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@ Schwerpunkt »Wachstum«

Endlich wachsen?

Reflexion des vorherrschenden Wachstumsbegriffes
aus Sicht eines mittelstandischen Biolebensmittelherstellers

von Andreas Wenning

Der Anteil von Bio am gesamten Lebensmittelmarkt in Deutschland ist nach wie vor sehr gering.
Wiire es da nicht sinnvoll und notwendig, auf allen Ebenen - von der Landwirtschaft iber die Ver-
arbeitung bis zum Handel - ganz auf »Wachstum« zu setzen? Eine Fiille betrieblicher Einzelent-
scheidungen entlang der gesamten Wertschépfungskette von Biolebensmitteln lassen sich auf
diese Grundsatzfrage zurlickfiihren: Miissen und wollen wir wirtschaftlich wachsen, und wenn
Wachstum - wieviel davon, wie und womit eigentlich? Gibt es ein kontrolliertes Wachstum fiir
Unternehmen, welche sich zugleich wichtigen Kernzielen der Nachhaltigkeit verschrieben haben?
Es lohnt sich, in einem ressourcenbegrenzten Markt wie dem mit (Bio-)Lebensmitteln (iber die Stim-
migkeit weit verbreiteter Postulate der Mainstream-Okonomie grundsdtzlich nachzudenken. -
Der folgende Beitrag kombiniert diese grundsdtzliche Reflexion mit konkreten Erfahrungen, die
bei der Entwicklung eines mittelstdndischen Biolebensmittelherstellers, der Firma Rapunzel, ge-

macht wurden.

Den Begriff Wachstum haben wir schon lange wie
selbstverstdndlich aus unserer Beobachtung des orga-
nischen Wachsens von Lebensprozessen auch auf un-
ser Wirtschaften {ibernommen. Beschreibt dies doch
sehr gut die quantitative Entwicklung eines Gesamt-
systems unzéhliger einzelner Untereinheiten in ihrem
jeweiligen Zusammenwirken bei begrenzten Ressour-
cen, ein System vielfiltiger Wechselwirkungen unter-
einander. Nun scheint es allerdings, als hitten sich die
Begrifflichkeiten Wirtschaft und Wachstum inzwi-
schen verselbstdndigt und weitgehend von den Wech-
selwirkungen organischer Systeme abgekoppelt. Wir
sprechen subjektiviert nur noch von »der Wirtschaft«
und »dem Wachstumx«.

Die Folge: Als Beteiligte am Wirtschaftsprozess wer-
den wir alle in eine passive Objektrolle gedringt. Auch
als mittelstandisches Unternehmen ist es eine stetige
Herausforderung, den eigenen Weg der wirtschaftlichen
Entwicklung innerhalb der gegebenen Rahmenbedin-
gungen verantwortlich zu gestalten und dabei als Orga-
nisation entscheidungsfihig zu bleiben. Dabei ist der Er-
halt der eigenen Entscheidungsfihigkeit im Unterneh-
men eine Grundvoraussetzung fiir jegliche Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung, wie etwa Nachhaltig-
keitsziele zu formulieren und diese auch zu erreichen.

Das Spannungsfeld Wachsen - ja oder nein, und
wenn ja, dann wie — wirft insbesondere fiir Unterneh-
men der Biobranche wesentliche Fragen auf. Wird die
Branche doch im Kern getragen von einer gemein-
samen Vorstellung des Wirtschaftens in systemischen
Kreislaufen, was eine reflektierte Wachstumsdefinition
zwingend voraussetzt.

Insbesondere bei dem heute geringen Anteil von
Bio am gesamten Lebensmittelmarkt in Deutschland
ist das theoretisch mogliche Wachstum von Bio-
lebensmitteln enorm. Warum sollten wir die 100 %
»Bio-Vollversorgung« nicht zumindest denken diir-
fen? Also das Zwanzigfache des heutigen Bedarfes,
allein hierzulande?

Wie also umgehen mit begrenzten Ressourcen, wo-
mit wachsen und worauf verzichten? Dies soll Gegen-
stand dieses Diskurses sein, aus Sicht eines mittelstan-
dischen Unternehmens, das von Beginn an bestrebt
war, Verantwortung fiir alle Stufen der Biolebensmit-
telerzeugung von der landwirtschaftlichen Erzeugung
bis hin auf den Teller der Konsumenten zu iiberneh-
men. Und welches so — mitten im Spannungsfeld von
sich stindig dndernden wirtschaftlichen, politischen
und sozialen Rahmenbedingungen - fiir die Erzeu-
gung von wertigen Biolebensmitteln steht.



