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Zusammenfassung

In Deutschland wird derzeit verstarkt darliber diskutiert, inwieweit eine ,,Postwachstumsgesell-
schaft* moglich und nétig ist. Die wesentliche Rolle, die Unternehmen in einem entsprechenden
Transformationsprozess zukommen kdnnte und misste, bleibt in diesem Diskurs jedoch auf3en
vor. Die IOW-Studie ,Wachstumsneutrale Unternehmen* richtet daher den Blick auf die Unterneh-
mensebene, um Wege zu erkunden und aufzuzeigen, wie dort mit 8kologischen und volkswirt-
schaftlichen Wachstumsbegrenzungen umgegangen werden kann. Im Mittelpunkt stehen hierbei
die Qualitaten, die sich aus einem proaktiven Umgang mit den Begrenzungen ergeben kénnen. Die
Studie ist in diesem Sinne ein Pladoyer fur ein Leitbild wachstumsneutraler Unternehmensfiihrung,
mit dem die derzeit verengten Vorstellungen von Unternehmenserfolg zugunsten vielfaltiger alter-
nativer Entwicklungsperspektiven von Unternehmen aufgebrochen werden kénnen.

Abstract

In Germany, options and necessities of a "post-growth society" are being increasingly discussed. In
this discourse, however, the essential role that companies could and should play in a correspond-
ing transformation process is left out. The IOEW study "Growth-neutral companies" therefore ex-
plores and shows ways how ecological and economic growth limits can be dealt with at the corpo-
rate level. The focus will be on the qualities that may result from a proactive approach to such limi-
tations. The study is in this sense a plea for a Leitbild of growth-neutral corporate governance. In
this Leitbild, the currently constricted notions of corporate success are left behind in favor of a vari-
ety of alternative development prospects of companies.
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1

Einflhrung

~Wachstum“ ist die vorherrschende Zielvorstellung modernen Wirtschaftens. Der Wachstums-
schwung in der zweiten Hélfte des letzten Jahrhunderts hat in den westlichen Gesellschaften dazu
gefihrt, dass Unternehmenswachstum als ,Normalfall* und Grundlage gesamtwirtschaftlicher Ent-
wicklung gesehen wird. Dabei sind Unternehmen sowohl Getriebene als auch Treiber dieser
Wachstumsorientierung. Vor dem Hintergrund heutiger 6kologisch-6konomischer Knappheiten und
Krisen sowie der inharenten Grenzen des Wachstums mussen jedoch fiir Unternehmen alternative
Entwicklungsorientierungen gefunden werden.

Ansatzpunkte hierfiir kénnen diejenigen kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) zei-
gen, die wir im Folgenden als wachstumsneutrale Unternehmen bezeichnen. Sie steuern ihr Unter-
nehmenshandeln nicht vordergriindig anhand betriebswirtschaftlicher KenngréRen wie Umsatz,
Gewinn oder Mitarbeiterzahl; deren Zunahme steht fir sie nicht im Mittelpunkt. Vielmehr richten
sich diese Unternehmen an alternativen ZielgréRen aus, wie etwa der Prozess- und Produktquali-
tat, der Ressourceneffizienz oder der Lebens- und Arbeitsqualitét, und sie entwickeln dariiber Vor-
stellungen von qualitativem, innerem Wachstum. Wie sich zeigt, geraten jedoch weder diese noch
Uberhaupt Unternehmen in den Fokus der aktuellen Debatten um die Abldsung von Wachstums-
durch Postwachstumsgesellschaften. Damit bleibt eine, gar die zentrale Akteursgruppe fur die Um-
setzung wirtschaftlicher Transformationsprozesse erstaunlich unbeachtet.

Mit der IOW-Studie ,Wachstumsneutrale Unternehmen* richten wir daher unseren Blick auf die Un-
ternehmensebene, um Wege zu erkunden und aufzuzeigen, wie dort mit den 6kologischen und
volkswirtschaftlichen Wachstumsbegrenzungen umgegangen werden kann. Hierbei heben wir vor
allem die Qualitaten heraus, die sich aus einem proaktiven Umgang mit den Begrenzungen erge-
ben kdénnen. Wir pladieren in diesem Sinne fur ein Leitbild wachstumsneutraler Unternehmensfiih-
rung, mit dem die derzeit verengten Vorstellungen von Unternehmenserfolg zugunsten vielfaltiger
alternativer Entwicklungsperspektiven von Unternehmen aufgebrochen werden kénnen.

Um die Verbreitung, Auspragung und Potenziale wachstumsneutraler Unternehmensfiihrung zu
beleuchten, interessierte uns zunachst, welche Wachstumsvorstellungen und -erwartungen sowohl
in der betriebswirtschaftlichen Literatur als auch in einzelnen wachstumsneutralen Unternehmen
bestehen, welche Charakteristika diese Unternehmen auszeichnen und an welchen alternativen
KenngroR3en sie ihre Entwicklung ausrichten.

Die vorliegende Studie gibt einen Uberblick Gber die Ergebnisse unserer Literatur- und Unterneh-
mensrecherche und unsere ersten Antworten auf die folgenden Forschungsfragen:

1. Was wachst nicht, was wéchst doch?
Welche betriebswirtschaftlichen Gro3en, die nicht wachsen (sollen), lassen sich bei wachs-

tumsneutralen Unternehmen ausmachen? Gibt es gleichwohl wachsende Bereiche in die-
sen Unternehmen? Welche Kennzahlen oder Qualitaten sind es?
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2. Welche Motive und Bedingungen stehen hinter der Wachstumsneutralitat?

Welche Motive verknipfen Unternehmen mit Wachstumsneutralitat und welche Strategien
verfolgen sie? Welche Bedingungen in spezifischen Branchen, Méarkten, Regionen kénnen
dazu fuhren, dass von unternehmerischem Wachstum abgesehen bzw. dass es verhindert
wird?

3. Welchen erschwerenden und unterstiitzenden Strukturen, Akteuren und Erwartungen be-
gegnen wachstumsneutrale Unternehmen?

Stellen sich diesen Unternehmen Wachstumszwéange und -anreize, die Zielkonflikte mit der
Wachstumsneutralitéat oder anhaltend kritische 6konomische Zustande ausldésen? Welche
Akteure und Strukturen spielen bei der Realisierung der Strategie — positiv wie negativ —
eine wichtige Rolle (z. B. Beschéftigte, Geschéaftspartner, Banken)?

Wir stellen im Folgenden nacheinander die Ergebnisse des Literaturtiberblicks (Kapitel 2) und der
dokumentenbasierten Unternehmensanalyse (Kapitel 3) vor und schliel3en mit einem Ausblick auf
Forschungsfragen, die wir in einem Folgeprojekt bearbeiten (Kapitel 4).

Wachstumsneutralitat in der
Managementforschung

Die Makrodebatten um Wachstumsgrenzen von Volkswirtschaften und gesamtgesellschaftliche
Transformationsprozesse blenden die Umsetzungsperspektive auf der Unternehmensebene weit-
gehend aus. Mit einer Stichwortsuche in Literaturdatenbanken, wie beispielsweise Scopus und
SSRN, sowie in Onlinequellen wollten wir nun im Gegenzug erfassen, inwieweit andererseits
Postwachstumsvorstellungen in der Unternehmens- und Managementforschung diskutiert werden.
Es zeigte sich, dass die gangige Managementliteratur weder die Frage einer optimalen Unterneh-
mensgréRe hinreichend sichtbar stellt noch die Risiken und Nachteile starken Unternehmens-
wachstums oder die Vorteile, Konsequenzen und Herausforderungen einer wachstumsneutralen
Unternehmensfiihrung konsequent erortert. Auch die Frage, welche Strategien und Management-
ansatze zum erfolgreichen Umgang mit Wachstumsgrenzen und Wachstumsneutralitat heute in
Unternehmen angewandt werden oder welches Branchenumfeld fir eine wachstumsneutrale Un-
ternehmensfihrung besonders geeignet ist, kann auf Basis der derzeitigen Literatur nicht beant-
wortet werden. Wir erachten daher eine weiterfihrende Forschung zum Phdnomen wachstums-
neutraler Unternehmen sowie einen breiten gesellschaftlichen Diskurs zur Rolle, die diese Unter-
nehmen bei einem Ubergang in eine Postwachstumsgesellschaft spielen kénnen, als notwendig.
Wir pladieren daher fur eine starkere Verankerung von Vorstellungen wachstumsneutraler Unter-
nehmensfihrung sowohl in der wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Debatte um Wachstums-
neutralitat auf volkswirtschaftlicher Ebene als auch in der Unternehmens- und Managementfor-
schung.
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2.1

Grenzen des Wirtschaftswachstums

Wirtschaftswachstum, herkdmmlich definiert als ein Anstieg des Bruttoinlandsprodukts (Alexander
2011a), wurde von der Gesellschaft in der Vergangenheit als weitestgehend positiv eingestuft, da
es in westlichen Markwirtschaften oft mit einem erhéhten Lebensstandard einherging (vgl. Deut-
scher Bundestag 2012). Das wirtschaftliche Wachstum hat sich in den westlichen Industrielandern
vor allem in den 1950er Jahren deutlich gesteigert und erreichte inshesondere in Deutschland Mitte
der 1960er Jahre einen Hohepunkt. Die sogenannten Wirtschaftswunderjahre waren gepragt von
der Wachstumsdynamik der Unternehmen und einem immensen Wirtschaftswachstum, einer Pha-
se der Uberbeschaftigung und der Ausdehnung der Marktbeziehungen, zugleich jedoch auch von
massiven Umweltbeeintrachtigungen.

