What's NEXT?

Wirtschaften jenseits des
Wachstums

- Eine explorative Studie” zu den Rahmenbedingungen,
Treibern und Folgen der Transformation hin zu einer
Postwachstumsokonomie -

EINLEITUNG - DAS ENDE DER NOW ECONOMY

Unsere heutige Art des Wirtschaftens basiert auf der Un-
terstellung fundamentaler Knappheiten: Zeit, Geld, Auf-
merksamkeit - das alles ist knapp und Unternehmen ver-
suchen, mit diesen Knappheiten umzugehen, indem neue
Produkte entwickelt, neue Markte erobert und neue Kun-
den gewonnen werden. Diese NOW ECONOMY ist eine
Wirtschaft der Expansion, der permanenten Flucht aus
der Knappheit, die aber nie richtig zurtickgelassen wer-
den kann - sonst horte ja auch die Flucht auf. Das Ergeb-
nis ist ein historisch bis vor kurzem nicht gekanntes Wirt-
schaftswachstum gepaart mit einem ebenso historisch
einmaligen Energieverbrauch und CO2-Ausstofs. Kann die
NOW ECONOMY auf Dauer funktionieren, ist sie nachhal-
tig? Was geschieht, wenn doch alle Knappheiten tiber-
wunden sind, wenn nicht beliebig das Heil in der Flucht,
also im Wachstum gefunden werden kann?

Diese Studie ist gedacht als Handreichung und »Manual«
fir eine andere Art des Wirtschaftens. Sie dient als Spiir-
hund fiir Innovationspotenziale und strategische Hand-
lungsoptionen, die auf eine andere Wirtschaft verweisen:
die NEXT ECONOMY jenseits fundamentaler Knappheiten,
jenseits der expansiven Fluchtbewegung des Wachstums.

Dazu wird zuerst auf die Trends und Briiche der Gegen-
wart der wachstumsfixierten NOW ECONOMY scharf ge-
stellt. Aus den heute beobachtbaren wirtschaftlichen Ver-
anderungen im Bereich Wachstum, Energie und Klima-
wandel lassen sich die Rahmenbedingungen der NEXT
ECONOMY beschreiben: Low Growth, Low Energy und
Low Carbon. Diese triangulieren den Optionenraum in
dem sich unternehmerisches Handeln abspielen kann. Das
Handeln selbst unterliegt dabei einem beschleunigten
Wechsel von der individuellen Entrepreneurslogik hin zu
einer Interpreneurslogik, dem Wirtschaften in kollabora-
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tiven Netzwerken aus Ko-Produzenten. Dabei
fallt die bislang immer noch giiltige Trennung
von Produzenten und Konsumenten ebenso
wie die Unterscheidung in einen Bereich der
Wirtschaft und einen der Gesellschaft.

Als in gesellschaftliche Zusammenhange wie-

dereingebettet Wirtschaft, folgt die NEXT Kollaboration

N\

ECONOMY dann auch nicht mehr alleine einer in ko-produzierenden \
okonomischen Logik, sondern referenziert auf Low Netzwerken T N
»Mehrwert«: eine mehrwertige Logik, einen \
»Multivalue Added« der sich in wirtschaftli- Carbon Energy
chen, gesellschaftlichen und 6kologischen Lo- Abb. 1: Magisches Dreieck der
sungsbeitragen niederschlagt. Multivalues bedeuten dann NEXT ECONOMY

aber auch eine ganz andere Steuerung von Unternehmen.
Eine »mehrwertige« Unternehmensstrategie kann nicht
einfach nur darin bestehen, Knappheit zum Geschaft zu
machen, sondern Low-Growth/Energy/Carbon-Lésungen
fiir 6konomische, soziale und 6kologische Problemlagen
durch die Konfiguration von kollaborativen Netzwerken
zu erzeugen, in denen soziale und technische Innovatio-
nen von allen Wertschoépfern ablaufen kénnen.

*Diese Studie entstand im Rahmen meiner Tdtigkeit als Pro-
fessor fiir Critical Management & Sustainable Development
an der Karlshochschule und soll Impulse liefern fiir eine pro-
gressive Debatte tiber das Ende der Wachstumswirtschaft als
Chance fiir mehr gesellschaftsweites Unternehmertum jen-
seits einseitiger Profitorientierung und zur freiheitlich-de-
mokratischen Lésung vielfdltiger Nachhaltigkeitsprobleme.
Den konkreten Anstofs zur Erstellung lieferten inhaltliche
Diskussionen mit Frau Dr. Silke Seemann, die mich mit dem
Zukunftsinstitut von Matthias Horx bekannt gemacht hat.
Teile dieser Studie finden sich im TrendUpdate zur Next Eco-
nomy und im ZukunftsReport 2016.
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TEIL I - SPUREN IM WANDEL
01. Wachstums(w)ende

Uns allen klingt noch die diistere Prophezeiung des ers-
ten Berichts an den Club of Rome, »Die Grenzen des
Wachstums« von 1972, in den Ohren. Vor tiber 40 Jahren
hief$ es, die Wachstumswirtschaft zerstore ihre 6kologi-
schen Grundlagen und laufe Gefahr, in der ersten Halfte
des 21. Jahrhunderts zusammenzubrechen. Die meisten
Kritiken an diesem Bericht haben vor allem auf den
technischen Fortschritt verwiesen, der etwaige Ressour-
cengrenzen oder auch Belastungen der natiirlichen Auf-
nahmemedien wie Boden, Luft und Wasser beliebig ver-
schieben kann: nicht Grenzen des Wachstums, sondern
Wachstum der Grenzen lautete die Devise.

Wenigsten zwei entscheidende Details wurde von diesen
Kritiken tibersehen. Zum einen der eigentliche Kern des
Berichts von 1972. Nicht das Ende der Ressourcen laute-
te im sogenannten Welt3-Computermodell den Zusam-
menbruch der Wirtschaft ein, sondern die Verteuerung
bei der Ressourcenextraktion. Diese hatte im Modell
einen immer grofderen Investitionsaufwand im Ressour-
censektor zur Folge. Investitionen welche in anderen
Sektoren wie der Industrie- oder Nahrungsmittelpro-
duktion dann fehlen wiirden. Sobald dieser Investiti-
ons-Mismatch zu grofd wird, gehen Industrieoutput und
Nahrungsmittelproduktion deutlich zuriick. In unserer
Wirklichkeit sehen wir auf der Extraktionsseite genau so
einen Anstieg der Kosten. Gleichzeitig hat die Forderung
sogenannter unkonventioneller Reserven durch
»Fracking« uns zwar einen ungeahnten Produktions-
hochststand an fossilen Rohstoffen beschert, gleichzeitig
fallen die Preise an den Rohstoffmarkten so schnell, dass
alle grofden Energieunternehmen mit Fracking nicht we-
niger schnell massiv Geld verlieren. Das sind sicherlich
keine Vorboten eines Zusammenbruchs der Weltwirt-
schaft, aber die Energie- und Rohstoffbranche ist zur
Zeit in keinem besonders hoffnungsfrohen Zustand.

Der zweite entscheidende Punkt, der bei aller Kritik der
»Grenzen des Wachstums« itibersehen wurde, ist ein
o0konomischer. In den umweltbewegten 1970er Jahren
hat sich keiner an die Vorhersagen des Griindungsvaters
der modernen Wirtschaftswissenschaften beziiglich ei-
nes Wachstumsendes erinnern wollen. Der schottische
Moralphilosoph Adam Smith hatte in seinem fundamen-
talen Werk zum »Wohlstand der Nationen« von 1776 be-
reits hingewiesen, dass auf lange Sicht - er selbst schatz-
te diese auf 200 Jahre - die Gewinnspannen aller Unter-
nehmen aufgrund verstiarkten Wettbewerbs, weniger
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lohnender Investitionsmoglichkeiten und héherer Lohne
im Kapitalismus zuriickgehen werden. Direkte Folge:
Unternehmen fahren ihre Investitionen zuriick. Der
Erfolg der arbeitsteiligen, auf Privateigentum und freien
Mairkten griindenden Wirtschaft, fiir die Smith Geburts-
helfer war, wiirde aus seiner Sicht unweigerlich in einen
stationaren Zustand fiihren: Wirtschaft ohne Wachs-
tum.

Ahnliche Vorhersagen aus rein okonomischer Sicht gab
es in den letzten 200 Jahren immer wieder. Was sagt uns
unsere Wirklichkeit? Fir entwickelte Volkswirtschaften
trifft zumindest der Riickgang des Wirtschaftswachs-
tums zu. In Deutschland sind die Wachstumsraten
seit dem letzten Krieg in jedem Jahrzehnt zuriickge-
gangen. Eine vergleichbare Entwicklung lasst sich in
den USA beobachten. Zuriickgehende Wachstumsraten
miissen noch kein Grund zur Sorge sein, vor allem nicht
wenn in entwickelten Volkswirtschaften eine grofde Ba-
sis an Giitern und Dienstleistungen jedes Jahr bereits
produziert wird. Ein wenig mehr von sehr viel ist immer
noch ordentlich.

Was okonomisch viel gravierender ist und direkt Aus-
wirkungen auf Unternehmen hat, ist die Produktivitat.
Produktivitat wird meist gemessen als Output an Wert-
schopfung oder Bruttoinlandsprodukt je geleisteter Ar-
beitsstunde. Steigt die Produktivitat, wird stabiles wirt-
schaftliches Wachstum erst moglich. Fir die US-Wirt-
schaft hat der amerikanische Okonom Robert ]. Gordon
gezeigt, dass das Produktivititswachstum seit den
1970er Jahren zuriickgeht. Er nennt das einen von sechs
»Headwinds«, Gegenwinden, denen sich die immer noch
starkste Volkswirtschaft der Erde stellen muss - mit un-
gewissem Ausgang. Die Produktivitat schwichelt in
allen entwickelten Volkswirtschaften. Auch hier
scheint eine 80:20-Regel zu greifen: ab einem gewissen
Punkt sind Steigerungen nur noch unter nicht mehr zu
vertretenden Kosten zu haben.

Nimmt man das alles nun zusammen, so kommt man zu
dem Schluss, den der norwegische Okonom und Ko-Au-
tor von »Grenzen des Wachstums« Jgrgen Randers gezo-
gen hat: die Weltwirtschaft insgesamt befindet sich
in einer Phase global zuriickgehender Wachstumsra-
ten mit gravierenden Auswirkungen fiir alle, die wirt-
schaftlich tatig sind.

Das heifdt nun alles nicht, dass es kein wirtschaftliches
Wachstum mehr geben wird. Wachstum ist ein Langfrist-
trend, entlang dem sich Angebot und Nachfrage entwi-
ckeln. Es wird genauso Jahre mit stiirmischem Wachs-
tum geben, wie es hin und wieder kalte Winter trotz
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Klimawandel geben wird. Solche Ausnahmen dndern
nichts an der Tatsache, dass die Weltwirtschaft insge-
samt nicht mehr mit bis zu fiinf Prozent pro Jahr wach-
sen wird, sondern in den nachsten 10 bis 20 Jahren mit
eher mit maximal drei Prozent, danach deutlich darun-
ter. Fiir Deutschland und Europa heifdt es: den Giirtel en-
ger schnallen, nicht zuletzt wegen der anhaltenden
Euro-Krise und der unerbittlichen demografischen Ent-
wicklung.

