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Vorwort  

 

 

 

 

 

 

Wie sieht die Zukunft der Wertschöpfung aus? Lªsst sich eine ĂDemokratisierungñ der 

Wertschöpfung beobachten? Befinden wir uns inmitten eines Paradigmenwechsels von der 

Industriellen Produktion hin zur Bottom-up-Ökonomie? Und wenn ja, was bedeutet das für die 

Gesellschaft? 

Um diese Fragen aus verschiedenen wissenschaftlichen Perspektiven zu betrachten und 

gemeinschaftlich die damit zusammenhängenden gesellschaftlichen Chancen und Herausforderungen 

zu diskutieren, wurde das neue Konferenzformat ĂInterdisziplinªre Konferenz zur Zukunft der 

Wertschºpfungñ geschaffen. Neben dem themenübergreifenden fachlichen Austausch ist auch die 

Vernetzung zwischen Wissenschaftlern/innen und Experten aus der Praxis ein Ziel dieser Reihe. 

Der vorliegende Konferenzband beinhaltet die Beiträge der teilnehmenden Wissenschaftlicher/innen 

aus den Technik-, Wirtschafts-, Sozial- und Rechtswissenschaften und gibt einen Überblick über die 

aktuellen Forschungsschwerpunkte in den jeweiligen Fachgebieten. Die akademische 

Qualitätssicherung erfolgte mit Hilfe eines Peer-Review-Verfahrens.  

Wir danken allen Beitragenden und Mitwirkenden, die zum Gelingen der Konferenz beigetragen 

haben, insbesondere den Reviewern sowie den Mitgliedern des Wissenschaftlichen Beirats. Durch 

ihre Mitarbeit konnte ein ansprechendes Programm und eine hohe Qualität sichergestellt werden. 

 

 

 

Hamburg, im Dezember 2016 
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3 Social and Sustainable Innovation 

Auswirkungen der Sharing Economy auf die Wertschöpfung des 

Wirtschaftsstandortes Deutschland 

Eine Untersuchung der Innovationen und Veränderungsprozesse auf den Ebenen der 

Volkswirtschaft, der Unternehmungen und der Individuen 

Anja Herrmann-Fankhänel 

Technische Universität Chemnitz, Lehrstuhl für Innovationsforschung und Technologiemanagement,  

09126 Chemnitz,  

anja.herrmann-fankhaenel@wirtschaft.tu-chemnitz.de 

 

Keywords: Sharing Economy, Peer-to-Peer, Business-to-Consumer, Konsum, 

Ressourcenabhängigkeitstheorie 

 

Kurzzusammenfassung. Die Wertschöpfung in Deutschland verändert sich aktuell aufgrund der 

technologie-gestützten Sharing Economy. Dieser Artikel liefert dazu Erkenntnisse auf Basis einer 

Studie von über 70 explorativ analysierten Onlineplattformen, welche der Sharing Economy in 

Deutschland zugedacht werden. Die Studie erbrachte eine weitfassende Definition, übergreifende 

Merkmale sowie die Identifikation von typischen Umsetzungsszenarien: (1) Peer-to-Peer Konsum, 

der ohne traditionelle Wirtschaftsakteure auskommt (23%); (2) Business-to-Consumer 

Onlineplattformen von Unternehmen, die neue Absatzkanäle generieren (19%); (3) Hybridformen, 

bei denen sich Peer-to-Peer und Business-to-Consumer mischen (49%) und (4) nicht-gewinn-

orientiertes bzw. unentgeltliches Austauschen und Erschließen neuer Interaktionsmöglichkeiten 

(9%). Eine Rückbindung der Ergebnisse an die Ressourcenabhängigkeitstheorie ermöglicht eine 

gegenwärtige Einbettung der Sharing Economy in ein Wirtschaftssystem und deren rekursiven 

Wechselwirkungen. Anknüpfend lassen sich zukünftige Entwicklungsmöglichkeiten und 

Substitutionseffekte ableiten. Dabei wird deutlich, dass drei Ebenen einer Volkswirtschaft der 

Integration in Betrachtungen zu Wertschöpfungsänderungen bedürfen: die gesamtdeutsche 

Wertschöpfung aufgrund von Branchenumgestaltung und Neusortierung der Märkte; Wertschöpfung 

in Unternehmen aufgrund neuer Absatzkanäle und Wertschöpfung abseits Gewinnmaximierung und 

Expansion; sowie individuelle Wertschöpfung aufgrund von Akteuren zwischen Privat- und 

Geschäftstätigkeit als neue Größe. Die Ausführungen knüpfen damit an die technologie-gestützte 

Praxis (alternativen) Wirtschaftens im Deutschen Kontext, dem Verständnis für Peer-to-Peer 

Konzepte und der internationalen Forschung zur Sharing Economy an. 
 

Abstract. Creation of value is changing because of the technology-based Sharing Economy in 

Germany. This article forms insight within a study based on an explorative analysis of more than 70 

online platforms associated with the German Sharing Economy. Results of the investigation are a 

broad definition, general characteristics as well as an identification of typical forms: (1) peer-to-peer 

consumption without traditional, economic intermediates (23%); (2) business-to-consumer online 

platforms of companies, who generate new ways of distribution (19%); (3) hybrid forms as a mix of 

peer-to-peer and business-to-consumer (49%) and (4) not-for-profit or nonpaid sharing and 

development of interaction (9%). An interpretation of the results within the resource dependence 

approach allows an actual embedding of the Sharing Economy within an economic system and their 

recursive mutual reactions. Future possibilities of development and substitutive effects can be 

described form that, too. Continuative three levels of a national economy have to be involved in 

considerations around changes in value creation: the whole German creation of value with changing 

of branches and a new sorting of markets; creation of value in organizations because of new channels 

of distribution and creation of value aside profit maximization and expansion; and as well individual 

creation of value because of actors between private and business activity as a new factor. The paper 

contributes to the technology-based practice of (alternative) economic activity in the German context, 

the understanding of peer-to-peer concepts and the international research around Sharing Economy.     
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Einleitung und Fokus 

Die Sharing Economy (SE) [1] oder auch die Ökonomie des Teilens [2] ist in der Wissenschaft, 

den Medien und bei Praktikern angekommen. Während letztere die Technologie und deren 

Anwendungen im Rahmen des Web 2.0 [3] einsetzen, um Konsum nach ihren individuellen 

Vorstellungen zu gestalten, versuchen die beiden anderen Gruppen zu verstehen, was vor sich geht. 

Noch in 2013 prägten überwiegend die Medien das Verständnis der SE in Deutschland, mittlerweile 

zieht die Wissenschaft nach und korrigiert, bestätigt und erklärt, was und wie in diesem Rahmen 

stattfindet. Was die SE genau ist und was nicht, ist aktuell noch verschwommen [1].  

In 2013 wurde eine Zusammenstellung von über 70 Onlineplattformen (OP) vorgenommen, die 

deutlich macht, wie vielfältig die SE aus Sicht der Praxis ist und welche Konsumbereiche subsumiert 

werden: Autovermietungen, Kleider-Secondhand, Versicherungen, Bücher u.v.m. [4]. Von 

wissenschaftlicher Seite betrachtet, sind es mangelnde, eindeutige Definitionen, unsaubere Grenzen 

zu z.B. Crowd-Konzepten [5] und alternativem Wirtschaften [6] sowie unterschiedliche 

Interpretationsschwerpunkte wie Zugang und Nutzung (Access) [7], (kollaboratives) Verhalten [8] 

oder soziale (Konsum-)Innovationen [9], die Unübersichtlichkeit und Verwirrung stiften, aber 

gleichzeitig einen multidisziplinären Zugang ermöglichen. Folglich bestehen die Notwendigkeit einer 

Metabetrachtung und die Forderung nach logischer Strukturierung, um die Breite der Informationen 

für das Schaffen von Verständnis zu nutzen.  

Ein sehr allgemeines Verständnis meint mit sharing, shared oder share economy eine moderne, 

technologie-gestützte Form von Konsum [10]. Das bedeutet, dass Rechtsgeschäfte wie Kauf-,  Miet-

, Leih-, Schenkungs- oder Tauschverträge [8] unter Verwendung des Web 2.0 geschlossen und 

abgewickelt werden [11]. Das kann ausschließlich zwischen Privatpersonen (PP) oder zwischen PP 

und Unternehmen und natürlich auch zwischen Geschäftspersonen (GP) stattfinden [12]. Der 

Austausch von Waren und Dienstleistungen aller Art im Rahmen der SE wird dabei aufgrund der 

interaktiven Anwendungsmöglichkeiten des Web 2.0 zum Interesse von Wissenschaftlern und 

Praktikern. Die SE stellt eine neuartige Verbindung von Konsum und Technologie dar, die aus Sicht 

der Wissenschaft als Konsum-Innovation [13] diskutiert wird und in der Praxis 

Veränderungspotenzial auf mehreren Ebenen zu schaffen scheint. Das webbasierte Mieten von 

Privatfahrzeugen durch PP ist dabei ein Beispiel für Konsuminnovationen.  