Umweltpolitik wurde Uber lange Zeit als Hemmnis fir Wirtschaftswachstum begriffen, wenn auch
zunehmend die Bedeutung des Umweltschutzes betont und dieser in den letzten Jahren unter dem
Begriff Green Economy sogar als forderlich fir das Wirtschaftswachstum dargestellt wurde (vgl.
VDI Technologiezentrum GmbH und PT DLR Umwelt, Kultur, Nachhaltigkeit 2012). Obgleich heut-
zutage rund um die Stichworte Effizienz, Vermeidung, Konsistenz, Recycling, Up-cycling oder Ge-
meinschaftsguter zahlreiche Ansatze bestehen, um Wirtschaftswachstum losgeldst von intensiver
Umweltbelastung zu erreichen, haben diese Strategien bis dato nicht zu einer nachhaltigen Wirt-
schaftsweise oder einer absoluten Reduktion des 6kologischen FulRabdrucks der Wirtschaft fihren
koénnen (Jackson 2009a; Paech 2005).

Neben der fortwahrenden Debatte um die 6kologischen Grenzen des Wirtschaftswachstums wird
zunehmend auch deutlich, dass die mit Wirtschaftswachstum verbundenen Hoffnungen wie Vollbe-
schéaftigung oder Einkommensgerechtigkeit oft nicht erfillt werden (vgl. Seidl und Zahrnt 2010, Vic-
tor 2008). Auch ist mittlerweile bekannt, dass der Zusammenhang zwischen empfundener Lebens-
qualitat bzw. Wohlbefinden und zusétzlichem Einkommen ab einem gewissen Einkommensniveau
stark abnimmt (Inglehart und Klingemann 2000; Lane 2000) oder gar nicht mehr existiert (Easterlin
1995). Frey und Stutzer (2002) fassen die bestehende Forschung in diesem Bereich dahingehend
zusammen, dass landerubergreifend ab einem Durchschnittseinkommen von ber USD 10.000
kaum ein Zusammenhang zwischen Reichtum und Lebenszufriedenheit besteht bzw. dass der
empfundene Nutzen von zusétzlichem Reichtum sehr gering ist. Fiur die 17 reichsten Lander der
Welt findet Hamilton (2003) keinen Zusammenhang zwischen héherem Einkommen und héherem
Lebensgenuss (engl. appreciation of life). Dementsprechend stellt sich die Frage, ob ein Wachstum
des Bruttoinlandsprodukts in diesen reichen Landern weiterhin das dominante politische Ziel dar-
stellen sollte, wenn dieses Wachstum gar nicht dem Wohlbefinden der Bevélkerung dient und zu-
dem mit einer offensichtlichen Uberbeanspruchung 6kologischer Ressourcen einhergeht (Daly
2005; Erber und Hagemann 2012; Jackson 2009a; Max-Neef 1995, Seidl und Zahrnt 2010). Vor al-
lem angesichts der immer deutlicher zutage tretenden negativen Externalitaten des wirtschaftlichen
Wachstums argumentiert eine zunehmende Anzahl von Okonom/innen dagegen.

Die 6konomische Analyse wachstumsneutraler Volkswirtschaften reicht durchaus weit zurtick:
Schon Adam Smith stellte fest, dass eine Volkswirtschaft nicht unendlich wachsen kénne (vgl. Luks
2001). Dabei beschrieb Smith (1976) den stationary state (dt. stationdrer Zustand) einer — zu sei-
ner Zeit noch mafRgeblich auf Agrarwirtschaft basierenden — Volkswirtschaft als einen negativen
Zustand, der letztendlich den logischen Endpunkt des Gewinnbestrebens einer Volkswirtschaft in-
nerhalb der Grenzen ihrer Ressourcen und Gesetze darstellt. Dieser Zustand geht Smith* Meinung
nach mit niedrigen Léhnen, intensivem Wettbewerb und dementsprechend niedrigen Gewinnen fir
Unternehmen einher (Smith 1776). Im Gegensatz zu Smith und den klassischen Okonomen des
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2.2

18. und 19. Jahrhunderts begriiRte John Stuart Mill als erster Okonom den stationary state einer
Volkswirtschaft als einen wiinschenswerten und aktiv wahlbaren Zustand (Mill 1888). In dem von
Mill beschriebenen stationary state kann sich eine nicht langer auf Kapitalvermehrung ausgerichte-
te Gesellschaft primér anderen Dingen als der Arbeit widmen. Fur Mill war die Zielgrof3e fir einen
stationary state erreicht, wenn die gesamte — ebenfalls freiwillig nicht wachsende — Bevdlkerung in
gemafigtem Wohlstand lebt. Dieser Zustand erlaube es unter anderem, die Arbeitszeit zu verkur-
zen, das Tempo 6konomischer Aktivitat zu verringern und einen grofl3eren Fokus auf das Wohler-
gehen der Einzelnen zu legen. Trotz dieser friihen Erkenntnisse beziglich der Wachstumsgrenzen
einer Volkswirtschaft ist die betriebswirtschaftliche Literatur fast ausschlielich auf wachsende Un-
ternehmen ausgerichtet.”

Unternehmen und Postwachstum

Wachstumsneutralitat, -stabilitéat oder -riickgang werden bislang Uberwiegend auf makrokonomi-
scher Ebene in den Literaturstrangen der Wohlfahrtsékonomie (engl. welfare economics) und Oko-
logischen Okonomie (engl. ecological economics) diskutiert. Die Debatten zu diesem Thema wer-
den in der angelsachsischen Literatur unter den Stichworten ,Steady State Economy** (Daly 1973),
.Degrowth* (Georgescu-Roegen 1979), ,Uneconomic Growth* (Daly 2005) oder in jungerer Zeit
»Right-sizing“ gefuihrt (Research & Degrowth 2010). Im frankophonen Raum findet unter dem
Stichwort ,Décroissance" (Latouche 2006) eine vor allem gerechtigkeitsbezogene Wachstums- und
Wirtschaftskritik statt, aus der unter anderem die Zielvorstellung einer gesteuerten Wirtschafts-
schrumpfung der global dominanten Volkswirtschaften entwickelt wird.

Die Mikroebene einzelner Akteure, insbesondere von Unternehmen, wird bei diesen makrotkono-
mischen Konzepten selten in den Bick genommen. In direkter Fortsetzung von Smith* Argumentati-
on wird dabei angenommen, dass in einer wachstumsneutralen Volkswirtschaft Unternehmen im-
mer noch das Ziel von Wachstum und klassischer Gewinnmaximierung verfolgen, dies jedoch nur
durch Produktivitatssteigerung und Verdrangung von Wettbewerbern erreichen kénnen (vgl. Span-
genberg 2010; Jackson 2009b). Dementsprechend wirde der Wettbewerb zwischen Unternehmen
in einer wachstumsneutralen Volkswirtschaft intensiviert sein und Produktivitatssteigerungen wiir-
den noch verstarkter verfolgt.

Die noch geringen Anstrengungen, Wachstumsneutralitdt konzeptionell auch auf die Unterneh-
mensebene zu Ubersetzen und beispielsweise neue, alternative Geschaftsmodelle, Strategien oder
Managementstile zu diskutieren, sind zum Beispiel in der nachhaltigkeitsorientierten Management-
forschung zu verorten (vgl. Reichel et al. 2009; Kearins et al. 2010; Schneidewind und Palzkill-
Vorbeck 2011; Reichel 2012). Der Zugang erfolgt beispielsweise tber den Suffizienzgedanken als
Jfreiwilliger Verzicht auf Gewinn und Verbrauch® (Bartelmus 2002: 39), fuhrt jedoch eher auf die
Produkt- als die Gesamtunternehmensebene. Schneidewind und Palzkill-Vorbeck (2011) bei-

In der Finanztheorie weisen Unternehmen per Definition immer entweder wachsenden oder schrumpfenden Gewinn
auf. Das nicht-wachsende Unternehmen (engl. steady state company) hat hier kein Gewinnwachstum und wird ledig-
lich als ein theoretischer Grenzfall diskutiert (vgl. Bender und Ward 2002). Fir die Unternehmensberatung McKinsey
ist ein steady state Unternehmen hingegen ein Unternehmen, das konstantes, aber geringes Wachstum liefert (vgl.
McKinsey & Company Inc. et al. 2005).

Im Gegensatz hierzu wurde der Begriff “steady-state” in der frihen Wachstumstheorie auch als Beschreibung eines
Zustands von konstantem volkswirtschaftlichem Wachstum genutzt.
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spielsweise diskutieren suffizienzorientierte Strategiebeispiele der Reduktion, Entschleunigung und
Regionalisierung auf eben der Produktebene, wéahrend die von ihnen betrachteten Unternehmen
durchaus im klassischen Sinne wachsen.

Der ,freiwillige Verzicht' auf der Ebene der Gesamtorganisation kommt eher in der wachsenden Li-
teratur zu Social Entrepreneurship zum Tragen. Social-Entrepreneurship-Organisationen suchen
mit unternehmerischen Mitteln nach Lésungen fir gesellschaftliche Probleme. Das Ziel gesell-
schaftlicher Wertschopfung dominiert dabei einzelbetriebliche Gewinnerzielungs- und Wachstums-
absichten: Nicht primér die Organisationsgrof3e, gemessen an Umsatz, Gewinn, Mitarbeiterzahl
oder Produktionsausstol3, sondern vielmehr die gesellschaftliche Verbreitung und Wirkung der in-
novativen Losungsangebote der Social-Entrepreneurship-Organisation sollen zunehmen (Zadek
und Thake 1997; Dees 2001; Holt et al. 2011). Skalierungsprozesse werden entsprechend nicht
auf der Ebene der Einzelorganisation und tber deren direkte Marktreichweite, sondern insbeson-
dere Uber die Kollaboration mit anderen Akteuren angestrebt. Dies wird in der Social-
Entrepreneurship-Literatur als new paradigm of scaling gefasst (Uvin et al. 2000; Bradach 2003,
2010; McPhedran Waitzer/ Paul 2011).