Wenn nun das Wachstum nicht an sein Ende, wohl aber
an einen Wendenpunkt gelangt ist, was bedeutet das fiir
Unternehmen? Die Wirtschaft heute, die NOW ECONO-
MY, ist vollig auf Wachstum eingestellt. Wenn es nun
eine Wirtschaft jenseits der Wachstumsfixierung geben
wird, wie schaut dann diese NEXT ECONOMY aus und
wo liegen Chancen und Méoglichkeiten, weiterhin gute
Geschifte zu machen? Um einem Missverstdndnis gleich
vorzubeugen: auch in der NEXT ECONOMY jenseits
des Wachstums werden Unternehmen wachsen -
andere werden dafiir schrumpfen. Ein Unternehmen
wie Volkswagen, das auf eine ganz klare Wachstums-
und Dominanzstrategie im Automobilbereich setzt - und
dabei sich ganz bewusst auf den Kampf um den schwie-
rigen, aber sehr wichtigen US-Markt begibt -, kann auch
in einer NEXT ECONOMY Gewinne machen. Bedingung
dafir ist natiirlich, dass die anderen Automobilhersteller
entsprechend schrumpfen. Der Markt wachst nicht mehr,
die Nachfrage geht tendenziell zuriick oder verlagert
sich auf Kleinwagen mit niedrigen Gewinnspannen. Das
halten nur die kapitalstarksten und Unternehmen durch,
die zudem keine zehnprozentige Rendite versprechen
miissen. Und hier gilt: ist der Markt erobert, wachst auch
da nichts mehr.

Auf der anderen Seite konnen Unternehmen kreativ und
unternehmerisch aggressiv mit so einer »Postwachs-
tumsokonomie« umgehen. Bestes Beispiel dafiir ist der
Outdoor-Hersteller Patagonia mit seinem provokanten
Non-Marketing »Don’t buy this Jacket«. Damit will das
Unternehmen darauf hinweisen, dass es finanziell und
Okologisch besser ist, die alte Outdoorjacke weiterzu-
verwenden, aber wenn man eine neue sich zulegt, auf
die langlebigen Produkte von Patagonia zuriickzugrei-
fen. Langlebigkeit und 6kologisches Bewusstsein auf der
einen Seite, aggressive Verdrangung von Konkurrenten
auf der anderen: das wird eine entscheidende Mischung
in der NEXT ECONOMY sein. Es geht also nicht zwin-
gend um »No Growth«, sondern um »Low Growth« im
Sinne einer zuriickgehenden Bedeutung von Wachs-
tum insgesamt. Dazu spater mehr.
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02. Energiearmut

Wie kommen wir dazu, von einer Energiearmut zu spre-
chen? Durch unkonventionelle Fordermethoden wie das
Fracking und den Aufschwung der Erneuerbaren Ener-
gien erscheint die Zukunft der Energieversorgung doch
mehr als gesichert. In der Tat liefern weder Energieprei-
se noch die zukiinftigen Entwicklungen beim Ausbau der
Erneuerbaren unmittelbar Anlass zur Sorge. Der Rohol-
preis ist zwar gut doppelt so hoch wie vor flinfzehn Jah-
ren, aber immerhin nur noch halb so hoch wie vor zwei
Jahren. Gleichzeitig boomen Erneuerbare Energien
weltweit. Wenn demnach sogar Solarenergie in Deutsch-
land im nachsten Jahrzehnt giinstiger sein wird als Koh-
le, scheint uns die Energie doch nicht auszugehen.

Was Okonomen und auch Unternehmen gerne iiberse-
hen, ist eine Besonderheit bei der Bereitstellung von En-
ergie gegeniiber anderen Glitern: Energie kostet Ener-
gie. Fir jedes Joule, fiir jede Kalorie an Energieleistung,
die in unseren Produkten und Dienstleistungen stecken,
wird eine bestimmte Menge an Energie zur Herstellung
benotigt. Der Energieaufwand der Extraktion, der Er-
zeugung, des Transports, der Umwandlung, der Lage-
rung usw. Die Energiewirtschaft kennt hierfiir den Be-
griff des EROIL. Wie bei einem Return on Investment in
der betriebswirtschaftlichen Investitionsrechnung, gibt
es hier einen Energy Return on (Energy) Investment.
Diese Zahl gibt an, wie viel Nettoenergie fiir wirt-
schaftliche Aktivititen wie Produktion und Konsum
uibrig bleiben, wenn die energetischen Aufwande der
Energiebereitstellung abgezogen werden. Der EROI
ist demnach nicht Teil des finanziellen Rechnungswe-
sens, sondern begriindet ein Energierechnungswesen.
Die Logik ist einfach: eine Energiequelle ist dann besser
als eine andere, wenn sie mehr EROI liefert - also mir
mehr Nettoenergie zur freien Verfiigung gibt.

Bei Rohdl kann man sehr gut nachvollziehen, wie der
EROI-Lebenszyklus von erschopflichen Energietragern
ablauft. Ol von texanischen Feldern in den 1930er Jahren
ist bei einem EROI von 100:1 gestartet, also einem ge-
waltigen Uberschuss an Nettoenergie. Heute kommt un-
ser energetisch bestes Ol noch auf vielleicht 14:1.
Fracking schneidet in dieser Betrachtung ganz schlecht
ab, bei einem EROI-Wert von vielleicht 6:1 oder weniger.
Je energetisch aufwandiger die Extraktion eines Energie-
tragers und Umwandlung in Nutzenergie ist, desto weni-
ger Sinn ergibt seine Nutzung - ganz egal ob er 6kono-
misch gesehen glinstig ist oder nicht. Die Entwicklung
des EROI bei fossilen Brennstoffen liefert ein ener-
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getisches Argument fiir die Energiewende, jenseits
der Klimafrage.

Die schlechte Nachricht bei den Erneuerbaren ist aber,
dass deren EROI bislang noch zu schlecht ist, um eine
energetisch so aufwindige Wirtschaft und Gesellschaft
wie die unsere zu tragen. Wind kommt auf 20:1, Solar
auf weniger als 10:1. Werden die energetischen Aufwan-
de der Speicherung berticksichtigt, sieht es tendenziell
schlechter aus. Der technische Fortschritt wird sicher-
lich hier ein wenig Abhilfe schaffen, so wird die Lebens-
dauer von Wind- und Solaranlagen steigen, was den Er-
stellungsaufwand senkt. Ebenso sind Fortschritte bei der
Speichertechnologie in Richtung geringerer Energieauf-
wand zu erwarten. Aber das alles kann nicht dariber
hinweghelfen, dass das Energiesystem der NEXT
ECONOMY mit einem insgesamt niedrigeren EROI-
Wert daherkommen wird als heute.

Das hat sehr konkrete Auswirkungen wenn man sich
verdeutlicht, dass auf der anderen Seite der Energieer-
zeugung der Energieverbrauch steht. Nehmen wir als
Beispiel die Landwirtschaft. Die vorindustrielle Land-
wirtschaft ohne Maschinen- und Diingemitteleinsatz
kommt auf einen EROI von 5:1, das heifd3t bildhaft ge-
sprochen kommt auf einen Tag Feldarbeit Essen fiir fiinf
Tage auf den Tisch. Die industrialisierte Landwirtschaft,
auf die wir uns heute mit unseren Ernahrungsgewohn-
heiten und Versorgung mit Lebensmitteln eingestellt ha-
ben, hat einen EROI von 1:10 - fiir jede Kalorie, die wir
durch unsere Nahrung aufnehmen, miissen 10 Kalorien
bei der Nahrungsherstellung eingesetzt werden. In der
NEXT ECONOMY kann so eine Landwirtschaft nur dann
aufrechterhalten werden, wenn woanders Energie dras-
tisch eingespart wird.

Die NEXT ECONOMY wird deswegen energetisch leicht-
fiiRig werden. »Low Energy« als Lebensstil wie als Le-
benszyklusparadigma von Giitern und Dienstleis-
tung ist dann die Herausforderungen und Chance fiir
Unternehmen. Energie wird deswegen auch nicht mehr
alleine ein Thema fiir die klassische Energiebranche. Da
Energie tiberall genutzt wird, ist auch tberall mit Ener-
gie ein Geschaft zu machen. Ohne Energie ist alles nichts.
Die Bereitstellung von Low-Energy-Lifestyles und -Pro-
dukten, der Verkauf von »Negawatt statt Megawatt«
wird zentral in allen Bedarfsfeldern, von Erndhrung tiber
Mobilitat bis zu Wohnen und Freizeit, aber auch im B2B-
Bereich als wichtiges Element einer Low Energy Supply
Chain.
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03. Hitzetage

Wir haben bislang noch nicht iiber den Klimawandel ge-
sprochen. Der war im Ubrigen auch bei den »Grenzen
des Wachstums« kein Thema. Dennis Meadows, der Lei-
ter der Forschungsgruppe am MIT, die den ersten Club-
of-Rome-Bericht verfasst haben, hat einmal gesagt, der
Klimawandel sei die Wildcard in der Debatte um Wachs-
tumsgrenzen. Ganz konkret bedeutet der bisher abseh-
bare Klimawandel fiir Deutschland eine deutliche Zu-
nahme von Sommer- und Hitzegagen gegeniiber heut auf
nahezu das Doppelte. Drei Monate Hochsommer bei 30
Grad sind im Urlaub wiinschenswert, im Industrieland
Deutschland werden sie zur Herausforderung. Zur Erin-
nerung: energetisch aufwandige Kiihlungen werden
nicht mehr moglich sein. Auch die Landwirtschaft wird
vor grofden Verdanderungen stehen. Heifse Sommer und
verregnete Winter verringern die Produktivitat und fiih-
ren zu einer Zunahme von Schadlingen. Auch Kulturell
wird die Hitze uns alle verdndern: 2050 wird
Deutschland insgesamt heifder und mediterraner
sein als Griechenland heute - mit Auswirkungen auf
Lebensstile und Normen.

Fir die Wirtschaft bedeutet der Klimawandel vor allem
eins: weniger Treibhausgasausstof3. Die globale Divest-
Bewegung will 6ffentliche und private Institutionen - in
erster Linie Universititen, Kommunen, Regierungen,
aber auch Banken und Investmentfonds - dazu bringen,
in grofdem Maf3stab finanzielle Unterstiitzung von CO2-
intensiven Unternehmen abzuziehen. Vorbild ist die Di-
vest-Bewegung gegen das Apartheids-Regime in Sid-
afrika in den 1980er Jahren. Selbst die Deutsche Bank
hat sich diesem Thema gewidmet. Das Deutsche Bank
Research House beleuchtet in einer aktuellen Studie un-
ter anderem die riskanten Investitionen in fossile Ener-
gieausbeutung. Der Analysebefund: die weltweiten Ver-
sorger betreiben ein Risikogeschaft, das zwischen den
Emissionszielen und den getéitigten Investitionen hoch
risikoaffin abwdgt - mit anderen Worten, wer in Ver-
sorger investiert ist aufgrund deren riskanter Inves-
titionen womoglich sein Geld los. Die Deutsche Bank
verwendet hier den Begriff »Peak Carbon« und meint
damit, dass lange bevor der Forderhochststand beim
Rohdl erreicht werden kann, der politische und gesell-
schaftliche Druck einen Hoéchststand der Emissionen er-
zwingen wird. Das geht zurtck auf die unangenehme Er-
kenntnis von Malte Meinshausen, Forscher am Potsdam-
Institut fiir Klimafolgenforschung PIK, dass fiir die Ein-
haltung des Zwei-Grad-Ziels der globalen Erwdarmung bis
Ende diesen Jahrhunderts viel zu viel CO2 in Kohle-, Ol-
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und Galslagerstatten vorhanden ist - fossile Brennstoffe,
welche die groflen Versorgungsunternehmen nur zu
gerne gewinnbringend abbauen mochten. Meinshausen
kam zu dem Schluss, dass von den 2795 Milliarden Ton-
nen CO2, die noch als Kohle, Ol und Gas in der Erdkruste
liegen, lediglich 20% gefoérdert und verbrannt werden
diirfen. Der Rest, gut 80% der Reserven, sind dem-
nach »unburnable carbon«. Werden sie verbrannt, ist
das Zwei-Grad-Ziel nicht mehr einzuhalten und die Kli-
mazukunft des Planeten hochriskant. Falls die Emissio-
nen im bisherigen Ausmafd weiter ansteigen, ware das
Ende des fossilen Zeitalters im Jahr 2024 erreicht. Da-
nach wiirde jede Tonne CO2 das Klima jenseits von zwei
Grad bewegen. Noch mehr Hitzetage in Deutschland.