Konsum und Wachstum

Wir alle konsumieren, mehr oder weniger - in Sum-
me jedoch stindig mehr. Der private Giiterkonsum in
Deutschland, Europa und der Welt nimmt rasant zu.
Am weltweiten Konsum haben wir Menschen in den
Industrienationen den grofiten Anteil. Der steigende
Konsum ist die Basis fiir quantitatives Wachstum, eine
Kennzahl fiir die Leistungsfahigkeit einzelner Staaten,
verkaufsfihige Giiter zu erzeugen, ist das Brutto-
inlandsprodukt (BIP).

Gemessen am BIP hat Europa (EU) mit nur 10,1 Pro-
zent der Weltbevolkerung ganze 23,5 Prozent des welt-
weiten BIP, dabei ist der Anteil am privaten Konsum
noch erheblich héher. Nennen wir es das Postulat »Ich
konsumiere, also bin ich!«. Der quantitative Wachs-
tumsbegriff als Steigerung der Erzeugung und des Ab-
satzes von Giitern beriicksichtigt nicht, ob diese Giiter
essenziell notwendig sind (wie Nahrung, Energie etc.),
ob diese nachhaltig aus den meist begrenzten Ressour-
cen hergestellt werden (dies regelt »der Markt« {iber
»den Preis«), oder welche gesellschaftlich wichtigen
Giiter und Dienstleistungen per definitionem ausge-
grenzt sind (wie etwa nicht-monetire Dienstleistungen
im sozialen Umfeld).

Auf den Punkt gebracht: Das BIP regelt aus staat-
licher Sicht alles, was besteuert werden kann. Sich als
Einzelunternehmen am BIP fiir eine zukunftssichern-
de, nachhaltige Ausrichtung unserer Wirtschaft wie
der Gesellschaft insgesamt zu orientieren, diirfte zu
kurz gegriffen sein. Mehr noch: Wachstum gemessen
am BIP ergibt keinerlei Aussage tiber den Inhalt und
die Qualitit des Wachsens und ist somit kein Indi-
kator fiir wirtschaftliche, 6kologische und soziale Zu-
kunftsfahigkeit.

Wachstum in der Nische

Im Kontext der Biolebensmittel ist der Begriff Wachs-
tum differenzierter zu betrachten. Viel beachtet,
aber dennoch in der Nische verbleibend, ist der An-
teil der Biolebensmittel am gesamten Food-Markt in
Deutschland mit gerade einmal vier Prozent weiterhin
erstaunlich gering, trotz des Umsatzvolumens von
nominal 7,9 Milliarden Euro.? In Europa sind es nur
zwei Prozent, weltweit unter ein Prozent des Lebens-
mittelmarktes.

In einem Nischenmarkt bedeutet Wachstum nicht
zwangsldufig die weitere Ausdehnung des gesamten
Marktes, sondern in erster Linie eine Umverteilung
innerhalb bereits existierender Markt- und Konsum-
gegebenheiten. Somit kann ein Markt in diesem Falle
auch nachhaltig wachsen, sofern Marktanteile auf res-
sourcenschonendere Wirtschaftsverfahren umverteilt
werden. Die Okologische Landwirtschaft ist gegeniiber
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der intensiven, konventionellen Lebensmittelerzeu-
gung ein solch ressourcenschonendes Verfahren,® und
die Nahrungsmittelerzeugung an sich von essenzieller
Bedeutung.

Demnach wire ein Wachstum dieses 6kologischen
Anteils der Lebensmittelwirtschaft unter Nachhaltig-
keitsaspekten gesellschaftlich wiinschens- und politisch
erstrebenswert. Die 0kologische Lebensmittelwirt-
schaft konnte (in Deutschland) noch mindestens wei-
tere 95 Prozent wachsen, ohne negative Auswirkungen
auf das Gesamtsystem »Wirtschaft und Ressourcen-
verbrauch« zu erzeugen. Die Bewertung, ob Wachs-
tum nachhaltig und sinnvoll sein kann, hingt folglich
vom »Wie?« und »Womit?« desselben ab. Dies ist so-
mit eine qualitative und nicht allein quantitative Frage.

