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VYorwort

Auch durch den technologischen Fortschritt unterliegt die Arbeits- und Be-
triebsorganisation einem stindigen Wandel. Der Einzug neuer Technologien
zur Arbeitserleichterung im Allgemeinen und zur Effizienzsteigerung von
Unternehmensprozessen im Speziellen stellt Unternehmen vor die Herausfor-
derung, die zur Implementierung notwendigen Anpassungen, z.B. der Ar-
beitsabliufe, Organisationsstrukturen sowie der Produktions- und Logistik-
prozesse, gezielt vorzunehmen. Je nach Einzelfall konnen entweder separate
Teilbereiche oder aber auch ganze Ressorts von der Implementierung einer
neuen Technologie betroffen sein.

Durch solche technologiegetriebenen Verdnderungen in Unternehmen &n-
dern sich Arbeitsplatz und Organisation. Die Unternehmenskultur wird teil-
weise in einem nicht unerheblichen MaBe beeinflusst und die ErschlieBung
neuer Formen der Wertschopfung verlangt die Uberpriifung und Angleichung
bisheriger Konzepte zur Arbeitsteilung. Ferner wirkt sich der Einsatz neuer
EDV-Systeme und Informations- und Kommunikationstechnologien auf die
Gestaltung von Informations- und teilweise Materialfluss in Unternehmen
und Unternehmensnetzwerken aus. Diese Verinderung der Geschiftsprozesse
erfordert eine flexible Planung und Steuerung auf operativer und insbesonde-
re auf der strategischen Ebene, um als Unternehmen weiterhin bestindig auf
dem Markt agieren zu kénnen.

Die Arbeitsweisen klassischer Unternehmen veréndern sich somit zwangs-
liufig und kontinuierlich in allen Unternehmensbereichen. Fiir diese in den
Unternehmen hervorgerufene Dynamik mit Blick auf die Arbeits- und Be-
triebsorganisation ist es unerlésslich, die Mitarbeiter entsprechend zu sensibi-
lisieren. Dieser Tagungsband der Hochschulgruppe fiir Arbeits- und Betriebs-
organisation greift Herausforderungen, Ansdtze, Konzepte und Strategien
zum Umgang mit technologiegetriebenen Verénderungen auf. Hierbei fokus-
sieren die einzelnen Beitrige das Thema aus unterschiedlichen Fachdiszipli-
nen, wodurch der Tagungsband die technologiegetriebenen Veréinderungen
der Arbeitswelt Praktikern und Wissenschaftlern zugleich zuginglich macht.

Bremen, im September 2008

Bernd Scholz-Reiter




Wikipedia, Wikinomics, Wikinisation —
‘ Auf dem Weg zu einem neuen Organisationsmodell?

Erich Zahn
André Reichel
Frauke Goll

Dr. rer. pol. André Reichel

Dipl.-Kffr. techn. Frauke Goll

Universitdt Stuttgart

Graduate School for advanced Manufacturing Engineering
Heilbronner Strafie 7

70174 Stuttgart

erich.zahn@bwi.uni-stuttgart.de

( Prof. Dr. Erich Zahn




e

172 E. Zahn etal.

Abstract

Die Durchdringung von Wirtschaft und Gesellschaft durch Internettechnolo-
gien veréndert das Verhalten von Individuen und Organisationen. Mit Peter
Drucker kann von der Geburt der ,,next society” gesprochen werden, die auf
die Organisationen der Wirtschaft und deren internen Arbeitsweisen einen
dramatischen Verdnderungsdruck ausiibt (Baecker 2007; Drucker 2001).
Wikipedia, Google, Linux, Firefox, YouTube und Facebook verweisen weni-
ger auf dieses oder jenes Unternehmen, sondern vielmehr auf eine vollig neue
Art von Geschiftsmodellen und Wettbewerbsprinzipien, die auf Offenheit,
Gleichrangigkeit, Teilen und globalem Handeln beruhen. Dabei wird Ab-
schied genommen von intellektuellem Eigentum bei der Produkterstellung
und der gesamte Wertschopfungsfokus verschiebt sich auf die Verwertung
und das Design von Problemlosungen. Die durch die LAMP-Werkzeuge —
Linux-Software, Apache-Webserver, MySQL-Datenbanken und die Skript-
sprache Pearl/PHP — bereitgestellten technologischen Infrastrukturen sind
dabei keineswegs ausschlieBlich fiir Internetfirmen des Web 2.0 oder techno-
logieverliebte Freizeitprogrammierer von Relevanz.

Mit IBM hat ein traditionsreiches Unternehmen sein Geschéftsmodell in-
nerhalb weniger Jahre anhand einer Open-Source-Strategie transformiert. An
die Stelle einer proprietdren Kultur geschlossener Produktarchitekturen trat
ein offenes und selbstorganisatorisches Entwicklungsnetzwerk, das die Un-
ternehmensgrenzen iiberschreitet. Die Fachbegriffe hierzu lauten Collaborati-
ve Innovation Networks, Business Ecosystems und Peer Production (Tap-
scott/ Williams 2007). Die Offnung der Organisation fiir seine Umwelt, von
der es seit jeher abhingt, und das Einbeziehen von externem Sachverstand
geht einher mit einer deliberaten Abgabe an Kontrolle und intellektuellem
Eigentum. Bei solchen Open-Source-Innovationen wird ganz bewusst das
Unternehmen als Teil eines groBeren Okosystems gesehen, mit dem es vielfdl-
tige Vernetzungen aufbaut, die dabei nicht unbedingt dkonomisch formuliert
sein miissen (Raasch etal. 2008; Miiller-Christ 2001). Der Wikipedia-Nutzer,
der Firefox-Add-On-Entwickler, der Linux-Programmierer: Sie folgen keiner
ausschliefllich konomisch bestimmten Handlungslogik, sondern sind auler-
Skonomisch motiviert. Gleichwohl hat die Mitarbeit in einem solchen offenen
Innovationsnetzwerk 6konomische Vorteile; zu denken ist an den Aufbau von
Reputation und persénlichen Netzwerken (Raymond 2001). Die Frage steht
allerdings im Raum, welchen Einfluss diese Formen der gemeinsamen Wert-
schopfung ohne klare Weisungsbeziehungen und dem Verzicht auf eine nur
dkonomisch buchstabierte Rationalitdt auf klassische Industrieunternehmen
und ihre Arbeitsweisen haben. Ob hier wirklich Ansitze fiir ein neues Organi-
sationsmodell gegeben sind, soll mit diesem Beitrag beleuchtet werden.

|
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1 Technologische und gesellschaftliche Verinderungen in der
Arbeitsorganisation

