilanz gegeben (Sanchis et al. 2018), sodass aufgrund
der gewonnenen Erkenntnisse und der dargelegten Forschung folgende Alternativ-Hypo-

these aufgestellt werden kann:

H10: Je gemeinwohlorientierter ein Unternehmen agiert, desto hdher sind seine Ge-

winnerzielungsmoglichkeiten.
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8 Limitation und Methodenkritik

Der vorliegenden Arbeit liegen zwei Methoden zu Grunde. Zunachst wurden die Auswirkun-
gen der Gemeinwohl-Bilanz auf die Geschaftsmodellentwicklung mittels Literatur Review
betrachtet. Die anschlieRende beschriebene qualitative Untersuchung in Form einer Inter-
view-Studie beinhaltet im Rahmen dieser Arbeit 18 leitfadengestitzte Interviews mit Ex-
pert*innen im Bereich der Unternehmensfuhrung und im Bereich der Gemeinwohl-Bilanzie-

rung.

Das vorliegende Literatur-Review wurde im Mai 2020 durchgeflihrt. Da bis zum Zeitpunkt
der Veroffentlichung dieser Arbeit einige Monate vergangen sind, wurden die entsprechen-
den Datenbanken im Nachgang nochmals durchsucht und relevante Publikationen zusatz-
lich hinzugefugt. Wie bereits unter Kapitel 4.1 beschrieben, wurden auch die Publikationen
berlcksichtigt, die nicht in einem wissenschaftlichen Journal veroffentlicht worden sind.
Dies ist damit zu begriinden, dass die Gemeinwohl-Okonomie eine noch relativ junge Be-
wegung ist und zunehmende Relevanz in den Wissenschaften findet. Dabei muss Ulrich
(2019) zugestimmt werden, dass dies auf mit dem von Felber (2018) forcierten Bottom-up-
Ansatz zu begrunden ist: Die Veranderungen werden sich zunachst in der Praxis nieder-
schlagen, um anschlielend vermehrt in den Wirtschaftswissenschaften bearbeitet zu wer-
den. Quantitative Methoden werden derzeit nur vereinzelt angewandt. Mit qualitativen Me-
thoden werden breite Felder erforscht und Hypothesen generiert, bevor diese mithilfe sta-
tistisch qualitativer Methoden Uberpruft werden (Glaser und Laudel 2010, Hussy et al.
2013). Demnach werden klinftig noch weitere qualitative Forschungsmethoden Anwendung

finden.

Die Berucksichtigung eines Impact-Faktors und ein Ranking der wissenschaftlichen Jour-
nale ist an dieser Stelle somit nicht moglich gewesen, spielte jedoch fir die Bearbeitung
und Qualitat der Ergebnisse keine weitere Rolle. Alle Suchergebnisse bzw. Publikationen
wurden auf Ein- und Ausschlusskriterien gepruft. Eine Limitation an dieser Stelle ist der
Ausschluss der veroéffentlichten Artikel in spanischer Sprache. Wie durch das Literatur-Re-
view festgestellt werden konnte, sind die aktuell gangigen Methoden zum Thema Gemein-

wohl-Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz im qualitativen Bereich angesiedelt.

Im weiteren Prozess wurden Interviews mit Experten und Expertinnen durchgefihrt. Dabei
handelt es sich um Unternehmer*innen, Beratende und Fuhrungskrafte sowie Mitarbei-
tende im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements oder der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Die breite Diversitat hat den Vorteil, dass das Forschungsthema aus einem breiten
Winkel betrachtet werden konnte. Aufgrund dieser Breite kann allerdings kein Fokus auf

eine einzelne Branche gelegt werden. Betrachtet wurden deutsche und &sterreichische
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KMU, aber auch zwei grof3e international tatige Unternehmen. Auch die Expertise von ei-
nem Inhaber einer Werbeagentur oder die Expertise einer kaufmannischen Leiterin einer
NGO kann als grof3er Vorteil gesehen werden. Demnach wurden weitere Detailfragen situ-
ativ gestellt, sofern es der Beantwortung der Forschungsfragen dienlich war. Insbesondere
den befragten Personen, die Erfahrungen in der Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz vorwei-
sen, konnten tiefergehende Teilfragen gestellt werden, wobei die Einheitlichkeit des halb-

strukturierten Interview-Leitfadens trotzdem gewahrleistet wird.