Betrachten wir wirtschaftliches Wachstum unter
dem Gesichtspunkt der gesamten Wertschopfungs-
kette, so werden sogleich die Abhéngigkeiten der ein-
zelnen Stufen zueinander deutlich. Wenn an einem
Ende die Nachfrage steigt, so wichst auch der Druck
auf die jeweilige Vorstufe und auf die sog. supply
chain als Ganzes. Steigender Absatz hat damit - im
Falle der Lebensmittelerzeugung - stets eine steigen-
de Nachfrage der landwirtschaftlichen Urproduktion
zur Folge. Ein isoliertes Wachsen nur einer Stufe in
der Entstehungskette ist nicht moglich. Dies stellt eine
auf Spezialisierung ausgerichtete Wirtschaft vor enor-
me Herausforderungen. Die reduzierte Komplexitit
durch Spezialisierung fithrt haufig zu erhohten wirt-
schaftlichen Abhangigkeiten und zukiinftig zu erhoh-
ter Anfilligkeiten innerhalb der Gesamtfunktionalitét
der Lieferketten.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

Die Prozesskette fiir Bio - insbesondere fiir die land-
wirtschaftliche Ebene - erfordert hohes Verstandnis
bei allen Vermarktungsbeteiligten, weshalb die be-
sonderen Abhéngigkeiten verstirkt kommuniziert
werden miissen. So erfordern insbesondere mehr-
jahrige Dauerkulturen lange Bio-Umstellungszeiten.
Im RAPUNZEL-Tiirkeiprojekt ist es beispielsweise
fiur Sultaninen noétig, einen deutlich steigenden
Mengenbedarf bereits vier Jahre im Voraus mit den
Biobauern verbindlich zu planen, da sonst zu wenig
Ware zur Verfiigung stinde. Nichtverfiigbarkeiten
bei Bio sind auch Endkonsumenten zunehmend
schwieriger zu kommunizieren. Somit ist sprung-
haftes Nachfragewachstum ausgeschlossen.

Umsatzist nicht alles ...

... aber ohne Umsatz ist alles nichts! — Diese bekann-
te Aussage bringt es auf den Punkt: Wesentliche be-
triebswirtschaftliche Wirkungsmechanismen gelten
fiir Hersteller von Biolebensmitteln ebenso wie fiir
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landwirtschaftliche Betriebe und die meisten Unter-
nehmen auch anderer Branchen. Einige wirken bei
Biolebensmitteln noch zusitzlich. Wachstumsrelevan-
te Faktoren sind auch hier die verfiigbaren Ressourcen
und Produktionsfaktoren, die Absatzmenge, der Um-
satz, Marktanteile und damit verbundene Skaleneffek-
te. (Fir die landwirtschaftlichen Betriebe am Beginn
der Prozesskette von Lebensmitteln kommen noch als
endliche und begrenzte Faktoren Boden und Flache
hinzu. Zu deren besonderen Bedeutung fiir die Ska-
leneffekte spater.)

Am Ende benétigen Unternehmen ein hinreichend
gutes Betriebsergebnis als eine Grundvoraussetzung fiir
6konomische Nachhaltigkeit. Gegeniiber diesem sind
Wachstum und erreichte Marktanteile als nachrangig
fir die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen zu sehen.
Trotzdem sind auffallend viele Unternehmensziele pri-
mar auf diese beiden Faktoren ausgerichtet. Wachstum
ohne ein hinreichend positives Betriebsergebnis kann
auch kurzfristig als keineswegs nachhaltig bezeichnet
werden, denn ein wesentlicher Produktionsfaktor -
das Geld in Form von Finanzierung - ergibt sich in
diesem Falle nicht aus dem Geschiftszweck selbst,
sondern fliefft von Auflen mit Subventionswirkung
ein. Gerade zu diesem Punkt werden jedoch in vielen
Nachhaltigkeitsberichten keinerlei Angaben gemacht.
Es handelt sich hierbei nicht nur um Wachstum auf
»Kosten« des eigenen Unternehmens, sondern letztlich
vor allem um Wachstum auf Kosten anderer.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:
Im RAPUNZEL-Nachhaltigkeitsbericht* finden sich
detaillierte Informationen iiber die finanzielle Si-
tuation und die Wertschopfungsrechnung des Un-
ternehmens als wesentliche Voraussetzungen fiir
verantwortliche und nachhaltige Entscheidungs-
prozesse im Unternehmen.