Seit geraumer Zeit wird ein Wandel bei der Art und Weise der Verwendung
von Kommunikationstechnologien beobachtet, der mit dem Schlagwort des
Web 2.0 nur unzureichend charakterisiert ist. Web 2.0 steht fiir die Moglich-
keit, vernetzt mit Anderen Inhalte zu erstellen, zu dndern und dariiber virtuel-
le Gemeinschaften aufzubauen. Unternehmen in diesem Bereich begrenzen
sich hdufig auf das Bereitstellen von Interaktionsmdglichkeiten, ohne die
genauen Nutzungsméglichkeiten ex ante zu determinieren. Ebay kann als ein
Paradebeispiel hierflir gelten, wie es gelingen kann, auf dem Prinzip der Nut-
zerinteraktion, bei gleichzeitiger Garantie der Sicherheit dieser Interaktionen,
ein gewinnbringendes Geschiftsmodell zu entwickeln. Die Foto-Webseite
Flickr ist ein anderes Beispiel, bei der lediglich eine Plattform zur Verfiigung
gestellt und den Nutzern tiberlassen wird, welche Inhalte eingestellt, kom-
mentiert und klassifiziert werden. Die prinzipielle Offenheit dieser Ge-
schéftsmodelle, die Abgabe der Kontrolle iiber die endgiiltige Form des ,,Pro-
dukts“ an die Nutzer ist ein herausstechendes Merkmal dieses Wandels. Seine
Auswirkungen begrenzen sich dabei, und das suggeriert das Schlagwort vom
Web 2.0 filschlicherweise, nicht allein auf das Internet, sondern haben Aus-
wirkungen auf die Unternechmung und die Art und Weise, wie sie sich, ihre
Mitarbeiter, ihre Kunden und ihr Sachziel organisiert.

Von (Baecker 2007) stammt die These, dass sich eine ,,nichste Gesell-
schaft” ankiindigt, die fiir ihre Organisationen tief greifende Folgen haben
wird. Mit der néichsten Gesellschaft wird zum einen Anschluss gekniipft an
(Drucker 2001), der drei Treiber des Wandels ausmacht: Die demografische
Transformation der meisten Industriegesellschaften, die véllige Durchdrin-
gung (und Bestimmung) der Arbeitswelt durch neue Kommunikationsmedien,
sowie die Zunahme auBerokonomischer Anspriiche an die Unternehmen (z. B.
im Bereich Klimawandel und gesellschaftliche Verantwortung). Zum andern
kann, wenn der neuen Verbreitungstechnologie des vernetzten Computers ein
gewisser Vorrang eingerdumt wird, ein weiterer Anschluss erfolgen, und zwar
an die Theorie sozialer Systeme von (Luhmann 1984). In dieser kommt den
verwendeten Verbreitungstechnologien gesellschaftlicher Kommunikation
eine besondere Rolle zu: Mit jedem signifikanten Wandel verindert sich auch
die Ordnung und Strukturierung von Gesellschaft (Luhmann 1997). So hat die
Erfindung der Schrift zur Stratifizierung antiker Gesellschaften beigetragen,
zur Herausbildung von gesellschaftlichen Schichten und Klassen, mit einer
klar definierbaren Hierarchie und einem Kénig an der Spitze. Hierarchie war
denn auch das kennzeichnende gesellschaftliche Strukturierungsprinzip bis in
die Neuzeit hinein. Erst die Erfindung des Buchdrucks, die massenhafte,
gleichzeitige und iiber Raum und Zeit hinausgreifende Verfiigbarkeit von
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ganz ‘unterschiedlichem Wissen und Standpunkten, machte diese strenge Hie-
rarchie unméglich. Wenn jede Meinung neben einer anderen im Biicherregal
stehf, kann eine Hinwendung zu einer gesellschaftlichen Autoritit nicht mehr
gentigen. Deren Meinung ist ja auch nur eine von vielen. Was folgte war die
Ausdifferenzierung in Funktionssysteme: Politik, Wirtschaft, Recht, Wissen-
scl_laft, E"rziehung, Kunst usw. Diese stehen in der modernen Gesellschaft in
kemerp Uber-Unterordnungsverhiltnis, sondern gleichberechtigt nebeneinan-
der. Ein jedes funktioniert nach anderen Prinzipien, folgt anderen Regeln und
kfmn nur fur sich, nicht fiir ein anderes handeln. Versucht z. B. die Politik fiir
die W}rtschaft zu handeln, so ist das Ergebnis die Planwirtschaft. Andersher-
um wird von Korruption gesprochen. Mit funktionaler Differenzierung geht
der Gesellschaft der Kopf und die Hierarchie verloren. Gleichwohl muss
fesftgeha‘lten werden, dass die Organisationen der Moderne hierarchisch struk-
turiert sind. Die alte Ordnung lebt in gewisser Weise in der Organisation von
Unternehmen, Staaten, Parteien, Universititen, Krankenhiusern, Schulen
usw. fort. Vor der funktionalen Differenzierung war dies im Ubrigeil nicht so,
dlg Organisationen der Antike und des Mittelalters — in erster Linie Armeen,
Kirchen und Héfe — waren weniger Organisationen im heutigen Verstindnis
denn Institutionen. Sie hatten, ganz im Gegensatz zu Unternehmen oder
Kranke.:nhiiusern, nicht die Verfolgung eines eigenen, von der Gesellschaft
verschiedenen Ziels vor Augen, sondern den Erhalt der Gesellschaft als Gan-
zes (Baecker 2007).