Der Zeitpunkt der Durchfihrung der Interviews lag teilweise kurz vor der deutschen Bun-
destageswahl 2021, die im Allgemeinen als Klimawahl bezeichnet wurde. Nachhaltigkeit,
Umwelt- und Klimaschutz sind politisch polarisierende Themen. Insofern spiegelt sich das
persénliche Meinungsbild bei den befragten Personen wider. Durch die Leitfragen des halb-

strukturierten Interviews konnte der Fokus auf die Forschungsfragen gelenkt werden.

An dieser Stelle ist zu erwdhnen, dass seitens der befragten Personen eine gewisse Krea-
tivitat gefragt war. Suffizienzfordernde MalRnahmen, die auf eine Nachfragereduzierung ab-
zielen, bendtigen Erlauterungen. Dazu wurden in den Interviews Hinweise gegeben, bspw.
zur Gemeinwohl-Bilanz oder wie in der Gemeinwohl-Okonomie Suffizienz bzw. suffizienz-
fordernde MaRnahmen gesehen werden. Hierbei ist anzumerken, dass sich eine eher ne-
gative Meinung zu dem Thema im Laufe der Interviews doch in eine positive Richtung ent-
wickelt hat. Die Auswertung der Interviews fand anschlieBend mithilfe der qualitativen In-

haltsanalyse nach Kuckartz (2018) statt.

In die Prasentation und Diskussion der Ergebnisse wurden Themen auferhalb der Ge-
schaftsmodellentwicklung aufgenommen, die die Gemeinwohl-Okonomie bzw. die Gemein-
wohl-Bilanz betreffen, sofern sie der Beantwortung der Forschungsfragen dienlich waren.
Dies betrifft insbesondere die Thematik der Kritik der Gemeinwohl-Okonomie. Hierbei
konnte dem Forscher durch die Erkenntnisse des Literatur-Reviews und der Interview-Stu-

die ein weiterer Blick auf das Werteverstandnis der Bewegung gelegt werden.

Da die Gemeinwohl-Bilanz sowohl die soziale als auch die 6kologische Dimension und die
Auswirkungen eines Unternehmens auf seine Bertihrungsgruppen bzw. Stakeholder misst
und bewertet (Felber 2018), konnte aufgrund der Komplexitat der Thematik nur ein Teilbe-
reich der Matrix intensiver betrachtet werden. Hierbei wurde sich fur die sozialen und 6ko-
logischen Auswirkungen der Produkte mit dem Fokus auf Suffizienz und malvollen Konsum
entschieden. Andere relevante Themen wie die Einhaltung sozialer und 6kologischer Stan-
dards in den Lieferketten oder die Beteiligung von Mitarbeitenden wurden nur bertcksich-

tigt, sofern es fiir die Beantwortung der Forschungsfragen relevant erschien.
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Die Komplexitat der Gemeinwohl-Bilanz mit dem Ziel einer Transformation des Geschafts-
modells ist dabei ebenfalls nicht zu vernachlassigen. Die sozialen, 6kologischen und auch
6konomischen Beriihrungspunkte mit den Stakeholdern eines Unternehmens sind flr sich

breite Forschungsfelder, zu denen erheblicher Forschungsbedarf besteht.

Bei der Erstellung des Phasenmodells konnten nicht alle erforschten Erkenntnisse aufge-
nommen werden. Hierbei wurde die Komplexitat zugunsten des Umfangs des Modells be-
schrankt. Auch ist dem Forscher bewusst, dass eine Anwendung des Modells nicht bei je-
dem Unternehmen gleichermalien stattfinden kann. In jedem Unternehmen ist eine Einzel-
fallbetrachtung notwendig, die insbesondere den aktuellen Stand des Transformationspro-
zesses, den Grad der Digitalisierung, das Produkt oder die Dienstleistung sowie das Wer-
teverstandnis des Unternehmers/ der Unternehmerin berlcksichtigt. In einer gesamtwirt-
schaftlichen Betrachtung sind hier auch die Rebound-Effekte (Schneidewind und Palzkill
2012, Arnold und Fischer 2019) mit einzubeziehen.
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9 Fazit und Ausblick

,Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise I6sen, durch die sie entstanden
sind.” - Albert Einstein (1879-1955)

Diesen Leitsatz scheinen Pionierunternehmen wie VAUDE zu verfolgen, was den Forscher
zur Aufstellung der Fragestellung: ,Inwiefern beeinflusst eine Orientierung an der Gemein-
wohl-Bilanz suffizienzférdernde MalRhahmen im Rahmen der Weiterentwicklung des Ge-

schaftsmodells?“ veranlasst.

Dazu konnten zunachst Grundlagen zu den drei Untersuchungsgegenstanden der vorlie-
genden Arbeit geschaffen werden: (1) Suffizienz als Umsetzungsstrategie einer nachhalti-
gen Entwicklung (Freimann und Walther 2012, Behrendt et al. 2018), (2) das Geschaftsmo-
dell als ,Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst"
(Osterwalder und Pigneur 2011, S. 18) und (3) die Gemeinwohl-Bilanz als Messinstrument

sozial-6kologischer Werte aus der gleichnamigen Gemeinwohl-Okonomie (Felber 2018).

Mithilfe eines vertiefenden Literatur-Reviews konnten die Auswirkungen der Gemeinwohl-
Bilanz und die Orientierung an der Gemeinwohl-Okonomie bei der Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen betrachtet werden. Gleichzeitig wurde dabei der aktuelle Stand des wis-
senschaftlichen Outputs zur Gemeinwohl-Okonomie im deutsch- und englischsprachigen
Raum dargelegt. Anhand des Literatur-Reviews konnte festgestellt werden, dass die gan-
gige Methode die qualitative Inhaltsanalyse ist, die qualitative Ergebnisse hervorbringt.
Nach intensiver Durchsicht der vorliegenden wissenschaftlichen Literatur zum Thema der
Gemeinwohl-Okonomie und Gemeinwohl-Bilanz zeichnet sich folgendes Bild ab: Ein GroR-
teil der Untersuchungen richtet sich an Unternehmen, die bereits eine Gemeinwohl-Bilanz
veroffentlicht haben (u. a. Heidbrink et al. 2018a, Heidbrink et al. 2018b, Heidbrink et al.
2018c, Mischkowski et al. 2018, Fischer 2019). Ein gemeinwohlbilanzierendes Unterneh-
men ist nach Sanchis et al. (2018) ein KMU, welches nach 1991 gegrindet wurde und
technische bzw. wissenschaftliche Dienste im tertidren Sektor anbietet. Diese Unterneh-
men haben von vornherein eine héhere sozial-6kologische Werteorientierung, was auf die
Freiwilligkeit der Erstellung der Gemeinwohl-Bilanz zurlickgeflhrt werden kann (Heidbrink
2018c, Wiefek und Heinitz 2019). Eine CSR-Berichtpflicht fir KMU besteht derzeit nicht
(Hofielen et al. 2017). Gleichwohl lassen sich einige Grinde identifizieren, die fir eine Er-
stellung der Gemeinwohl-Bilanz als Nachhaltigkeitsbericht sprechen (Hofielen 2017). Die
Grunde liegen u. a. im Aufzeigen der Transparenz nach Innen und nach Aufden (Giesen-
bauer und Muller-Christ 2018). Zudem wird die Lenkungswirkung eines CSR-Berichtes als

positivangesehen (Lingnau et al. 2021) und die Gemeinwohl-Bilanz kann als CSR-Berichts-
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instrument (Hofielen 2017, Felber 2018) sowie als Mess- und Steuerungsinstrument ver-
wendet werden. Dies zeigt die vorliegende Untersuchung. Auch die Verwendung einzelner
Kennzahlen daraus fir eine Unternehmenssteuerung nach der Balanced Scorecard ist
moglich (Gehra und Schmidt 2020). Erwéhnenswert ist die Tatsache, dass die Gemeinwohl-
Bilanz eine Beschaftigung der Unternehmen mit Suffizienz fordert und Unternehmer*innen

anregt, sich intensiver mit der Thematik auseinanderzusetzen (Wiefek und Heinitz 2019).