Fiir die Bewertung der Sinnhaftigkeit von Wachstum
hinsichtlich eines Einzelunternehmens ist es notwen-
dig, nach dem Sinn und der Notwendigkeit der jeweils
erzeugten Produkte zu fragen. Nicht alles, was nach-
gefragt und konsumiert wird, ist essenziell notig. Nicht
alles, was die Konsumenten — also wir alle — nicht ha-
ben, fehlt uns wirklich. Eine einfache Hilfestellung zur
Beantwortung dieser Frage konnte sein: Wird mein
Produkt unter grundlegend veranderten Rahmenbe-
dingungen (beispielsweise in Krisenzeiten) trotzdem
mit hoher Wahrscheinlichkeit weiterhin nachgefragt
oder ist es dann schlichtweg tiberfliissig? Was nicht
gebraucht wird, ist vermutlich auch nicht nachhaltig.
Davon heute mehr zu produzieren, wire folglich kein
nachhaltiges Wachstum.

Fiir das einzelne Unternehmen ist die Preisbildung
ein wesentlicher, hiufig unterschitzter Faktor. In un-
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serer (westlichen) Welt der stindigen Verfiigbarkeit
und scheinbaren Standardisierung fast aller Produkte
und Dienstleistungen hat der Preis tiberproportional
an Bedeutung fiir Kaufentscheidungen zugenom-
men. Andere Unternehmensleistungen wie Qualitit,
nachhaltiges Handeln, verbindliche Lieferanten- und
Kundenbeziehungen und die allgemeine soziale Aus-
richtung haben gegeniiber dem Produktpreis an Wer-
tigkeit und Aufmerksamkeit verloren.

Mit entsprechend hohen Ausgaben im Marketing-
und Kommunikationsbereich konnen andere, weit
kostenintensivere und langfristiger wirkende An-
strengungen in anderen Bereichen - bis auf Weiteres
nahezu folgenlos - ersetzt werden. Preisgiinstigkeit
erscheint dann als Vorteil und vielen Konsumenten
als Grundlage fiir ihre Kaufentscheidung. Auch wenn
diese Entwicklung ebenfalls in der Biobranche zu be-
obachten ist: Es gibt gerade dort kritische Kunden, die
die Sinnhaftigkeit von billigen Preisen zunehmend
hinterfragen.

Wachstum zu Billigpreisen — gerade dies konnte
ein Indiz dafiir sein, dass die Produkte nicht wirklich
essenziell gebraucht und nur zusétzlich wegen ihrer
Preisstellung konsumiert werden. Leider hat diese
Preisfokussierung zunehmend Auswirkungen auf die
Fahigkeit von Unternehmen, innvovativ, nachhaltig
und qualitatsorientiert zu handeln.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

In unserem Unternehmen geben wir weniger als
zwei Prozent des Umsatzes fir Werbung und Mar-
keting aus. Hingegen finden sich im direkten Mate-
rialeinsatz 70 Prozent der Erléssumme. Ahnliche
Verhiltnisse sind im konventionellen Markenbe-
reich eher nicht bekannt. Kénnte nicht die Relation
der proportionalen Marketing-/Materialeinsatz-
kosten am Umsatz eine aussagefihige Kennzahl fiir
Nachbhaltigkeit und wertige Produkte sein, bei der
auch die landwirtschaftlichen Erzeuger mit in die
Wertschopfungsbetrachtung einbezogen wéren?

Wachsen im Endlichen

Was immer mehr in den Hintergrund riickt: Fiir die
Erzeugung von Lebens- und Nahrungsmitteln ist eine
endliche, nur begrenzt zur Verfiigung stehende und
weltweit sogar abnehmende Ressource die wesentliche
Grundlage: der Boden. Die landwirtschaftlich nutzbare
Flache war seit jeher der begrenzende Faktor fiir die
Erzeugung von Biolebensmitteln. Entgegen der kon-
ventionellen Landwirtschaft musste Bio von Beginn
durch Umstellung auf kontrolliert biologischen Land-
bau entwickelt werden, um entsprechende Produkte
fiir den Markt anbieten zu konnen. Dieser Engpass ist
fiir Biounternehmen selbstverstandlich. Doch auch im



konventionellen Bereich ist diese Entwicklung abseh-
bar. Denn auch hier ist die Ressource Boden endlich!

Diese Begrenzung fiihrt schon heute bei einigen
Bioprodukten zur Umkehrung der allgemein ange-
nommenen Skaleneffekte. Die Vorstellung der wir-
kenden Skaleneffekte besagt, dass sich bei steigendem
Mengenwachstum Kostendegressionen ergeben, dass
Mehr also billiger sein muss und Wachstum folglich
zu billigeren Marktpreisen fiihrt.

