Betriebswirtschaftliche Perspektiven

SCHWERPUNKT: WACHSTUMSNEUTRALE UNTERNEHMEN

Das Ende des Wirtschaftswachstums,

wie wir es kennen

Im vorliegenden Beitrag werden drei ent-
scheidende Elemente der Auswirkungen einer
Postwachstumsokonomie auf Unternehmen
skizziert: die neue Messung unternehmerischer
Nachhaltigkeit angesichts absoluter Begren-
zungen, mogliche Unternehmensstrategien
sowie die Auswirkungen auf die Organisation
des Wirtschaftens selbst.

Von André Reichel

ie seit einigen Jahren wie runderneuert wirkende Wachs-

tumskritik fingt langsam an, sich mit dem Kernbereich des
Wirtschaftens zu befassen: dem Handeln in und von Unterneh-
men. Das ist unerlisslich, denn in der Wirtschaft entstehen
Neuerungen und Umwilzungen von unten, durch unterneh-
merisches Handeln.

Auch beim Umbruch hin zu einer Postwachstumsokonomie
wird dies hochstwahrscheinlich der Fall sein. Wird der sperrige
Begriff der Postwachstumsokonomie verwendet, als notwendig
unelegante Eindeutschung einer ,décroissance (Latouche 2004),
dann muss zunichst geklirt werden, was darunter verstanden
werden soll. Postwachstum ist sicherlich ein normatives Kon-
zept, das die Kontraktion von Produktion und Konsum als Mittel
zum Erreichen eines politischen Zieles im Sinne hat. Dieses
beinhaltet eine Neubewertung des Wohlstandes in der Gesell-
schaft und dessen langfristige Sicherstellung durch Funktions-
erhalt der natiirlichen Umwelt fiir alle heute und in Zukunft le-
benden Menschen, bei gleichzeitigem sozialen Ausgleich
zwischen Arm und Reich in Nord und Siid. Postwachstum kann
aber auch als ein empirisches Phinomen beobachtet werden,
welches sich im systemischen Versagen von Wirtschaft und Po-
litik bei den Ursachen und Wirkungen der Finanzkrise von
2008/2009 zeigt sowie bei steigenden Ressourcenpreisen und
Extraktionskosten erschopflicher Rohstoffe und bei den 6kono-
mischen und gesellschaftlichen Folgen des Klimawandels, — die
Postwachstumsckonomie beschreibt eine neue Normalitit des
Wirtschaftens. Diese neue Normalitit wird groffen Druck auf
Unternehmen ausiiben, auf ihre Geschiftsmodelle und Organi-
sationsstrukturen, auf die gesamte Art, wie in Zukunft gewirt-
schaftet werden wird. Allein schon unter Gesichtspunkten orga-
nisationaler Resilienz, also der Eigenschaft eines Systems auch
unter Bedingungen eines starken Schocks seine Identitit und
Funktionsfihigkeit aufrechtzuerhalten, ist es fiir Unternehmen
ratsam, sich damit vertraut zu machen. Im vorliegenden Beitrag

werden drei entscheidende Elemente der betriebswirtschaft-
lichen Befassung mit den Auswirkungen einer Postwachstums-
okonomie auf Unternehmen kurz skizziert: die neue Messung
unternehmerischer Nachhaltigkeit angesichts absoluter Begren-
zungen, mogliche Unternehmensstrategien in der Postwachs-
tumsékonomie sowie die Auswirkungen auf die Organisation
des Wirtschaftens selbst.