Fischer (2019) beschreibt die betriebswirtschaftlichen Ziele, Business Cases for Sustaina-
bility nach Schaltegger et al. (2012), die sich aus einer Beschaftigung mit der Gemeinwohl-
Bilanz ergeben. Diese Business Cases kdnnen Kritisierenden helfen, ihre Skepsis gegen-
Uber auf Nachhaltigkeit ausgerichteter Geschaftsmodelle abzubauen und Existenzgrindern
und -griinderinnen Mdéglichkeiten aufzeigen, die Unternehmen auf einem starkeren sozial-
Okologischen Fundament aufzubauen. Dazu wurde die Ecogood Business Canvas als Wei-
terentwicklung der Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur (2011) betrachtet.
In welcher Form das weiterentwickelte Modell in der Praxis Relevanz findet, bleibt abzu-
warten. Zunehmende Bedeutung kdnnte die Ecogood Business Canvas im Bereich des
Social Entrepreneurships erfahren, da diese Unternehmer*innen sozialen und 6kologischen
Zielen eine hdhere Bedeutung zukommen lassen als den 6konomischen Zielen (Palzkill et
al. 2015, Kopatz 2021).

Von Meynhardt und Fréhlich (2017) wurde der sozial-6kologische Nutzen der Erstellung
einer Gemeinwohl-Bilanz erlautert. Die Erkenntnisse werden durch den Forscher den drei
Kernelementen eines Geschaftsmodells nach Richardson (2008) zugeordnet, sodass die
Auswirkungen auf Geschaftsmodelle in Kapitel 4.4 aufgezeigt und damit die erste For-
schungsfrage beantwortet werden konnte: Die 6kologischen Auswirkungen finden sich im
Bereich der Wertschépfung wieder, die soziale Auswirkungen betreffen insbesondere die
Mitarbeitenden, im Bereich des Leistungsversprechen wird ein Bewusstsein hinsichtlich des
sozialen und 6kologischen Designs der Produkte und Dienstleistungen geschaffen und die
Auswirkungen auf das Geschaftsmodellelement Werterfassung kénnen durch eine Erstel-
lung einer CO2-Bilanz oder in Form eines Uberdenkens der Eigentiimer*innenstruktur in-

terpretiert werden.

Nachdem die erste Forschungsfrage mithilfe des Literatur-Reviews beantwortet werden
konnte, wurde fur die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage ein qualitativer For-
schungsansatz und eine qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) gewahlt. Hierbei
wurde untersucht, welche Potenziale und welche Herausforderungen sich fiir Unternehmen
im Zuge einer Verankerung von suffizienzférdernden sowie sozial-6kologischen Mafinah-

men ergeben.
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Der erste Teil der Analyse diente dem Aufzeigen des Status Quo der Interview-Teilnehmen-
den sowie ihrer zugehoérigen Unternehmen und deren Geschéaftsmodelle. Es konnte festge-
stellt werden, dass in den befragten gemeinwohlorientierten Unternehmen Suffizienz und
malfdvoller Konsum bereits verankert ist. Dabei ist auf die Zuordnung der Produkte der Ab-
fallpyramide gemafd Bocken und Short (2016) in Kapitel 6.1 dieser Arbeit zu verweisen.
Gleichwohl muss bedacht werden, dass nicht alle angebotenen Produkte auf einen mal3-
vollen Konsum ausgerichtet sind. Jedoch lassen sich durch die in der Gemeinwohl-Okono-
mie nach VfGWO (2017) vorgeschlagenen Prinzipien zur Nutzung und Entsorgung von Pro-
dukten und Dienstleistungen Chancen und Risiken ableiten. Zudem kénnen durch den For-
scher fur die Sufficiency Business Model Innovation nach Bocken und Short (2016) suffi-
zienzférdernde interne Mallnhahmen und Kennzahlen zum Controllen von Veranderungen

dargelegt werden.