. Werden nun die Mdglichkeiten der neuen Kommunikationstechnologien
ins Auge gefasst, dann lésst sich in der Tat ein viel tiefgreifenderer Wandel
vermuten, als ,,nur ein anderes und interessanteres Internet. Fiir die Gesell-
schaft mag dieser Wandel die Suche nach einem neuen Ordnungs- und Struk-
turierungsprinzip jenseits der funktionalen Differenzierung bedeuten. Wie das
ausseh«_sn mag, ist schwer zu sagen. (Baecker 2007) argumentiert mit dem
Verweis auf den mathematischen Indikationenkalkiil von (Brown 1969), und
s‘gellt die.Oszﬂlation zwischen ,,vorher/nachher* als Nachfolger der Differen-
zierung in ,,innen/auBen” dar. Damit ist gemeint, dass die Oszillation zwi-
§chen »vorher /nachher” die Schwierigkeiten aufldst, die entstechen, wenn
ub@rlegt wird, ob beispielsweise eine Entscheidung in Organisationen nun
Teil der Wirtschaft ist oder der Politik bzw. ob die Entscheidung Teil der
Organisation ist oder nicht (Reichel/Scheiber 2008). Fiir Unternehmen be-
deutet dies das Eingehen und Akzeptieren von temporir begrenzten Mitglied-
schaften: Mozilla, von dem im nichsten Abschnitt noch zu berichten sein
wird, bestimmt nicht, wer jetzt Mitglied der Organisation ist, die die Mozilla-
Produkte herstellt, sondern tiberlisst diese Entscheidung ganz bewusst einem
Netzwerk von Entwicklern und Nutzern. Dieses Netzwerk bildet dabei die
Okologie des Produktionssystems von Produkten wie dem Firefox-Web-
browser und dem Thunderbird-Email-Client und kann im Anschluss an die
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_next society als ,,next organization bezeichnet werden (Reichel 2008). Die
neuen Verbreitungstechnologien erméglichen (und nétigen) dabei gleichzeitig
die Neustrukturierung dieser nichsten Organisation und der darin stattfinden-
den Produktion von Giitern und Dienstleistungen. Im Folgenden werden diese
sehr theoriegetriebenen AuBerungen anhand einiger Beispiele aus dem Be-
reich der Informationsmérkte plausibilisiert.

2 Das Paradigma der ,,Wikinomics* und seine Plausibilisierung

Mit dem Schlagwort der ,,Wikinomics“ beschreiben (Tapscott/Williams
2007) ein neues Paradigma von Organisationen und Geschiftsmodellen, bei
denen Offenheit und ,,peer production im Zentrum stehen. Offenheit bezieht
sich auf offene (also temporire) Mitgliedschaften in der Organisation, auf
offene Standards im IT-Bereich, auf die Offenlegung relevanter Informatio-
nen fiir alle (auch potenziellen) Organisationsmitglieder sowie auf die Integ-
ration offen erzeugter Produkte in marktféhige Produkte. Mit ,,peer producti-
on“ ist eine neue Form der horizontalen Organisation (gleiche Wertschop-
fungsebene) gemeint, nédmlich eine selbstorganisierte ,,Nicht-Markt-Organi-
sation: Fine Organisation, die nicht in erster Linie an 6konomischen Erfolg
interessiert ist und deren erweiterter Mitgliederkreis auBerékonomisch moti-
viert ist. Ebenso wird nicht mehr streng zwischen Konsumenten und Produ-
zenten unterschieden, sondern, ganz im Sinne (Tofflers 1983), der den Kun-
den als Prosumenten betrachtet. Der Erfolg von Wikipedia, Firefox oder Fa-
cebook ruht in dieser Sichtweise denn auch darauf, dass das Management
bewusst Kontrolle abgibt und die Organisationsgestaltung an das Netz (aus
Nutzern und Entwicklern) tibertrigt: Offenheit, Koproduktion und unklare
Organisationsgrenzen stehen somit im Zentrum und weisen schwerwiegende
Implikationen fiir das Management auf (Brafiman/Beckstrom 2007).

Zunichst seien einige Beispiele aus dieser ,,schonen neuen Welt* ange-
fiihrt, die vielleicht einige Hinweise auf die Ubertragbarkeit auf die ,,alte
Welt“ der Industrieunternehmung liefern. Die Herkunft des Begriffs ,,Wiki-
nomics*“ liegt in der Internetenzyklopddie Wikipedia begriindet, die als Rol-
lenmodell fiir diese neue Art von Organisation aufgefasst werden kann. Wiki-
pedia fasst sich selbst als ein Projekt von Freiwilligen auf, die das Ziel verfol-
gen, ,,die Universalitit einer klassischen Enzyklopddie mit dem Tiefgang
eines Fachlexikons oder sogar eines Fachbuches zu einem freien Gesamtwerk
zu vereinen. (Wikipedia 2008). Der Projektcharakter scheint dabei sympto-
matisch fiir diese neuen Organisationsformen zu sein, ebenso wie der freie
Zugang samt der freien Lizenzen aller erstellten Inhalte. Das heiBt, jedermann
wird unentgeltlich das Recht eingerdumt, die Inhalte unter bestimmten Bedin-
gungen zu nutzen. Dies schlieft eine kommerzielle Nutzung explizit mit ein.
Getragen wird Wikipedia von der Wikimedia Foundation, einer Non-Profit-
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Organisation mit Sitz in der USA, die gleichzeitig andere, dhnliche gelagerte
offene Projekte betreibt, so zum Beispiel Wikimedia Commons (frei ver-
wendbare Bilder, Ton- und Videoaufzeichnungen) und Wikibooks (freie Bi-
bliothek mit Lehr-, Sach- und Fachbiichern). Die Urspriinge lagen 1998 in der
Internetenzyklopddie Nupedia, die allerdings einem anderen Prinzip folgte:
Zentralisiert und redaktionell betreut durch bezahlte Wissenschaftler und
Experten. Im ersten Jahr kamen auf diese Weise 24 Artikel zusammen. Als
2001 Wikipedia an den Start ging, ohne Redaktion und mit der Maéglichkeit,
Inhalte nach Belieben zu verindern, wurden im ersten Jahr mehr als 18.000
Artikel erstellt. In der Zwischenzeit arbeiten mehr als 75.000 freiwillige Auto-
ren an der Internetenzyklopédie, die {iber mehr als zehn Millionen Artikel in
250 Sprachen verfiigt, davon knapp 800.000 in deutscher Sprache. Ein Ver-
gleich mit der Encyclopaedia Britannica, durchgefithrt von der Zeitschrift
Nature im Jahr 2005, ergab vier Ungenauigkeiten pro Artikel bei Wikipedia
gegeniiber drei bei Britannica (Giles 2005). Die Auswirkungen des Erfolgs
von Wikipedia sind dramatisch fiir eine Branche, in der iiber Jahrhunderte
hinweg klare Wettbewerbsregeln und Erfolgsbedingungen herrschten. So
stellt Brockhaus mit der 21. Ausgabe seines Nachschlagewerks den Druck ein
und verdffentlicht in Zukunft nur noch eine frei erhiltliche (und werbefinan-
zierte) Internetausgabe. Eine bemerkenswerte Leistung fiir ein nicht gewinn-
orientiertes Projekt auf Freiwilligenbasis, das zudem 2005 seine erste Druck-
ausgabe verdffentlichte. Es bleibt abzuwarten, welchen Einfluss die anderen
Wiki-Projekte in anderen Branchen entfalten werden.