Neue Mafistibe fiir betriebswirtschaftliche
Nachhaltigkeit

Was gemessen wird, kann gemanagt werden. Eine Messung
garantiert zwar noch keine Veranderung im Verhalten, aber ohne
hinreichend klar bestimmbare Maf3stibe, wann ein Unterneh-
men als nachhaltig bezeichnet werden kann, ist eine zielgerich-
tete Steuerung unmoglich — oder ein Gliickstreffer. Angesichts
der moglichen neuen Normalitit einer Postwachstumsékono-
mie verdndern sich die Anforderungen an Messbarkeit betriebs-
wirtschaftlicher Nachhaltigkeit deutlich. Waren alle Maf3zahlen
und Indikatorensysteme bisher darauf aus, die relative Nachhal-
tigkeitsposition eines Unternehmens zu bestimmen — also in-
wiefern es gegeniiber dem Vorjahr gelungen ist, Emissionen
oder Arbeitsunfille je materiellem oder monetirem Output (pro
Stiick, pro umgesetztem Euro) zu verringern —, werden in einer
Postwachstumsokonomie absolute Werte entscheidend. Diese
miissen dabei in Bezug zu bestimmbaren 6kologischen und so-
zialen Grenzen gesetzt werden. Es geht hier also letzten Endes
um ein tatsichliches Triple-Bottom-Line-Accounting (Elkington
1997), das es bisher noch nicht gibt. Eine Bottom Line ist der Sal-
do unter einer Bilanz. Ein Triple-Bottom-Line-Accounting ver-
weist auf die Betrachtung der ,Bilanzgewinne* in finanzieller,
sozialer (Corporate Social Responsibility) und 6kologischer Hin-
sicht — also eine Aufstellung von drei Bilanzen mit monetiren,
sozialen und physischen Rechengréflen, bei denen jeweils am
Ende ein Strich gezogen und die Ergebnisse saldiert werden kon-
nen. Im 6kologischen Bereich kann dies dadurch geschehen,
dass eine globale 6kologische GrofRe wie Kohlendioxid, bei der
durch den Budgetansatz des Wissenschaftlichen Beirats der
Bundesregierung Globale Umweltverinderungen (WBGU) eine
Emissionsgrenze bis 2050 berechnet werden kann, bei der das
Zwei-Grad-Ziel der Erderwirmung mit einer Wahrscheinlichkeit
von 67 Prozent erreicht wird, auf Unternehmen heruntergebro-
chen wird (Messner et al. 2010). Das Herunterbrechen kann mit
Bezug auf die Bruttowertschopfung geschehen, im Verhiltnis
Einzelbruttowertschpfung zu Gesamtweltbruttowertschépfung,
und so ein ,erlaubbares” Emissionsbudget fiir Unternehmen =
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berechnet werden. Reichel und Seeberg (2011; 2013) haben dies
am Beispiel der Automobilindustrie durchgefiihrt und dabei ver-
schiedene Geschiftsmodellszenarien nach ihren 6kologischen
und 6konomischen Auswirkungen (,Impact”) untersucht. Mit
einer solchen 6kologischen ,Allowance“ liegt ein Maf} vor, das
eindeutige Aussagen liefern kann, inwiefern ein Unternehmen
mit seinen Produkten innerhalb oder aufRerhalb ckologischer
Grenzen des Wachstums operiert.

Fiir den sozialen Bereich gibt es bisher tiberhaupt keine ko-
hirenten Bewertungssysteme, die es gerechtfertigt erscheinen
lassen, auf die soziale Nachhaltigkeit eines Unternehmens zu
schliefen. Das Soziale, vom ehemaligen Bundeskanzler Ger-
hard Schréder (SPD) als , Frauen, Kinder und Gedons“ beschrie-
ben, verkommt bei bisherigen Nachhaltigkeitsbetrachtungen zu
einem Residualbegriff, in dem alles steckt, was nicht 6kologisch
oder 6konomisch ausgedriickt werden kann. Ein méglicher
Weg, auch hier zu einer robusten Mafizahl fiir eine soziale Bot-
tom Line zu kommen, die gesellschaftliche Belastungsgrenzen
und die Funktionsfihigkeit sozialer Beziehungen im und auf3er-
halb des Unternehmens beriicksichtigt, ist die Fokussierung auf’
Sozialkapital (Bourdieu 1983). Hierbei erscheint es zielfithrend,
sich auf eine Dimension von Sozialkapital zu beschrinken,
nimlich seine Nutzung beim Aufbau von Netzwerken. Wird So-
zialkapital so verstanden, dann beriicksichtigt es damit den Auf-
bau interner Beziehungen ebenso wie den Aufbau von Bezie-
hungen in die Umwelt des Unternehmens. Sozialkapital kann
dann gegen einen Social Yield, vergleichbar mit dem Maximum
Sustainable Yield aus der Okonomik erneuerbarer Ressourcen,
aufgerechnet werden, der eine MindestgrofRe darstellt, bei der
ein Unternehmen noch in ausreichendem Mafie interne und
externe Beziehungen aufbauen kann. Der Aufbau und die Nut-
zung von Beziehungen im Unternehmen ist ein essenzieller
Faktor bei der zunehmend wissensintensiven Produktion von

Abbildung 1: Nachhaltigkeitsrahmen
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Giitern und Dienstleistungen (Scheiber 2012). Ebenso ist die
Vernetzung mit Kund(inn)en und anderen, marktfernen Stake-
holdern von Bedeutung fiir die Verstirkung schwacher Signale
(Ansoff 1980), die auf grundlegendere Anderungen im
Kund(inn)enverhalten und bei gesellschaftlichen Werten schlie-
fen lassen. Damit wird die Befassung mit Sozialkapital zum
entscheidenden Element eines nachhaltigen Stakeholderma-
nagements, das auch geeignet zu sein scheint, tief gehende An-
derungen in der Unternehmenslogik vorzubereiten (Seeberg
2013).