Nach eingehender Durchsicht der Literatur und der qualitativen Inhaltsanalyse schlief3t
diese vorliegende Arbeit mit dem Aufstellen eines sowohl wissenschaftlichen als auch prak-
tischen Modells, welches es den Unternehmer*innen erméglicht, die eigenen Geschafts-
modelle in eine Richtung zu mehr Suffizienz zu transformieren. Werden im Geschaftsmodell
suffizienzférdernde MaRnahmen implementiert, sind Anderungen in der Kommunikation zu
Kund*innen hinsichtlich eines mafvollen Konsums notwendig (Heinrich und Mduller-Christ
2021). Die Erkenntnisse aus der Arbeit sollen den Unternehmer*innen und Geschéftsfih-
renden Handlungsempfehlungen geben, ebenfalls wie eine entsprechende Kommunikation

mit den Konsumierenden stattfinden kann.

Die Transformation des Geschaftsmodells findet phasenweise statt. Dies zeigen die Mo-
delle vom Internationalen Controlling Verein (2011), von Schaltegger et al. (2012) sowie
Clinton und Whisnant (2019). Ein groRer Schritt ist es, von den effizienz- und konsistenz-
fordernden Mallnahmen zu suffizienzférdernden MaRnahmen zu gelangen. Wie sich zeigt,
treten die weitreichendsten Anderungen fiir Geschaftsmodelle auf, sofern das Kernelement
Leistungsversprechen betroffen ist. Die gemeinwohlbilanzierenden Unternehmen beschrei-
ben, dass ein gemeinwohlorientierter (gem. Fischer 2019) und suffizienzbasierter Ansatz
(gem. Interview-Studie) bereits vor der Bilanzierung in den Geschaftsmodellen verankert
war. Dies spricht fiir das hohe Werteverstandnis der Unternehmer*innen hinsichtlich sozia-
ler und 6kologischer Werte (Heidbrink et al. 2018c, Wiefek und Heinitz 2019).

Suffizienzférdernde Geschaftsmodelle (Bocken und Short 2016) und die in dieser Arbeit
beschriebenen MaRnahmen kénnen in den Unternehmen fiir neue Einnahmequellen sor-
gen. Um eine Nachfragereduzierung zu erreichen, geben die befragten Personen an, mit-

hilfe von Wachstumsstrategien gemaR der Ansoff-Matrix nach Ansoff (1965) neue Produkte
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anzubieten oder neue Markte zu erschlieen. Insofern kann das neue Geschéaftsfeld paral-
lel aufgebaut und das alte schrittweise abgebaut werden. Dabei wurden als Treiber zur
Transformation angewandte Markt-Feld-Strategien, das Angebot von Serviceleistungen
und die zunehmende Digitalisierung identifiziert. Als Barrieren hingegen gelten die Logis-

tikkosten und eine noch fehlende Marktakzeptanz seitens der Konsumierenden.

Far die unternehmerische Praxis ist zu empfehlen, fur sich die als wichtig erachtenden The-
men und Punkte der Gemeinwohl-Bilanz zu Ubernehmen und danach zu handeln. Ein L6-
sungsansatz kann in der Anwendung einer modifizierten Gemeinwohl-Bilanz liegen. Wird
diese um ihr ,vorformatiertes Gemeinwohlverstandnis® (Meynhardt und Frohlich 2017) und
die ,radikalen Anderungen® (Kny 2021) reduziert und als reines Messinstrument sozialer
und 6kologischer Aspekte verwendet, kann die Gemeinwohl-Bilanz als legitimes Mittel
durch entsprechende rechtliche Grundlagen fur die Vergunstigungen hergenommen wer-
den (Meynhardt und Frohlich 2017, DAring 2019, Dujmovits und Sturn 2019, Meynhardt et
al. 2019). Jedoch ohne, dass Unternehmen aufgrund ihres Geschaftsmodells von vornhe-

rein mit Negativkriterien bzw. Minuspunkten bestraft werden.