Ein weiteres Beispiel aus dem Bereich der Informationsmirkte, diesmal
mit Gewinn, ist Mozilla. Die Mozilla Organization wurde 1998 als Entwick-
lungs-Start-up der Netscape Communications Corporation gegriindet. Der
Name ,Mozilla* stammt dabei vom Netscape-internen Codenamen ihres
Navigator-Webbrowsers. Dessen gesamter Quellcode wurde im selben Jahr
unter einer freien Lizenz verdffentlicht. An Netscape erinnert in der Internet-
welt nichts mehr, vergessen ist der so genannten ,,Browserkrieg der 1990er
Jahre mit dem Internet Explorer von Microsoft. Dagegeri wurde aus dem
Start-up, das eigentlich mehr einem langjihrig angelegten Entwick-
lungsprojekt dhnelte, im Jahr 2003 die Mozilla Foundation. Als gemein-
niitzige Stiftung gehoéren ihr alle Rechte an den Mozilla-Handelsmarken wie
beispielsweise Firefox oder Thunderbird. Nachdem Stiftungen auch nach US-
amerikanischem Recht nur begrenzt Gewinne machen diirfen, kam es zwei
Jahre spiter zu einer erneuten Organisationsgriindung, der Mozilla Corpo-
ration. Diese ist nun fiir die Entwicklung und Vermarktung der Mozilla-
Produkte verantwortlich und tritt als Lizenznehmer gegeniiber der Mozilla
Foundation auf, vor allem was die Verwendung der Markennamen angeht.
Der Quellcode der Mozilla-Produkte ist weiterhin frei lizensiert und dariiber
wacht die Stiftung. Die Gewinne des Unternehmens werden dabei zur Ginze

in die Weiterentwicklung der Produkte verwendet (Mozilla 2008). Auch
Mozilla wird weiterhin als Projekt mit fluiden und unscharfen Grenzen
aufgefasst. Die Entwicklung der Mozilla-Produkte erfolgt in der Mozilla
Corporation, wobei der Quellcode offen verflighar ist und von jedem genutzt
werden kann, um so gennante ,,Add-ons“ zu programmieren und so die
Funktionalitit der Produkte zu erhohen. Diese ,,freien Entwickler” bilden ein
erweitertes Okosystem und stellen ihre Add-ons kostenfrei sowohl auf
eigenen Internetseiten als auch der zentralen Mozilla-Seite zur Verfiigung.
Auch die Nutzer der Mozilla-Produkte werden in die Organisation einbe-
zogen, als Wissenslieferanten in Internetforen und als Beitragende diverser
Produkt-Wikis. Wie grof3 die Organisation ist, die letztlich die Mozilla-
Produkte erzeugt, kann zu keinem Zeitpunkt exakt bestimmt werden. Mozilla
operiert dabei durchweg mit Motivationsangeboten, die Resonanz in der
Open-Source-Community erzeugen. Das Management dieser Organisation
spielt ganz offensichtlich mit Selbstbeschreibungsmustern, die gezielt auf die
Eigenmotivation abseits rein 6konomischer Verwertungslogiken abstellt. So
meinte die Vorstandsvorsitzende der Mozilla-Stiftung, Mitchell Baker, in
einem Interview auf die Frage nach einem moglichen Bérsengang: ,,Das war
fiir Mozilla nie eine Option. Mozilla hat 150 bezahlte Mitarbeiter und einen
Jahresumsatz von 70 Millionen Dollar. Das klingt nach einer Menge. Wenn
man sich aber den Firefox-Marktanteil ansieht, ist das ldcherlich wenig. Aber
es geniigt — weil wir eine grofie Gemeinschaft freiwilliger Helfer haben. Thre
Kraft kénnten wir selbst mit dem Geld aus einem Borsengang nicht bezahlen.
So eine Gemeinschaft kann man nicht kaufen. (SPIEGEL 2008;
Herv. d. Verf.) Das Verstindnis als Projekt, an dem jeder mitarbeiten kann, als
eine Gemeinschaft, die bestimmten Werten wie Offenheit verpflichtet ist,
scheint bei der Koordination dieser Organisation eine entscheidende Rolle zu
spielen. Bemerkenswert ist auch, dass Mozilla ebenso nach 6konomischen
Kriterien &ufBlerst erfolgreich ist. So gelangte Mozilla mit einem
,Jacherlichen“ Jahresumsatz von 70 Millionen US-Dollar im Jahr 2007
immerhin auf einen Marktanteil bei Webbrowserm von 28 Prozent in Europa,
weltweit auf 15 Prozent. Eingedenk des Gegners, dem Internet Explorer von
Microsoft (bei einem Jahresumsatz 2007 von 51 Milliarden US-Dollar und
mehr als 78.000 Mitarbeitern), ein mehr als beachtliches Ergebnis.

3 Die Welt der Industrieunternehmung

Wihrend sich also die Gesellschaft durch funktionale Differenzierung und
Auflosung von Hierarchien und auch die Informationsmirkte weiterentwi-
ckelt haben, stellt sich die Frage nach der Lage von klassischen Unternehmen,
wie bspw. Industrieunternehmen.
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Makrodkonomische Ungleichgewichte, Volatilitit der Wechselkurse,
Globalisierung, mikroelektronische Revolution, Aufstreben neuer Industrie-
linder, Deregulierung und Digitalisierung haben auch hier deutliche Spuren
hinterlassen und zu starken Verinderungen gefiihrt. Hinzu kommen noch
schneller wechselnde Kundenwiinsche und der Trend zu individualisierter
Produktion sowie der steigende Kosten-, Zeit-, Qualitits-, Flexibilitits- und
Innovationsdruck sowie hiufig genannt die schlechter gewordenen Bedin-
gungen am heimischen Produktionsstandort, die starken Einfluss auf Produk-
tionsunternehmen haben. So ist es auch fiir Industrieunternehmen notwendig,
schnell auf unerwartete Auftragsentwicklungen sowie zunehmend auch auf
unterschiedlichste Umweltanforderungen, die sich nicht mehr ausschlieflich
auf das Sachziel des Unternehmens beziehen, zu antworten und sich zielbe-
wusst an verdnderte Wettbewerbsbedingungen anpassen zu konnen
(Zahn/Nowak 2005). Dennoch basieren insbesondere Industrieunternehmen
gegenwirtig noch immer auf hierarchischen Strukturen oder auch auf sog.
»befehlsbasierten Fiihrungssystemen®. Zudem sind Strategien und Strukturen
mitunter sehr stark durch die vorherrschende Produktionstechnologie beein-
flusst. Hierdurch wird Ordnung in der Organisation geschaffen, Effizienz
erreicht und die tigliche Funktionsfahigkeit garantiert. Gelingt dies allerdings
nicht, bricht das System zusammen (Brafmann / Beckstrdm 2007).