Vertreter des alternativen Wirtschaftens sprechen von Möglichkeiten Konsum mithilfe der 

Technologie weniger egoistisch und mehr auf solidarischen Prinzipien gestalten zu können [14]. 

Unter dem Fokus einer Gemeinschaftsorientierung ermöglicht die SE eine vereinfachte Organisation 

kollektiven Verhaltens im Sinne von z.B. Lebensmittelnutzung und Vermeidung redundantem 

Eigentum [8]. Aus dem Interessensbereich der lokalen Ökonomien werden Möglichkeiten für die 

bewusste Entscheidung für regionale Produkte usw. aufgezeigt [15]. Aus finanzieller Sicht werden 

Spar- und Einnahmequellen diskutiert [16] und für traditionelle Unternehmen Bedrohungen durch 

unlauteren Wettbewerb argumentiert [17]. Und schließlich gibt es Gegner, die zur SE ausschließlich 

negative Folgen für das Wirtschaftssystem, Branchen und Unternehmen beleuchten [18] sowie 

Befürworter, die positive Effekte für alle Beteiligten herausstellen [19].  

Was bleibt, ist eine Beliebtheit oder Anziehung technologie-gestützten Konsums, ungeachtet 

dessen, wie es aus unterschiedlichen Richtungen benannt wird und welche Zuschreibungen bzgl. 

Chancen und Risiken erfolgen. Daher ist es notwendig zu untersuchen, was im Rahmen des breiten 

Phänomens SE vor sich geht, d.h. welche Rechtsgeschäfte geschlossen werden, wie Konsum 

organisiert und umgesetzt wird, ob typische Umsetzungsszenarien erkennbar sind, welche 

Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede zu klassischem Konsum bestehen, usw. um zu verstehen, 

welche Auswirkungen sie auf unsere Wirtschaft, die Branchen, Unternehmen und die Individuen hat. 

Und schließlich auch, um ihren Platz in der Wertschöpfung zu umreisen. 
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Methodologie und Vorgehen 

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde eine explorative Studie mit dem Ziel der Ableitung 

abstrahierter, allgemeingültiger Erkenntnisse zur SE in Deutschland unternommen [20]. Die zuvor 

erwähnte Zusammenstellung von über 70 OP (z.B. Ebay, AirBnB, Frents) diente dabei als 

Ausgangsbasis für die Erforschung [4]. Grounded Theory-gestützt wurde eine Textanalyse der 

Impressen und allgemeinen Geschäftsbedingungen (AGB) der OP durchgeführt. Wenn diese auf 

Deutsch zur Verfügung standen, wurden die Texte Bestandteil eines rekursiven Prozesses von 

Datenauswahl und Datenerhebung [22], in welchem in erster Instanz Merkmale (Abstraktionsstufe I) 

zur SE gesammelt wurden. Impressen und ABG wurden gewählt, weil deren Aussagen per Gesetz 

definiert und folglich verbindlich sind und somit eine hohe Vergleichbarkeit und Zuverlässigkeit in 

der Anwendung unterstellt werden kann. Für die Sortierung der über 1.000 Merkmale wurden in 

zweiter Instanz Kategorien als übergeordnete Merkmalsgruppen [23] gebildet. Somit erfolgte eine 

Abstraktion aus den Merkmalen um generelle, allen OP innewohnenden Bestandteile 

(Abstraktionsstufe II) herauszustellen. Deren tatsächliche Ausprägungen je OP variiert folglich in der 

Tiefe der gefundenen Merkmale (Abstraktionsstufe I). Als dritter Schritt erfolgte eine logische 

Sortierung der Kategorien (z.B. Unternehmensdaten, Nutzende, Finanzflüsse) um eine Kernkategorie 

(Teilen), indem aufgezeigt wurde, welchen Teilbereich diese zur Kernkategorie erklären [24]. Dies 

erfolgte mittels der W-Fragen (Was, Wie, Wer, usw.) und führte zu einer Verdichtung der Daten, 

sodass eine generalisierte Definition zur Deutschen SE (Abstraktionsstufe III) aufgestellt werden 

konnte. Dieses dreiteilige Vorgehen entspricht dabei einem typischen Prozess der Verallgemeinerung 

zur induktiven Herleitung einer Theorie auf Basis der Grounded Theory [23]. Die Methodik des 

Grounded Theory-orientierten Vorgehens hat dabei den Vorteil, dass jedes (Zwischen-)Ergebnis, wie 

die Sammlung der Merkmale, die Kategorien sowie die Definition jeder Zeit wieder aufgenommen 

und Forschungen damit fortgesetzt werden können [25]. Deshalb stehen umfangreiche, valide Daten 

unterschiedlicher Abstraktionsstufen zur Verfügung, um die SE vertiefend zu erforschen. 

Voraussetzung dafür ist die intersubjektive Nachvollziehbarkeit, da der Prozess der Datenauswahl 

und Datenerhebung subjektiv durch den Forschenden geprägt sind [26]. Mithilfe der Software 

MaxQDA wurde die Textanalyse durchgeführt, Abfragen und Ergebnisse gespeichert und der Verlauf 

der Datenerhebung genau dokumentiert [27]. Damit wurde sichergestellt, dass alle Daten jeder Zeit 

nachvollzogen werden können und ggf. auch erneut für weitere Forschungsfragen zur Verfügung 

stehen. 

Anschließend wurde auf Basis von Gemeinsamkeiten und Unterschieden der Sharing Economy 

Onlineplattformen (SEOP) eine Clusterung [24] vorgenommen, um typische Umsetzungsszenarien 

aufzuzeigen. Dies erfolgte vor allem in Hinblick auf logischen Strukturierungen sowie 

weiterführende Fragestellungen. Eine Clusterung ermöglichte dabei eine detailliertere Darstellung 

der typischen Umsetzungsszenarien sowie deren Anbindung an bestehendes Wissen. Aufgrund der 

Breite und der Tiefe der Daten lassen sich vielseitige Cluster bilden. Im Interesse für eine erste 

Clusterung wurde der Schwerpunkt der Alternativen zu klassischem Konsum gewählt. Entsprechend 

der Häufigkeit der gewählten Unterscheidungskriterien im Rahmen der Studie konnte in einem 

weiteren Schritt die Verteilung der Typen innerhalb der SE aufgezeigt werden.  

Ferner wurden die Erkenntnisse wie Konsumform (Kauf, Leihe uä.), Nachfragen und Anbieter, 

Rechtsformen u.v.m. mittels der Ressourcenabhängigkeitstheorie (RAT) beleuchtet. Dies erfolgte als 

Rückbindung der Ergebnisse an die Annahmen der RAT. Im Zusammenhang mit Grounded Theory-

geleiteten Forschungen wird eine Validierung empfohlen, um den Ergebnisgehalt zu fundieren [24]. 

D.h., dass die abgeleiteten, induktiv erschlossenen Erkenntnisse im Rahmen einer bestehenden 

Theorie zusätzlich überprüft werden. Die RAT wurde aufgrund des dynamischen und interaktiven 

Grundverständnisses zu Markt-, Branchen- und Wettbewerbsentwicklung ausgewählt. In diesem 

Schritt der Forschung wurden drei Ziele verfolgt: Bestätigung oder Wiederlegung der aufgestellten 

Definition oder Teilbereichen davon; Interpretationsmöglichkeiten für die Vorgänge innerhalb der 

praktischen Umsetzungsszenarien sowie Ableitung von Auswirkungen, Folgen und 

Wechselwirkungen mit dem (Wirtschafts-)System und dessen Akteuren. Es konnte erreicht werden, 
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dass Teilbereiche und Ergebnisse bestätigt und ein umfangreiches Verständnis für das praktische 

Konsum-Vorgehen und zugehörige Rechtsgeschäfte sowie für Interaktion aus einem systemischen 

Umwelt-Akteur-Verhältnis geschaffen wurden. Darüber hinaus ergaben sich weitere Ansätze für 

Fragestellungen und Sichtweisen.  