Ahnliche Charakteristika wie fir Social-Entrepreneurship-Organisationen beschrieben Bakker et al.
(1999) erstmals fur ,wachstumsneutrale Unternehmen®: Diese ,produzieren nicht, um Gewinn zu
machen (der natirlich eine Nebenbedingung bleibt), sondern um sinnvolle Produkte und Dienste
zu liefern. Sie produzieren nicht um zu wachsen; vielmehr betrachten sie ein mafRvolles Unterneh-
menswachstum als willkommen, sorgen aber nach Mdglichkeit dafir, dass es ihre eigentlichen Zie-
le nicht vereitelt. In diesem Sinne sind sie wachstumsneutral“ (Bakker et al. 1999: 9). Bakker et al.
haben 52 KMU (Kunden der Okobank und von Bakker et al. gemaf der vorangegangenen Definiti-
on als wachstumsneutral bezeichnet) und 140 Grof3unternehmen nach ihrer Wachstumsstrategie
befragt. 82 Prozent der befragten KMU antworteten, dass Wachstum nicht zu ihren wichtigsten Zie-
len gehore, und 83 Prozent hielten ,eine Entwicklung ohne Wirtschaftswachstum fur denkbar”
(Bakker et al. 1999: 53). Gleichzeitig sah sich die gro3e Mehrheit der insgesamt befragten Unter-
nehmen einem Wachstumszwang ausgesetzt.
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Exkurs: Wachstumszwang in unterschiedlichen Unternehmensformen

Wenngleich in unterschiedlichen Ausmal3en, so stellte Wachstum lange Zeit das Ubergeordnete
Ziel der Unternehmensfihrung in unterschiedlichen unternehmerischen Rechtsformen dar (Higgins
1977). Reichel (2010a) betont hierbei, dass Wachstum auf Unternehmensebene eher ein histori-
sches und kulturelles Phanomen als tatsachlich 6konomisch notwendig sei, und bezieht sich dabei
auf das Wachstum des Indikators Unternehmensgewinn. So lange ein Unternehmen seine Kosten
(inklusive Kapitalkosten) decken kann, sei Gewinnwachstum fir das langfristige Wohl des Unter-
nehmens nicht notwendig. Das Bestreben, Gewinn in einer Hohe zu erwirtschaften, die den Fort-
bestand des Unternehmens sichert und gleichzeitig die 6kologische Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens nicht gefahrdet, wird von Reichel (2010b) als rightsizing profits (dt. Optimierung der Gewinn-
hohe) beschrieben. Wachstumszwénge, deren Ursprung und die Relevanz von Wachstum fir un-
terschiedliche Unternehmensformen werden in diesem Exkurs am Beispiel der Aktiengesellschaft
und der Genossenschaft gegentubergestellt.

Aktiengesellschaften unterliegen aus unterschiedlichen Griinden einem Wachstumszwang (vgl.
Scherhorn 2010). Beispielsweise erwarten Aktionare die Ausschittung von Gewinn in Form einer
Dividende. Das damit aus dem Unternehmen flieRende Kapital kann nicht fir Investitionen genutzt
werden, was wiederum den externen Finanzierungsdrang des Unternehmens erhéht. Die Fremd-
kapitalkosten des Unternehmens steigen und miissen — wenn dies nicht durch Produktivitatssteige-
rung ausgeglichen werden kann — durch héhere Gewinne gedeckt werden. Auch die Orientierung
am Shareholder Value als mittlerweile ibergeordnetem Unternehmensziel stellt fir Aktiengesell-
schaften einen Wachstumszwang dar, da der Aktienpreis, als gebiindelte Erwartungen der Markt-
teilnehmer/innen an die zukinftige Performance des Unternehmens, fallt, sobald das Wachstum
des Gewinns geringer ausfallt als erwartet. Wenn sich demnach eine herkdmmliche Aktiengesell-
schaft zu Wachstumsneutralitat bekennen wrde, fiele der Aktienpreis, Shareholder Value wiirde
reduziert und das Unternehmen anféllig fiir Ubernahmen werden (vgl. Bender und Ward 2002).

Die Genossenschatft stellt im Gegensatz zur Aktiengesellschaft eine Unternehmensform dar, die
nicht zwingend im herkdbmmlichen Sinne wachsen muss. Hier ist es nicht der Gewinn, sondern pri-
mar die Kooperation, die wachsen soll (vgl. Kissling 2009). In Deutschland gab es im Jahr 2010
rund 7.600 Genossenschaften mit fast 21 Millionen Mitgliedern (DZ BANK AG 2011), darunter
prominente Unternehmensbeispiele wie Edeka, Volksbanken Raiffeisenbanken und die DATEV.
Genossenschaften missen im Gegensatz zu Aktiengesellschaften geschaffene Gewinne nicht an
die Eigentiimer ausschutten und kénnen sie reinvestieren. Aufgrund ihrer organischen Wachs-
tumsstrategien sind Genossenschaften auch unabhangiger von Banken (Blome-Drees 2012). Auch
wenn Genossenschaften demnach keinem klassischem Wachstumszwang ausgesetzt sind, lehnen
sie Wachstum nicht per se ab. In einer wachstumsneutralen Volkswirtschaft wiirden Genossen-
schaften eine vorteilhafte Unternehmensform darstellen, da sie statt individueller Marktmarkt die
Kooperation mit anderen Unternehmen suchen, was den intensivierten Verdrangungswettbewerb
in einer stagnierenden (vgl. Vorgrimler 2000) oder wachstumsneutralen Volkswirtschaft (vgl. Smith
1776) abmildern kénnte.
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2.3

Bakker et al. erfassten in ihrer bereits erwahnten Studie die externen Faktoren, die jeweils durch
wachstumsorientierte Gro3unternehmen und als wachstumsneutral eingeordnete KMU als urséch-
lich fir einen Wachstumszwang angesehen werden (Tabelle 2.1).

Tab. 2.1: Externe Faktoren fir Wachstumszwang (adaptiert von Bakker et al. 1999)

Wachstumsorientiert Wachstumsneutral
(GroRBunternehmen) (KMU)

Internationaler Wettbewerb 68 % -

Konkurrenzdruck 34 % 39%

Aktionare / Banken 32% 20 %

Erwartungen der Kunden 25 % 35 %

Staat / Finanzamt 5% 20 %

Arbeitnehmer 15% -

Demnach ist fir GroBunternehmen und KMU gleichermaf3en der Konkurrenzdruck einer der wich-
tigsten Faktoren fir sich fortsetzenden Wachstumszwang. Bakker et al. (1999: 54) schreiben dazu:
»,In den personlichen Interviews wurde von verschiedenen Unternehmen betont, dass die Konkur-
renzsituation, will man das Uberleben des Unternehmens sichern, Investitionen in die Lieferfahig-
keit und/ oder die Ausweitung der Angebotspalette erzwingt. Ebenfalls haufig erwahnt wurde die
Notwendigkeit, die Moglichkeiten der Kostendegression auszuschdpfen, was eine gewisse Min-
destgréRRe erfordert. So sind grof3e Anlagen relativ billiger als kleine. Die grol3en Anlagen zwingen
dann aber wiederum zu Vollauslastung.” Dieses Zitat lasst auf die Notwendigkeit einer gewissen
Unternehmensgréf3e, nicht jedoch auf die Notwendigkeit von stdndigem Wachstum der klassischen
betriebswirtschaftlichen Entwicklungsgrof3en wie Gewinn oder Umsatz schlieRen. Das in diesem
Kontext somit interessante Konzept einer optimalen Unternehmensgrée wird beispielsweise in der
Mikrodkonomie diskutiert.

Optimale Unternehmensgroflie und Diseconomies of
Scale

Geman der Mikrodkonomie ist die optimale Gré3e der Produktion eines Unternehmens an dem
Punkt erreicht, an dem die zuséatzlichen Kosten dem zusatzlichen Nutzen einer weiteren Produkti-
onseinheit entsprechen. Da die optimale Unternehmensgrof3e und Nachteile von Unternehmens-
wachstum signifikante Argumente fir unternehmerische Wachstumsneutralitat darstellen kénnten,
wird an dieser Stelle vertieft darauf eingegangen.



WACHSTUMSNEUTRALE UNTERNEHMEN | 17

Die optimale Unternehmensgrofe ist stark branchenabhangig. Wéahrend investitionsintensive Pro-
duktionsunternehmen mit einem hohen Fixkostenanteil stark von den mit der Unternehmensgréiie
verbundenen economies of scale (dt. Kostendegression, GrolRenvorteile) profitieren kdnnen, ist
dies bei Dienstleistungsunternehmen weitaus weniger der Fall. Neben diesen in der Literatur viel
diskutierten GroRenvorteilen geraten die ebenso relevanten diseconomies of scale (dt. Gré3en-
nachteile) von Unternehmen bei Wachstumsentscheidungen deutlich in den Hintergrund (vgl.
Schwenker und Bétzel 2005).

Diseconomies of scale resultieren beispielsweise aus den administrativen Strukturen und Prozes-
sen, die bei Unternehmenswachstum oder Fusionen zusatzlich notwendig werden und deren Kos-
ten durchaus die eigentlich angestrebten Kostensenkungspotenziale kompensieren kdnnen (May
und Knobloch 2000: 34). Diseconomies of scale wurden 1937 von Coase erstmals erwahnt. Mit
Blick auf die durch Wachstum entstehenden Transaktionskosten® identifizierte Williamson (1975)
vier Hauptkategorien fur diseconomies of scale, die die optimale Unternehmensgrof3e beeinflus-
sen:

- Atmospharische Konsequenzen (engl. atmospheric consequences): Wachsende Firmen brau-
chen spezialisierte Beschaftigte. Deren Leistungsbereitschaft kann aufgrund ihres dann als
klein empfundenen Beitrags zum Gesamtunternehmen begrenzt sein. Auch Distanzierung zum
Unternehmen ist laut Williamson in GroBunternehmen wahrscheinlicher.