Dezentrale Systeme — Organisationen ohne eindeutiges Machtzentrum,
d.h. ohne Chef, ohne Hierarchien und eine Zentrale — verhalten sich demge-
geniiber anders. Fiihrer treten hier nur temporir auf, z. B. durch ihr vorbildli-
ches Verhalten. Sie beeinflussen die anderen nicht auf Grund einer Machtpo-
sition sondern vielmehr auf Grund ihrer Wesensart. Zudem wollen die ande-
ren dem Fiihrer folgen und zwar ohne Zwang. Der groBe Vorteil besteht hier-
bei in den freiwerdenden Flexibilitits- und Adaptabilititspotenzialen
(Brafmann/Beckstrém 2007). Zwar gab es auch in den vergangen Jahren
schon Ansdtze und Versuche, die Response- und Adaptionsfihigkeit von
tradierten Produktionsunternehmen zu verbessern, wie z. B. durch die schlan-
ke und modulare oder die schnelle, intelligente, flexible, automatisierte, die
tempordre, virtuelle, digitale oder agile und fraktale Fabrik, allerdings wird
dabei die zentralisierte Grundstruktur nur teilweise im Ansatz verdndert
(Zahn /Nowak 2005).

So zeigt sich in der hierarchischen Strukturierung von Wirtschaftsorgani-
sationen die Latenz der letzten gesellschaftlichen Umwilzung zur Buch-
druckgesellschaft. Hier liegt eine Paradoxie vor: Ein jeder Unternehmer und
Manager wiirde wohl ohne Umschweife die dezentralen Koordinationsme-
chanismen der Marktwirtschaft loben, gleichwohl auf eine hierarchisch ge-
gliederte Organisation der Unternehmung beharren. Wie sollte denn sonst
auch entschieden werden? Auch wenn hier eine in weiten Teilen immer noch
gingige Praxis vorliegt, so zeigen sich auch in eher klassischen Branchen
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Prinzipien wie Partizipation, Kooperation, Transparenz und Offenheit. Dies
fithrt wie z. B. bei der Wittenstein AG dazu, dass den Mitarbeitern erhebliche
Spielrdume angeboten werden, sich selbst einzubringen, wodurch auf traditi-
onelle Anreizsysteme verzichtet werden kann, da diese bei ihnen keinen
Mehrwert mehr stiften. Solche Unternehmen machen sich durch Kooperatio-
nen externes Wissen, externe Ressourcen und externe Féahigkeiten zu Nutze —
auch in der Entwicklung und zunehmend auch in der Montage. Insbesondere
die hdufig schwerfilligen, kapitalintensiven Unternehmen der Fertigungsin-
dustrie bilden keine Ausnahme, sondern bergen vielmehr ein groBes revoluti-
onires Potenzial was die Offnung und das Verschwimmen der Konzerngren-
zen betrifft (Tapscott/ Williams 2007). Dem folgen auch die neuesten und
weitestgehenden theoretischen und praktischen Ansétze, die die Produktion in
Netzwerken als einen wesentlichen Baustein zur Erhaltung der Wettbewerbs-
fahigkeit im verdanderten Umfeld integrieren.

In Weiterentwicklung der Idee der fraktalen Fabrik (Warnecke 1992) ent-
stand so auch das Stuttgarter Unternehmensmodell aus dem DFG-Sonder-
forschungsbereich 467 ,,Wandlungsfiahige Unternehmensstrukturen fiir die
variantenreiche Serienproduktion®. Wandlungsfahigkeit impliziert dabei, dass
Unternehmen aus sich selbst heraus iiber eine gezielt einsetzbare Prozess- und
Strukturvariabilitit sowie Verhaltensvariabilitit verfligen (Westkdmper etal.
2000). Dies erméoglicht nicht nur reaktive, sondern auch proaktive Anpassun-
gen an wahrgenommene oder antizipierte Verdnderungen. Eingeschlossen ist
auch die Flexibilitit eines Unternehmens im Sinne reversibler Anpassungen
an verinderte Umfelder als auch die Reaktionsféhigkeit eines Unternehmens,
sich an unvorhergesehene Verdnderungen durch kreative Weiterentwicklung
des Handlungsrepertoires anzupassen (Zahn/Nowak 2005).

Wie soll aber die Wandlungsféahigkeit in Produktionsunternehmen erzeugt
werden? Aufbauend auf Systemtheorie und Komplexititstheorie (Holland
1995; Riedl 2000; Kauffman 1993) kann das Modell der komplexen adapti-
ven Systeme — Systeme interdependenter Agenten, die simultan agieren, ler-
nen und sich anpassen — teilweise auf das Konzept der wandlungsfihigen
Fabrik mit teilautonomen Leistungseinheiten {ibertragen werden. Es wird
davon ausgegangen, dass das wandlungsfihige Unternehmen aus einem
Netzwerk von elementaren und aggregierten Leistungseinheiten besteht (Tile-
bein 2005). Bei teilautonomen Leistungseinheiten handelt es sich dabei ,,um
Organisationseinheiten, die iiber alle wesentlichen Kompetenzen und Res-
sourcen zur Herstellung von Produkten verfiigen und sowohl die strategischen
Vorgaben des Gesamtunternehmens als auch die eigenen Interessen bertick-
sichtigen* (Zahn/Nowak 2007). Demnach besitzen die Leistungseinheiten
bestimmte Merkmale und Substrukturen, operieren nach Verhaltens- und
Verdnderungsregeln, weisen Verkniipfungen nach innen und nach auBlen auf
und verhalten sich zielgerichtet (Zahn/Nowak 2005). In entsprechenden
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Produktionsprozessen werden von den Leistungseinheiten im Stuttgarter
Unternehmensmodell Zwischen- oder Endprodukte hergestellt. Die einzelnen
Leistungseinheiten konnen wiederum aus mehreren untergeordneten Leis-
tungseinheiten bestehen und bilden so ein selbstihnliches Produktionssystem
ab. Dabei wird der Fokus insbesondere auf Kooperation, Selbstorganisation,
Selbstoptimierung, Selbstkontrolle, Selbstkonfiguration, technische Intelli-
genz und Anreizsysteme fiir Mitarbeiter gelegt.