Ergebnisse der unterschiedlichen Abstraktionsstufen der Textanalyse 

Über drei Abstraktionsstufen wurde eine Definition zur deutschen SE aufgestellt. Diese 

umfassende Generalisierung wurde aus den gesammelten Daten und deren anschließenden 

Komprimierung auf gemeinsame Bestandteile abgeleitet und stellt somit eine induktiv erhobene 

Theorie [20] dar. Aufgrund der umfangreichen Datenerhebung aus über 70 Impressen- und AGB-

Texten der OP, lässt sich die deutsche SE wie folgt definieren: Die SE ist eine Ansammlung von OP, 

die als Unternehmen aller Rechtsformen organisiert sind. Zentrales Merkmal dabei ist das āTeilenó, 

das den Interaktions- oder Austauschprozess innerhalb der OP bezeichnet. Das bedeutet, sie teilen im 

Sinne von (wieder-)verkaufen, handeln, leihen, mieten und schenken, wie diese Konsumformen nach 

der deutschen Gesetzgebung definiert sind. Geteilt wird zwischen PP sowie zwischen PP und 

Unternehmen. Objekte des Teilens können alle Produkte und Leistungen sowie Informationen, 

Wissen und Geld sein. In diesen Interaktions- oder Austauschprozessen werden verschiedene 

rechtlich definierbare Verträge geschlossen, die einerseits die Nutzung der OP und andererseits den 

Austausch zwischen Nutzenden regeln. Grundsätzlich stehen diese OP allen (geschäftsfähigen) 

Menschen offen, die in die Geschäfts- und Datenschutzbestimmungen einwilligen. Dies ist immer 

kostenlos, nicht aber das Teilen. Hier erhebt einerseits der OPB Gebühren, Provisionen, Preise usw. 

und andererseits gibt es auch oftmals Zahlflüsse zwischen den Nutzenden. Darüber hinaus nimmt der 

OPB auf viele Arten Einfluss auf den Austausch, wobei dieser neben seiner Funktion des Betreibens 

auch Nutzender der SEOP sein kann. 

Die zweite Abstraktionsstufe zeigt wesentliche Bestandteile aller OP auf, die der SE zugedacht 

werden. Einige Merkmale der Abstraktionsstufe I werden im Folgenden strukturiert nach den 

Kategorien, also den allen OP innewohnenden Bestandteilen, angeführt. Zugunsten der zielführenden 

Darstellung der Thematik wird nur ein kleiner Ausschnitt der Daten wiedergegeben.  

Rolle der OP-Betreibenden. In 15% der Fälle wurden OPB als Nutzende der Anbieterseite 

identifiziert, die keine weiteren Nutzenden als Anbieter, sondern ausschließlich Nutzende auf der 

Nachfrager- bzw. Konsumentenseite zulassen. Nur ein OPB erlaubt weiteren Nutzenden Anbieter auf 

der OP zu sein, obwohl dieser selbst Anbieter ist. 15 OP werden als ĂService vonñ neben anderen 

Geschäftsaktivitäten geführt. Fünf OP werden durch bekannte deutsche Unternehmen wie Deutsche 

Telekom AG, DB Rent GmbH, Daimler AG und CITROËN DEUTSCHLAND GmbH geführt. Die 

Mehrheit der OP werden von OPB geführt, die nicht selbst Nutzender sind und somit ausschließlich 

auf Anbieter- und Nachfragenseite durch die Nutzenden gestaltet werden. 

Nutzende. Über zwei Wege beteiligen sich PP, als OPB und Nutzende. Sieben OP sind private 

Initiativen, wie es sich aus deren Impressen entnehmen lässt. Die Mehrheit der OP ist zugängig für 

PP und GP als Nutzende. Bzgl. der GP lässt sich feststellen, dass 61 profit-orientierte (PO) und drei 

non-profit Organisationen (NPO) sind, was aus deren im Impressum angegebenen Organisationsform 

abgeleitet wurde. Bei 15 OP dürfen sich ausschließlich PP als Nutzende registrieren. Drei weitere OP 

erlauben PP und GP nur in Ausnahmen.  

Objekte des Teilens. Bei 21 OP wird das Teilen von Transportmitteln wie Autos und Fahrräder in 

Form von Mieten oder Leihen ermöglicht. 15 schaffen einen Marktplatz für das Tauschen von 

Produkten generell als Wiederverkauf, Leihe, Miete und Schenkung. Acht Fälle ermöglichen 

Geldaustausch und sechs das Teilen von Übernachtungsmöglichkeiten. Bücher und Multimedia-

Daten sind die Objekte des Teilens in fünf Fällen und bei vier OP ist der Austausch von Kleidung 

möglich. Das gemeinsame Nutzen von Arbeitsplätzen ist Fokus bei drei OP und von Parkplätzen bei 

zwei als zeitlich begrenztes Mieten. Fünf weiteren OP steht keine vergleichbare weitere OP 

hinsichtlich deren Objekte des Teilens gegenüber.  

Teilen und Finanzflüsse. Fast 80% der SEOP bieten die Möglichkeiten für Miete oder Leihe, sodass 

das Teilen bzw. gemeinschaftliche Nutzen bedeutet, dass es keine Eigentümeränderungen [28] gibt. 
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Eigentumsänderungen kommen in ca. 13% der Fälle in Form von (Wieder-) Verkäufen und in ca. 3% 

als Schenkung vor. Die verbleibenden ca. 4% der SEOP, das sind ausschließlich welche, die einmalig 

bzgl. deren geteilten Objekte sind, lassen sich als Dienstleistungsvereinbarung oder individuelle 

Verträge einer gemeinsamen Nutzung des z.B. W-Lans einordnen. In vier Fällen konnten Hinweise 

aus den AGB generiert werden, dass unentgeltlich teilt werden kann. In der Mehrheit der Fälle ist 

somit nicht bekannt, ob und in welchem Ausmaß Teilen unentgeltliche stattfindet. 

Kategorienübergreifende Darstellung von Merkmalen. In einem weiteren Schritt wurden die 

Daten auch übergreifend hinsichtlich deren Merkmalshäufigkeit untersucht, was weitere Fakten zur 

SE in Deutschland verdeutlicht. So sind bei allen NPO die OPB in keinem Fall auch Nutzende, also 

Anbieter. Keine der ĂService vonñ OP und der OP von bekannten Unternehmen ist als NPO 

konzipiert. Alle OP, deren Betreibenden exklusiver Anbieter sind, werden als PO geführt. Darüber 

hinaus kann festgehalten werden, dass OP, die ausschließlich für PP zugängig sind, in 60% der Fälle 

das Teilen von Transportmöglichkeiten (Auto, Fahrrad, Bus), in 20% das teilen von Geld und in 20% 

das Leihen und Wiederverkaufen von Produkten ermöglichen. In keinem untersuchten Fall 

ermöglichen OP, bei denen der OPB auch exklusiver Anbieter ist die Konsumformen Kauf und 

Schenkung. 

Clusterung 

Innerhalb der Umsetzungsszenarien wurde bei einer ersten Betrachtung festgestellt, dass sich diese 

eindeutig hinsichtlich deren OPB unterscheiden lassen: Sind die OPB auch alleinige Anbieter von 

Waren oder Dienstleistungen auf der OP oder sind sie nicht an den Rechtsgeschäften der OP beteiligt, 

weil diese ausschließlich durch die Nutzenden gestaltet werden? Unter diesem Fokus können drei 

Typen beschrieben werden: OP, deren Betreibender auch alleiniger Anbieter ist 15,49% (operator-

supplied OP); OP, bei denen Angebot und Nachfrage ausschließlich über die Nutzenden der OP 

gestaltet werden 78,87% (user-supplied OP) und OP, bei denen OPB Anbieter sind, aber auch weitere 

Anbieter zulassen 4,23% (operator- and user-supplied OP).  

Eine zweite Betrachtung ermöglicht, die Unterscheidung der Nutzenden nach PP und GP. Welche 

Nutzergruppen sind auf einer OP erlaubt, PP oder GP bzw. beide Gruppen? Diese Unterteilung 

brachte folgende Typen hervor: Operator-supplied OP erlauben bis auf eine Ausnahme (1,41%) 

immer PP sowie GP Nutzende ihrer OP zu sein (14,08%). User-supplied OP können in drei Typen 

unterteilt werden: ausschließlich für private Nutzung (18,31%), für PP und GP (57,75%) sowie für 

PP und GP in Ausnahmefällen (4,23%). Die kleine Gruppe der OPB, die neben sich selbst weitere 

Anbieter erlauben, erlauben sowohl PP als GP als Nutzende 4,23%.  