Dies ist definitiv ein verhidngnisvoller Trugschluss.
In Mirkten mit begrenzten Ressourcen ergeben sich
sehr haufig Preisanstiege bei steigender Nachfrage.
Wird dies nicht erkannt, so konnte manch ein unter-
nehmerischer Geschiftsplan bereits bei Markteintritt
auf falschen Grundaussagen beruhen. Entlang der
Wertschopfungskette fiir landwirtschaftliche Produk-
te — Bio im Besonderen - sind jedoch alle Partner auf
eine zumindest mittelfristig tragfdhige Erzeuger-Ver-
arbeiter- Absatzkette angewiesen. Kurzfristige Schwan-
kungen lassen sich auf anonymen Spotmirkten mit
Uberangebot meist ebenfalls kurzfristig ausgleichen,
nicht jedoch in verbindlichen Lieferketten mit einem
Anspruch auf soziale, 6kologische und 6konomische
Nachhaltigkeit. Diesen Anspruch jedoch hatte Bio von
Beginn an.

Daraus ldsst sich ableiten, dass sprunghaftes Wachs-
tum speziell fiir den Biobereich nicht moglich ist. We-
der fiir ein Einzelunternehmen, und schon gar nicht
fir die Biobranche insgesamt. So hat der kurzfristige
Eintritt grofler Discounterketten in der Vergangenheit
auf den Beschaffungsmirkten ebenso zu Verwerfun-
gen gefiithrt, wie deren teilweise ebenso kurzfristige
Beendigung ihres Engagements bei Eigenmarken im
Biobereich.

Zuriick bleibt wiederholt die Erkenntnis, dass Bio erst
entwickelt und dann vermarktet werden muss. Wiirde
hier der Grundsatz gelten: »Nur ernten, was man selbst
gesdt hat«, wiirde dies zwangsldufig zu einem ange-
messenen Marktpreis der jeweiligen Produkte fiithren.
Wir sehen héufig eine gegensatzliche Entwicklung.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

Die durchschnittliche Lieferbeziehung aller 300 Lie-
feranten von RAPUNZEL betrdgt mehr als zehn
Jahre. Mehr als die Hélfte des Beschaffungsvolu-
mens wird trotz eines jahrlichen Wachstums von
rund sieben Prozent immer noch mit Lieferpartnern
aus den Anfangsjahren des Unternehmens bzw. aus
eigener Projektarbeit getatigt.

Wachstum und Wandel

Ist Wachstum fiir Lebensmittelbetriebe zwangsldufig
notwendig und damit alternativlos? Grundsatzlich
muss diese Frage verneint werden, jedoch nur kurz-
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und mittelfristig. Erfahrungsgemaf gibt es niemals im-
mer nur steigende Wachstumsphasen, auch Konsoli-
dierung ist ein wesentliches Element zur Stabilisierung
von Betrieben. Dies sowohl auf landwirtschaftlicher
Ebene als auch fiir verarbeitende Unternehmen. Die
meisten der heute bestehenden grofSen Markenherstel-
ler existieren seit Jahrzehnten oder gar Generationen.
Nicht wenige mussten in dieser Zeit ihre Geschifts-
grundlage radikal verindern, um mit innovativem
Handeln ihre Zukunft zu sichern.

Somit erscheint nicht das Wachstum an sich, son-
dern vielmehr die Veranderungsfihigkeit von Orga-
nisationen und den daran beteiligten Menschen der
Schliissel zu nachhaltigem Erfolg zu sein. Dies zu
wissen, ist fiir Unternehmer wesentlich. Denn so ist
nicht die Jagd nach Marktanteilen, nicht die Hoffnung
auf eine sich niemals erfiillende Monopolstellung im
Markt entscheidend, sondern die kompetente Ein-
schitzung der Rahmenbedingungen und der eigenen
Leistungsfahigkeit des Unternehmens — und damit der
Gestaltung von Veranderung.