Ist dies eine schliissige Zukunft oder werden wir das
nicht vielmehr ignorieren und einfach weitermachen?
Paul Gilding, der frithere Vorstand von Greenpeace Aus-
tralien, hat in seinem 2011 erschienenen Buch »The Gre-
at Disruption« die Diskussion um den Klimawandel und
was wir dagegen tun sollten, mit der Diskussion in den
1930er Jahren tiber den Umgang mit Hitler-Deutschland
verglichen. Die Politik des Appeasement von Neville
Chamberlain und anderen fiihrenden Politikern dieser
Zeit folgte einer Kosten-Nutzen-Rechnung: was kostet es
mich, Hitler aufzuhalten und was fiir einen Nutzen stiftet
es. Es ist eine dhnliche Rechnung, wie sie Nicholas Stern
in seinem Klima-Report 2006 aufgemacht hat: wieviel
Wachstum kostet es mich, jetzt etwas gegen den Klima-
wandel zu unternehmen und wieviel Wachstum bringt
es. Genau wie es in den 1930ern Stimmen gab, die den
langfristigen Nutzen einer Intervention gegentiber Hitler
hoher bewerteten als die kurzfristigen Kosten eines Waf-
fengangs, so kommt auch Stern zu dem Schluss, dass es
langfristig wirtschaftlich besser ist schnell und entschie-
den beim Klimawandel zu handeln. Hitler musste aber
erst in drei Lindern einfallen, bis sich die internationale
Staatengemeinschaft vom Kosten-Nutzen-Denken verab-
schiedete und ihm den Krieg erklarte. Winston Churchill
hat diese neue Denken in seine beriihmten Worte ge-
fasst: »Sie fragen: Was ist unser Ziel? Ich kann es in
einem Wort nennen: Sieg - Sieg um jeden Preis, Sieg
trotz allem Schrecken, Sieg, wie lang und beschwer-
lich der Weg dahin auch sein mag; denn ohne Sieg
gibt es kein Weiterleben.« Angesichts der Erkenntnisse
tiber unburnable carbon, iber zunehmende Wahrnehm-
barkeit des Klimawandels vor allem in Afrika und Asien,
dem zunehmenden Druck in den Klimaverhandlungen
um »carbon justice« der altindustrialisierten Staaten ge-
geniiber dem globalen Siiden, setzt Gilding nun den
Kampf gegen den Klimawandel an die Stelle des Sieges
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bei Churchill. Das Ergebnis ist fiir ihn der grofle Um-
bruch - und zumindest das Deutsche Bank Research
House scheint ihm zuzustimmen.

Fir Unternehmen bedeutet der grofde Umbruch beim
Umgang mit dem Klimawandel zweierlei. Zum einen sind
die eigenen Investitionen in die fossilen Industrien zu
uberpriifen und zurtickzufahren. Die Versorger werden
bisher so bewertet, als ob das gesamte noch im Boden
gebundene CO2 auch abgebaut und emittiert werden
kann. Wenn aber die Assets letztlich nur 20% der ur-
spriinglich angesetzten Werte betragen, ist eine
starke Korrektur nach unten unausweichlich. Zum
anderen weisen die Hitzetage aber auch in eine neue
Richtung. Ahnlich wie bei der Energie wird es in der
NEXT ECONOMY auch hier in zunehmendem Mafde um
»Low Carbon« bei Produkten und Lebensstilen gehen.
Beinahe alle Branchen sind auf die eine oder andere
Weise von den Erzeugnissen der Petrochemie abhangig.
Produzieren in Deutschland wird nicht nur heifer,
sondern muss auch unabhdngiger von CO2-intensi-
ven Vorprodukten werden. Das in der gesamten Lie-
ferkette in das Produkt eingehende CO2 darf dann am
Ende nicht einfach auf dem Miill landen, sondern muss
moglichst lange im Wirtschaftskreislauf im Produkt ge-
bunden bleiben. Das ist kein Recycling 1.0 mehr, bei dem
Produkte geschreddert, eingeschmolzen oder verbrannt
wurden, sondern ein hoherwertiges Recycling, bei dem
ganze Komponenten bis hin zum gesamten Produkt
moglichst langlebig gestaltet und neu kombinierbar sind.
Gleichzeitig bieten sich neue Chancen bei der Gestaltung
von Lieferketten durch eine De-Globalisierung und Re-
Regionalisierung um energetische wie CO2-Aufwiande
beim Transport zu minimieren. Damit ist eine ganzheit-
liche Bertcksichtigung aller Treibhausgasemissionen
gemeint, von Scope 1 (direkt in der Produktion) bis bis
zu Scope 3 (indirekt in der Lieferkette, sowohl upstream
zu den Lieferanten, als auch downstream zum Kunden
und der Produktnutzung). Produkte, die auf CO2-Aus-
stofd bei Produktion und Nutzung angewiesen sind wie
das Automobil werden es in der NEXT ECONOMY schwer
haben - es sei denn als Liebhaber-Stiicke fiir den Sonn-
tagsausflug.
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Teil II - Kollaboration als Game Changer

04. Ko-Kreationen

Bisher haben wir uns vor allem den okonomischen, res-
sourcenseitigen und 6kologischen Umfeldern des Wan-
dels von der NOW zur NEXT ECONOMY gewidmet. Es
gibt aber auch einen Wandel innerhalb und zwischen
Unternehmen, der 6konomisch und vor allem technisch
getrieben ist und der eine bemerkenswerte Konvergenz
zu den dufderen Herausforderungen zur Folge hat. Wert-
schopfung war seit den Zeiten von Adam Smith immer
ein kollaboratives Unterfangen. Die von ihm propagierte
Arbeitsteilung, die sich in allen Wirtschafts- und Le-
bensbereichen der NOW ECONOMY durchgesetzt hat,
erzwingt auch die Zusammenarbeit der Teile zur Erzeu-
gung immer komplexerer Produkte und Problemlésun-
gen. Ko-Kreationen meint hier aber wesentlich mehr als
Arbeitsteilung in immer weiterverzweigten und diversen
Wertschopfungsketten. Es geht um das Paradigma der
Vernetzung innerhalb und aufierhalb des Unterneh-
mens.

Der Erfolg der japanischen Keiretsu-Unternehmen in
den 1980er Jahren hat das Augenmerk von Managern
auf Netzwerke gelenkt. Flexibles produzieren in Netz-
werken galt als Antwort auf die immer weiter steigende
Komplexitit von Kundenanforderungen und Marktver-
anderungen. In den 1990ern wurde die »grenzenlose
Unternehmung« ausgerufen, die sich flexibel intern und
extern konfiguriert, je nach Auftragsstellung und Kun-
denwunsch. Der unternehmerische Idealtyp fir diese
Art des Wirtschaftens ist der »Interpreneur«, der Netz-
werkunternehmer, der unternehmerische Vorteile und
Gewinnchancen durch Vernetzung mit anderen als ge-
meinsame Vorteile realisiert. Es hat aber bis in die
2000er Jahre gedauert um die technologischen Voraus-
setzungen zu schaffen, tatsachlich Prozesse organisati-
onsuibergreifend zu vernetzen und gleichzeitig fiir Kun-
den und andere Anspruchsgruppen zu o6ffnen. Dass In-
novation auf einmal »open« sein kann und es damit ge-
lingt, neue wertschaffende Ideen von aufden ins Unter-
nehmen zu holen, ist ohne Internettechnologie schlicht
nicht vorstellbar. Offene Innovationsprozesse verbrei-
ten sich in allen Branchen und bei so verschiedenen
Unternehmen wie Samsung, General Electric oder LEGO.
Damit veriandern sich aber nicht nur einzelne Prozesse,
sondern die ganze Produktionslogik. Nicht mehr die
Neuerungen bei der arbeitsteiligen Produktion und ih-
ren Produkten innerhalb einer festen Unternehmensor-
ganisation sind jetzt fiir die Wettbewerbsfahigkeit ent-
scheidend. Es sind offene und kollaborative Problemlo-
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sungen mit tatsachlichen oder potenziellen Kunden und
anderen Akteuren. Diese externen Faktoren werden
damit zu zentralen Treibern der Wertschopfung und
aus einem technisch orientierten Innovationsver-
stindnis wird ein Hybrid aus sozialen und techni-
schen Neuerungen. Am deutlichsten wird dies viel-
leicht bei den »Brand Community Practices«, bei denen
lose und offene Gemeinschaften um bestimmte Marken
entstehen und deren Markenwert erst schaffen oder
deutlich erweitern - mit Riuckwirkungen auf Produkte
und Marken selbst. Das klassische Unternehmen hat die-
se Prozesse kaum in der Hand. Am Ende stehen ko-Kre-
ierte Produkte und Werte, bei denen die Produzen-
ten keine Unternehmen im herkommlichen Sinne
mehr sind, sondern komplexe Wertschopfungspro-
zesse in heterogenen Netzwerken.

Die technischen Mdéglichkeiten fiir Ko-Kreation und de-
ren betriebswirtschaftlicher Mehrwert aufgrund stei-
gender wettbewerblicher Umweltanforderungen lassen
aber den Rest der Wirtschaft nicht unverandert - und
erst recht nicht den Rest der Gesellschaft. Wenn Kunden
zuerst zu Ko-Kreateuren von Produkten und deren Mar-
kenwerten werden, bedeutet dies eine gewollte oder un-
gewollte Forcierung der Selbstermichtigung von pas-
siven Konsumenten zu aktiven Prosumenten. Die al-
ten Produzenten-Konsumenten-Dyaden existieren nicht
mehr. Darin liegen grofde Herausforderung fiir das Ma-
nagement von Unternehmen. Wahrend in Organisatio-
nen im Notfall immer hierarchisch gesteuert werden
kann, funktioniert dies in solchen Netzwerkbeziehungen
von Ko-Kreateuren nicht mehr. Die Frage, die das Ma-
nagement in der NEXT ECONOMY umtreibt, lautet hier:
was ist der Mehrwert und fiir wen? Geld als Antwort
reicht dabei nicht mehr aus. Vertrauen hat sich in For-
schung und Praxis vernetzter Ko-Kreationen als ent-
scheidender Schmierstoff herauskristallisiert. Vertrauen
ist voraussetzungsvoll, kann aber gemanagt werden.
Eine geteiltes Wertesystem und gemeinsame kulturelle
Normen sind Grundlage von Vertrauen, vor allem wenn
sich das Interpreneurship nicht allein auf Vernetzung
von Unternehmen bezieht, sondern auf Vernetzung mit
Kunden als Prosumenten und anderen gesellschaftlichen
Akteuren. Aus Kko-produzierter Wertschopfung wird
so ein kulturelles Mitmach-Angebot an die verschie-
densten gesellschaftlichen Akteure: wer sich darauf
einldsst, teilt diese Werte und sorgt fiir deren Verteilung.
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05. DIT - Do It Together!

Die Selbstermachtigung der Kunden in den wirtschaftli-
chen Beziehungen der letzten 15 Jahre und die Durch-
dringung aller Lebensbereiche durch Internettechnolo-
gien haben einen Humus geschaffen, der vor allem auf
dem Feld der Do-It-Yourself-Bewegten (DIY) ganz neue
Pflanzen hat wachsen lassen. DIY hat seinen Ursprung in
der Gegenkultur der 1970er Jahre und hatte die Wieder-
entdeckung handwerklicher Fahigkeiten fiir den Eigen-
und Heimbedarf zum Ziel. Kollaborationen waren eher
auf das soziale Nahfeld begrenzt und Versuche auf dieser
Grundlage andere Lebensentwiirfe zu verfolgen lande-
ten in Kommunen, Oko-Dérfern und ahnlichen gesell-
schaftlichen Sackgassen. DIY hat das alles aber tiberlebt
und sich einer erstaunlichen Transformation unterzo-
gen. In einer Vermischung aus DIY, neuen sozialen globa-
lisierungs- und kapitalismuskritischen Bewegungen der
1990er Jahre sowie dem Internet und sozialen Medien
entstand das DIT: Do It Together!