Abschlieflend sei nur noch angemerkt, dass auch bei der 6ko-
nomischen Bottom Line der Weisheit letzter Schluss noch nicht
gefunden ist. Das liegt zum einen an der Unklarheit, ob zum
Beispiel die Betrachtung des diskontierten Cashflows oder der
verschiedenen Liquidititskennziffern in der Tat irgendeine Aus-
sage tiber die zukiinftige Ertragskraft des Unternehmens hat.
Das wiederum liegt zum anderen daran, dass bei der vielbe-
schworenen 6konomischen Bottom Line eigentlich immer die
finanzielle gemeint ist. Uber die zukiinftig méglichen oder
wahrscheinlichen Wettbewerbspositionen, die sich aus der Ein-
passung eines 6kologisch und sozial vertriglichen Produktes in
ein erweitertes Stakeholderumfeld ergeben, sagt diese nichts
aus. Fiir Unternehmen in der Postwachstumsokonomie wird es
aber unerlisslich sein, den Zusammenhang von finanzieller
und 6konomischer Nachhaltigkeit, und damit ist die wettbe-
werbliche Nachhaltigkeit gemeint, besser zu verstehen und in
Bezug zu ihren 6kologischen und sozialen Fuflabdriicken zu
setzen.

Unternehmensstrategien in der
Postwachstumsékonomie

Nach den hier geschilderten Betrachtungen ergibt sich ein
Nachhaltigkeitsrahmen fiir Unternehmensstrategien in der
Postwachstumsokonomie, der in Abbildung 1 dargestellt ist.

In jedem der acht Kuben stellt sich die Situation fiir Unter-
nehmen anders dar. Die einzige Position, die in der neuen Nor-
malitit nach dem Wachstum wirklich nachhaltig ist, ist der Ku-
bus rechts oben in dieser Darstellung. Dabei lassen sich einige
generelle Strategieansitze formulieren. Bei allen Positionen
innerhalb ckologischer und jenseits 6konomischer Grenzen
sind weiterhin Wachstumsstrategien fiir Unternehmen denk-
bar. So lange der vom Unternehmen 6kologisch erlaubte ein-
zunehmende Raum nicht ausgefullt wird, kann auch das
Unternehmen materiell durch Steigerung von Produktabsatz
wachsen. Dieser Punkt muss betont werden, denn eine Post-
wachstumsokonomie, die sich in einem , Steady State“ (Daly
1991) befindet — also einen stabilen Materialdurchfluss inner-
halb okologischer Belastungsgrenzen aufweist —, bedeutet
nicht, dass alle Unternehmen zwingend wachstumsneutral
sein miissen.

Stolen Unternehmen an ckologische Grenzen oder stellen
fest, dass sie bereits auflerhalb dieser Grenzen operieren, so gibt
es wenigstens drei Strategien, die sie je nach Marktumfeld, ei-