- Burokratische Isolation (engl. bureaucratic insularity): In groRen Firmen sind leitende Mana-
ger/innen den Beschéftigten gegentiber vergleichsweise wenig Rechenschaft schuldig und
kdnnen tendenziell abgeschieden von der Unternehmensrealitét agieren. Sie sind dann eher
geneigt, sich persoénlich zu bereichern, als die Maximierung des Unternehmenserfolgs anzu-
streben.

- Grenzen von Anreizsystemen (engl. incentive limits): Anreize durch leistungsbasierte Entloh-
nung kdnnen in grof3en Firmen zu einem nicht optimalen Verhalten der Beschaftigten fuhren.

- Informationsverfélschung (engl. communication distortion): Informationen, die in grof3en Unter-
nehmen mehr notwendige Hierarchieebenen durchlaufen mussen, kommen beim Topma-
nagement gegebenenfalls verfalscht an. Dies reduziert die Fahigkeit des Topmanagements,
richtige Entscheidungen fallen zu kénnen.

Auch fur Williamson (1981) kann ein Unternehmen an einen Punkt gelangen, an dem die geschil-
derten negativen Effekte den durch das Wachstum erlangten Nutzen aufzehren und zusétzliches
Wachstum daher 6konomisch nicht sinnvoll ist. Canbéck et al. (2006) bestatigen Williamsons Be-
funde in einer eigenen Studie und ordnen seinen vier Kategorien von Gréf3ennachteilen weitere
Forschungsarbeiten zu (Tabelle 2.2):

Diseconomies of scale werden neben der Transaktionskostentheorie beispielsweise auch in den Literaturstrangen der
Neoklassik, Mikrookonomie und Prinzipal-Agent-Theorie behandelt.
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Tab. 2.2: Forschung zu Grenzen der Unternehmensgrof3e (Quelle: Canbéack et al. 2006)

SOURCES OF LIMITS OF FIRM SIZE

Atmospheric
Consequences

Bureaucratic
Insularity

Incentive Limits

Communication
Distortion

Arrow (1974): Rigidity to
change

Blau and Meyer (1987):
Excessive rigidity

Brown, Hamilton and
Medoff (1990): Unexplained
wage differential

Child (1973): Insularity
Cooper (1964): R&D cost
control

Crozier (1964): Alienation

Kwoka (1980): Low job
satisfaction in large firms

Merton (1957): Rigidity

Pugh et al. (1969):
Insularity from reality

Qian (1994): Monitoring
costsfinadequate effort
levels

Scherer (1976): Low job
satisfaction in large firms

Schmookler (1972). R&D
cost consciousness; Cli-
mate for innovation

Schumacher (1989): Low
motivation

Blau and Meyer (1987):
Excessive rigidity

Brock (1987): Risk aversion

Carroll and Hannan (2000):
Firm age leads to insularity

Child (1973): Insularity
Crozier (1964): Rigidity

Jensen (1986): Firms larger
than optimum

Merton (1957): Rigidity

Monsen and Downs (1965):
Different owner/manager
objectives

Olson (1982): Rigidity

Pondy (1969):
Increase in administration

Pugh et al. (1969):
Insularity from reality

Schmookler (1972):
Understanding market
needs in R&D

Stinchcombe (1965):
Perpetuation of
organisation form

Williamson (1996):
Bureaucratic rigidity

Blau and Meyer (1987):
Excessive rigidity

Cooper (1964): R&D
incentives

Crozier (1964): Rigidity

Peters (1992). Low
productivity in R&D

Rasmusen and Zenger
(1990): Employment
contracts

Schmookler (1972): Quality
of R&D employees

Silver and Auster (1969):
Limits to entrepreneurship

Williamson (1986). Weaker
incentives in burgaucracies

Zenger (1989, 1994):
Employment contract
disincentives in R&D

Arrow (1974):
Specialisation leads to poor
communication

Arrow (1983): Information
loss in R&D

Barnard ([1938] 1968):
Communication losses

Cooper (1964). R&D
coordination

Geanakoplos and Milgrom
(1991): Information signal
delays

McAfee and McMillan
(1995): Lower efficiency

Mookherjee and
Reichelstein (2001): No
control loss under certain
restrictive conditions

Simon ([1947] 1976):
Processing bottlenecks

In gro3en Teilen der gangigen Managementliteratur wird jedoch die Tatsache, dass mit Unterneh-
menswachstum immer auch Nachteile und Risiken einhergehen, schlichtweg ausgeblendet.® Auch
in der 6ffentlichen Debatte wird dem nur wenig Beachtung geschenkt — trotz solcher Aussagen wie
der folgenden von Wilhelm von Haller, Mitglied der Geschéftsleitung Firmenkunden Deutschland
der Deutschen Bank. Sie verdeutlicht, dass starkes Unternehmenswachstum grundsatzlich mit ei-
ner Zunahme des unternehmerischen Risikos einhergeht und somit eine grof3e Herausforderung
fur den Fortbestand eines Unternehmens darstellt: Ein stark wachsendes Unternehmen ,muss sich
standig neu erfinden, alles hinterfragen und alle Prozesse immer wieder neu ausrichten — vom Ein-
kauf Uber die Produktion bis zu Vertrieb und Mitarbeitern. [...] Wachstum lauft eben nicht einfach
linear und kontinuierlich, sondern in Spriingen. Das heif3t, sie kommen immer wieder an eine
Schwelle, an der sie letztlich auch scheitern kénnen* (Schlote 2012, Para. 3). Zudem werden durch

Eine nennenswerte Ausnahme bildet das betriebswirtschaftliche Lehrbuch ,Organization Theory and Design“ von R.

L. Daft (2008).
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expansionsorientierte Investitionen auch Fixkosten geschaffen, beispielsweise in Form von Darle-
hensriickzahlungen, die das Risiko von Liquiditatsengpassen erhéhen. Fehlende Liquiditat — und
nicht fehlender Umsatz — stellt dabei einen der Hauptgriinde von Insolvenzen in KMU dar (Euler
Hermes Kreditversicherungs-AG und Zentrum fr Insolvenz und Sanierung an der Universitat
Mannheim 2006). In der bereits erwahnten Studie von Bakker et al. (1999) sahen zwar nur 2 Pro-
zent der wachstumsorientierten Unternehmen Risiken im Wachstum. Nachteile von Wachstum
wurden hingegen von 44 Prozent der wachstumsorientierten Unternehmen genannt, darunter zu-
nehmender Leistungsstress, Verschlechterung des Betriebsklimas, nachlassende Effizienz, nach-
lassende Produkt- und Servicequalitét sowie entstehende ethisch-soziale und 6kologische Proble-
me.

Wachstumsneutralitat in der
Unternehmenspraxis

Angesichts solcher Risiken und Nachteile von Unternehmenswachstum haben sich verschiedene
Unternehmer/innen fiir eine wachstumsneutrale Unternehmensstrategie entschieden. Empirische
Studien zu Motiven, Kenngrdf3en und Strategien fir unternehmerische Wachstumsneutralitat sind
allerdings rar; im Folgenden stellen wir die Ergebnisse solcher Studien vor.

Um die empirische Basis dartber hinaus zu verbreitern, erfassten wir zudem, welche (weiteren)
Unternehmen im deutschsprachigen Raum ausdriicklich kein bzw. kaum quantitatives Wachstum
anstreben oder differenzierte Wachstumsziele verfolgen.® Zu dem Zweck analysierten wir Litera-
turquellen, Medienberichte (Tages- und Wirtschaftspresse, themennahe Zeitschriften) sowie the-
menrelevante Internetforen und Wettbewerbe. Zusétzlich zogen wir 83 Nachhaltigkeitsberichte
kleiner und mittlerer Unternehmen fiir die Recherche heran und untersuchten sie nach Aussagen
zum jeweiligen Wachstumsansatz. Insgesamt identifizierten wir so 14 als wachstumsneutral ein-
ordbare KMU, zu denen wir dann jeweils weitere Dokumente recherchierten und sichteten, in de-
nen ihre Wachstumsausrichtung thematisiert wird. Wir bezogen hierbei sowohl unternehmenseige-
ne Veroffentlichungen (z. B. Webseiten, Unternehmensberichte) als auch unternehmensexterne
Darstellungen (Zeitungs- und Zeitschriftenartikel, Fernsehbeitréage, Interviews) ein. Die fur die je-
weiligen Unternehmen verwendeten Dokumente sind im Anhang aufgefiihrt. Aus den 14 Unter-
nehmen wahlten wir anschlieBend zehn Unternehmen aus, zu denen ausreichend aussagekrafti-
ges Material vorlag, das erste Antworten auf die Forschungsfragen des Projekts erlaubte. Sowonhl
die insgesamt identifizierten als auch die im Weiteren analysierten Unternehmen sind in Tabelle
3.1. dargestellt.

Als Unternehmen mit differenzierten Wachstumsvorstellungen sind hier beispielsweise Unternehmen gemeint, die ih-
ren Gewinn steigern méchten, ohne jedoch ihre Ressourcennutzung zu erhéhen.
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Tab. 3.1: Identifizierte und analysierte wachstumsneutrale Unternehmen

Name Ort Grundungs- Branche
jahr

1  b.r.m. Technologie- und Management- Bremen (D) 1991 IT-Dienstleistungen

beratung, Harald Rossol e.K.