Genau wie DIY auf der personlichen Ebene durchaus un-
ternehmerisch orientiert war, wenn auch ohne Gewinn-
erzielungsabsicht, sondern mit dem Ziel der Eigenbe-
darfsbefriedigung, so ist auch DIT von Grund auf unter-
nehmerisch. Wie konnen soziale Problemlagen und
Fragen der Bedarfsbefriedigung gemeinschaftlich
geldost werden - unter Einschluss moderner Technolo-
gien, aber moglichst ohne Riickgriff auf Unternehmen.
Mit Wurzeln in der Hackerszene gibt es in der Zwischen-
zeit ein globales Netzwerk aus »Makerspaces«, gemein-
schaftlich verwalteten offenen Rdumen zur Vermittlung
technischen Wissens mit dem Ziel, Produkte selbst her-
zustellen, instand zuhalten und zu reparieren. Die Palet-
te reicht von der Kaffeemaschine bis zu komplexen
Softwarelosungen. Mit »FabLabs« liegt eine Sonderform
vor, bei der vor allem die Produktion im Vordergrund
steht und die ausgeriistet sind mit modernen Ferti-
gungsmaschinen - 3D-Drucker, Lasercutter, CNC-Fras-
maschinen. Die ideologisch-praktische Grundlage liefert
iFixit mit seinem »Self Repair Manifesto« gleich mit: Re-
paratur als Menschenrecht - und gleichzeitig verkauft
iFixit alle Spezialwerkzeuge, die dafiir gebraucht wer-
den. Lebensnahe Realisation dieses Manifests sind »Re-
pair Cafés«, offene Werkstatten fiir jedermann und jede-
frau, bei denen es vor allem um die Reparatur von Pro-
dukten und deren Lebenszeitverlangerung geht. Alle
diese Initiativen basieren auf dem Gemeinschaftsprinzip,
der Offenheit des Zugangs, der gemeinsamen Vermitt-
lung und Erwerb von Wissen im Umgang mit Produkten.
Gleichzeitig wird in solchen gesellschaftlichen »Realla-
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boren« die Viabilitat von kleinskaligen, lokal und urban
orientierten, lebensnahen Produktionen der NEXT ECO-
NOMY experimentell iiberpriift. Die Losgrof3e Eins fir
eine kundenmafdgeschneidertes Produkt im Dachge-
schoss einer Stadtwohnung ist heute keine Utopie
mehr.

Die Virulenz dieser DIT-Bewegung zeigt sich an den vie-
len Wirkungszusammenhédngen, in denen sie zu finden
ist. So gibt es bspw. mit Farmhack eine Open Source-Ge-
meinschaft, die Digitalisierung mit solidarischer Land-
wirtschaft (Community Supported Agriculture) zusam-
menbringt. Initiativen wie Calafou (Colonia ecoindustrial
postcapitalista) und Omni Commons haben zum Ziel, de-
zentrale urbane Produktionsstitten zur Eigenprodukti-
on als libertragbare und kopierbare Konzepte in Ge-
meinschaftsbesitz zu etablieren. Die Wirkung solcher
technologie- und gemeinschaftsgetriebenen DIT-Initiati-
ven ist fiir Unternehmen bisweilen unangenehm: der
passive Konsument wird vollig zum Produzenten und
Re-Produzenten, wiahrend das Unternehmen als Produ-
zent in eine eher zurlickgenommene Rolle gedrangt
wird. Chancen eroffnen sich bei der Bereitstellung von
solchen Eigenproduktionswerkzeugen wie 3D-Druckern
oder auch bei der Beratung, Schulung und Organisation
von Eigenproduktionswerkstitten. So kann die Zukunft
der Automobilindustrie weniger in der Produktion von
Fahrzeugen liegen, sondern eher in der Vermarktung
von »Autobaumarkteng, in denen der Kunde selbst und
unter Anleitung seine heiliges Blechle wartet.

Ivan Illich hat dies in den 1970er Jahren bereits als Mo-
dell fir das produzierende Gewerbe genannt: die Pro-
duktion von Werkzeugen zur Eigenproduktion.
Gleichzeitig eroffnen sich Chancen, die Eigenproduktion
nicht ganz in die kundeneigenen Hidnde zu entlassen,
sondern Produktlebenszykluspartnerschaften einzu-
gehen, wie es im Bereich des Remanufacturing bereits
gang und gabe ist. Diese Form des hoherwertigen Recy-
clings ist uns bereits bei den Hitzetagen begegnet. In
diese Richtung hat sich ein Projekt der TU Berlin entwi-
ckelt, das sich die moglichst komplette Weiterverwen-
dung von Computern und ihren Bauteilen auf die Fahnen
geschrieben hat. In der Zwischenzeit ist aus dem For-
schungsprojekt ein Verein und ein kleines Unternehmen
geworden: Re-Use Computer. »Hergestellt« werden er-
neuerte PCs fiir KMU, Selbststandige, Handwerker sowie
offentliche und soziale Einrichtungen, die nicht die neu-
este Hardware suchen, sondern verlassliche Datenverar-
beitungskapazitiaten flir Buchhaltungs- und &hnliche
Software. Re-Use und Repair sind die vielleicht unter-
nehmerisch interessantesten Aspekte der DIT-Bewe-
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gung. Sie sind das soziale »missing link« der Kreislauf-
wirtschaftsidee. Bislang war die Vorstellung von einer
»Circular Economy« stark am Materialfluss und am De-
sign der Produkte orientiert. Das eigentliche Recycling
war ein eher liebloser Akt am Ende des Lebenszyklus.
Mit Re-Use und Repair kommen Kunden und ihre so-
zialen Beziehungen untereinander in den Blick: die
»Collaborative Circular Economy«.

DIT ist ein Wecksignal fiir Unternehmen, sich der Her-
ausforderungen einer radikal dezentralen, kleinskaligen,
fixkostenglinstigen Wirtschaft der gemeinschaftlichen
Eigenproduktion ernsthaft anzunehmen - diese ist die
wahre Industrie 4.0 der NEXT ECONOMY. Tun sie es
nicht, verbleibt die Wertschopfung allein bei den sich
selbst ermachtigenden Kunden aufderhalb der Betriebs-
wirtschaft.

06. Wirtschaften jenseits der Wirtschaft

Die Selbstermachtiger der DIT-Bewegung sind nicht al-
leine. Ein weitaus groferer Trend liegt dahinter verbor-
gen. Dessen Schlagworte lauten Solidarische Okonomie
und Commonism. Der Begriff einer »Solidarischen
Okonomie« entstammt den globalisierungskritischen
Diskursen des Weltsozialforums zwischen 1997 und
2001. Damit ist eine andere Art des Wirtschaftens ge-
meint, die jenseits von Profitorientierung operiert
und sich der Losung gesellschaftlicher Probleme ver-
schrieben hat - meist lokal orientiert, gemeinschaftlich
organisiert und demokratisch mitbestimmt. Der Auf-
schwung der Genossenschaft als wiederentdeckte, ei-
gentlich sehr alte Organisationsform ist damit verbun-
den. Aber auch Not-(just)-for-Profit-Organisationen und
-Initiativen wie Social Enterprises oder die sogenannten
Local Exchange Trading Systems (LETS) gehdren dazu.
Gerade die LETS gehoren dabei nicht mehr zur klassi-
schen Wirtschaft der NOW ECONOMY. Sie bieten regio-
nal orientierte Tauschplattformen an, auf denen direkter
Tausch, aber auch indirekter Tausch durch Etablierung
einer alternativen Wahrung moglich ist. So operiert bei-
spielsweise der TalenteTausch Vorarlberg (www.talen-
te.cc) seit gut 20 Jahren und hat in dieser Zeit eine Wirt-
schaft jenseits der Wirtschaft in Vorarlberg geschaffen.
Neben den Talenten als Zweitwahrung fiir Giiter und
Dienstleistungen gibt es zudem mit TalenteMobil seit
2013 einen LETS-basierten Ridesharing Service.

Die gemeinschaftliche Nutzung von Giitern, der LETS-
basierte Tausch von Leistungen und die gemeinschaftli-
che Organisation dieser LETS lassen sich der »Commons
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Economy« zuordnen oder provokant: dem »Commo-
nism«. Hier geht es nicht nur um Solidaritat, die auch
von unternehmerischen Organisationen mit Mitteln der
NOW ECONOMY realisiert werden kann - zum Beispiel
durch Genossenschaften wie die spanische Mondragon
Corporation -, sondern um eine andere Sicht auf wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Ressourcen. Als Com-
mons gelten jene Ressourcen, deren Nutzung gemein-
schaftlich organisiert wird.

Die Beschaftigung mit der Commons Economy geht auf
die Wirtschaftsnobelpreistragerin Elinor Ostrom zurtck.
Werden Ressourcen als Gemeinschaftsgiiter aufge-
fasst, als Commons, dann kommen die hinter den
Ressourcen stehenden sozialen Gefiige, die Bezie-
hungen zwischen Menschen und den jeweiligen Res-
sourcen in den Blick. Wird ein Auto als Common Re-
source betrachtet, stellt sich die Frage nach der sozial
optimalen Nutzung und wie diese Nutzung fiir einen
moglichst grofden Kreis organisiert werden kann. Ri-
desharing ist eine nicht notwendigerweise kommerzielle
Antwort darauf, siehe TalenteMobil. Dabei werden von
den Menschen, die vor Ort ein Gut oder eine Leistung in
Anspruch nehmen, in einem basisdemokratischen Pro-
zess die Regeln der Nutzung festgelegt: Selbstermadch-
tigung durch Ubernahme unternehmerischer Ver-
antwortung jenseits der Wirtschaft. Das von Daimler,
BMW und anderen praktizierte Carsharing ist dagegen
kein Teil der Commons Economy. Hier wird auch klar,
dass sich die profitorientierte Sharing Economy und
die gemeinwohlorientierte Commons Economy im
Wettbewerb miteinander befinden. Dabei umgeht der
Commons-Gedanke geschickt das Problem der Knapp-
heit von Ressourcen. Sind diese nicht unbegrenzt ver-
fugbar, werden sie einfach gemeinschaftlich organisiert
und geteilt. Somit »produziert« die Commons Econo-
my Uberfluss durch soziale Organisation.

Aus der Commons Economy heraus gegriindete Unter-
nehmen wie die Allmenda Social Business eG liefern da-
bei einen Vorgeschmack, auf welche Hybride sich die
NOW ECONOMY einstellen muss. Allmenda vertreibt ne-
ben regionalen IT-Losungen und Beteiligungen an Er-
neuerbaren-Energie-Projekten auch Beratungsleistun-
gen zur Einrichtung von LETS. Zusatzlich unterhalten die
Vorarlberger einen eigenen Makerspace, das Allmenda
Change Lab. Was so einen Hybrid zwischen klassischer
und Commons-Okonomie, zwischen NOW und NEXT
auszeichnet, ist das kreative und paradoxe Spiel mit den
verschiedenen Welten. Die bestehende Wirtschaftslo-
gik wird genutzt, um »im System« Geld zu verdienen,
wahrend die Erlose direkt in den Aufbau und Unter-
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halt von Strukturen einer anderen Wirtschaft ge-
steckt werden. Und es scheint nur eine Frage der Zeit
zu sein, bis durch Verbreitung von LETS und der Akzep-
tanz von alternativen Wahrungen ein vollig autarker
Wirtschaftskreislauf »jenseits der Wirtschaft« nachhal-
tig tragfahig ist.

Der Aufstieg von Kryptowdhrungen zeigt, dass alterna-
tive Geldsysteme technologisch mit tiberschaubarem
Aufwand eingerichtet werden kénnen. Auch Unterneh-
men der NOW ECONOMY koénnen die Erfahrungen und
Vorgehensweisen von Hybriden wie der Allmenda eG
nutzen. Eigene Wihrungssysteme zur Verrechnung
von Leistungen im eigenen »Business Ecosystem«
sind eine Wiederentdeckung einer alten Sache: der
»corporate currencies«. In den USA war bis 1913, dem
Aufbau des Federal Reserve Banking System, das meiste
Geld von Unternehmen in Umlauf gebracht worden.
Wenn heute also liber Pepsi Pesos oder Beyoncé Bucks
gesprochen wird, dann ist das kein Strohfeuer. Gerade
die Beispiele des Wirtschaftens jenseits der Wirtschaft
zeigen, welches Potenzial in abgegrenzten, auf spezifi-
sche Losungen oder Markte fokussierten Wirtschafts-
kreislaufen steckt.