gener Position und dem ihnen zur Verfiigung stehenden tech-
nologischen Potenzial wihlen kénnen. Zum einen die Domi-
nanzstrategie, das Verdringen von Wettbewerbern und die Ein-
nahme des frei werdenden ¢kologischen Raums. Diese Strategie
kann auch in einem Branchenverbund gegeniiber anderen
Branchen angewendet werden. Hierbei ist sie keine rein ckono-
mische Strategie mehr, sondern eine politische, die durch akti-
ve Lobbyarbeit unterstiitzt wird. Das gesamtwirtschaftliche Er-
gebnis ist dann ein Strukturwandel, wie er sich beim Auf-
schwung der Umweltindustrien in Deutschland zeigt. Zum
zweiten kann eine Suffizienzstrategie gewihlt werden. Hierbei
handelt es sich um ein 6kologisches Negativ-Summen-Spiel, bei
dem durch Reduktion des Produktabsatzes 6kologischer Raum
frei wird. Dies kann durch eine Verlagerung der Wertschépfung
weg von der Produktion in die Nutzungsphase und das (gege-
benenfalls héherwertige) Recycling des Produktes inklusive ei-
ner damit verbundenen Streckung der Lebensdauer geschehen.
Je nach Nihe oder Ferne zum Produkt fallen hierunter auch
Access- und Sharing-Losungen wie sie durch alternative Mobi-
lititsmodelle bereits in der Praxis seit langem demonstriert wer-
den (s. auch Beitrag von Gossen in diesem Heft). Aus dem Blick-
winkel der sozialen Bottom Line sind hier zusitzlich die
externen Stakeholder zu beriicksichtigen. Unternehmen und
ihre Kund(inn)en treten hier in eine formell oder informell ge-
staltete ,Vertragsbeziehung* zur produktiven und konsumtiven
Selbstbeschrinkung, mit der ein Abwandern der Kund(inn)en
zu Konkurrenten, die (noch) nicht auf solche Geschiftsmodel-
le setzen, verhindert werden soll. Zum letzten schliefilich ist
auch eine Nischenstrategie attraktiv, solange ein Unternehmen
ein Produkt mit einer hinreichend groflen Substitutsliicke und
hohem Differenzierungspotenzial anbietet. Die Hersteller von
Sondermaschinen oder auch von hochwertigen Konsumgiitern
wie beispielsweise M6beln oder Hifi-Anlagen im High-End-Be-
reich fallen darunter, ebenso wie lokal fokussierte Unterneh-
men aus der Nahrungs- und Genussmittelindustrie oder auch
das lokale Handwerk. Alle diese Strategieansitze reflektieren
dabei betriebswirtschaftliche Theorien der Unternehmung, vor
allem die Transaktionskostentheorie (Williamson et al. 1991),
die Industrieskonomik (Porter 1980), den ressourcenorientier-
ten Ansatz (Wernerfelt 1984), sowie die Stakeholdertheorie
(Freeman 1984) und versprechen auch fiir die betriebswirt-
schaftliche Forschung neue Impulse.

Organisation(en) des Wirtschaftens

Bei den Organisationen der Wirtschaft und der Organisation
des Wirtschaftens in einer Postwachstumsckonomie stellt sich
aber die Frage, ob die bisher existierenden und dominierenden
Rechtsformen von Unternehmen hierfiir geeignet sind. Kén-
nen an der Borse notierte Aktiengesellschaften nach geltendem
Recht tiberhaupt mit einer Postwachstumsékonomie klarkom-
men? Ist die den Kapitalgesellschaften zugrunde liegende Idee,
das Kapital in den Mittelpunkt zu stellen und daraus letzten En-
des eine juristische Person zu konstruieren — die im Ubrigen
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., Kénnen an der Bérse

notierte Aktiengesellschaften

nach geltendem Recht mit einer
Postwachstumsdékonomie klarkommen?“

nicht ins Gefingnis gehen kann —, vereinbar mit der neuen Nor-
malitit nach dem Wachstum? Diese Fragen kénnen von wenig-
stens zwei Seiten betrachtet werden.

Von der rechtlichen Seite her wird auf diejenigen Rechtsfor-
men scharf gestellt, die zumindest die Vermutung nahelegen,
sie konnten auch ohne Wachstum zurechtkommen. Das wiren
zum einen Genossenschaften, bei denen ein gemeinsames Be-
diirfnis ihrer Mitglieder im Mittelpunkt steht, das iiber das Oko-
nomische hinaus auch soziale, kulturelle und ckologische As-
pekte beinhaltet (Gertler 2006). Weniger der monetire Riickfluss
aus den Genossenschaftsanteilen ist fiir diese Rechtsform wich-
tig, vielmehr die Aufgabenerftllung, hiufig in enger Partizipa-
tion durch die Mitglieder. Betriebswirtschaftlich gesprochen ist
das Sachziel im Vordergrund, nicht das finanzielle Ziel. Zum
anderen sind das all jene Rechtsformen, bei denen ein (zu gro-
Rer) Gewinn per Gesetz ausgeschlossen ist oder dieser nicht
ausgeschiittet, sondern in den Weiterbetrieb des Unternehmens
investiert werden muss. Dieser Weiterbetrieb muss dabei hiu-
fig sozialen Zwecken dienen. In Deutschland ist dies vor allem
bei der gemeinniitzigen GmbH der Fall, in Grof3britannien bei
den Community Interest Companies und in den USA den L3C,
den so genannten ,Low-Profit Limited Liability Companies®
(Katz/Page 2010). Aber auch die klassischen Rechtsformen kon-
nen durchaus fiir eine Postwachstumsékonomie angepasst wer-
den. So stellen vor allem stiftungsbasierte Kapitalgesellschaften
eine rechtliche Konstruktion dar, die andere unternehmerische
Ziele als Wachstum in den Blick nehmen lassen (Thomsen/
Rose 2004). Denkbar wire es hier, dass die das Unternehmen
tragende Stiftung einen explizit sozialen, 6kologischen oder kul-
turellen Auftrag hat und alle Mittel, die an sie abfliefRen, dafur
verwendet.