2 Christian Bollin Armaturenfabrik GmbH  Frankfurt a.M. (D) 1924 Herstellung von Indust-
riearmaturen, Mess-
und Regeltechnik

3 Die Mdbelmacher GmbH Unterkrumbach 1988 Holzmdbel, Herstellung

(D) und Einrichtung

4 Elektrizitatswerke Schénau GmbH Schénau (D) 1994 Energieversorger

5 Neuland Bremen GmbH Bremen (D) 2005 Internetdienstleistun-
gen

6 Neumarkter Lammsbraeu Neumarkt in der 1628 Brauerei

Gebr. Ehrnsperger e.K. Oberpfalz (D)
7 Nils Holger Moormann GmbH Aschau im 1982 Herstellung und
Chiemgau (D) Vertrieb von Mébeln

8  Oktoberdruck AG Berlin (D) 1973 Druckerei

9 Richard Henkel GmbH Forchtenberg (D) 1922 Mobelherstellung

10 Waldviertler Werkstatten GmbH Schrems (A) 1994 Schuhfertigung und -
handel

11 Brauerei Clemens Harle KG Leutkirch (D) 1897 Brauerei

12 Neutrik AG Schaan (FL) 1975 Herstellung von Steck-
verbindungen

13 SERI Nachhaltigkeitsforschungs und - Wien (A) 2004 Forschung und Bera-

kommunikations GmbH tung

14 SPATZ Camping AG Zurich (CH) 1925 Herstellung von Cam-
ping- und Outdoor-
Equipment

Fur die ausgewahlten Unternehmen — vornehmlich produzierende Unternehmen in der Rechtsform
der GmbH — erfassten wir die Motive fiir Wachstumsneutralitat, die Entwicklungskenngréf3en der
Unternehmensfiihrung sowie die Strategien zur Erreichung des Unternehmenszwecks. Da diese
Aspekte im Grof3teil der vorliegenden Dokumente nur kursorisch behandelt werden, kénnen wir
auch hier lediglich erste vorlaufige Antworten auf die projektrelevanten Fragestellungen ableiten.
Eine tiefergehende und belastbare Beantwortung der Forschungsfragen erfordert weitere empiri-
sche Erhebungen. Im Folgenden stellen wir nun die Aussagen bisheriger empirischer Studien so-
wie unsere eigenen Erhebungsergebnisse vor.
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3.1

3.1.1

Motive fir unternehmerische Wachstumsneutralitat

Eine wachstumsneutrale Unternehmensfiihrung kann sowohl in strukturell-organisatorischen Moti-
ven als auch in einer ethisch-normativen Motivation begriindet sein. Dies lasst sich sowohl an em-
pirischen Studien Dritter als auch an den zehn untersuchten Unternehmen ablesen. Im Einzelfall
treffen dabei haufig unterschiedliche Motivationslagen zusammen.

Ethisch-normative Motive

Ein Teil der Unternehmen begriindet ihren wachstumsneutralen Ansatz ethisch-normativ. Vor allem
die eigene Verantwortung fur die nachfolgenden Generationen, fiir eine nachhaltige 6kologische
und gesellschaftliche Entwicklung ist hierbei ein zentrales Motiv. Beispielsweise entschieden zwei
der vier von Parrish (2010) untersuchten Sustainable Enterprises, dass sie 6kologisch und sozial
am effektivsten sind, wenn sie das Unternehmenswachstum bei einem bestimmten Niveau stop-
pen.

Auch fur einen Teil der von uns erfassten Unternehmen ist die Nachhaltigkeitsorientierung aus-
schlaggebend fur die Entscheidung zur Wachstumsneutralitéat. Wirtschaftlicher Erfolg wird dabei
anderen Unternehmenszielen nachgeordnet: ,Wir wollen kein Geld scheffeln, sondern der Umwelt
dienen“ (Elektrizitaitswerke Schénau, Peters und Schulze 2007). Die Richard Henkel GmbH méchte
beispielsweise zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragen, indem sie ihr Geschéftsmodell auf
langlebige und umweltgerechte Produkte ausrichtet. Oktoberdruck betont insbesondere die soziale
Verantwortung des Unternehmens und mdchte die personlichen Entwicklungschancen der Mitar-
beiter/innen starken. Eng verbunden mit den 6kologischen und sozialen Motiven ist bei vielen Un-
ternehmen die regionale Verantwortung. So nennen Die M6ébelmacher die ,Férderung der regiona-
len Wirtschaftskreislaufe* (Die Mdébelmacher 2009) als wesentliches Unternehmensziel. Von den
Elektrizititswerken Schénau wird zudem der Vorbildcharakter des Unternehmens fiir alternative
Wirtschaftsformen betont. ,Wir wollen als Unternehmen den Beweis antreten, dass unsere ener-
giepolitischen Forderungen und unser burgerschaftliches Engagement wirtschaftlich machbar sind*
(Elektrizitatswerke Schénau 2012). Der normative Anspruch an das Unternehmenshandeln findet
sich auch in der Produktpolitik der Unternehmen wieder. ,Qualitat statt Quantitat* wird von vielen
Unternehmen als Leitmotiv ihrer Strategie genannt (z. B. Die M6belmacher, Richard Henkel GmbH,
Oktoberdruck AG). Die eigenen Produkte sollen ,sinnvoll“ sein und den eigenen Qualitatsanspri-
chen genigen. Ein Teil der Unternehmen setzt daher bewusst auf hochwertige, langlebige, repara-
turfahige Produkte, mit denen sie unter Umstédnden auch ein hochpreisiges Marktsegment bedie-
nen kdnnen.

Gleichwohl gehen die sozialen und 6kologischen Beweggriinde von Unternehmen nicht zwingend
mit Wachstumsneutralitat einher. Wahrend alle drei in einer Studie von Kearins et al. (2010: 523)
analysierten Ecopreneurs die negativen Effekte ihres wirtschaftlichen Handels auf die Umwelt star-
ker als herkdmmliche Unternehmen reduzieren mochten, streben zwei auch durchaus signifikantes
Wachstum des Indikators Umsatz an. Nur in einem der dort diskutierten Fallbeispiele wurde Ge-
winn als wenig wichtig eingestuft und ékologische Suffizienz tUber Unternehmenswachstum gestellt.
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3.1.2 Strukturell-organisatorische Motive

Neben 6kologischen und sozialen Beweggriinden liegen wesentliche Motive fur eine wachstums-
neutrale Unternehmensausrichtung haufig im persoénlichen Bereich. So wurde beispielsweise eine
ausgewogene Work-Life-Balance als Motivation bei den Leiter/innen einiger wachstumsneutraler
Unternehmen in den USA festgestellt. Wahrend die Leiter/innen dieser Unternehmen durchaus
mehr Umsatz generieren kénnten, haben sie eine aktive Entscheidung dagegen gefallt, um die
damit eingehenden Einschnitte in ihrem Arbeitsalltag und Privatleben zu vermeiden (vgl. White und
White 2011). Vergleichbar argumentiert auch ein Teil der von uns erfassten Unternehmer/innen:
»ZU meinen personlichen Unternehmenszielen gehért es auch, dass mir das Ganze SpalR macht*
(Neuland Bremen, Manz 2010). Die Eigentimer/innen bzw. Geschaftsfiihrer/innen sehen dann die
Gefahr, dass ein Unternehmenswachstum mit einem hdheren Arbeitspensum einhergeht und damit
zu Lasten des Privatlebens geht und die Lebensqualitat verringert (Neuland Bremen, Christian
Bollin Armaturenfabrik, b.r.m. Technologie- und Managementberatung).

Zudem messen einige der Unternehmer/innen der Mitwirkung am operativen Geschéaft und dem di-
rekten Kontakt zu Mitarbeiter/innen oder Kund/innen eine hohe Bedeutung bei. Die durch Wachs-
tum steigende Notwendigkeit zu delegieren und zusétzliche Strukturen und Hierarchien aufzubau-
en, verringere dabei, so die Meinung der Unternehmer/innen, die persodnlichen Gestaltungsmog-
lichkeiten (vgl. auch White und White 2011). Das Beispiel des Bremer IT-Unternehmers Harald
Rossol illustriert die persénliche Motivation von Geschéftsfiihrer/innen, keine ausschliel3liche Lei-
tungsfunktion einnehmen zu missen. Rossol halt in seinem Unternehmen den Umsatz sowie die
Anzahl der Kunden und Mitarbeiter/innen seit Jahren konstant. Wirde sein Unternehmen in diesen
Kenngrof3en wachsen, "kénnte ich mich nicht mehr um meine Kunden kiimmern, sondern ware nur
noch der Geschéftsfihrer. Und das wirde mir nicht gefallen”, so Rossol (Schréder 2010, Para. 4).
Auch Christoph Gysi, Besitzer des Erfolgsrestaurants Les Halles in Zirich, begriindet seine Ent-
scheidung, weder weitere Filialen eréffnen zu wollen noch den Betrieb anderweitig zu vergrofiern,
schlichtweg mit den Worten ,Ich will nicht mehr im Buro sitzen" (Gebhart 2012, Para. 3). Er sei zu-
dem froh, ohne einen Manager auszukommen. Viel wichtiger als zusatzlicher Gewinn ist Gysi die
Verbundenheit mit dem Lokal. Fir den Leiter des Unternehmens neuland bremen GmbH sind die
zusatzlichen administrativen und organisatorischen Strukturen, die bei weiterem Unternehmens-
wachstum notwendig wéren, eine Motivation, die UnternehmensgréfRe in Bezug auf Mitarbeiterzah-
len konstant zu halten. Da mit der Einfiihrung dieser Strukturen auch Kosten entstiinden, wiirde
dieses Wachstum nach seiner Einschatzung erst einmal keine Gewinne schaffen, sondern zu einer
Situation der oben diskutierten diseconomies of scale fuhren, in der ,das Unternehmen zwar mehr
Umsatz mache, aber unter dem Strich nur wenig rentabler werde (Manz 2010, Para. 4). Wachs-
tum sei daher schlichtweg kein Unternehmensziel, auch wenn es nicht kategorisch abgelehnt wer-
de.