Wenn die NOW ECONOMY aber auf einer Monokultur
des Wirtschaftens basiert, mit einer klaren Aufteilung
von Produzenten und Konsumenten, einer klaren Orga-
nisation der Wertschopfung und einer klaren Versor-
gung mit einer Sorte von Geld, dann wird sie angesichts
dieser Formen kollaborativen und gemeinschaftlichen
Wirtschaftens sowie der Selbsterméachtigung von Kon-
sumentlnnen bis hin zu Ko- und Eigenproduktion radi-
kal verandert. Kommen dann noch die neuen Rahmen-
bedingungen von Low Growth, Low Energy und Low
Carbon hinzu, dann ist klar, dass bestehende Unterneh-
menskonzepte und Geschiftsmodelle einer fundamenta-
len Transformation unterliegen.
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Teil III - Unternehmen als Transformateure

Die Rahmenbedingungen der NEXT ECONOMY - Low
Growth, Low Energy, Low Carbon - und ihre Treiber -
Kollaborationen zwischen Unternehmen, aktiven
Prosumentinnen und Zivilgesellschaft - bedeuten
keineswegs, dass es keine Innovation und kein Wachs-
tum mehr geben wird. Auch wenn die gesamtwirtschaft-
lichen Bedingungen eher auf einen Abschied vom alther-
gebrachten Wachstum verweisen, so hindert nichts und
niemand Unternehmen daran, in ihren Bereichen zu
wachsen. Allerdings wird dieses Wachstum haufig in
wirtschaftlichen Nullsummenspielen enden, es kommt
also vermehrt zu Win-Lose-Situationen - nur einer kann
gewinnen. Gleichzeitig erfordern die neuen Rahmenbe-
dingungen ganz neue Arten von Innovationen, die wie-
derum viel Spielraum eréffnen fiir mutiges Unterneh-
mertum und die Schaffung ganz neuer Markte - inklusi-
ve der Zerstorung bisheriger Markte. Unternehmen im
Ubergang vom NOW zum NEXT werden damit zu Trans-
formateuren von Wirtschaft und Gesellschaft.

07. Innovation der Innovation

Uber Innovation wird immer viel geredet, vor allem in
Umbruchszeiten. Verstanden als Vehikel, das techni-
schen Fortschritt in die Markte und zu den Konsument-
Innen tragt, hat Innovation einen schweren Stand wie
uns die Produktivitatsforschungen von Robert ]J. Gordon
zeigen. Nicht nur in den USA lasst das Produktivitats-
wachstum nach und es ist nicht verkehrt, darin das Ende
einer 0konomischen »Long-Wave« zu sehen. Joseph
Schumpeter, der Vater der modernen Innovationstheo-
rie, hat das Verstiandnis der langen Wirtschaftszyklen
von Nikolaj Kondratiew genutzt, um auf die Bedeutung
von Basisinnnovationen hinzuweisen, die von kreati-
ven und mutigen Unternehmerlnnen in die Wirtschaft
getragen werden. Die letzte grofde Basisinnovation war
die Halbleitertechnologie und die damit verbundene
Computer- und Internetrevolution. Eine neue solche
grofde Innovation ist nirgends zu finden. Das heifst
nicht, dass es keine neuen Produkte gibt, die ihre Ab-
satzmarkte finden. Aber ein neuer Produktivitatsschub,
der ganz neue Industrien und Unternehmen ermdoglicht,
ist bisher ausgeblieben.

Angesichts der neuen Rahmenbedingungen der NEXT
ECONOMY ist aber das herkémmliche Innovationsver-
stdndnis noch einmal kritisch zu hinterfragen. Der Ol-
denburger Wirtschaftswissenschaftler Niko Paech hat
dies getan und ist zu dem Schluss gelangt, dass Innovati-
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on wie wir sie verstehen sehr eng definiert
ist. Es ist die Schaffung neuer, additiv wirk-
samer Moglichkeiten - also der anwachsen-
de Berg neuer Produkte, Verfahren und
Technologien. Paech verweist darauf, dass
Neuheit und die Erweiterung des Moglich-
keitenraums aber nur einer von vier Innova-
tionstypen ist. Diese anderen Innovationsty-
pen - Exnovation, Renovation und Imita-
tion - sind fur die Unternehmerlnnen der
NEXT ECONOMY besonders spannend.

Neben der Erweiterung von Moglichkeiten
der Produktion und des Konsums durch

ANZAHL DER MC

Renovation

Erneuerung vorhandener
Moglichkeiten
mengenneutral

2.B. Lebenszyklusver-
langerung von Produkten

Imitation

Wiederbelebung
inaktiver Handlungs-
optionen

substitutiv wirksam
2.B. Biolandbau oder
Tauschwirtschaft

weniger

Neuheiten, gibt es auch die Verringerung der
Moglichkeitenzahl: die Exnovation. Damit

Innovation (ies.)

neue Moglichkeiten
additiv wirksam

2.B. neue Produkte und
Verfahren der Nano- oder
Biotechnik

Exnovation

neue Moglichkeiten
stark substitutiv wirksam
2.B. ,Energiewende”,
klassisches Carsharing,
Werkzeuge fir
Eigenproduktion

sind neue Handlungsoptionen in Wirt- alt
schaft und Gesellschaft gemeint, die stark
substitutiv wirken. Die Energiewende ist ein Parade-
beispiel fiir ein Exnovationsgrof3projekt. Das Wachstum
der Erneuerbaren Energien zerstort den Markt fiir kern-
fossile Energien. Es bringt die alten Innovationen - Koh-
lekraft, Kernkraft - gleichsam »aus der Welt« und er-
zeugt dabei insgesamt keine neuen Méglichkeiten. Ahn-
lich wirken Innovationen der Sharing und Commons
Economy wie Carsharing, Ridesharing und Bikesharing.
Das eigene Auto wird exnoviert durch solche Lésungen.
In einem anderen Zusammenhang kann Wikipedia als
gigantische Exnovation im Bereich der gedruckten En-
zyklopadien betrachtet werden. Mit Exnovation in der
NEXT ECONOMY kommen gezielt wachstumsabhan-
gige, energie- und CO2-intensive Produkte und Ge-
schiftsmodelle ins Visier.

Neben neuen Moglichkeiten zur Erweiterung oder Ver-
ringerung des Handlungsraums, gibt es aber auch be-
stehende Mdoglichkeiten zur Erweiterung des Hand-
lungsraums, die ebenfalls eine besondere Art der Inno-
vation bedeuten: die Renovation. Das Re-Design von
existierenden Produkten wie dem ICE 2 der Deutschen
Bahn oder das bereits bekannte Remanufacturing sind
solche mengenneutralen Innovationen, die vor allem auf
die Verlingerung des Produktlebenszyklus abzielen.
Wahrend die Exnovation verstarkt auf die Endkonsu-
menten zielt, ist die Renovation auch im B2B-Bereich
anwendbar. Dazu gehoren hybride Leistungsbiindel, bei
denen der tangible Teil im Besitz des Herstellers ver-
bleibt und dem Unternehmenskunden eine kontinuierli-
che Leistung wie z.B. eine bestimmte Produktionsstiick-
zahl einer Fertigungsmaschine garantiert wird. Die In-
novationstitigkeit wird also bei der Renovation in
die Produktnutzungsphase verlagert um diese zu
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strecken und so einen mdglichst langfristigen und
gleichformigen Cashflow sicherzustellen. Gleichzeitig
kann mittels Renovation der Bezug zur DIT-Bewegung
gelingen, denn deren Ergebnis in ihren Makerspaces und
Repair Cafés ist nichts anderes als eine renovierende Ta-
tigkeit.

Schliefdlich gibt es noch eine vierte Moglichkeit, die zu-
nachst ein wenig seltsam anmutet. Es kdnnen namlich
auch bereits existierende, aber inaktive Handlungsop-
tionen dazu genutzt werden, den Handlungsraum insge-
samt zu verkleinern. Damit ist die Imitation gemeint,
eine Innovationsart, die dhnlich substitutiv wirkt wie die
Exnovation, aber auf in Vergessenheit geratene oder aus
der Mode gekommene Losungen zurtickgreift. Der Vor-
teil der Imitation manifestiert sich dann, wenn inaktive
Losungen aus einer Zeit vor der grofden Expansion
der letzten 60 Jahre reaktiviert und somit imitiert wer-
den: Losungen aus einer Zeit, in der Low Growth, Low
Energy und Low Carbon Standard waren. Der gesamte
Aufschwung des Biolandbaus ist nichts anderes als eine
Imitation. Vor liber 150 Jahren gab es nur Biolandbau,
das war nichts Besonderes. Auch die Tauschringe der
LETS sind eine Imitation von Tauschsystemen, die es
nach dem Krieg und in den Zwischenkriegszeiten gab,
wenn auch eine technologisch inzwischen sehr an-
spruchsvolle Imitation, mit weitreichenden wirtschaftli-
chen Implikationen bis hin zum Aufbau alternativer
Wirtschaftskreislaufe.

Exnovation, Renovation und Imitation spannen einen
neuen Innovationsraum fiir Unternehmen der NEXT
ECONOMY auf. Jede dieser Innovationsarten wirkt ten-
denziell zerstorend auf Produkte und Geschaftsmodelle
der NOW ECONOMY. Jede funktioniert unter der Mafdga-
be High Growth, High Energy, High Carbon genauso wie
unter Low Growth, Low Energy, Low Carbon. Aber unter
den letztgenannten Rahmenbedingungen werde sie zur
»Killerinnovationen« fiir das Bestehende.

08. Strategien des Nachsten

Ahnlich wie Innovation in der NEXT ECONOMY neu ge-
dacht werden muss, gibt es auch fiir strategische Hand-
lungsoptionen von Unternehmen eine neue Logik. Dabei
kann zum einen unterschieden werden kénnen von ei-
ner weiterhin vorhandenen stark ausgepragten Wachs-
tumsorientierung - auf Kosten anderer und zur Realisie-
rung von Monopolgewinnen -, sowie einer eher wachs-
tumsindifferenten Haltung - der Konzentration auf das
eigene Geschift und das eigene Produkt. Zum anderen
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lassen sich Strategien unterscheiden nach
dem Ausmafd ihrer Kollaborationsorientie-
rung - wie stark also DIT und aktive Pro- Subsistenz Suffizienz
sumentlnnen eine Rolle Spielen fir die |  Empowerment aktiver |  absolute Reduktion des
WertsChf)pfungsarchitektur von Unterneh‘ | Prosumentinnen im Vordergrund Umweltverbrauchs

stark

. Produkt- und Serviceexzellenz | low energy, low carbon auf der
men. Diese NEXT STRATEGY BOX ist gefillt 5| | '°W;t';f’gy' KON RS thop:lcs | "’°";"‘I?e"he"§ betitus
. . . . ~ gro symbolische substtution von
mit den strategischen Optionen Dominanz, = | | inKombinationmitRenovation, Produkten
S ff . S b . d N. h § Exnovation und Imitation |  in Kombination mit Exnovation
uifizienz, su sistenz un 1scne. S und Renovation
v
- . - . <
Dominanz als Strategie bietet sich vor allem £
.. 8
fir grofle Unternehmen der NOW ECONOMY 5 Nische Dominanz
in kapitalintensiven Branchen an. Sie zielt = ||| aufbauvonsubstitutslicken | Beherrschung von
: . x durch Exzellenz »Red Oceans«
an dle BeherrSChung der elgenen Branche |  low energy, low carbon, low | low energy, low carbon auf der

Branchenebene

| Kostenoptimierung und
Skaleneffekte

| in Kombination mit allen
Innovationsarten

growth
in Kombination mit Innovation,

und schliefdt die Verdrangung von Konkur-
renten ein. In einem Win-Lose-Spiel wird
vollig auf Grofde und deren Vorteile ge-
setzt, also die Realisierung von Skaleneffek-
ten zur Kostenminimierung, Kapitalintensi-
tit als Wettbewerbshiirde und vollige Marktbeherr- Abb. 3: Next Strategy Box
schung durch weitgehende Diffusion mit eigenen Pro-

dukten. So sehr die Blue Oceans seltener werden in der

NEXT ECONOMY: als Hai lebt es sich auch in einem Red

Ocean sehr gut. Die Absicht der Volkswagen AG zum

weltgrofdten Automobilproduzenten aufzusteigen, ist

Ausdruck einer solchen Strategie - auch wenn sie aus

der NOW ECONOMY heraus formuliert wurde. Ist sie er-

folgreich, dann kann Volkswagen auch unter den Bedin-

gungen der NEXT ECONMY gute Geschafte machen. Kos-

tenoptimierungen und das volle Ausspielen von

Grofdenvorteilen, gerade auch in netzwerkartigen

Verbiinden mit anderen Unternehmen, zeichnen die

Dominanzstrategie aus. Aber Vorsicht: misslingt die

Kostenoptimierung oder tauchen unerwartet Substi-

tutsprodukte auf, dann geht auch der grofdte Hai unter.

schwach

schwach Wachstumsorientierung stark

Gerade die andere wachstumsorientierte NEXT STRA-
TEGY kann in dieser Hinsicht eine Gefahr fiir Unterneh-
men werden, die alles auf Dominanz setzen. Mit Suffizi-
enz ist ein kritischer Konsumimperativ gemeint: »Nie-
mand soll mehr haben wollen miissen.« Herunterge-
brochen auf die Unternehmensebene bedeutet dies zum
einen

* eine Reduktion der Herstellung und des Absatzes
materieller Produkte,

zum anderen die Entwicklung und Diffusion von
Produkten, die Konsumenten bei der Ausiibung
materiell reduzierter, also suffizienter Lebenssti-
le unterstiitzen.