Diese kurze Skizzierung des Stuttgarter Unternehmensmodells zeigt, dass
es sich um ein gegenwirtig neues und andersartiges Konzept handelt, welches
zu groBen Teilen versucht die tradierten Strukturen der Produktionsunterneh-
men aufzubrechen. Es stellt sich allerdings die Frage, ob diese Art von wand-
lungsfihigen Unternehmen mit ihren teilautonomen Leistungseinheiten auch
in Zukunft noch erfolgreich sein wird. Obwohl die Leistungseinheiten kleiner
sind und sicherlich im Vergleich zu tradierten ,.Industriekolossen schneller
auf verinderte Bedingungen antworten kénnen, so kénnen auch derartige
Strukturen, die noch immer zentralisierte Muster erkennen lassen, bald von
neuartigeren Strukturen iiberholt werden. So werden moglicherweise bspw.
die kooperativen Methoden der Entwickler von Open-Source-Software bald
fir den Bau von Autos und Flugzeugen genauso geeignet sein wie fiir die
Entwicklung und Verwendung von Software und Enzyklopédien. Doch auch
dies gehdrt zu dem Wandel in der Wettbewerbslandschaft — auch in den ferti-
gungsintensiven Branchen. Es hat den Anschein, dass selbst Produktionsun-
ternehmen allméhlich durch die globale Fabrik ersetzt werden kénnten.

4  Vom Konzept zum Fall: Die niichste Automobilindustrie?

In der Automobilindustrie, als hart umkimpfte Branche, haben sich in den
vergangenen Jahren erhebliche Verdnderungen vollzogen. Bereits derzeit
wird eine steigende Anzahl von Autos nicht mehr von klassischen Autoher-
stellern produziert. So werden bspw. ca. 70 Prozent der BMWSs von einem
weltweiten Netzwerk von Lieferanten konstruiert, gebaut und montiert. Dies
fiihrte auch zu einer gravierenden Verinderung bei den Investitionsausgaben.
Vor noch nicht all zu langer Zeit investierte BMW den: groften Teil seiner
F&E Ausgaben in die Verbesserung der mechanischen Infrastruktur seiner
Autos, wodurch das Image technisch ausgereifte Hochleistungsautos zu bauen
entstand. Werden die Ausgaben zum heutigen Zeitpunkt niher betrachtet, so
lésst sich feststellen, dass sich die Innovationen und damit auch die Ausgaben
von der Mechanik in neue digitale Grenzbereiche, wie Software fiir elektri-
sche Gerite oder Interaktionsschnittstellen des Fahrers mit dem Wagen, ver-
lagert haben. Dies betrifft allerdings nicht nur BMW. Demnach schitzen
Mercer Management Consulting, dass bei Spitzenmarken die elektronischen
Systeme und die Elektronik derzeit bereits den halben Wert der Autos ausma-
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chen. Damit einher gehen die Verdnderungen in Bezug auf Entwicklung und
Produktion, die vermutlich bis zum Jahr 2015 zum groBien Teil nicht mehr
von den klassischen Automobilherstellern, sondern von den Lieferanten aus-
gefiihrt werden. Die Automobilhersteller selbst werden sich weiterhin ver-
stiarkt auf erfolgskritischen Komponenten, wie Konzeption und Konstruktion,
oder auf Kundenbeziehungen und damit verbundene nachgelagerte Dienst-
leistungen konzentrieren (Tapscott/ Williams 2007).

Zunehmend bedeutet die Entwicklung und Produktion von materiellen
Giitern mit einem riesigen Okosystem von Partnerfirmen zu kooperieren, zu
arbeiten und ergdnzende Kompetenzen und Féhigkeiten zu nutzen. In derarti-
gen Wertschopfungsnetzwerken werden fokale Unternehmen daher Innovati-
onen verstérkt in der koordinierten Umsetzung guter Ideen und nicht mehr
wie seither in der Entwicklung und Herstellung materieller Giiter machen. Die
engere Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Lieferant wird dadurch zu
einer Entwicklungspartnerschaft ausgeweitet, die die Moglichkeit fiir eine
neue, effizientere Arbeitsteilung bietet. Dennoch sind die meisten Unterneh-
men in der Fertigungsindustrie, z. B. Boeing, durch ihre Altlasten, wie starre
oder nicht mehr zeitgemifle Geschiftsmodelle, geldhmt und besitzen daher
noch nicht die Fahigkeit, Kooperationen im globalen MaBstab zu organisie-
ren. Meist sind die Pfadabhingigkeiten der Unternehmen so stark, dass der
Wandel verbunden mit grolen Unsicherheiten immense Widerstinde bei den
Mitarbeitern im Unternehmen hervorruft. Gelingt es einem Unternehmen trotz
der Widerstéinde, die Féhigkeiten und Kompetenzen verschiedener Akteure
gewinnbringend miteinander zu verkniipfen und global interagierende Oko-
systeme fiir Konstruktion und Herstellung materieller Giiter aufzubauen, sind
dem Unternehmen Wettbewerbsvorteile voriibergehend gewiss. BMW befin-
det sich hier bereits auf dem Weg. Die ersten wichtigen Schritte wurden un-
ternommen, dennoch muss auch hier die Entwicklung noch weiter gehen. Ein
grundsétzliches Problem, welches nicht nur BMW, sondern nahezu alle Pro-
duktionsunternehmen betrifft, ist die mangelnde Integration der Kunden in
den gesamten Entstehungsprozess. ,,Collaborative Sourcing” kann fiir Her-
steller einen guten Weg darstellen, Kosten einzusparen, indem Stakeholder
bereits in der Konzeption einbezogen werden. Fin weiterer Punkt betrifft die
Integration von Open-Source~Software. Sicherlich kann derzeit nicht von den
Unternehmen erwartet werden, dass eine Offaung in allen Bereichen stattfin-
det, dennoch wire es interessant, zu sehen was passieren wiirde, wenn BMW,
wie Google, eBay und Amazon, das application programming interface (API)
fiir die Software seiner Fahrzeuge 6ffnen wiirde. Tausende von unabhingigen
Entwicklern wéren dadurch in der Lage, neue Anwendungen fiir Arbeit, Frei-
zeit und Unterhaltung zu kreieren — Schliisselfunktionen fiir das Fahrzeug der
Zukunft (Tapscott/ Williams 2007).
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Dass das Fahrzeug der Zukunft gar nicht mehr so weit entfernt ist, wie
vielleicht angenommen werden kénnte, zeigt Markus Merz, der bereits 1999
OScar ins Leben rief (www.theoscarproject.org). Dabei handelt es sich um ein
bzw. mehrere Autos, die mit dem Internet als Plattform nach dem Open-
Source-Konzept entwickelt werden sollen — ohne Urheberrechte, ohne Chef,
ohne Grenzen. Die Idee war einfach. Das Design stellt nach wie vor einen der
wichtigsten, geheimsten und teuersten Prozesse in der Automobilindustrie
dar. Dagegen wird die Produktion héufig zu groBen Teilen ausgelagert. Sollte
es also moglich sein, ein neues Auto zu designen, so koénnte es durchaus auch
mdglich sein, dieses dann auch produzieren zu lassen (Blankman etal. 2000).
In diesem Sinne sollte das weltweite Car-Design Projekt mit Hilfe des kreati-
ven Potenzials vieler Millionen Menschen verteilt auf der ganzen Welt reali-
siert werden. Ziel war es, in einem Forum im Internet mit dem Konzept zu
beginnen und sich dann in einer Werkstatt wieder zu finden, in der ein Proto-
typ real zusammengebaut wird. Von der Entwicklung bis zum fertigen Auto
sollten vier Jahre vergehen — genauso lange wie eine Entwicklung unter kon-
ventionellen Bedingungen dauern sollte.