Der Erhalt von eigenen Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdumen spielt auch in anderen Zu-
sammenhangen eine Rolle: Beispielsweise nennt eines der bei Kearins et al. (2010) untersuchten
Unternehmen als Motivation fir Wachstumsneutralitéat, kein externes Kapital aufnehmen zu mis-
sen und den damit einhergehenden Verlust der Entscheidungsvollmacht zu vermeiden. Auch White
und White (2011) identifizierten das erhohte Risiko, das mit den fir Wachstum notwendigen Inves-
titionen einhergeht, als Grund fir die Ablehnung von Expansion der Unternehmen. Sie nennen als
Beweggrund zudem die Vermeidung von starkerer Regulierung des Unternehmenshandelns: Dort,
wo ab einer bestimmten Mitarbeiterzahl oder Umsatzhohe zuséatzliche Gesetze greifen, entschei-
den sich manche Unternehmen gegen mehr Wachstum.
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3.2

Die hier beispielhaft aufgezeigten Motive von wachstumsneutralen Unternehmen spiegeln sich
auch in Burlinghams (2005) Untersuchung von zwo6lf Unternehmensfallstudien von wider. Demnach
hinterfragen die small giants genannten Unternehmen herkémmliche Indikatoren der Erfolgsmes-
sung, lehnen externes Kapital ab, sind stark in der lokalen Gemeinde verwurzelt, haben eine enge
Beziehungen mit Lieferanten und Kund/innen, schaffen eine besondere Arbeitsatmosphére, verfu-
gen Uber innovative Managementstrukturen und werden von einer Person geleitet, die eine starke
Identifizierung mit dem Unternehmenszweck aufweist.

Entwicklungskenngroélien

Die Fallbeispiele zeigen, dass der Unternehmenserfolg von wachstumsneutralen Unternehmen an
alternativen Erfolgs- und Entwicklungsgrof3en gemessen werden muss. Hier besteht ein Bedarf, die
von wachstumsneutralen Unternehmen genutzten KenngréRen zu erfassen sowie weitere Kenn-
gréRen fiir die Erfolgsmessung zu entwickeln.

Auf volkswirtschaftlicher Ebene findet ein reger wissenschaftlicher und gesellschaftlicher Aus-
tausch Uber alternative Indikatoren fiir eine wachstumsneutrale oder nachhaltige Volkswirtschaft
statt, die vor allem auf einer 6kologischen Motivation zur Internalisierung von Externalitaten beru-
hen. Ein Beispiel hierfiir ist der Genuine Progress Indicator (dt. echter Fortschrittsfaktor), der Kos-
ten wie Ressourcenabbau, Umweltverschmutzung oder Verbrechen gegen die erbrachte Wirt-
schaftsleistung rechnet (Clifford et al. 1995). Ein solcher Indikator wére konzeptionell auch auf Un-
ternehmensebene denkbar und ist bereits teilweise in der so genannten Vollkostenrechnung (engl.
Full Cost Accounting) gegeben (vgl. Schaltegger und Burrit 2000). Auch die von Daly (2005) vor-
geschlagene Bilanz des Uneconomic Growth ist prinzipiell auf Unternehmensebene anwendbar.
Uneconomic growth entsteht, wenn die Ressourcenverbrauche und die negativen Effekte auf das
Wohlergehen der Menschen, die mit Produktionssteigerungen einhergehen, den Wert der Produk-
tionssteigerung Ubersteigen. Reichel und Seeberg (2011) diskutieren als einzige explizit einen sol-
chen Indikator fur Wachstumsneutralitat auf Unternehmensebene. Sie schlagen dabei vor, die eco-
logical allowance (dt. absolute 6kologische Grenze) eines Unternehmens auf Basis von Lebens-
zyklusanalysen von der globalen Ebene auf die Industrie- und schlief3lich Unternehmensebene run-
ter zu brechen. Sie verdeutlichen dies am Beispiel der globalen allowance von CO,, die auf Basis
des Beitrags der Automobilindustrie zur Bruttowertschépfung einer Volkswirtschaft auf ein Auto
runter gebrochen wird. Der Indikator von Reichel und Seeberg (2011) hat somit die implizite An-
nahme, dass die geschaffene Bruttowertschdpfung einer Industrie deren ecological allowance de-
terminiert. Mehr Bruttowertschdpfung resultiert demnach in einer héheren Grenze fir die absolute
Menge an CO,-Emissionen. Reichel und Seeberg (2011) erlautern in verschiedenen Modellszena-
rien, wie der geschaffene Indikator zu einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise auf Unternehmens-
ebene flihren kann. Jenseits solcher 6kologisch motivierten Indikatoren sollten jedoch auch weitere
Kenngrof3en identifiziert werden, die beispielsweise auf die Qualitat (und nicht die Quantitat) der
produzierten Giter und Dienstleistungen abzielen (vgl. Parrish 2010). Auch etablierte Effizienzindi-
katoren kdnnen hier zum Tragen kommen, da sie die ,besser statt mehr“-Ideologie und den steti-
gen Innovationsdrang der wachstumsneutralen Unternehmen aufgreifen. Von grof3em Interesse
ware ein Indikator, der den zusatzlichen Nutzen des Unternehmenswachstums mit den damit ver-
bundenen zusétzlichen (finanziellen und nicht-finanziellen) Kosten aufwiegt.

Die EntwicklungskenngréRen, die wachstumsneutrale Unternehmen nennen, stehen teilweise in
starkem Kontrast zu den Erfolgsvorstellungen in der traditionellen Managementliteratur. Beispiels-
weise gehen Stanworth und Curran (1976) davon aus, dass ein Grof3teil der KMU, die im Hinblick
auf ihre Mitarbeiterzahlen nicht merklich wachsen, auch hinsichtlich anderer Parameter kein
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3.2.1

3.2.2

Wachstum aufweist. Die amerikanische Investmentfirma The Motley Fool allerdings wachst in allen
Bereichen aulRer der Mitarbeiterzahl sehr stark. Die Entscheidung, die Zahl der 250 Beschéftigten
konstant zu halten, liegt in der sehr spezifischen Unternehmenskultur begriindet. Sie basiert auf ei-
ner Uberdurchschnittlich hohen Rollen- und Aufgabenflexibilitdt der Beschéaftigten, die der CEO als
Grund des Unternehmenserfolgs sieht und daher bewahren mochte (The Motley Fool 2012). Ins-
gesamt nennen die Studien Dritter und die zehn von uns erfassten Unternehmen durchaus auch
herkdmmliche quantitative Erfolgskennzahlen, zumeist jedoch — wie sich an den oben genannten
Motiven bereits ablesen lasst — qualitative Zielgré3en, an denen sie sich orientieren.

Quantitative KenngrolRen

Umsatz, Gewinn, Beschaftigtenzahl

Wie erlautert, stellt eine Steigerung des Umsatzes und Gewinns fiir die untersuchten Unternehmen
nicht das primére Entwicklungsziel dar. Sofern diese Form des Wachstums zur Erreichung anderer
Unternehmensziele dienlich ist, wird sie allerdings auch nicht ausgeschlossen. Beispielsweise ver-
zeichneten die Elektrizitatswerke Schonau einen rasanten Anstieg der Kund/innen und damit des
Umsatzes innerhalb der letzten zehn Jahre. Dadurch konnte viel in neue Projekte investiert werden
und der Gewinn bewegte sich letztlich auf weitgehend konstantem Niveau.

Deutlich seltener ist ein Anstieg der Beschaftigtenzahl mit den Entwicklungsvorstellungen der Un-
ternehmen vereinbar. Die b.r.m. Technologie- und Managementberatung erzielt beispielsweise
steigende Gewinne und zwar zum einen durch innovative Dienstleistungsangebote, zum anderen
durch Kosteneinsparungen im Unternehmen (z. B. EnergiesparmalRnahmen) (Schréder 2010). Die
Mitarbeiterzahl soll hingegen gleich bleiben.

Ressourceneffizienz und die Verringerung negativer Externalitaten

Die Verringerung bzw. Vermeidung negativer 6kologischer Externalitdten wird von fast allen zehn
Unternehmen als zentrales Ziel genannt. Die Steigerung der Ressourceneffizienz im eigenen Un-
ternehmen stellt beispielsweise fir die b.r.m. Technologie- und Managementberatung oder Richard
Henkel ein zentrales Entwicklungsziel dar. Die absolute Verringerung des Ressourcenverbrauchs
durch Reparaturangebote ist unter anderem fir Richard Henkel und die Waldviertler Werkstatten
unabdingbar.

Qualitative Kenngroélien

Prozessqualitat

Insbesondere die untersuchten Dienstleistungsunternehmen messen der Produktivitat und Effekti-
vitat ihrer Unternehmensabldufe grof3e Bedeutung bei. So betont Harrald Rossol (b.r.m. Technolo-
gie- und Managementberatung), die Bedeutung effizienter Arbeitsablaufe fir den Erfolg des Unter-
nehmens (Schroder 2010). Auch die Neuland Bremen GmbH zielt auf eine effektive und effiziente
Arbeitsgestaltung und sieht diesbeziglich mogliche Zielkonflikte mit einer wachsenden Mitarbeiter-
zahl: ,Wir kénnten hier vermutlich auch mit 80 statt 40 Leuten arbeiten, aber die Frage ist doch, ob
die Firma mit doppelt so viel Personen immer noch so produktiv und effektiv bleibt* (Manz 2010).
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Produkt- und Servicequalitat

Fur die meisten der untersuchten Unternehmen ist die Produkt- bzw. Angebotsqualitat eine we-
sentliche Zielkenngrél3e. So mdchte zum Beispiel die Richard Henkel GmbH ihren Gewinn eben
nicht durch steigende Produktionszahlen erzielen, sondern durch verbesserte, langlebigere, werti-
gere und damit auch hochpreisigere Produkte. ,Bei uns wachsen die Qualitat und damit die Wert-
schopfung, aber nicht Produktion und Rohstoffverbrauch®, so die Geschéaftsfihrerin der Richard
Henkel GmbH (Schuhmann 2010). Auch Oktoberdruck hat den Anspruch, ,nicht billiger und mehr,
sondern weniger und wertiger [zu] produzieren” (Oktoberdruck 2011). Die Waldviertler Werkstatten
setzen auf Reparaturangebote und eine lange Gebrauchszeit ihrer Schuhe und Mébel, um so zu
einer Verringerung des Ressourcenverbrauchs beizutragen.