Es gibt aber auch eine andere Seite, wie mit den oben gestell-
ten Fragen umgegangen werden kann. Namlich durch das Fo-
kussieren auf reale Reorganisationen des Wirtschaftens, die sich
heute bereits zeigen. Das vor einigen Jahren prominent gewor-
dene und in der Zwischenzeit ein wenig in Vergessenheit gera-
tene Schlagwort einer ,Wikinomics“ zeigt, was bereits in den In-
formationsgiiterbranchen Realitit geworden ist. Mit Wikinomics
wird ein Wirtschaften bezeichnet, das auf gemeinschaftlicher Ko-
produktion von Produzent(inn)en, Konsument(inn)en und =
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anderen Stakeholdern basiert und bei dem Eigentum an Produk-
tionsmitteln grundsitzlich allen gleichermaflen zur Verfiigung
steht (Tapscott/Williams 2007). Wenn man so will, ist in der
Open-Source-Bewegung im Softwarebereich und bei Unterneh-
men wie Mozilla, die eigentlich nur als Projektnetzwerke oder
unternehmerische Okosysteme bezeichnet werden kénnen, ein
Prototyp fiir die Organisation des Wirtschaftens entstanden, der
auch in einer Postwachstumsokonomie funktionieren kann (Rei-
chel/ Scheiber 2009). Bei neuen Mobilititsangeboten, wie bei-
spielsweise car2go von Daimler, entsteht die Wertschopfung nicht
durch ein Unternehmen oder ein konkretes physisches Produkt,
sondern durch die Interaktion eines Netzwerks aus dem Herstel-
ler der Fahrzeuge, lokalen und tiberlokalen anderen Mobilitits-
anbietern im Bus- und Bahnbereich sowie den beteiligten Kom-
munen und speziellen Verordnungen zu Parkplitzen oder — wie
aktuell in Stuttgart — zur Moglichkeit der Aufladung von Elektro-
mobilen. Solche neuen wirtschaftlichen Okosysteme sind dabei
wert- und werteorientiert, haben also neben einem 6konomischen
Renditeziel auch eine gemeinsame Uberzeugungsgrundlage wie
bei Mozilla. Die Unterscheidung zwischen Produzent(inn)en (ak-
tiv, wertschaffend) und Konsument(inn)en (passiv, wertzersto-
rend) wird dabei zusehends aufgehoben. Erst dadurch sind auch
die oben beschriebenen Vertrage zwischen Produzent(inn)en und
Konsument(inn)en zur materiellen Selbstbeschrankung maglich.
Solche sich entwickelnden Reorganisationen des Wirtschaftens
sind ein lohnendes Untersuchungsobjekt fiir die Rechtswissen-
schaften, um Fragen nach Abhingigkeiten, Erfolgsbeitrigen, Ei-
gentums- und Haftungsrecht zu kliaren und aus der Realitit neu-
es Unternehmensrecht zu kodifizieren.

Ausblick

Die Postwachstumsokonomie bedeutet das Ende des Wirt-
schaftswachstum wie, wir es kennen. Sie bedeutet nicht das
Ende des Wirtschaftens. Gerade fiir Unternehmen stellt diese
neue Normalitit eine Herausforderung und Chance zugleich
dar, die eigenen Handlungslogiken, Geschiftsmodelle, Produk-
te und Strategien zu hinterfragen und zu erneuern. Gleichwohl
kann die Wissenschaft bisher nur Skizzen liefern. Auch dieser
Beitrag ist von einer Position hinter dem Scheitel der Welle ge-
schrieben. Der Blick dariiber hinweg ist verstellt. Aber das, was
durch die Welle hindurch schemenhaft erkennbar ist, lisst das
hier Skizzierte als geeigneten Ausganspunkt fiir weitere Uber-
legungen plausibel erscheinen. Was aber auch immer letztlich
geschehen wird, die Postwachstumsckonomie wird nicht durch
einen Artikel erzeugt. Sie wird von mutigen Unternehmen mit-
erschaffen werden.
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