Eine Suffizienzstrategie zielt also auf materielle Nega-
tivsummenspiele und eine absolute Reduktion des
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o0kologischen Fufdabdrucks der Konsumentlnnen. An-
satze der Sharing und Commons Economy gehdren dazu,
wenn sie zu einem langfristigen Riickgang absoluter
Umweltverbrauche fithren. Das Urteil tiber z.B. Carsha-
ring oder das Teilen von Haushaltswerkzeugen steht
zwar noch aus, deren Potenzial ist allerdings gewaltig.
Im Falle des Carsharing existieren CO2-Einsparmoglich-
keiten von 80 Prozent - damit ware Suffizienz identisch
mit einer Low-Carbon-Strategie, die am Ende auch weni-
ger Produkte »auf der Welt« bedeutet - also eine Exno-
vationsstrategie obendrauf. In einer Studie zu verschie-
denen Geschdftsmodellen in der Automobilbranche
kommen Reichel und Seeberg (2013) zu dem Schluss,
dass hybride Angebote mit traditionellem Fokus auf
Fahrzeugabsatz und neuen Mobilititsdienstleistungen
eine auch wirtschaftlich interessante Option fiir Unter-
nehmen unter Low-Growth-Bedingungen sind. Produkt-
basierte Suffizienzstrategien kénnen im Endkundenbe-
reich sicherlich erfolgreich sein, wenn es sich um Pro-
dukte handelt, zu denen ein gewisser »emotionaler« Ab-
stand besteht, die symbolische Komponente des Konsum
also nicht im Vordergrund steht. Beim Auto trifft fir
immer grofere Kundensegmente zu, in erster Linie jun-
ge Kunden, Familien und Menschen in urbanen Umfel-
dern. Auch bei Werkzeugen oder dhnlichen Produkten
mit eher niedrigem Symbolgehalt kann eine Reduktion
gut funktionieren. Eine weitere Moglichkeit ist die sym-
bolische Substitution von Produkten, also die Bedeu-
tungsverlagerung von einem Produkt wie dem Auto auf
ein anderes Produkt, z.B. das Smartphone und sein mo-
biles internetbasiertes Okosystem.

Suffizienz baut dabei deutlich starker auf ein Einbezie-
hen der Kunden in Richtung Kollaboration und aktive
Prosumtion als die Dominanzstrategie. Ebenso in diese
Richtung, aber deutlich weniger wachstumsorientiert ist
die Strategie der Subsistenz. Damit wird angekniipft an
renovative Innovationsarten und durch Prosument-
Innen selbst verdnderte Produkte. Eine Subsistenz-
strategie 6ffnet das Unternehmen vollstandig fiir kolla-
borative DIT-Netzwerke und integriert sie als Teil der
Wertschopfungsarchitektur. In Verbindung mit Renova-
tion und der »collaborative circular economy« zeigt sich
das Potenzial dieses Ko-Produktionsgedankens. Im Kern
lauft diese Strategie darauf hinaus, Wirtschaft neu zu or-
ganisieren, als Hybrid aus

* heteronomen Fremdversorgungsbeziehungen
durch den Markt einerseits
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* sowie autonomen Selbstversorgungsbeziehungen
durch Peer-to-Peer-Netzwerke andererseits.

Das ware dann in der Tat eine konviviale Wirtschaft im
Sinne von Ivan Illich, bei der das von dufieren Zwangen
weitgehend befreite, produktiv titige Individuum
wieder im Mittelpunkt steht.

Die letzte vorgestellte Strategie ist eine alte Bekannte,
die Nische. Weder besonders wachstumsorientiert, noch
notwendigerweise kollaborationsorientiert, konnen Un-
ternehmen in Nischen sich am ehesten mit den Vorstel-
lungen einer Low-Growth/Energy/Carbon NEXT ECO-
NOMY anfreunden. Eine Nische ist gekennzeichnet durch
eine Substitutsliicke, die im Produkt und seinen Quali-
taten, der verwendeten Technologie oder in der rdumli-
chen Abgrenzung der Leistungserstellung begriindet ist.
Produktqualitat kann dabei auf die Funktionalitat abstel-
len oder auch auf sekundare Qualitiaten wie die sozialen
und o6kologischen Bedingungen seiner Herstellung. Im
Falle der Oberpfalzer Brauerei Neumarkter Lammsbrau
liegt der Fokus auf genau jenen sekundaren Qualitaten,
im geringeren Mafie auf die raumliche Abgrenzung. Als
einer der First Mover der Bierbranche im Bereich Bio-
Biere verfolgen sie eine konsequente Entschleunigungs-
und Nischenpolitik. So soll die Produktqualitit und die
Glaubwiirdigkeit des Produktversprechens gegen-
uber den Kunden sichergestellt werden. Einen dhnli-
chen Fokus haben auch die Elektrizitatswerke Schénau
als Okostrompionier sowie die Richard Henkel GmbH in
Forchtenberg, die sich auf langlebige und hochwertige
Mobel spezialisiert hat. Diese Unternehmen sind alle
profitabel und erwirtschaften Gewinn, auch ohne sich
einer lbermafdigen Wachstumsabhdngigkeit auszuset-
zen. Auch bei rdumlich abgegrenzten Nischen, wie sie
vor allem im Handwerk oder raumlich orientierten Bera-
tungsleistungen vorliegen, entsteht kein Zwang zu wach-
sen, eher ein Zwang die eigenen Ablidufe und das Pro-
dukt in einem Zustand zu halten, dass das Nischen-
versprechen, die besondere Qualitat des Produkts
fiir die Kunden, glaubhaft einlésbar bleibt.

09. Mehrwertige Wertschopfung

Einige der Erfordernisse der NEXT ECONOMY, vor allem
die nach Low Carbon, haben bereits jetzt einen Impact
auf Unternehmen und ihre Rechnungslegung. Mit dem
Carbon Accounting und Kennzahlen wie dem Carbon
Footprint wird aus der Rechnungslegung eine Rechtfer-
tigungslegung - gerade auch im Angesicht der globalen
Divest-Bewegung, Projekten wie »Carbon Disclosure«
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und der Debatte um »Unburnable Carbon«. Das sind
Vorboten einer nur noch mehrwertig anzugebenden
Wertschopfung von Unternehmen der NEXT ECONOMY.
Das bezieht sich dabei nicht nur auf 6kologische Wert-
und Schadbeitrage unternehmerischer Aktivitaten, son-
dern auch auf die soziale Wertschopfung in kollaborati-
ven Ko-Produktionsnetzwerken. Der Name dafiir ist
Multivalue Added MVA.

MVA 16st das Versprechen des Triple Bottom Line-Den-
kens ein und gibt eine Antwort auf alle Wert- und Schad-
schopfungssalden, die ein Unternehmen in der NEXT
ECONOMY ziehen muss. Das Problem bisher bei der
Triple Bottom Line war, dass es sie eigentlich nicht gibt.
Eine Bottom Line unter einer Gewinn- und Verlustrech-
nung ist vielleicht noch darstellbar, aber wie zieht man
so einen Strich unter die 6kologischen Wirkungen von
Unternehmenshandeln oder gar die sozialen? Fiir den
MVA im 6kologischen Bereich gibt es seit einigen Jahren
die Berechnungsmethode einer Okologischen Allowan-
ce. Dabei wird eine globale Grenze fiir eine 6kologische
Variable wie bspw. CO2 auf die Wertschopfungsebene
von Unternehmen heruntergebrochen. Die Okologische
Allowance ist dann die erlaubbare Menge an Umwelt-
einwirkungen, die das Unternehmen mit seinen Produk-
ten und Dienstleistungen haben kann, ohne die Rah-
menbedingungen von Low Carbon und Low Energy zu
verletzen. Wird die Allowance mit den Zahlen des unter-
nehmenseigenen Life Cycle Assessments verglichen oder
mit der auf seine Produkte heruntergebrochene Summe
der CO2-Emissionen nach Scope 1 bis 3, kann eine harte
und robuste Aussage getroffen werden, ob eine 6kologi-
sche Verminderung des MVA vorliegt oder nicht - ob das
Unternehmen im urspriinglichen Sinne des Wortes
nachhaltig ist. Die Untersuchungen von Reichel und See-
berg zeigen, dass die Automobilindustrie bspw. nur dann
in einen o6kologisch sicheren Bereich kommen kann,
wenn die Zahl der abgesetzten und sich in Nutzung be-
findenden Fahrzeuge deutlich zuriickgeht. Um einen
okologischen Mehrwert zu stiften sind also exnova-
tive Losungen im Rahmen einer Suffizienzstrategie
notwendig.

Die Frage nach dem sozialen Value Added wurde von
Unternehmen der NOW ECONOMY in dhnlicher Weise
beantwortet, wie von Gerhard Schroder im Hinblick auf
das Sozialministerium: Soziales, Kinder, Frauen und Ge-
dons. Der soziale Value Added oder die omindse soziale
Nachhaltigkeit von Unternehmen war ein Sammelbecken
fur all das, was sich nicht unter wirtschaftliche oder 6ko-
logische Kennziffern fassen lief3. Begriffe wie
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* soziale Effizienz - der direkte Einfluss auf das
soziale Nahfeld des Unternehmens wie bspw. Be-
schaftigtenzahlen, Ausbildungspldatze und Mitar-
beiterzufriedenheit

* oder soziale Effektivitit - der potenziell mogli-
che soziale Mehrwert fiir die gesamte Gesellschaft

liefern Heuristiken, die Unternehmen den Weg weisen
und bedirfen der fallweisen Konkretisierung. Ein wich-
tiger Hinweis ergibt sich aber aus einer Rahmenbedin-
gung der NEXT ECONOMY, der Kollaboration in Ko-Pro-
duktionsnetzwerken. Sozialer Mehrwert wird immer
dann geschaffen und vermehrt, wenn solche Netz-
werke jenseits der heteronomen Fremdversorgung
durch den Markt von Unternehmen etabliert wer-
den. Damit wachst das Sozialkapital in der Gesellschaft,
verstanden als produktives und reproduktives Bezie-
hungsvermdégen. Renovative und imitative Losungen
im Rahmen einer Subsistenzstrategie, aber auch ex-
novative Suffizienzprodukte mit offenen und per-
manent ablaufenden Design- und Innovationspro-
zesse konnen soziale Value Added schaffen.