Das Herzstlick des OScar Projektes ist die Webseite, die neben Werbung
fiir das Projekt mit news groups, chats, electronic whiteboards, Foren, Daten-
banken etc. auch als Kommunikationsmedium fiir die Entwickler zur Verfii-
gung steht. Angelehnt an die Struktur von BMW wurden verschiedene Sub-
projekte eingerichtet, wie bspw. Motor, Elektrik oder Rahmen. OScar sollte
ein ,WeltAuto* sein — einfach, giinstig, variantenreich, leicht reparierbar,
umweltfreundlich und hoch entwickelt.

Das Projekt wurde von Gegnern belichelt. Andere hingegen sehen in dem
Projekt groBes Potenzial und sprechen genau die Neuartigkeit an, alte Struk-
turen zu durchbrechen. Und tatsdchlich scheint der Open-Source Gedanke gar
nicht so weit von generellen Tendenzen im Automobilbau entfernt zu sein
(Ostler 2006). So gehdren insbesondere die Automobilhersteller zu denen, die
OScar aufmerksam und mit groBem Interesse verfolgen.

Trotz anfanglich groer Euphorie, fast einer halben Millionen Zugriffe auf
der Webseite, zahlreichen Designentwiirfen zu Beginn des Jahres 2000 und
engagierten Diskussionen iiber Antriebsalternativen, war es wegen des iiber-
schitzen Verwaltungsaufwandes, uneinheitlichen Softwarestandards sowie
von fehlenden Softwareprogrammen und finanziellen Engpédssen nicht mog-
lich, das Projekt langer als 2001 aufrechtzuerhalten. Vielleicht eilte OScar
damals auch einfach seiner Zeit voraus.

Die Zeiten haben sich gedndert und modulartige Konzepte innerhalb der
Konzernfamilie haben sich bereits lingst durchgesetzt. Open-Source ist heute
daher vielleicht nur eine konsequente Fortfiihrung dieser verinderten Struktu-
ren, zumal Open-Source stark mit Standardisierung einhergeht und sich am
tatsdchlichen Bedarf orientiert. Dies hat auch Markus Merz erkannt, und so
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erlebt das Open-Source Auto seit Anfang 2006 mit OScar 0.2 ein Revival.
Dieses Mal scheinen die Voraussetzungen glinstiger zu sein, sowohl der
Aufwand kann besser eingeschitzt werden und auch viele neue Open-Source-
Tools stehen zur Verfiigung. Eine entscheidende Frage, wie offen das Auto-
projekt sein darf, ist allerdings noch nicht geklért. Frei zugingliche Bestand-
teile, die Automobilbauer in ihren eigenen Produkten verwenden und weiter-
entwickeln konnen, ohne das Ergebnis erneut quelloffen gestalten zu miissen,
wiirden sicher ein groBeres Engagement der Hersteller hervorbringen als eine
General Public License. Dennoch wird ein bloBes Abschauen bereits durch
alle patentrelevanten Informationen verhindert, in dem konstatiert wird, dass
mit der Bereitstellung im Netz alle Informationen den State-of-the-Art darstel-
len und damit nicht mehr patentiert werden kénnen (Ostler 2006). Im Gegen-
satz zu OScar 0.1 ist bei der Neuauflage die Planung des kompletten Autos
lediglich die Basis, vielmehr geht es um die Realisierung der einzelnen OS-
car-Module. Es wird davon ausgegangen, dass je kleiner und besser die ein-
zelnen Module zusammenpassen die Wahrscheinlichkeit groBer wird, dass
zumindest Teile, im besten Fall sogar das ganze Auto, realisiert werden. OS-
car macht aber auch die gegenwirtigen Grenzen von Open-Source sichtbar.
So gibt es zwar bspw. frei verfiigbare 2D-Konstruktions-Tools sowie 3D-
Modellierungs- und CAD-Werkzeuge, aber die Simulation oder die Darstel-
lung einer virtuellen Realitit ist mit Open-Source Software noch nicht zu
bewerkstelligen. Damit ist es nicht mehr moglich, dass jeder in seiner Freizeit
zur Entwicklung von OScar beitragen kann. Dieses Problem kann auch durch
die Entwicklungsplattform der Webseite nicht gelost werden. Dementspre-
chend liefert OScar nicht nur Impulse an die Automobilhersteller, sondern
auch an die Entwickler quelloffener Systeme (Ostler 2006). Wie auch immer
sich dieses Projekt weiterentwickelt, sicher ist: Das Automobilgeschéftsmo-
dell der Zukunft ist keine reine Fiktion mehr.

5  Ein generischer Managementansatz fiir die niichste Organisation

Werden nun die Erkenntnisse aus den Plausibilisierungsbeispielen und die
Ausfithrungen zur Welt der Industrieunternehmung zusammengefiihrt, so
bietet sich als Nahtstelle der Begriff der Selbstorganisation in teilautonomen
Leistungseinheiten an. Dieser muss zielfithrend erweitert werden um vollau-
tonome Leistungseinheiten, die mal diesseits, mal jenseits der traditionellen
Organisationsgrenze stehen. Die Herausforderung fiir das Management einer
nichsten Organisation liegt dann darin, solch eine Selbstorganisation durch
rekursive Selbstreferenz, namlich durch Selbstbeobachtungsmdéglichkeiten,
durch organisationale Selbstbeschreibung und Sinnstiftung (Weick 1995) mit
einem Wissen um die Intransparenz und Ambiguitit der Verhéltnisse inner-
halb dieser Organisation sowie zu ihrer Umwelt zu kombinieren. Die Beant-
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wortung dieser Fragestellungen kann dabei nicht durch traditionelle betriebs-
wirtschaftliche Ansitze wie bspw. der Erfolgsfaktorenforschung gelost wer-
den, die eine lineare Ziel-Mittel-Kausalitdt unterstellt (Kieser 2007). Die
Vorstellung von Organisation als selbst organisierte Einheit — in Verbindung
mit dem Begriff des Netzwerks und in diesem Fall die Netzwerkorganisati-
on -~ liefert an dieser Stelle zunichst eine noch relativ neue Selbstbeschrei-
bung von Unternehmen (Aderhold etal. 2005). Sie bringt zum Ausdruck, dass
das Management bestimmte althergebrachte Entscheidungspramissen, wie
Hierarchie (Simon 2007), durch Vertrauen und durch ein ,,Potenzial zukiinfti-
ger Zusammenarbeit* (Aderhold 2005), zu ersetzen hat. Hier kommen dann
auch die vollautonomen Einheiten der nichsten Organisation ins Spiel.