Interpretation der Typen . Operator-supplied OP, ungeachtet dessen, ob sie PP oder GP erlauben, 

sind Unternehmen, die ihre Waren oder Dienstleistungen über eine OP anbieten. Diese Sichtweise 

wird dadurch untermauert, dass alle elf OP innerhalb dieser Gruppe eine profit-orientiert Rechtsform 

aufweisen und nicht von PP organisiert werden. Auch der Fakt, dass auf allen OP dieser Gruppe das 

Eigentum der OPB (Autos, Fahrräder, Spielzeug, Busse, Arbeitsplatz) zur Miete oder Leihe 

angeboten wird, stützt diese Annahme. Dieses Cluster wird als business-to-consumer (B2C) und 

business-to-business (B2B) Konsum verstanden [29].  

Die user-supplied OP und deren Unterteilung nach der Beteiligung von PP und GP bringen weitere 

eindeutige Typen hervor. Sind user-supplied OP ausschließlich für PP zugängig, bedeutet dies, dass 

PP beide Seiten der Rechtsgeschäfte ausgestalten. Dieser Typ wird daher als consumer-to-consumer 

(C2C) oder peer-to-peer (P2P) Konsum eingeordnet [28]. Das große Cluster, welches user-supplied 

und offen für PP und GP (57,75%) ist, umfasst Konsum der zu B2C, B2B oder P2P zuordenbar ist. 

Das Cluster wird als Hybridform eingestuft, bei welchem die tatsächlichen Anteile der einzelnen 

Konsumformen bislang unklar bleiben. In den drei Fällen, bei denen GP nur in Ausnahmefällen 

integriert werden, wird bei genauer Betrachtung deutlich, dass hier P2P Konsum fokussiert wird, 

sodass die Anzahl der OP, die P2P Konsum ermöglichen, um drei steigt. Die OP, die operator- und 

user-supplied sind, lassen sich ebenfalls mithilfe der genauen Formulierung in den AGB in zwei 

Fällen der operator-supplied OP und in einem Fall den user-supplied OP für PP und GP zurechnen. 

Mit Hinblick auf eine Unterteilung nach den Konsumformen lassen sich im Wesentlichen drei 
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Hauptformen deutlich machen: operator-supplied B2C und B2B Konsum (18,30%), user-supplied 

P2P Konsum (22,54%) und user-supplied P2P, B2C und B2B Konsum (59,16%). 

Aufgrund des Fokusó der Alternativen f¿r Konsum wird deutlich, dass operator-supplied OP für 

Unternehmen eine Alternative zu klassischem Vertrieb, eine Alternative der Technikintegration und 

dessen Anwendung und eine Alternative zur Gestaltung des Leistungsprozesses darstellen. Aus 

Konsumentensicht ist es klassischer Konsum zwischen Unternehmen und PP bzw. Unternehmen und 

Unternehmen. Alternativ gestaltet sich der Konsum im Bereich des P2P-Austausches auf OP. Hier 

wird sich bewusst von Unternehmen und GP distanziert bzw. diese über die AGB ausgeschlossen, 

um ausschließlich Konsum zwischen PP zu ermöglichen. Grundsätzlich steht dem nach dem 

deutschen Gesetz nichts entgegen. PP können beide Seiten (Angebot und Nachfrage oder Produktion 

und Konsum) übernehmen [9]. Das wird als Alternative für klassischen Konsum für Kunden und als 

Konkurrenz für Unternehmen verstanden.  

Das größte Cluster mit ca. 60% aller OP lässt weniger Deutlichkeit zu, weil nicht auf den ersten 

Blick hinsichtlich der Konsumformen unterschieden werden kann. Mithilfe der Daten, die im Rahmen 

der Studie erhoben wurden, lassen sich noch wenige weitere Anknüpfungspunkte für die Diskussion 

von Konsumalternativen im Rahmen der SE finden. Zwei OP ermöglichen unentgeltliches Verteilen 

oder auch Verschenken bzw. Weitergeben von noch nutzbaren Dingen bzw. Lebensmitteln. Die OP 

stellen dabei eine kostenlose Vertriebsmöglichkeit dar, die das Wegwerfen verhindern und 

Produktüberschuss und Produktbedarf zusammenbringen. Weil dies unentgeltlich erfolgt, wird es als 

Alternative verstanden. Darüber hinaus gibt es besondere Einzelfälle von OP ohne 

Vergleichsbeispiele. Ihre Außergewöhnlichkeit spricht ebenfalls in dem Sinne für Alternativität, weil 

es klassische Konsummöglichkeiten gäbe, diese aber unrealistisch sind und erst das Web 2.0 und 

dessen Anwendung dies praktische möglich macht. Ein Bsp. zur Verdeutlichung dessen ist eine OP, 

die Menschen zusammenbringt, die Produkte aus fremden Ländern (privat) beziehen wollen mit 

Menschen, die in das Land reisen und dies privat dort erwerben und dann in Deutschland zusenden. 

Die Alternative wäre selbst in das Land zu reisen, um das Produkt käuflich zu erwerben. Ca. 9% der 

OP stellen damit unentgeltlichen oder nicht gewinnorientierten Konsum bzw. neue 

Interaktionsmöglichkeiten für den Konsum dar.  

Zusammenfassend stellen OP in knapp einem Fünftel klassischen Konsum für Kunden, aber 

Alternativen für Unternehmen als Produzenten dar. In etwas weniger als einem Drittel übernehmen 

PP selbst beide Seiten des Konsums und agieren bewusst ohne geschäftliche/profit-orientierte 

Akteure. Unentgeltliche Formen werden ebenfalls über die OP ermöglicht sowie besondere Formen, 

sodass aus Konsumentensicht insgesamt etwas mehr als ein Drittel als Alternative für klassischen 

Konsum eingestuft werden. Ungefähr die Hälfte der OP sind eine Hybridformen auf denen alle 

Formen des Konsums (B2B, B2C und P2P, entgeltlich und unentgeltlich) umgesetzt werden. Diese 

Ausführungen stellen nur einen sehr kleinen Teil der Erkenntnisse dar, ebenso wie die folgenden 

Ausführung der Interpretation der der Erkenntnisse nur einen marginalen Teil der Gesamtarbeit 

wiedergeben. 

Erkenntnisrückbindung an die Ressourcenabhängigkeitstheorie 

Mithilfe der RAT kann beleuchtet werden, wie die SE und einzelne OP mit ihrer Umwelt, also 

dem Wirtschaftssystem, den Branchen, anderen Unternehmen und Kunden interagieren bzw. wie sie 

sich gegenseitig beeinflussen. Auf dieser Basis lassen sich auf der einen Seite die aufgestellte Theorie 

und abgeleitete Fakten beleuchten sowie fortführende Annahmen treffen und andererseits fundierte 

Ergebnisse aus anderen Studien integrieren, um die Wechselwirkungen zu erkennen und Folgen 

abzuleiten. 

Die Theorie in Kürze. Die RAT von Pfeffer und Salancik [30] beinhaltet eine systemische 

Sichtweise auf die Verbindung zwischen Organisationen und deren Umwelt, ein interaktives und 

dynamisches Verständnis der Akteure sowie die Vorstellungen zu individuellem Verhalten. Die RAT 

erklärt die Verbindung von Akteuren wie Individuen, Organisationen und Netzwerken [31] mit einer 

sich ständig ändernden Umwelt und wie sie ihr Überleben durch Anpassungsverhalten absichern [30]. 

Dabei sind Akteur und Umwelt durch Interaktionen verbunden [32]. Jeder Akteur verfolgt in diesem 
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System seine eigenen Ziele mithilfe individueller Handlungen. Die Teilnahme an Gruppen und das 

individuelle Verhalten sowie das soziale Interagieren des Einzelnen sind immer durch dessen Ziele 

bestimmt und unterliegt Abwägungsprozessen gegenüber einer Nichtteilnahme. Persönliche 

Beteiligung wird also immer dort eingebracht, wo das Individuum vermutet, am besten die eigenen 

Ziele zu verwirklichen. Organisationen wie Unternehmen oder OP müssen ihre Existenz durch innere 

Prozesse für Zugänge zu Ressourcen sichern, die sie aus der Umwelt erhalten [33]. Ressourcen sind 

dabei z.B. Geld, Produkte, Dienstleistungen [35]. Ressourcenzugänge sind immer bestimmt durch 

Unsicherheit aufgrund von wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Veränderungen [34]. Alle 

Akteure, ungeachtet ob Einzelakteur oder Organisation, können auf Änderungen mit strukturellen, 

prozessualen und verhaltensbedingten Anpassungen reagieren wie Diversifikation oder 

Zusammenschlüssen [31].  