Neben dem 6kologischen und sozialen Value Added kann
auch der wirtschaftliche Value Added nicht unberiihrt
bleiben. In der NEXT ECONOMY kann wirtschaftlicher
Mehrwert nicht einfach nur als Operating Cashflow oder
mittels Liquiditiatskennzahlen bewertet werden. Zum
einen sind diese Zahlen bestenfalls ein finanzieller ge-
genwartsbezogener Mehrwert. Wirtschaftlicher Mehr-
wert ist aber auf die Zukunft bezogen und meint die
Steigerung von Wertschopfungspotenzialen im kybern-
ethischen Verstiandnis eines Heinz von Foerster: Handle
stets so, dass die Handlungsmdéglichkeiten mehr
werden. Handlungen, die irreversibel in Natur und Ge-
sellschaft eingreifen verringern eher Handlungsmog-
lichkeiten. Low Growth, Low Energy und Low Carbon
markieren auch hier die Eckpunkte wirtschaftlicher
Wertschopfung. Zum anderen sind die bisherigen Kenn-
zahlen fiir wirtschaftlichen Value Added iiberwiegend
monetdr und auf die existierende Geldwirtschaft bezo-
gen. Wirtschaften hat aber in seinem Aristotelischen
Urgrund nichts mit Geld zu tun. Geld ist ein Mittel um
zu wirtschaften, ein Transmissionsriemen. Der Auf-
schwung von Kryptowahrungen und von Corporate Cur-
rencies verweist darauf, dass Unternehmen zusammen
mit einander, mit ihren Kunden und der Zivilgesellschaft
eigenes Geld erschaffen konnen. Die LETS bieten hierfiir
ein Beispiel aus der Wirtschaft jenseits der bisherigen
Wirtschaft. Ein wirtschaftlicher Value Added in der
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NEXT ECONOMY kann in vielen verschiedenen Geldmit-
teln ausgedriickt werden. Ist nicht genug fiir einen be-
stimmten Sachverhalt, eine bestimmte Problemlésung
da, benotigt es lediglich Vertrauen und Kryptosoftware
zwischen ko-produzierenden Akteuren zur Errichtung
eines Prosumer Exchange Trading System PETS.
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Ausblick - Der Aufstieg NEXT ECONOMY

Ein Blick in die Kristallkugel bleibt uns zwar verwehrt,
aber aus den bisherigen Untersuchungen lassen sich die
Eckpfeiler der NEXT ECONOMY grob beschreiben. Der
erste Eckpfeiler wird das ethische Handeln von Unter-
nehmerlnnen in Wirtschaft und Zivilgesellschaft sein.

10. Kybern-Ethik

Dies geht zuriick auf die letzten Ausfiihrungen zu einer
Kybern-Ethik fiir das NEXT MANAGEMENT. Die Fragen,
die das Management in der nachsten Wirtschaft
hauptsichlich umtreiben, sind prinzipiell unent-
scheidbar: Soll das Zwei-Grad-Ziel fiir unternehmeri-
sche Entscheidungen gelten? Sollen wir dazu neue Tech-
nologien einsetzen, uns von COZ2-intensiven Geschafts-
feldern trennen oder grundsatzlich liber unseren Unter-
nehmenszweck nachdenken? Wie soll sozialer, 6kologi-
scher und wirtschaftlicher Mehrwert ins Verhdltnis zu-
einander gesetzt werden? Wie soll eigentlich ein sozialer
oder okologischer Mehrwert bewertet werden? Wer soll
in Zukunft die Entscheidungen tiber unser Geschaift tref-
fen? Es gibt auf all diese Fragen keine eindeutigen Ant-
worten; die Folgen der jeweiligen Entscheidungen
erzeugen erst die Antworten - und mit ihnen die Be-
dingungen der NEXT ECONOMY. Unentscheidbarkeit
erzeugt paradoxerweise ein Hochstmafd an Entschei-
dungsfreiheit, weil es keine vorgefertigten Antworten
gibt, weil Management sich nicht an Lehrbuchwissen
orientieren kann und nicht darf, wenn es weiterhin er-
folgreich sein soll. Damit fallen aber auch viele Zwange
weg - um den Preis der volligen Verantwortungsiiber-
nahme fiir das eigene Handeln. Heinz von Foerster nennt
dies den Ubergang vom , Du sollst, du sollst nicht“ zum
»1ch soll, ich soll nicht” - Kybern-Ethik als selbstaufge-
Klirte Ethik des Managements in der NEXT ECONO-
MY.

Es geht dabei aber nicht um einen Moralappell, wie in
vielen der CSR-Diskurse der NOW ECONOMY, schon gar
nicht um eine Moralpredigt, sondern um die Erkenntnis
und Akzeptanz des unauflésbaren ethischen Knotens der
eigenen Entscheidungen. Damit wird Ethik in diesem
kybern-ethischen Verstindnis zu einem strategi-
schen Faktor: Strategizing as Ethics SaE - strategi-
sches Denken, Planen und Handeln als ethisches Denken,
Planen und Handeln. Die Unternehmensstrategien in der
NEXT ECONOMY sind von der zugrunde liegenden ethi-
schen Haltung - des Managements, der Organisation, der
Wertschopfungsarchitektur und -partner, des Produkts
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und seiner Wirkungen - nicht zu trennen. Dabei geht es
keineswegs um Wahrheit, noch nicht einmal um Richtig-
keit, sondern um Reflexivitat beziiglich der Folgen der
eigenen Entscheidungen auf die soziale und 6kologische
Mitwelt und die Ubernahme von Verantwortung fiir Ent-
scheidungsfolgen. Deswegen gilt in der NEXT ECONOMY
der kybern-ethische Imperativ: ,Handle stets so, dass
die Handlungsmaoglichkeiten fiir alle - fiir dich und
deine Mitwelt - grofder und nicht kleiner werden.”

Da der Uberblick iiber alle Handlungsfolgen nicht an ei-
ner einzigen Stellen wie z.B. dem Top-Management ge-
biindelt vorliegen kann, bekommt die Offnung von Ent-
scheidungsprozessen in der NEXT ECONOMY eine zen-
trale Bedeutung: Open Leadership als Paradigma der
Unternehmensfiihrung, bei dem heterarche und de-
mokratische Entscheidungsstrukturen in den Vor-
dergrund riicken. Premium Cola von Uwe Liibbermann
ist ein Beispiel dafiir, wie man in solchen offenen und
nicht-hierarchischen Strukturen schon heute unterneh-
merisch nachhaltige Entscheidungen treffen und ein Un-
ternehmen erfolgreich fiihren kann - oder besser: ein
Unternehmen sich erfolgreich selbst fithren lassen.

Was in der Now Economy durch den Marktpreis erfolgt
ist, namlich die Bewertung welches Business am ,besten’
Knappheit zu unternehmerischen Gewinnen machen
konnte, erfolgt in der Next Economy durch Ethik. Das
aktive und kollaborative Reflektieren tiber die Frage
,was ist gutes Wirtschaften® wird zur zentralen Frage
des strategischen Managements. Genau das ist mit Stra-
tegizing as Ethics gemeint.

11. Lets PETS

Der zweite Eckpfeiler, neben der Kybern-Ethik, ist das
Umstellen des Modus der Produktion der NOW ECONO-
MY - basierend auf kapitalintensivem, grof3skaligem, ex-
klusivem Produktionsmittelbesitz zur Uberwindung
konsumtiver Knappheiten - auf den der NEXT ECONO-
MY: kapitalarmer, kleinskaliger, inklusiver und of-
fen-vernetzter Produktionsmittelbesitz zur Siche-
rung von Multivalue Added. Eine wesentliche Rolle
werden dabei die PETS spielen. Wahrend LETS ein alter-
natives Transaktionssystem jenseits der herkdmmlichen
Geldwirtschaft darstellen, die gehandelten Produkte
aber weiterhin in der Fremdversorgungswirtschaft der
NOW ECONOMY produziert werden, geht die Idee von
PETS weiter. Der Fokus liegt hier ganz klar auf dem ,,Pro-
sumer*, dem aktiv tatigen Konsumenten, der sich in ko-
produzierenden Gemeinschaften nicht nur selbst ver-
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sorgt, sondern in einen basiskapitalistischen Aus-
tausch mit anderen Prosumentlnnen auf selbst ge-
schaffenen Markten tritt. PETS sind dazu geeignet,
Produktion und die dazugehorigen Produktionsmittel in
vielfdltigen Wahrungs- und Transaktionsregimen neu zu
organisieren - und dabei resistent zu sein gegeniiber
Wahrungsschocks der klassischen Geldwirtschaft, Ban-
ken- und Staatsschuldenkrisen.

Mit den technischen Moglichkeiten zum einen in lokalen
Eigenproduktionsstatten kleinskalige Produktion und
Reparatur von Produkten kostengiinstig zu betreiben,
zum anderen unaufwindig internetbasierte Austausch-
plattformen und Wahrungen aufzusetzen, stehen der Er-
richtung und Verbreitung von PETS eigentlich keine
Grenzen mehr im Wege. Unternehmen der NEXT ECO-
NOMY koénnen hierbei weiterhin eine wichtige Rolle
spielen in dem sie z.B.

* die PETS-Plattformen bereitstellen - man den-
ke nur an eine Art PayPal mit beliebig gestaltba-
ren Wahrungen, die fir jedes PETS anders sein
koénnen -,

* als Lieferanten fiir Werkzeuge der Eigenpro-
duktion im Sinne Ivan Illichs oder als gleichbe-
rechtigte Ko-Produzenten im Rahmen eines PETS
- und zu dessen Bedingungen, also einem Aus-
tausch, der nicht notwendigerweise auf durch
Kreditvergabe von Banken erzeugtem Geld ba-
siert.

* Unternehmen konnen sich auch als zentraler Ak-
teur eines PETS durch die Ausgabe eigenen
Gelds platzieren, z.B. zur Finanzierung von Inves-
titionsprojekten in einem Unternehmensnetzwerk
oder einer Branche.

Gleichwohl wird durch PETS aber die Frage nach dem
wirtschaftlichen Mehrwert neu gestellt. In der NEXT
ECONOMY lautet die Antwort darauf nicht mehr Geld,
sondern Gelder - Geld kommt nur noch im Plural
vor. Und wird dadurch eine ganz andere Bedeutung er-
halten als in der NOW ECONOMY. Gelder werden zu ei-
ner Entmystifizierung von Geld beitragen und fiir das
Management steht eher im Vordergrund, welche Art von
Geld, und damit auch welche Art von Liquiditat, fiir be-
stimmte zu erfiillende Aufgaben besonders geeignet er-
scheint. Der wirtschaftliche Mehrwert wird damit de-
absolutiert, er wird unternehmerischen Entschei-
dungen wieder zuginglich - welche Art von Mehr-
wert wollen wir? Wirtschaftlichkeit und damit auch
wirtschaftlicher Gewinn werden in der NEXT ECONOMY
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wieder als Mittel zur Zielerreichung erfahrbar, nicht
mehr als Ziel an sich. Damit ist diese ndchste Wirtschaft
vielmehr ,Oikonomia“ im Sinne Aristotetes als die NOW
ECONOMY. Wird Geld aber weniger wichtig, wird der
Sinn der produktiven und ko-produktiven Tatigkeiten
starker im Vordergrund stehen. PETS sind damit nicht
nur ein neues Instrument alternativen Wirtschaftens,
sondern auch ein Treiber einer Sinnokonomie, die
nach dem Zweck des Wirtschaftens fragt und Antworten
braucht, um iiberhaupt Motivationen mobilisieren und
Entscheidungen legitimieren zu konnen.