Hier spielt der Faktor »Mensch« in Organisationen
eine entscheidende Rolle: Die Verianderungsfihigkeit
in Unternehmen hiangt wesentlich von der Interaktion
vorhandener Fihigkeiten der Mitarbeitenden ab. Ge-
rade in Wachstumsphasen ist deshalb entscheidend,
wer ins Unternehmen kommt und welche Kompeten-
zen langfristig eingebracht werden.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

Fiir die zunehmende Veranderungsgeschwindigkeit
der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ist es auch
fir das Unternehmen RAPUNZEL wesentlich, bei
Mitarbeitenden und insbesondere Neueinstellungen
die Balance zu finden zwischen Spezialisten-Know-
how zur Bewiltigung des Wachstums wie auch
breitgefichertem Generalisten-Wissen fiir stindig
anstehende Organisationsverdnderungen. Letzteres
zeigt sich hdufig in lebendigen, nicht stromlinien-
formigen Biografien.

Hohe Zuwachsraten bei Mitarbeitenden haben eine
nicht zu unterschitzende Einwirkung auf die Unter-
nehmenskultur. Insbesondere die Fihrungskrifte
stellt dies hdufig vor grofle Herausforderung bei der
Integration der Mitarbeiter in das Unternehmen.
RAPUNZEL versucht hier, iiber eine breit angelegte
Fithrungsstruktur - entgegen verbreiteter Lean-Ma-
nagement-Trends - mdoglichst alle Mitarbeitenden
an Informations-, Kommunikations- und Entschei-
dungsprozessen zu beteiligen. Diese Einbindung zahlt
zu den Kernaufgaben von Fithrungskréften und kann
nur durch diese selbst gewahrleistet werden.
Systemisch gesehen verdndern sich Organisationen
signifikant, wenn sie wachsen. Jede Unternehmensgro-
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Folgerungen & Forderungen

B Fir nachhaltige Biounternehmen ist sprunghaf-
tes Wachstum unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten
nicht moglich. Organisches Wachstum im Nischen-
markt ist jedoch gesamtgesellschaftlich wie einzel-
betrieblich sinnvoll und wiinschenswert. Denn: Bio-
unternehmen leisten per se einen liberproportionalen
Beitrag zu Umwelt und Gemeinwohl.

® Entscheidend ist, das Wachstum innerhalb der Bio-
branche bewusst und kontrolliert entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette zu gestalten. Wesentlich
ist es, das unternehmerische Handeln nicht an Markt-
gegebenheiten auszurichten, die weder nachhaltig
sind noch mit den endlichen Ressourcen verantwort-
lich umzugehen wissen. Dies betrifft die Verbindlich-
keit gegeniiber der jeweiligen Vorstufe, insbesondere
gegeniiber den bioerzeugenden Landwirten, ebenso
wie die Preisgestaltung der nachhaltigen Biolebens-
mittel.

B Da Bio schon immer auch einen groBen Teil nicht von
Bio verursachte Kosten aus der konventionellen Land-
wirtschaft tragt, ist hier eine transparente politische
Diskussion um die tatsdchliche Leistung des Systems
»Bio« zwingend notwendig.

e hat ihre eigenen Herausforderungen, und auch die
Rahmenbedingungen andern sich sprunghaft. Grofle
Unternehmen, insbesondere in Konzernstrukturen,
benétigen umfangreiche Regelwerke zur Organisation
der eigenen Aufbau- und Ablaufstruktur. Diese wie-
derum erméglichen innerhalb der schon vorhandenen
Strukturen ein relativ starkes Wachstum, ohne dass es
wesentliche Anpassungen in der internen Organisa-
tion geben muss.

Das Gegenteil ist bei kleineren und mittelstandi-
schen Betrieben der Fall. Hier fithrt haufig bereits
geringes Wachstum zu Anpassungsbedarf der Organi-
sation und meist auch zu sprunghaften Investitionen
in erweiterte Unternehmenskapazititen.
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Schon aus diesem Grunde ist es fiir einen mittelstan-
dischen Biohersteller angebracht, bewusst zu hinter-
fragen, wie organisches Wachstum gestaltet werden
kann. Eine Einschidtzung, wo das Unternehmen mit
seinen Stirken und Schwichen steht, ist dabei ein
moglicher Schritt, um ein angemessenes Wachstum
kontrolliert zu gestalten.

m Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

Fiir anstehende sprunghafte Investitionen in Logis-
tik- und Produktionsanlagen werden bei RAPUN-
ZEL etwa alle sieben Jahre die Firmenziele mit dem
gesamten Fithrungskreis anhand der aktuellen Rah-
menbedingungen reflektiert und die Kernaussagen
in einem ausfiihrlichen Prozess detailliert festge-
halten. Daraus ergibt sich eine Basis fiir langfristige
unternehmerische Investitionsentscheidungen.

Anmerkungen
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