Als Dienstleister misst die b.r.m. Technologie- und Managementberatung der Qualitat ihrer Bera-
tungsleistungen hohe Bedeutung bei. Dazu Firmengriinder Rossol: ,Ich behaupte schon, dass wir
wachsen. Nur, wir nehmen nicht den klassischen Begriff zum Wachstum, indem wir sagen, wir ma-
chen mehr Umsatz, wir machen mehr, mehr, mehr. Sondern wir sagen, wir machen besser, bes-
ser, besser" (Mikich und Otto 2010, S. 4). Das heif3t weiter gefuhrt fur ihn auch: ,Wachstum im her-
kémmlichen Sinn aber wirde den Erfolg seiner Firma kaputtmachen [...]. Nicht Umsatzhdhe und
FirmengroRe, allein die Qualitat der Produkte und die Effizienz der Arbeitsablaufe sei fur ihn ent-
scheidend” (Schréder 2010).

Transformative Wirkung und regionale Wertschoépfung

Fir einige der Unternehmen ist auch die gesellschaftliche Wirkung jenseits ihrer eigenen Produkte
oder Leistungen, die Transformation ihres Umfelds und ihrer Méarkte eine wesentliche Kenngré3e
ihres Unternehmenserfolgs. Die Elektrizitatswerke Schénau zielen beispielsweise auf die Verbrei-
tung einer dkologischen Energieversorgung. Fir die Neumarkter Lammsbréau sind die Weiterent-
wicklung der 6kologischen Landwirtschaft und der Nutzen ihrer Geschéftstatigkeit fir die Region
qualitative KenngréRen des Unternehmenserfolgs.

Lebens-, Arbeits- und Beziehungsqualitat

Auch die Lebens- und Arbeitsqualitat der Unternehmer/innen und ihrer Mitarbeiter/innen ist eine
haufig genannte EntwicklungsgréRe (Neumarkter Lammsbrau, Die Mébelmacher, Oktoberdruck).
Neumarkter Lammsbrau strebt etwa eine ,Integration von menschlichen Werten (wie Liebe, Mitei-
nander und Briderlichkeit) in unser 6konomisches Handeln“ an (Neumarkter Lammsbrau 2011).
Konkret wird beispielsweise ,die personliche Weiterentwicklung und die Gesundheit unserer Mitar-
beiter* von dem Unternehmen als wesentlicher Aspekt eines qualitativen Unternehmenswachstums
genannt (Neumarkter Lammsbrau 2011).

Auch Oktoberdruck zielt auf interne Entwicklungsprozesse: ,Wenn es so ist, dass Menschen nicht
wie vermutet nur nach Geld und Macht streben, sondern eigentlich nach gelungenen Beziehungen,
dann sollte Oktoberdruck ein Raum fiir Ubung und Erfahrung sein. Damit streben wir inneres
Wachstum an und das verbraucht auf jeden Fall keine knappen Ressourcen” (Oktoberdruck 2011).
Hierbei nimmt Oktoberdruck durchaus einen Zielkonflikt zwischen ihren eigentlichen Unterneh-
menszielen und einem Umsatzwachstum wahr: ,Wenn das Ziel ist, weniger Unnétiges zu produzie-
ren, weniger Ressourcen zu verbrauchen und sich stattdessen mehr an guter Versorgung, Arbeits-
qualitéat und Produktqualitat zu orientieren, heil3t das im Ergebnis bei uns auch jetzt schon weniger
Umsatz und weniger Geld verdienen* (Fuchs 2012).
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3.3

3.3.1

Strategische Ansétze

Um ihren individuellen Unternehmenszweck zu erreichen und den Fortbestand des Unternehmens
zu sichern, setzen die untersuchten Unternehmen auf unterschiedliche Strategien. Neben markt-
und umfeldbezogenen Geschaftsstrategien werden auch innerbetriebliche Strategien thematisiert.

Markt- und umfeldbezogene Strategien

Positionierung in Marktnischen

Einige der analysierten Unternehmen positionieren sich mit inren Produkten bewusst in Marktni-
schen und reduzieren auf diese Weise wettbewerbsbezogene Risiken. Explizit wird diese Ni-
schenorientierung von Neumarkter Lammsbrau thematisiert, die sich auf die Herstellung 6kologi-
scher Getranke spezialisiert haben: ,Uns ist bewusst, dass wir uns mit dieser Strategie in einer Ni-
sche bewegen. Diese Nische ist die Voraussetzung, dass wir in einem von gnadenloser Verdran-
gung und scheinbar grenzenlosem Wachstum gepragten Markt Giberleben kénnen“ (Neumarkter
Lammsbrau 2011).

Die Positionierung in Marktnischen bei gleichzeitiger Qualitatsfuhrerschaft erlaubt es den Unter-
nehmen im Idealfall, ihr Preisniveau und damit ihre Gewinnmargen zu halten. Hierzu &uf3ert sich
Dagmar Bollin-Flade, die geschéftsfiihrende Gesellschafterin der Christian Bollin Armaturenfabrik,
folgendermafien: ,Auch wir sollten unsere Preise um 5 bis 10 % senken. So die Forderung der
Einkaufer. Das taten wir jedoch nicht. Wir hielten konsequent an unserem Preis-/ Leistungsverhalt-
nis fest” (Schumann 2006).

Nachhaltigkeitsorientierte Qualitatsfuhrerschaft

Eine wesentliche Strategie der produzierenden Unternehmen liegt in der Ausrichtung ihrer Produk-
te auf Langlebigkeit und Reparaturféahigkeit. Dies geschieht zum einen durch die Sicherstellung
einer hohen Produktqualitat, zum anderen auch durch das Anbieten von Reparaturdienstleistungen
(Die Modbelmacher, Waldviertler Werkstatten, Richard Henkel GmbH). Durch die Verlagerung eines
Teils der Wertschépfung von der Produktion zum Service kann zum einen die Kundenbindung ge-
starkt, zum anderen auch der Ressourceneinsatz verringert werden. Aus Sicht der Waldviertler
Werkstatten sollen ,keine Rohstoffe flr neue Schuhe vergeudet werden, wenn die alten wiederher-
gestellt werden kdnnen“ (Bunjes 2012). Besonders ausgepragt ist die Serviceorientierung bei der
Richard Henkel GmbH, die ihren Kunden garantiert, ,,dass auch nach Jahrzehnten das Produkt
Uberarbeitet werden kann“ (Richard Henkel GmbH 2010). Mit der hybriden Produkt-Service-
Orientierung gelang es dem Unternehmen, trotz eines Riickgangs der Produktion wirtschaftlich er-
folgreich zu bleiben: ,Immerhin die Halfte des Neupreises zahlen Kunden fiir die Uberarbeitung,
dennoch hat sich das Geschéft mit dem Service in der Krise mehr als verdoppelt. Damit schaffte es
Henkel trotz Umsatzeinbruch, den Gewinn stabil zu halten* (Bdcking 2012).

Regionale Einbettung und transformative gesellschaftliche Verantwortung

Viele der untersuchten Unternehmen betonen zudem ihre regionale Verankerung. Die b.r.m.
Technologie- und Managementberatung geht hierbei soweit, dass sie nur Auftrage aus der Region
annimmt (Mikich und Otto 2010). Bei anderen Unternehmen drickt sich die regionale Orientierung
vor allem in der Kooperation mit lokalen Akteuren oder der Férderung standortnaher Wert-
schopfung aus. Die Waldviertler Werkstatten sehen sich etwa als ,Fahnentrdger einer regionale-
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3.3.2

ren Wirtschaft“. Dieser Ansatz wird beispielsweise bei der Beschaffung von Lebensmitteln umge-
setzt: ,Jede Woche liefert ein Biobauer frische Lebensmittel. Anstatt in den Supermarkt zu fahren,
nehmen sich seine Mitarbeiter einfach, was sie bendétigen. Dadurch fallen weniger Fahrkilometer
an. Und es unterstitzt regionale Wirtschaftskreislaufe. Die sind stabiler als globale Wertschop-
fungsketten und gehdéren damit zu den Eckpunkten einer Postwachstumsodkonomie. Dasselbe gilt
fur regionale Geldkreislaufe” (Muller 2012).

Innerbetriebliche Strategien

Vermeidung von Abhangigkeiten

Neben der Positionierung im Markt messen die untersuchten Unternehmen auch innerbetrieblichen
Prozessen hohe Bedeutung bei. Eine wesentliche Strategie der Christian Bollin Armaturenfabrik,
um den Unternehmensbestand zu sichern, ist die Vermeidung von Abhangigkeiten. Dies wird unter
anderem durch die Diversifizierung der Kundenstruktur erreicht: “Unsere Philosophie lautet:
Kein Kunde darf Uber eine langere Zeit, d. h. Uber 2 oder 3 Jahre hinweg, mehr als 10 % Anteil an
unserem Umsatz haben. Alles andere macht uns abhangig” (Schumann 2006).