12.Wer weif3, was genug ist, hat immer genug

Dies fiihrt nun unmittelbar zum dritten Eckpfeiler der
NEXT ECONOMY: Genug. In der NOW ECONOMY war
Knappheit als Antrieb und Produkt der immer dann ein
Problem, wenn eine Sache nicht in ausreichendem Mafe
verfligbar war. Durch kybern-ethisches Management in
PETS verschiebt sich aber das Knappheitsproblem hin
zu einem Werterhaltungsproblem: der Sicherung des
Multivalue Added. Und Ressourcen sind dann in kollabo-
rativen und ,commonistischen“ PETS nie wirklich knapp,
wie wir erfahren haben. Ist eine Ressource namlich er-
neuerbar, dann ist Knappheit lediglich ein voriiberge-
hendes Phdnomen und kann in der Zeit gelost werden.
Ein Unternehmen der NEXT ECONOMY iiberwindet die-
se Knappheit durch Gestaltung von Warten und Muf3e,
durch Bereitstellung von Zeit im Uberfluss fiir seine
kokreativen Konsumenten. Ist eine Ressource absolut
begrenzt, dann kann Knappheit durch Teilen gelost wer-
den. Die nachsten Unternehmen managen und organi-
sieren solche Ressourcen als ,common pool resour-
ces“: die NEXT ECONOMY enthilt die Commons Econo-
my.

Die Wirtschaft des Nachsten entsteht dann aus innerem
und dufderem Druck, aus Such- und Ausweichbewegun-
gen von Unternehmen sowie aus transformativen Hand-
lungen zwischen Wirtschaft und Zivilgesellschaft. Jede
der aktuellen Veranderungen im Bestehenden (Teil 1)
sowie die sich abzeichnenden Transformationen (Teil 2)
erzeugen mit die neue Realitat der NEXT ECONOMY, wie
sie in Teil 3 beschrieben ist.

Die Wirtschaft der NEXT ECONOMY operiert dabei jen-
seits von Knappheit: Enoughness als Leitmotiv. Fiir das
Management in der Next Economy stellt sich dann die
Frage wie Kollaboration in heterogenen Netzwerken aus
Akteuren unterschiedlichster Wertvorstellungen mittels
einer Ethik des gemeinschaftlichen Handelns organisiert
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werden kann und mit welche Bewertungsverfahren der
Multivalue Added von Produkten und Lésungen be-
stimmt werden kann. In der NEXT ECONOMY hat Strate-
gie die Funktion, Losungen fiir 6konomische, soziale und
Okologische Problemlagen durch die Konfiguration von
Netzwerken zu erzeugen, in denen soziale und techni-
sche Innovationen von allen Wertschopfern ablaufen
konnen.

Der Ubergang vom Jetzt zum Nichsten kann von Unter-
nehmen als Krise erfahren werden: weniger Wachstum,
enger werdende Okologische Spielrdume, zusammen-
brechende Geschaftsmodelle und neue soziale Wer-
temuster jenseits des Konsumentenkapitalismus. Unter-
nehmen kénnen aber auch, wie mit dieser Studie aufge-
zeigt, eine transformative Vorreiterrolle einnehmen und
die ndchste Wirtschaft aktiv gestalten. Es gilt das Wort
von Sir Winston Churchill: »Verschwende nie eine Kri-
se; sie gibt uns die Gelegenheit, grofde Dinge zu tun.«

@20

© 2015 | Prof. Dr. André Reichel | www.andrereichel.de 31



What’s NEXT? Wirtschaften jenseits des Wachstums | André Reichel

Referenzen

01

Gordon, Robert J.: Is U.S. Economic Growth Over? Falte-
ring Innovation Confronts the Six Headwinds (Working
Paper Nr. 18315) : National Bureau of Economic Rese-
arch, 2012

Gordon, Robert J.: The Demise of U.S. Economic Growth:
Restatement, Rebuttal, and Reflections. In: NBER
Working Paper (2014), Nr. 19895

Meadows, Donella H. ; Meadows, Dennis L. ; Randers,
Jorgen: The Limits to Growth: A Report for The Club of
Rome’s Project on the Predicament of Mankind. New
York : Universe Books, 1972

Meadows, Donella H. ; Randers, Jorgen ; Meadows, Den-
nis L.: The limits to growth: The 30-year update. White
River Junction, Vt : Chelsea Green Pub. Co., 2004

Randers, Jorgen: 2052: A Global Forecast for the Next
Forty Years. White River Junction, Vt : Chelsea Green Pu-
blishing, 2012

02

Hall, Charles A.S. ; Lambert, Jessica G. ; Balogh, Stephen
B.: EROI of different fuels and the implications for socie-
ty. In: Energy Policy Bd. 64 (2014), S. 141-152

Lambert, Jessica G. ; Hall, Charles A.S. ; Balogh, Stephen ;
Gupta, Ajay ; Arnold, Michelle: Energy, EROI and quality
of life. In: Energy Policy Bd. 64 (2014), S. 153-167

Murphy, David J. ; Hall, Charles A. S.: Energy return on
investment, peak oil, and the end of economic growth:
EROI, peak oil, and the end of economic growth. In: An-
nals of the New York Academy of Sciences Bd. 1219
(2011),Nr. 1,S.52-72

Raugei, Marco ; Fullana-i-Palmer, Pere ; Fthenakis, Vasi-
lis: The energy return on energy investment (EROI) of
photovoltaics: Methodology and comparisons with fossil
fuel life cycles. In: Energy Policy Bd. 45 (2012), S. 576-
582

03

Alexander, Samuel: Degrowth and the carbon budget:
Powerdown strategies for climate stability : Simplicity
Institute, 2014

© 2015 | Prof. Dr. André Reichel | www.andrereichel.de 32




What’s NEXT? Wirtschaften jenseits des Wachstums | André Reichel

Gilding, Paul: The great disruption. New York : Blooms-
bury Press, 2012

Heinberg, Richard: The End of Growth: Adapting to Our
New Economic Reality : New Society Publishers, 2011

Meinshausen, Malte ; Meinshausen, Nicolai ; Hare, Wil-
liam ; Raper, Sarah C. B. ; Frieler, Katja ; Knutti, Reto ;
Frame, David ]. ; Allen, Myles R.: Greenhouse-gas emissi-
on targets for limiting global warming to 2 °C. In: Nature
Bd. 458 (2009), Nr. 7242, S.1158-1162

04

Baecker, Dirk: Niklas Luhmann in the Society of the
Computer. In: Cybernetics & Human Knowing Bd. 13
(2006), S. 25-40

Baecker, Dirk: Studien zur nachsten Gesellschaft. Frank-
furt am Main : Suhrkamp, 2007

Baecker, Dirk: The Network Synthesis of Social Action I:
Towards a Sociological Theory of Next Society. In: Cyber-
netics & Human Knowing Bd. 14 (2007), Nr. 4, S. 9-42

Drucker, Peter Ferdinand: Managing in the next society.
Rev. Aufl. Oxford : Butterworth-Heinemann, 2007

Reichel, André ; Scheiber, Lukas: What’s next? Die Orga-
nisation der ndchsten Organisation. In: Wetzel, R.
(Hrsg.): Die Organisation in unruhigen Zeiten.
Heidelberg : Carl-Auer-Verlag, 2009, S. 209-230

Zahn, Erich ; Reichel, André ; Goll, Frauke: Wikipedia,
Wikinomics, Wikinisation: Auf dem Weg zu einem neuen
Organisationsmodell? In: Technologiegetriebene Verdn-
derungen der Arbeitswelt (2008), S. 171-187

05

Arnsperger, Christian: The economics of counterproduc-
tivity and the anthropology of conviviality: Ivan Illich
and our current sustainability crisis. In: . University of
Antwerp (Belgium), 2012

[llich, Ivan: Tools for conviviality : Harper & Row, 1973

Gelbmann, Ulrike ; Hammerl, Barbara: Integrative re-use
systems as innovative business models for devising
sustainable product-service-systems. In: Journal of Clea-
ner Production (2014)

Mylan, Josephine: Understanding the diffusion of
Sustainable Product-Service Systems: Insights from the
sociology of consumption and practice theory. In: Journal
of Cleaner Production (2014)

© 2015 | Prof. Dr. André Reichel | www.andrereichel.de 33




What’s NEXT? Wirtschaften jenseits des Wachstums | André Reichel

06

Ostrom, Elinor: Understanding institutional diversity :
Princeton University Press, 2009

Ostrom, Elinor: Beyond markets and states: polycentric
governance of complex economic systems. In: The Ame-
rican economic review (2010), S. 641-672

Giegold, Sven: Solidarische Okonomie im globalisierten
Kapitalismus. Hamburg : VSA-Verl., 2008

07

Huebner, Jonathan: A possible declining trend for
worldwide innovation. In: Technological Forecasting and
Social Change Bd. 72 (2005), Nr. 8, S. 980-986

Korotayev, Andrey V. ; Tsirel, Sergey V.: A Spectral Analy-
sis of World GDP Dynamics: Kondratieff Waves, Kuznets
Swings, Juglar and Kitchin Cycles in Global Economic De-
velopment, and the 2008-2009 Economic Crisis. In:
Structure and Dynamics Bd. 4 (2010), Nr. 1

Paech, Niko: Nachhaltiges Wirtschaften jenseits von Inno-
vationsorientierung und Wachstum: Eine unternehmens-
bezogende Transformationstheorie: Zugl.: Oldenburg,
Univ., Habil.-Schr., 2005, Theorie der Unternehmung. Mar-
burg : Metropolis, 2005

Paech, Niko: Postwachstumsokonomie - ein Vademe-
cum. In: Zeitschrift fiir Sozialokonomie Bd. 46 (2009),
Nr. 160-161, S. 28-31

Schumpeter, Joseph A.: Capitalism, socialism and demo-
cracy. New York, NY u. a : Harper & Brothers, 1942

08

Bauwens, Michel: The political economy of peer produc-
tion. In: CTheory Bd. 1 (2005)

Reichel, André: Das Geschaftsmodell des Weniger: Maf3
haltendes Wirtschaften in Betrieben. In: Vom rechten
Mafs: Suffizienz als Schliissel zu mehr Lebensgliick und
Umweltschutz, politische 6kologie. Bd. 135. Miinchen :
oekom, 201343, S. 92-98

Reichel, André: Strategische Handlungsoptionen fiir Un-
ternehmen in der Postwachstumsdkonomie. In: Rogall,
H., Binswanger, Hans Chrstoph, Ekardt, Felix, Grothe,
Anja, Hasenclever, Wolf-Dieter, Hauchler, Ingomar, Jani-
cke, Martin, Kollmann, Karl, Michaelis, Nina V (Hrsg.):
Jahrbuch Nachhaltige Okonomie 2013/2014: Im Brenn-

© 2015 | Prof. Dr. André Reichel | www.andrereichel.de 34




What’s NEXT? Wirtschaften jenseits des Wachstums | André Reichel

punkt: Nachhaltigkeitsmanagement. Marburg : Metropo-
lis, 2013b, S. 191-219

09

Dyllick, Thomas ; Hockerts, Kai: Beyond the business
case for corporate sustainability. In: Business Strategy
and the Environment Bd. 11 (2002), Nr. 2, S. 130-141

Reichel, André ; Seeberg, Barbara: C)kologische Allowan-
ce: Eine Bewertung der absoluten Grenzen der Be-
triebswirtschaft. In: Okologisches Wirtschaften Bd. 28
(2013),Nr. 2, S. 35-41.

Reichel, André ; Seeberg, Barbara: The Ecological Allo-
wance of Enterprise: An Absolute Measure of Corporate
Environmental Performance, its Implications for Strate-
gy, and a Small Case. In: Journal of Environmental
Sustainability Bd. 1 (2011), Nr. 1, S. 81-93

10

Kurki, Sofi ; Wilenius, Markku: Organisations and the
sixth wave: Are ethics transforming our economies in
the coming decades? In: Futures (2014)

11

This is a vision without references - yet

12

Dietz, Rob ; O’Neill, Dan: Enough Is Enough: Building a
Sustainable Economy in a World of Finite Resources. 1
edition. Aufl. San Francisco : Berrett-Koehler Publishers,

2013

Reichel, André ; O’Neill, Daniel ; Bastin, Claire: Enough
Excess Profits: Rethinking Business. In: O’Neill, D. ; Dietz,
R.; Jones, N. (Hrsg.): Enough is enough. Leeds : Center for
the Advancement of the Steady State Economy (Arling-
ton, Virginia, USA) and Economic Justice for All (Leeds,
UK), 2010, S. 87-94

© 2015 | Prof. Dr. André Reichel | www.andrereichel.de 35