Zur Verdeutlichung der systemischen Annahmen der RAT soll beispielhaft āTechnologieó als 

Umweltfaktor beleuchtet werden. Technologie und deren Anwendungen im Rahmen des Web 2.0 

sind Ursache für die Vielfalt an Möglichkeiten für OP, also auch SEOP. Die Technologie ist daher 

nach der RAT ein Umweltfaktor, auf den Akteure innerhalb dieser Umwelt reagieren können oder 

nicht, um ihre Existenz zu erhalten und um Ressourcen sicherzustellen [30]. Die Gesamtheit der 

SEOP ist demgemäß in erster Linie eine Anpassung an die sich ändernde Umwelt und in zweiter 

Linie auch Entwicklung bzw. Veränderung innerhalb der Umwelt, in der sich verschiedene Akteure 

(Individuen und Organisationen) befinden. Die SE kann damit als Faktor der Umwelt betrachtet 

werden, der sich auf alle Akteure wie Individuen, Unternehmen, Politik und Gesellschaft auswirkt. 

Sie ist somit selbst Quelle für Veränderungen, also das Entstehen neuer Unternehmen, neuen 

Konsums und neuen Werten. Dies soll im Folgenden für die Ebenen der Individuen, Unternehmen 

und des Wirtschaftssystems hinsichtlich der spezifischen Chancen kurz betrachtet werden. 

Unternehmensebene. OP werden der SE zugedacht, die klassischen Konsum als B2C-Modell 

ermöglichen. Die Überschneidung mit der SE kommt zu Stande, da sie sich der Möglichkeiten des 

Web 2.0 und dessen Anwendungen bedienen um ihre Angebote, ihre Produkte zu vertreiben [28]. 

Dieses Umsetzungsszenarium kann als klassischer Konsum auf Basis der neuen Technologie 

verstanden werden. Bsp. sind hier Car-Sharing-Modelle [7] und Coworking, die vorübergehende 

Nutzung von ausgestatteten Arbeitsplätzen gegen Entgelt [36]. Eine zweite 

Interpretationsmöglichkeit ist, dass diese OP eine neue Form von Unternehmen darstellen, die 

klassisch B2C-Konsum mithilfe der Technik und deren Anwendungen gestalten [12]. Eine dritte 

Perspektive ist das Angebot der OP als eine Art neues Produkt bzw. Dienstleistung zu verstehen. Die 

Mehrheit mit über 75% der untersuchten OP werden ausschließlich durch die Interaktion der 

Nutzenden gestaltet. Das wird als Bestätigung dafür gesehen, dass die deutschen SEOP durch OPB 

gestaltet werden, um anderen eine Möglichkeit für das Gestalten von Konsum zu schaffen, bei 

welchem dieser selbst nicht beteiligt ist [13]. Das neue Produkt ist daher ein neuerschaffener 

Marktplatz. 

Im Bereich des P2P-Konsums (ca. 23% aller OP) ermöglicht über die Hälfte das gemeinsame 

Nutzen von Transportmitteln, also dass PP anderen PP ihr Auto oder Fahrrad vorübergehend 

überlassen. Ein Drittel fokussiert GP-lose Geldgeschäfte und 15% das Teilen von Produkten. Das 

Besondere ist, dass GP konsequent nicht in diesen Vorgängen des Teilens involviert sind und beide 

Seiten des Konsums, Angebot und Nachfrage, durch die PP ausgestaltet wird. Die Konsumformen 

selbst und dass sie ausschließlich durch PP umgesetzt werden, ist nicht neu. Neu sind vielmehr die 

Einfachheit und damit das mögliche Ausmaß, was aufgrund der Web 2.0-Anwendungen möglich wird 

[7]. Somit werden innerhalb der SE z.T. Marktplätze erschaffen, die GP konsequent aus den 

Vorgängen des Konsums ausschließen. Das bringt verschiedene Chancen (und Risiken) für die 

teilnehmenden Individuen bzw. Privatpersonen mit sich. 

Individuen/Privatpersonen. Wie dargestellt, übernehmen PP die Seite der Konsumenten, wie 

klassisch üblich, aber ebenfalls die Seite der Produzenten, welche überwiegend die Seite der 

Unternehmen darstellt. Grundsätzlich steht dem, laut deutscher Gesetzgebung, wie bereits erwähnt, 

nichts entgegen. Aber sind Nutzende, die permanent auf SEOP Produkte oder Dienstleistungen 

anbieten nicht eigentlich Unternehmer? Auch sie bekommen in den überwiegenden Fällen (ca. 97%) 



 
10 1. interdisziplinäre Konferenz zur Zukunft der Wertschöpfung 

eine finanzielle Gegenleistung, wie es Unternehmen und andere Organisationen oder GP erhalten. 

Dieses Problem wird bereits vielseitig diskutiert, vor allem hinsichtlich deren Besteuerung. 

Mindestlohn [17] usw. Vielmehr ist aber aus Sicht der Autorin das Interessante, welche Chancen das 

für die Einzelperson mit sich bringt. Es wird davon ausgegangen, dass Nutzende inkrementell durch 

deren dauerhafte Interaktion auf SEOP zu Geschäftspersonen nach der Gesetzgebung werden. 

Konsequenterweise muss natürlich darauf geachtet werden, wann die Grenzen zu gewerblicher 

Tätigkeit überschritten und entsprechende Maßnahmen durch einen OP-Nutzenden resultierend 

ergriffen werden müssen. Sie könnten als neue Unternehmer verstanden werden. Zu überprüfend 

wäre anknüpfend die Annahme, dass die SEOP-Nutzenden durch deren permanente (wirtschaftliche) 

Beteiligung inkrementell zu Geschäftspersonen werden und ob diese als neue Unternehmer zu 

verstehen sind. 

Die Motive für eine Teilnahme in der SE sind nach einer Studie in Deutschland zu ca. 70% 

finanzieller Natur [37]. Werden OP fokussiert, auf denen Individuen Geld als Gegenleistung für 

angebotene Produkte und Dienstleistungen beziehen können, sind es ca. 80% der SEOP, die dies 

ermöglichen. Unter den Umständen, dass dies zusätzliches Einkommen darstellt, kann das in erster 

Linie als eine finanzielle Verbesserung für die Nutzenden verstanden werden. Auch das Beziehen 

von Produkten über SEOP ermöglicht eine finanzielle Verbesserung, wenn Spareffekte greifen z.B. 

im Vergleich mit Neukauf oder der Miete bei einem Unternehmen [9]. Die Mehrheit der analysierten 

OP bietet daher Möglichkeiten für positive finanzielle Effekte für Nutzende. An dieser Stelle ist somit 

weiterzuverfolgen, ob die SE überwiegend zu individueller, finanzieller Verbesserung führt, da eine 

Mehrheit der SEOP das Generieren von Geld bzw. Einsparen von Kosten ermöglicht. 

Wenn SEOP Möglichkeiten bieten, neue oder zusätzliche Finanzmittel zu generieren, kann das 

bedeuten, dass dauerhaft ein Zusatzeinkommen eingeworben wird. Das kann dazu führen, dass 

Substitutionseffekte ggf. der klassischen Einkommensquelle Lohn und Gehalt aus angestellter 

Tätigkeit wirken. Aus Sicht der RAT kann als individuelle Präferenzentscheidung verstanden werden. 

Das bedeutet, dass PP die Freiheit haben, nach persönlichem Interesse bewusst SEOP für deren 

Generieren von Finanzmitteln zu wählen. Teilzeitmodelle und Kombinationen aus selbstständiger 

und abhängiger Arbeit könnten damit zunehmend Anwendung finden. Denkbar ist auch komplett 

selbstständige bzw. unternehmerische Tätigkeit von mehr PP, die die Chancen der SE nutzen und 

ihren Lebensunterhalt ausschließlich damit finanzieren. Anknüpfbar sind hier somit z.B. die Ideen 

von veränderten Arbeits- und Lebensmodellen [19]. Allerdings muss dann festgehalten werden, dass 

aus PP dann u.U. GP werden.  