Entschleunigung

Zwei der untersuchten Unternehmen verweisen auf die bewusste Gestaltung von Stabilisierungs-
phasen (Nils Holger Moormann, Neumarkter Lammsbréau). Dem Unternehmen Nils Holger Moor-
mann ermdglichen diese eine Fokussierung auf interne Prozesse: ,Im ,Jahr der Entschleunigung’
2008 brachte die Firma bewusst kein neues Produkt heraus, sondern Uberprufte und sortierte den
Bestand. Die Presse berichtete zwar weniger, dafir ergaben sich intern ,erstaunliche Prozesse’,
registrierte der Inhaber. ,Wir haben Kraft und Distanz gewonnen, sind effizienter und praziser ge-
worden* (Wirtschaft — Das IHK-Magazin fr Minchen und Oberbayern 2009).

Kostenreduktion

Um trotz begrenzter Wachstumsorientierung wirtschaftlich bestehen zu kénnen, setzen einige der
untersuchten Unternehmen auf eine konsequente Kostenreduzierung. Beispiele hierfiir sind die
Waldviertler Werkstatten, die auf eine geringe Lohnspreizung setzen (,die besten Léhne sind nur
doppelt so hoch wie die niedrigsten”; Wirtschaftsblatt 2011), oder die b.r.m. Technologie- und Ma-
nagementberatung (,Dem Kostendruck von auf3en begegnet die Firma mit Kostensenkung im In-
nern. Sogar der Gewinn steigt dabei“; Koch 2011). Durch den effizienten Einsatz von Energien und
Rohstoffen lassen sich wirtschaftliche und 6kologische Ziele verbinden. Die b.r.m. Technologie-
und Managementberatung spart beispielsweise Energie durch den Verzicht auf eine Klimaanlage
und die Abwarmenutzung der Rechneranlage ein. ,’Es ist nicht nur betriebswirtschaftlich ein Ge-
winn’‘, sagt Rossol tber seinen ungewohnlichen Umgang mit den Rechenservern. Es ist auch ein
Gewinn fir die Umwelt™ (Schréder 2010).
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4 Fazit

Die wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Debatten um volkswirtschaftliche Wachstumsbe-
grenzungen und Postwachstumsgesellschaften weisen eine deutliche Leerstelle dort auf, wo Un-
ternehmen als die Treiber und die Getriebenen progressiver Wachstumserwartungen mit alternati-
ven Strategie- und Handlungsoptionen ausgestattet werden missten. Mit der vorliegenden Studie
stellen wir erste Ergebnisse von Literatur- und Unternehmensanalysen vor, um diese Leerstelle
sowie weiteren, vor allem empirischen Forschungsbedarf zu markieren. Die Fragen nach Motiven,
Entwicklungskenngréf3en und Strategien im Umgang mit Wachstumsgrenzen und Wachstumsneut-
ralitat konnten dabei nur begrenzt beispielhaft beantwortet werden. Eine belastbare empirische Er-
hebung erfolgt in einem Anschlussvorhaben.

Der Literaturiiberblick hat zunachst gezeigt, dass das Thema unternehmerischer Wachstumsneut-
ralitdt nur sehr begrenzt Eingang in die Unternehmens- und Managementforschung findet. Die Vor-
stellung einer optimalen BetriebsgroRe, deren Uberschreiten deutliche Nachteile und Risiken mit
sich bringen kann, wie auch das Wissen um die betriebswirtschaftlichen Vorteile einer kleinen Un-
ternehmensgrofRe (vgl. May und Knobloch 2000) finden sich in der gangigen Managementliteratur
lediglich als Randnotizen. Angesichts Uberprésenter Informationen zu zweistelligen Wachstumszie-
len von GroBunternehmen, deren Milliardengewinnen und progressiven Aktienkursen (oder deren
Absturz) erreichen die qualitativ anders wachsenden Kleinunternehmen und Mittelstandler auch
kaum die offentliche Wahrnehmung.

Das beschrankte Wissen rund um das erfolgreiche Management eines wachstumsneutralen Unter-
nehmens stellt eine groRe Hurde fur eine hdhere Akzeptanz und Verbreitung von alternativen
Wachstums- und Entwicklungsvorstellungen dar. Es verhindert, dass sich Unternehmen in der
Breite auf stagnierende oder schrumpfende Mérkte, 6kologische Knappheiten und Krisen oder ein-
schneidende demografische Entwicklungen einstellen und ihnen gestaltend begegnen kénnen.
Heutige und kinftige Unternehmer/innen lernen nicht, Risiken von zu starkem Unternehmens-
wachstum friihzeitig zu erkennen, sich (vermeintlichen oder realen) Wachstumszwéngen zu ent-
ziehen und stattdessen qualitative Entwicklungsvorstellungen zu formulieren. In Bakker et al.
(1999: 52) argumentierte beispielsweise ein wachstumsorientiertes Unternehmen: ,Ein Unterneh-
men laRkt sich am einfachsten fihren, wenn es wachst". Aber auch die Konsequenzen von
absoluter Wachtumsneutraliat auf Unternehmensebene sind derzeit weitgehend unklar (Reichel
2010b). Jay Forrester, Begrinder der Systemdynamik, sieht demnach auch die grof3te kommende
Managementherausforderung darin zu verstehen, wie man erfolgreich ein wachstumsneutrales Un-
ternehmen fuhrt — und wie man die allgemeingiltige Annahme, dass Erfolg nur an Wachstum ge-
messen werden kann, widerlegt (Hopkins 2009: 10f.).

Dabei zeigt die hier nachgezeichnete eigene empirische Analyse, dass sich Unternehmen durch-
aus an differenzierten Wachstumsvorstellungen orientieren. Eine leicht vermittelbare Kategorisie-
rung der Unternehmen ist aufgrund der geringen Fallzahlen der Studie nicht méglich, zumal die
vorliegenden Dokumente der Unternehmen in der Regel nur Riickschlisse auf einen Teil der Fra-
gestellungen zulieRen. Sichtbar wurde jedoch, dass die Motive, Entwicklungskenngréf3en und Stra-
tegien von wachstumsneutralen Unternehmen keineswegs homogen sind, in den Unternehmen
selbst haufig nebeneinander stehen und sich gegenseitig beeinflussen. Von vielen Unternehmen
werden beispielsweise sowohl ethische als auch strukturelle-organisatorische Motive fur ihre
wachstumsneutrale Unternehmensstrategie angegeben. Bei den Entwicklungskenngré3en treffen
haufig qualitative oder normative Zielgréf3en der Unternehmensfiihrung und klassische betriebs-
wirtschaftliche Indikatoren zusammen. Wie die Unternehmen ihre differenzierten Entwicklungsvor-
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stellungen, gerade auch angesichts wahrgenommener Zielkonflikte, priorisieren, liel3 sich den vor-
liegenden Dokumenten nicht eindeutig entnehmen. Die heterogenen und auch nicht trennscharf zu
ermittelnden strategischen Ausrichtungen — wie Qualitatsfiihrerschaft in Nischen, Ressourcen-
schutz durch hybride Leistungsbiindel oder transformative gesellschaftliche Verantwortung, Unter-
nehmensstabilisierung und inneres Wachstum durch Verknipfung von Qualitdten oder Kostensen-
kung durch Ressourceneffizienz — deuten auf vielschichtige und dynamische Orientierungen hin.

Um die Idee einer Unternehmensfiihrung, die sich mit differenzierten Entwicklungsvorstellungen
den einseitig quantitativen Wachstums- und Erfolgserwartungen entzieht, besser zu verstehen und
breit anschlussfahig zu machen, ist demnach weitere Forschung notwendig. Diese Forschung
sollte untersuchen, welche Strategien und Managementansatze zum Umgang mit Wachstums-
grenzen und Wachstumsneutralitéat erfolgreich in Unternehmen angewandt werden kénnen. Auch
die Herausarbeitung der spezifischen Charakteristika, Qualitdten und Branchenbeschaffenheiten,
die fur eine wachstumsneutrale Unternehmensfuhrung férderlich sind, erscheint notwendig. Fur ei-
ne Ubertragbarkeit des Konzepts unternehmerischer Wachstumsneutralitat ware zudem empirisch
zu erfassen, in welcher Phase der Unternehmensentwicklung sich Unternehmer/innen erfolgreich
fur Wachstumsneutralitat entscheiden, welche Rechtsformen diese Unternehmen typischerweise
aufweisen, welche Kooperationsbeziehungen sie eingehen usw. Hier bietet sich ein Blick in die
Social-Entrepreneurship-Forschung und -Praxis an, in der mit dem sogenannten new paradigm of
scaling kollaborative Verbreitungsstrategien fir innovative Produkte und Leistungen jenseits des
einzelbetrieblichen GréRenwachstums diskutiert und umgesetzt werden (vgl. Gebauer und Ziegler
2013).

Eine breite empirische Herausarbeitung der individuellen Motiviagen und marktlichen wie organisa-
torischen Ausgangsbedingungen — in Verbindung mit den daraus resultierenden einzelbetrieblichen
ErfolgskenngrofRen — wiirde eine Kategorisierung der wachstumsneutralen Unternehmen erlauben.
Diese Kategorisierung und eine darauf basierende Beschreibung von Best-Practice-Beispielen
wurden die Vorteile und Herausforderungen wachstumsneutraler Unternehmensfiihrung besser
sichtbar machen. Die empirische Erfassung der Treiber und Hiirden, die von Unternehmen als for-
derlich bzw. hinderlich fur Wachstumsneutralitat eingestuft werden, kdnnte dabei relevante Hinwei-
se auch fur eine postwachstumsorientierte Wirtschaftspolitik generieren. Die Beantwortung dieser
offenen Forschungsfragen wirde letztlich dazu beitragen, Unternehmen eine Perspektive aufzu-
zeigen, wie mit volkswirtschaftlichen Wachstumsbegrenzungen auf unternehmerischer Ebene um-
gegangen werden kann. Diese Perspektive sollte in den derzeitigen Diskurs zur Postwachstums-
gesellschaft, in denen Unternehmen bis dato kaum Raum finden, eingebracht werden.
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