Bezugnehmend auf die Erkenntnisse von Heidbrink et al. (2018d) und Kny (2021), missen
sich Rahmenbedingungen andern, die eine Beschaftigung von groflen Unternehmen mit
der Gemeinwohl-Bilanz ermdglichen. Dabei gehen die Erkenntnisse mit Bocken und Short
(2016) einher, die Rahmenbedingungen betrachten, die bei Unternehmen Suffizienz im Ge-
schaftsmodell férdern. Grof3e Unternehmen scheinen aufgrund bisheriger Strukturen in den
alten Denkmustern limitiert zu sein, sodass Neugriindungen durch die Erstellung der Eco-
good Busines Canvas und das Wertverstandnis das Geschaftsmodell zielgerichteter auf
Suffizienz aufbauen werden. Damit richtet sich der Fokus auf das Leistungsversprechen

und anschliel3end auf die Wertschdpfung und Werteerfassung.

Der sich fur die Praxis aus dieser Arbeit ergebende Mehrwert liegt im Aufzeigen der be-
triebswirtschaftlichen Mdéglichkeiten, die sich bei einer Verankerung von suffizienzférdern-
den bzw. sozial-6kologischen MalRnahmen flir Geschaftsmodelle ergeben. Zwar sind je
nach Branche und Unternehmenszweck Einzelfallbetrachtungen notwendig, jedoch ergibt
sich fur Unternehmer*innen anhand des Chancen-Risiko-Profils eine Entscheidungsgrund-
lage. Sofern sie sich dazu entscheiden, ihr Geschaftsmodell zu einem héheren Grad an
Gemeinwohl und Suffizienz zu transformieren, kdnnen das dargelegte Phasenmodell sowie

die ermittelten Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung eine Orientierung bieten.

Weitere wissenschaftliche Forschung sollte sich auf die Falsifizierung der Hypothesen kon-

zentrieren und weitere Untersuchungen anstreben, die sich branchenspezifisch bei einer
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Implementierung von Suffizienz im Geschaftsmodell ergibt. Die Forschung sollte sich zu-
dem den identifizierten Barrieren widmen und aufzeigen, wie sich diese aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht Gberwinden lassen. Ein weiterer Blickwinkel sollten die Konsumierenden
und das Verbraucher*innenverhalten sein. Die Unternehmen sollten klar identifizieren, wel-
chen Nutzen Sie ihren Kund*innen versprechen und wie sich ein verandertes Verbrau-
cher*innenverhalten durch die Gemeinwohl-Bilanz erfassen und bewerten lasst. Dabei soll-
ten die Moglichkeiten der Unternehmenssteuerung zu mehr Suffizienz und mafvollen Kon-
sum identifiziert werden. Gerade suffizienzférdernde Geschaftsmodell-Innovationen gelin-
gen, wenn die Wertevorstellungen der Unternehmensleitung Uber die Grenzen des Unter-

nehmens hinaus gehen (Bocken und Short 2016).

Die untersuchten gemeinwohlorientierten Unternehmer*innen leisten mit ihren Unterneh-
men eine Pionierarbeit und zeigen, wie in einem breiteren nachhaltigeren Umfeld gewirt-
schaftet werden kann. Dies gilt auch firr das eingangs erwahnte Unternehmen aus der Out-
door-Ausrustungsbranche (Fiedler 2018b, S. 277): ,Das nachhaltige und gemeinwohlorien-
tierte Geschaftsmodell von Vaude macht deutlich, dass ein nachhaltiges Geschaftsmodell
und wirtschaftlicher Erfolg sich nicht ausschlieRen“. Der von der Gemeinwohl-Okonomie
nach Felber (2018) forcierte Bottom-Up-Ansatz kann in Summe grof3e Wirkung entfalten.
Hierbei gilt das bekannte Sprichwort: ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.”
Aus gesellschaftlicher Perspektive wird es wohl weitere Pionierunternehmen geben mis-
sen, wie die in dieser Arbeit untersuchten gemeinwohlbilanzierenden Unternehmer*innen,
die mit ihrer Arbeit ein Umdenken in der Gesellschaft vorantreiben und beweisen, dass mit
einem auf Nachhaltigkeit, Gemeinwohl und Suffizienz ausgerichteten Geschaftsmodell 6ko-

nomische, soziale und 6kologische Werte geschaffen werden kénnen.
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