Wirtschaftssystem. Nachdem nun die Ebenen Unternehmen und Individuen betrachtet wurden, 

lassen sich auch Auswirkungen im Bereich des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen 

Gesamtsystems in Deutschland eruieren. Nach der RAT können OP als Orte verstanden werden, an 

denen sich Individuen beteiligen, um persönliche Ziele durch persönlich bestimmtes Verhalten zu 

erreichen. Da sie nach individuellen Präferenzen entscheiden, an welcher Organisation (z.B. OP) sie 

teilnehmen, steht ihnen das ebenfalls im Bereich des Konsums frei. Daher können OP Substitute für 

klassische Konsum-Organisationen darstellen, wenn dies als persönliches Anpassungsverhalten an 

eine sich ändernde Umwelt nach der RAT verstanden wird. Übereinstimmend haben verschiedene 

Studien aus Amerika gezeigt, dass dabei Substitutionseffekte greifen. Für die Branchen Transport- 

und Übernachtungswesen konnte nachgewiesen werden, dass durch die wachsende Zahl an SEOP, 

die ausschließlich P2P-Konsum ermöglichen, die Teilnahme an klassischen Transportmöglichkeiten 

wie Taxis oder gleichfalls Hotelübernachtungen sinken [12]. Es ist daher anzunehmen, dass min. 23% 

der SE-OP substituierend auf traditionellen Konsum wirkt und ggf. bis zu 50% (Hybrid-Form der SE) 

zusätzlich dies ebenfalls ermöglichen, wenn innerhalb dieser SEOP hauptsächlich P2P-Konsum 

stattfindet. Im Rahmen der SE in Deutschland wäre folglich zu überprüfen, ob Substitutionseffekte 

von SEOP ggü. klassischen Anbietern erfolgen. 

Im Zusammenhang mit dem Teilen von Produkten in P2P-OP wurde für Amerika des Weiteren 

gezeigt, dass Menschen mit geringerem Einkommen integriert werden, weswegen sich deren Wohl 

verbessert und der Konsum ausgeglichener ist. Daher kann für mehr Menschen ein größerer 

Lebensstandard erreicht werden [28]. Somit könnte ein Anteil zwischen 20-50% der OP der 



 
11 Social and Sustainable Innovation 

deutschen SE ggf. auch in Deutschland zu mehr Wohlstand des Einzelnen und zu ausgeglichenerem 

Konsum generell führen. Anknüpfend kann für weitere Forschungen folgende Annahme abgeleitet 

werden: Bis ca. 50% der SEOP führen zur Verbesserung des Wohlstands und zu mehr Gleichheit in 

Konsums. Ebenfalls Veränderungen von Normen und Werten lassen sich bzgl. der SE auf Basis der 

RAT ableiten. So beeinflusst die Teilnahme an OP, die sich auf alternative Konsumkonzepte 

fokussieren deren Nutzende hinsichtlich deren Einstellung zu z.B. Nachhaltigkeit, 

Gemeinschaftlichkeit und Verantwortungsbewusstsein für Ressourcen [13].  

Fazit 

Die Ergebnisse der durchgeführten Textanalyse sind die aus abstrahierten Merkmalen abgeleitete, 

weite Definition der deutschen SE sowie eine umfangreiche Sammlung an Fakten über die SE 

innerhalb verschiedener Kategorien. Die typischen Umsetzungsszenarien und gebildeten Cluster 

stellen das zweite Ergebnis dar. Die Deutungsansätze der Erkenntnisse im Rahmen eines 

systemischen Verständnisses von Wirtschaft mithilfe der RAT und der Anbindung an bereits 

bekannte Studien und deren Erkenntnisse sind Ergebnisse der weiterführenden Betrachtung der 

Fakten aus der durchgeführten Studie. In diesem Rahmen wurden ebenfalls Annahmen für weitere 

Forschungen aufgestellt. Vielerlei führte die absolvierte Studie zu fundierter Bestätigung bereits 

bestehender Annahmen bzw. eine Ergänzung von Erkenntnissen zur SE. Durch die Fokussierung am 

Alternativen im Bereich von Konsum zeigt sie auch neue Richtungen und Betrachtungsweisen auf.  

Vor allem sollte es zukünftig darum gehen, die tatsächlichen Konsumneuerungen in den Bereichen 

P2P, solidarische Prinzipien und kollaborativen Verhaltens zu erkennen und eine enge Definition von 

Teilen oder Sharing darauf basierend aufzustellen. Eine Basis dafür stellt die hier vorgeschlagene 

Unterscheidung nach den Clustern dar. Eine Fokussierung auf Umsetzungsszenarien innerhalb der 

SE in Deutschland, die nicht in erster Linie gewinnorientiert sind, Gemeinschaftswohl fördern wollen 

und kreative Lösungen für soziale Probleme finden, würde die gesellschaftlichen Chancen in den 

Vordergrund rücken. So könnten diese folglich gezielter diskutiert, konzipiert und umgesetzt werden. 

Mit dieser Unterscheidung sind die anderen zugeordneten OP ebenfalls konkreter abbildbar, als 

klassischer Konsum. Um diese OP trotzdem als Besonderheit in der Wertschöpfungskette 

anzuerkennen, dient die Technologieorientierung. 

Ableitungen für die Wertschöpfung in Deutschland ergeben sich vor dem breiten Spektrum an 

Umsetzungsszenarien im Rahmen der SE aufgrund der interaktiven Möglichkeiten des Web 2.0. 

Sowohl für Individuen, die zusätzliche Gelder generieren, neue Lebensmodelle gestalten oder OP 

aufbauen, um Gemeinschaftsnutzen zu stiften, als auch für Unternehmen, die auf Grundlage der 

Technologie neue Absatzwege und neue Produkte (Marktplätze für Dritte) erschließen bzw. neue 

Unternehmensformen erschaffen. Aus einer systemischen Sicht auf ein Wirtschafts- und 

Gesellschaftssystem gestalten sich Veränderungen umfangreich, sodass es auch Auswirkungen wie 

Normänderungen und vielleicht ausgeglicheneren Wohlstand geben kann. Die vielen unklaren 

Begriffe und vielschichtigen Interpretationen von Wissenschaftler und Medien machen dabei nach 

wie vor deutlich, dass noch ungeklärt ist, was die SE tatsächlich ist, wohin es sich entwickeln wird 

und dass ādie Sharing Economy sich ihren Platz in der Wertschºpfung noch suchtó. Das bedeutet aber 

auch, dass sowohl die Wirtschaft als auch die Gesellschaft, also Individuen, Institutionen und Politik, 

sich daran beteiligen können, welchen Platz die Sharing Economy bekommt. 
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Kurzzusammenfassung. Dieser Artikel schildert die Entwicklung von Zukunftsbildern für Offene 

Werkstätten in Deutschland. Grundlage ist ein Visioning-Prozess mit den Anbieter*innen und 

Nutzer*innen Offener Werkstätten. Die Zukunftsbilder werden vorgestellt und im Hinblick auf ihre 

wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Potentiale miteinander verglichen. Hintergrund ist das vom 

Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) geförderte Forschungsvorhaben Commons-

based Peer Production in Offenen Werkstätten (COWERK). Kernergebnis sind drei Zukunftsbilder: 

'Das Bibliotheksmodell', 'Das Lebensstilmodell' und 'Das Innovationsmodell', die für drei mögliche 

Entwicklungspfade der Offenen Werkstätten in Wirtschaft und Gesellschaft stehen.   

Abstract. This article describes the development of pictures of the future for Open Workshops in 

Germany. The fundament is a visioning process with the providers and users of Open Workshops. 

The pictures of the future are presented and compared with regard to their economic and societal 

potentials. Background is the project Commons-based Peer Production in Open Workshops 

(COWERK) funded by the German Ministry of Education and Research (BMBF). The key result is 

three pictures of the future: 'The Library Model', 'The Lifestyle Model' and 'The Innovation Model', 

which stand for three possible development paths of Open Workshops in economy and society. 

Einleitung 

Zu den Offenen Werkstätten gehören Fab Labs, Maker Spaces, Design-Zentren, Nähkombinate, 

Repair-Cafés und weitere Erscheinungen. Offenen Werkstätten sind dauerhaft oder zeitweise 

nutzbare Orte für die Produktion materieller Gegenstände, an denen Produktionsmittel (u.a. Gebäude, 

Maschinen, Werkzeuge, Produktionsverfahren) geteilt werden und an denen Gestaltungs-, 

Produktions- und Produktwissen entsteht, das ausgetauscht und modifiziert werden kann.  