Bei aller Euphorie, die die Vorstellung einer nichsten Organisation mit
sich bringt, darf nicht vergessen werden, dass es bei Wirtschaftsorganisatio-
nen auch immer um Geld, Gewinn und andauernde Zahlungsfihigkeit geht
(Luhmann 1989). Dieser Kalkiil gilt weiter, allerdings nicht mehr in der bis-
herigen AusschlieBlichkeit. Der Wikinutzer, der Firefox-Add-On- und Face-
book-Application-Entwickler haben kein 6konomisches Interesse, sie sind
intrinsisch motiviert (was nur ein anderer Ausdruck dafiir ist, dass wir nicht
sagen kénnen, was sie motiviert; dazu miissten wir sie fragen und vielleicht
konnen sie nicht einmal selbst die Antwort kommunizieren). Der Erfolg von
Wikipedia, von Firefox, von Facebook etc. ruht darauf, dass das Management
bewusst Kontrolle abgibt und die Organisationsgestaltung an das Netz (aus
Nutzern, Entwicklern usw.) tibertrigt. Eine ,machiavellistische‘ Einstellung,
bei der das Kunststiick darin liegen mag, dass am Ende dennoch irgendje-
mand Geld dafiir bekommt und seinen Lebensunterhalt bestreiten kann. Auch
interessant ist, dass bei Wikipedia und Firefox keine erwerbswirtschaftlichen
Organisationen im Hintergrund stehen, sondern Stiftungen. Das mag nichts
bedeuten, allerdings verkorpern Stiftungen eine andere als die dkonomische
Verwertungslogik und das mag helfen, vor allem wenn es um ,,credibility*,
»trustworthiness” und Legitimation geht. Aus all dem folgt, dass die nichste
Organisation in vielfaltigen Strukturen mit der nichsten Gesellschaft (und
anderen Organisationen) verkniipft ist. Das bedeutet die Bildung von Netz-
werken, in denen (interdependent und reziprok) Neues entsteht — und nur
dort — und in denen die nichste Organisation iiber sich und ihre Umwelt ler-
nen kann (Reichel 2008). In der zunehmenden Bedeutung von Projektmana-
gement und projektformigen Organisationsstrukturen, die auf ein Ziel ausge-
richtet und hoch spezialisiert sind, kann ein Gradmesser fiir diese Art der
Vemnetzung und kooperativen Leistungserstellung gesehen werden. Zusam-
menfassend lassen sich als Kernpunkte eines generischen Managementansat-
zes fiir die ndchste Organisation folgende Punkte ausmachen:

e Die nichste Organisation wird unruhiger und unschérfer, sie dhnelt
einem offenen Leistungsverbund und sucht sich ihre Ziele — mit
anderen Worten die nachste Organisation ist zielbewusst.

e Diese Ziele sind dabei gleichzeitig Motivationsangebote an ihre
Mitglieder, die freiwillig entscheiden ob sie Teil der Organisation
sind, also an einem Projekt teilnehmen, oder nicht.

e Eine Entscheidung dagegen bedeutet dabei nicht, dass sie fiir alle
Zeit nicht teilnehmen, genauso wenig wie anders herum.

e Fiir das Management bedeutet dies ein ,Spielen mit der Selbstre-
ferenz, ein Entwickeln und Anbieten von Sinn- und Motivations-
angeboten, ohne im Voraus sagen zu kdnnen, wie erfolgreich diese
sein werden und wer letzten Endes mitmacht (ob es iiberhaupt ge-
lingt, einen bestimmten Zweck zu erfiillen).

Dieser neu bestimmte Zweck der nichsten Organisation muss sich dabei ,,sel-
ber an seinem Zweck messen lassen, namlich daran, ob es ihm gelingt, einen
uniibersichtlichen Weg zu organisieren oder nicht” (Baecker 2007).

6  Schlussfolgerungen

Die neue Welt der vernetzten und selbst organisierten Leistungseinheiten ist,
zumindest auf den Informationsmirkten, Realitit geworden. Ein ,,Uber-
schwappen® in eher Hardware-orientierte Brachen scheint als erstes bei den
eher IT-affinen denkbar. Entsprechende Bewegungen auf dem Mobilfunk-
markt deuten darauf hin. Nokia, der weltgroBte Hersteller von Mobiltelefonen
(also ,richtiger Hardware), kaufte Symbian, den britischen Hersteller von
mobilen Betriebssystemen, vollstindig auf, nur um seine Anteile dann voll-
stindig an die neu gegriindete Symbian Foundation abzugeben (Manager-
Magazin 2008). In dieser Stiftung finden sich die bisherigen Miteigentiimer —
Sony Ericsson, Motorola, NTT DoCoMo, LG usw. — wieder. Das ist insofern
bemerkenswert, weil Unternehmen wie NTT DoCoMo oder LG nicht nur bei
Symbian, sondern auch bei ,,Android“, dem offenen Mobilfunkbetriebssystem
von Google, zu finden sind. Die Méglichkeiten, die sich in klassischen Bran-
chen bieten, scheinen bislang nur marginal ausgenutzt. Das OScar-Beispiel
weist allerdings in eine Richtung, die neue Formen der gemeinsamen Wert-
schopfung in Verbindung bringen mit einer 6konomisch buchstabierte Ratio-
nalitit von Industrieunternehmen. Theoretische Vorarbeiten, wie das Stuttgar-
ter Unternehmensmodell und der hier skizzierte Managementansatz der
nichsten Organisation, hinken dabei notgedrungen der Praxis hinterher.
Wenn allerdings die Aussagen iiber den sich gerade vollziehenden gesell-
schaftlichen und organisationalen Wandel zutreffen, dann bedeutet das
gleichzeitig eine veridnderte Wettbewerbslandschaft, die von mutigen Schum-
peter-Unternehmern erforscht und erobert werden kann.
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