An großen Zukunftsentwürfen für eine dezentrale Ökonomie besteht kein Mangel.1 Zunehmend 

beschäftigen sich auch politische Akteure mit den Potentialen von Offenen Werkstätten und 

verwandter Phänomene für Wirtschaft und Gesellschaft.2 Auf der anderen Seite stehen die 

Anbieter*innen und Nutzer*innen, zusammengefasst als Macher*innen (Englisch: 'Maker'), von 

Offenen Werkstätten. Sie eint größtenteils der Wunsch, offen und kollaborativ etwas Praktisches und 

Sinnvolles zu tun. Derzeit ist unklar, ob sich eine gemeinsame Bewegung entwickelt und welche 

Rolle sie für Wirtschaft und Gesellschaft spielen kann. Doch welche Zukünfte streben die 

Macher*innen von Offenen Werkstätten selbst an? Sehen sie sich als Teil eines umfassenden Wandels 

oder wollen sie unter sich bleiben? Wie positionieren sie sich zwischen Übernahme gesellschaftlicher 

Verantwortung und gesellschaftlicher Vereinnahmung? 

                                                           
1 Während Benkler [1] die transformative Kraft von Netzwerken hervorhebt, stellen Rifkin [2] sowie Koren und 

Kollegen [3] sich verändernde Produktionsparadigmen in den Vordergrund. 
2 Die Vereinten Nationen veranstalten im Dezember 2016 eine Konferenz zu partizipativer Forschung, 

Bürgerwissenschaft und Fab Labs für Frieden und Entwicklung [4], die EU Kommission lancierte im Juni 2016 die 

Europäische Agenda für eine kollaborative Wirtschaft [5] und das Bundesministerium für Bildung und Forschung 

(BMBF) beansprucht, eng mit der Maker Szene zusammenzuarbeiten [6]. 
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Das vom BMBF geförderte Forschungsvorhaben Commons-based Peer Production in Offenen 

Werkstätten (COWERK) untersucht, welchen Beitrag Offene Werkstätten zu einer nachhaltigen 

Entwicklung leisten können. COWERK hat in Kooperation mit dem Verbund Offener Werkstätten 

(VOW e.V.) am 5. und 6. November 2015 einen Zukunftsworkshop ĂGesellschaftliche Perspektiven 

von Offenen Werkstªtten: Auf dem Weg zu einem gemeinsamen Selbstverstªndnisñ veranstaltet. Der 

Workshop fand im Rahmen des Festivals Offener Werkstätten im #Rosenwerk (Dresden) statt. 

Auf diesem Zukunftsworkshop haben die Macher*innen von Offenen Werkstätten eine 

Binnenperspektive erarbeitet, wie sie sich ihre Zukunft vorstellen und wünschen. Eineinhalb Tage 

lang haben sich zwischen 6 und 25 Personen (meist 12 bis 15 Personen) aus eigenem Antrieb am 

Visioning-Prozess beteiligt. Die Mehrheit verstand sich sowohl als Anbieter*in als auch als Nutzer*in 

von Offenen Werkstätten, war im VOW e.V. organisiert und verfolgte keine kommerziellen 

Interessen mit Offenen Werkstätten. Der Workshop wurde vom Fraunhofer-Institut für System- und 

Innovationsforschung (ISI) konzipiert, moderiert und dokumentiert. 

Der hier vorliegende Artikel schildert die Entwicklung der Zukunftsbilder für Offene Werkstätten, 

stellt sie vor und wagt bereits einen vergleichenden Ausblick auf ihre wirtschaftlichen und 

gesellschaftlichen Potentiale.  

Methodischer Hintergrund: Visioning mit den Macher*innen Offener Werkstätten  

Eine gemeinsame Vision formuliert kurz und prägnant, was eine Gruppe erreichen und wie sie 

dafür eintreten will , d.h. die Grundsätze und Spielregeln zu ihrer Realisierung (vgl. u.a. [7, 8]). Sie 

wird auch als 'Future of the Heart' bezeichnet. Gemeinsame Visionen werden zunehmend als 

bedeutsam für Transformationsprozesse und für das Erreichen von Zielen erkannt. 

Eine Vision ist nach innen, d.h. an die Akteure selbst gerichtet und dadurch für sie motivierend, 

inspirierend und leitend in Richtung der gemeinsamen Wunschvorstellung. Sie kann mehrere 

Funktionen erfüllen [9]: 

¶ Identifikationsfunktion: Eine Vision beschreibt die bevorzugte Zukunft einer Gruppe.  

¶ Orientierungsfunktion: Sie stellt eine Richtungsvorgabe mit ambitionierten Zielen dar. 

¶ Legitimationsfunktion: Sie basiert auf den gemeinsamen Werten und Zielen einer Gruppe.  

¶ Inspirationsfunktion: Sie unterstützt den Aufbruch in eine noch ungewisse Zukunft, die sich 

deutlich von der heutigen Situation unterscheidet.  

Eine Vision kann der Auftakt für gemeinsame Aktivitäten sein. Sie wird jedoch nur dann gelebt, 

wenn sie von allen Beteiligten geteilt wird. Dies kann u.a. durch die persönliche Beteiligung an der 

Entwicklung der Vision erreicht werden. Die Entwicklung einer Vision sollte zwar nicht durch die 

gegenwärtigen Gegebenheiten und die persönlichen Grenzen eingeschränkt werden, deren 

Erreichung sollte jedoch innerhalb eines bestimmten, wenn auch langen, Zeithorizonts möglich sein, 

egal wie schwierig es aus heutiger Sicht erscheinen mag. 

Bei der Durchführung eines Visioning-Workshops werden drei Hauptaktivitäten miteinander 

kombiniert: (1) Blick in die Vergangenheit, (2) Identifizierung persönlicher und gemeinsamer Werte, 

Beschreibung der individuellen und geteilten wünschenswerten Zukunft, sowie (3) Reflexion von Ist-

Situation, Treibern und Rahmenbedingungen (Abb. 1). Diese spezielle Kombination führt bei den 

Teilnehmer*innen zu erhöhter Kommunikationsbereitschaft, Förderung der Eigenverantwortung, 

Steigerung des Selbstwertgefühls, größerem Zugehörigkeitsgefühl zur Gruppe sowie zu Steigerung 

der Motivation und des Verantwortungsgefühls für Veränderungen. 

Abweichend von einem klassischen Visioning-Workshop war es beim Visioning mit den 

Macher*innen Offener Werkstätten nicht die Zielsetzung, einen Konsens aller Teilnehmer zu finden, 

sondern vielmehr ging es darum, die Vielfalt der unterschiedlichen Werte, Wünsche und 

Vorstellungen darzustellen und einzelne gemeinsame Elemente zu identifizieren. 
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Abbildung 1: Entwicklung der Vision im Zukunftsworkshop (OW ï Offene Werkstätten) 

Zukunftsbilder für Offene Werkstätten: Gegenstand, Charakteristika und Geltungsanspruch 

Auf dem Zukunftsworkshop wurden verschiedene Eckpunkte für eine gemeinsame Vision der 

Offenen Werkstätten erarbeitet. Diese Eckpunkte reichten von "Wir wollen uns soweit wie möglich 

öffnen" über "Do it Together" bis hin zu "In jeder Stadt und Gemeinde gibt es eine Offene Werkstatt". 

Zudem wurden hemmende und förderliche Rahmenbedingungen für das Erreichen der Vision 

identifiziert und diskutiert. Zum Beispiel wurde die Unterschiedlichkeit der verschiedenen offenen 

Werkstätten thematisiert, weshalb hinsichtlich des Verbreitungs- und Wirkungspotentials der 

Offenen Werkstätten eine entsprechende Differenzierung erforderlich ist. 

Vor diesem Hintergrund hat das COWERK-Konsortium drei verschiedene Visionskerne 

ausgewählt und zu konkreten Zukunftsbildern ausgearbeitet. Um die Zukunftsbilder anschaulicher 

und konkreter zu machen sind auch externe Quellen herangezogen und die zugrundeliegenden 

Annahmen und Rahmenbedingungen benannt worden. Wir verstehen Offene Werkstätten als 

Bestandteil von Wirtschaft und Gesellschaft, weshalb die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen 

Potentiale Offener Werkstätten untrennbarer Bestandteil der Zukunftsbilder selbst sind. 

Ein interner Workshop am Fraunhofer ISI hat den Zeithorizont mit dem Jahr 2030 festgelegt ï fern 

genug, um ambitionierte Veränderungen realistisch erreichen zu können und nah genug, um einen 

Bezug zu den heutigen Schlüsselthemen konstruieren zu können. Der geographische Fokus liegt auf 

Deutschland in der Welt, der die heutige überwiegend nationale Vernetzung der Offenen Werkstätten 

aufgreift, aber perspektivisch darüber hinaus geht. 

Zudem sind auf diesem internen Workshop verschiedene Charakteristika der Zukunftsbilder 

diskutiert worden, in denen sich die Ausprägungen der drei Zukunftsbilder unterscheiden: 

¶ Wertpräferenzen der Anbieter*innen und Nutzer*innen von Offenen Werkstätten 

¶ Topologie der Landschaft der Offener Werkstätten 

¶ Ausgestaltung der Offenheit und interne Kollaboration 

¶ Verhältnis der Offenen Werkstätten zur restlichen Welt und externe Kollaboration 

Die Zukunftsbilder sind weder als Zukunftsprognosen, noch als alternative Zukunftsprojektionen 

zu verstehen. Sie sind normativer Art und können auch nebeneinander existieren.  

(3) Ist-Analyse und Rahmenbedingungen(1) Blick in die Vergangenheit (2) Werte und Vision

Ich & kollaborative und offene 

Produktion

Offene Werkstätten & kollaborative

und offene Produktion

Gesellschaft & kollaborative

und offene Produktion

Unser Selbstverständnis - Wir als 

Menschen

Wer sind wir? Wollen wir uns weiter 

öffnen? Wenn ja, wem?

Unser Antrieb - Wir als OW

Was macht unser Tun aus? Welches 

Bild haben wir von der zukünftigen 

OW-Landschaft?

Unser Verständnis von Gesellschaft 

- Wir als Teil der Gesellschaft

Welche Rolle nehmen wir ein? Für 

welches Gesellschaftsmodell wollen 

wir stehen?

Wo sind meine persönlichen 

Grenzen?

Was schränkt mich persönlich ein?

Unter welchen Rahmenbedingungen 

bewegen wir uns als OW?

Was hindert uns als OW daran, zu 

unserer Vision zu kommen?

Welche Rahmenbedingungen setzt die 

Gesellschaft? Wie werden wir von der 

Gesellschaft unterstützt bzw. 

gehindert?

ÅWas haben wir an ĂGepªckñ dabei?

ÅWelche Werkzeuge bringen wir mit?

ÅWelche Erfahrungen können wir 

nutzen?

ÅWelcher Ballast hat uns in der 

Vergangenheit behindert? 

ÅWie ist meine persönliche Vision?

ÅWas verbindet uns als Gruppe?

ÅWas teilt uns?

ÅWo möchten wir als Gruppe 

längerfristig hin?

ÅMit welchen Rahmenbedingungen 

werden wir konfrontiert?

ÅWelche Trends werden uns 

beeinflussen?

ÅWelche Hindernisse müssen wir 

überwinden? 
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Die drei Zukunftsbilder f ür Offene Werkstätten 

Aufbauend auf der Ausgangslage im Jahr 2015 sind drei Zukunftsbilder ausgewählt und 

ausformuliert worden. 

Ausgangslage 2015 

Offene Werkstätten gibt es bereits für eine große Bandbreite an Gewerken, teilweise im Verbund: 

Nähwerkstätten, Fab Labs und Reprographie (Papierdruck/3D Druck/Foto), Holz-, Metall- und 

Kunststoffverarbeitung, Möbelbau, Lastenfahrradbau, Elektronikwerkstätten, Repair-Cafés, etc. 

Ende des Jahres 2015 hatte der Verbund Offener Werkstätten ca. 150 Mitglieder. Im Sommer 2015 

wurden 453 Offene Werkstätten in Deutschland im Rahmen von COWERK zu ihren kollaborativen 

Praktiken befragt, wovon 103 antworteten [10]. Viele Offene Werkstätten sind über 

Internetrecherchen nicht zu identifizieren, dem Anschein nach prägen sie jedoch vielerorts das 

Stadtbild, das Dorf, die Nachbarschaft ï oder sie wirken im Stillen oft auch unter anderem Namen. 

Derzeit dürfe es in Deutschland geschätzte 1.000 Offene Werkstätten geben. 

Den meisten befragten Macher*innen von Offenen Werkstätten ist das Vermitteln von Wissen (88 

%), praktisches Arbeiten (80 %) und gesellschaftliche Transformation (80 %) als Motivation sehr 

wichtig [10]. Kollaborativ gearbeitet wird nach Angaben der Befragten häufig bei der allgemeinen 

Organisation der Werkstatt (61 %) und bei der Planung und Durchführung spezieller Projekte (57 %) 

[10].  

Gemäß Zukunftsworkshop gehören zum Selbstverständnis der Macher*innen auch das 

gemeinsame Lernen, selbstbestimmte Bildung, Hierarchiefreiheit, gegenseitige Wertschätzung und 

Hilfsbereitschaft. Offene Werkstätten werden als Freiraum gesehen, der erweiterte Möglichkeiten 

und damit interessante Ergebnisse bietet. Das Handeln in Offenen Werkstätten ist dabei 

gekennzeichnet durch das selbst und miteinander Experimentieren, Entwickeln und Produzieren von 

Gütern und Lebensmitteln für die lokale Eigenversorgung. Die Community definiert sich darüber, für 

etwas zu sein insbesondere über die Offenheit und das Teilen von Wissen und Geräten. Offene 

Werkstätten machen für die Gesellschaft Wissen verfügbar und verstehen sich als gemeinnützig. 

Auswahl der Zukunftsbilder 

Die ausgewählten Zukunftsbilder entstammen der Binnenperspektive der Offenen Werkstätten. 

Zwei Zukunftsbilder sind explizit als Eckpunkte der gemeinsamen Vision angelegt:  

¶ Offene Werkstätten als kommunale Orte des praktischen Wissens ('Bibliotheksmodell') 

¶ Offene Werkstätten als Orte für die Unterstützung eines zukunftsfähigen Lebensstils 

('Lebensstilmodell') 

Ein Zukunftsbild ist anhand der Diskussion der fördernden und hemmenden Rahmenbedingungen 

für Offene Werkstätten entstanden:  

¶ Offene Werkstätten als kreative Orte für neue Wertschöpfungskonfigurationen 

('Innovationsmodell') 

Dieses dritte Zukunftsbild entspricht nicht einem gemeinsamen Wunsch der Teilnehmer*innen, 

greift aber einen wichtigen Diskussionsstrang des Zukunftsworkshops auf.3  

Im Folgenden werden die drei Zukunftsbilder nacheinander vorgestellt. 

Zukunftsbild 1: Offene Werkstätten als kommunale Orte des praktischen Wissens 

('Bibliotheksmodell' ). Im Jahr 2030 sind Offene Werkstätten in Deutschland als kommunale Orte 

des praktischen Wissens flächendeckend etabliert. In fast jeder Gemeinde und jedem größeren 

Stadtteil gibt es mindestens eine Offene Werkstatt mit mehreren Gewerken unter einem Dach.4 

Offene Werkstätten spielen für die Vermittlung von praktischem Wissen zukünftig eine ähnliche 

Rolle wie Bibliotheken für die Vermittlung von in Büchern und anderen Medien gespeichertem 

                                                           
3  Gleichwohl wird dieser Anspruch der kommerziellen Verwertung von offen und kollaborativ erzeugten Produkten 

z.B. seitens eines Teils der Nutzer*innen von Fab-Labs praktiziert und geäußert. 
4  zum Vergleich: Am Stichtag 31.12.2014 gab es in Deutschland 11.116 Gemeinden [11].  
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Wissen heute.5 Im Vergleich zum Jahr 2015 hat sich die Zahl Offener Werkstätten im Jahr 2030 mit 

rund 10.000 Stück etwa verzehnfacht. Offene Werkstätten werden durchschnittlich von 1.000 

Personen pro Jahr punktuell aufgesucht, so dass es im Jahr 2030 deutschlandweit etwa 10 Millionen 

Nutzer*innen pro Jahr gibt. Das Angebotsspektrum erstreckt sich in der Regel auf die vor Ort und im 

weiteren Umkreis ansässigen Gewerke sowie flächendeckend auf Querschnittskompetenzen (u.a. 

Prototyping) und auf bei Bürger*innen besonders populäre Gewerke (u.a. Holzverarbeitung).  

Die Offenen Werkstätten sind grundsätzlich für alle offen; die Hauptgruppe ist die regionale 

Bevölkerung. Offene Werkstätten werden unterstützt und kooperieren mit den ortsansässigen 

Handwerksbetrieben und Industrieunternehmen, mit Schulen, Berufsschulen, Fachhochschulen und 

Universitäten mit regionaler Mission sowie mit Museen und anderen Einrichtungen der Vermittlung 

von Kompetenzen in Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik (MINT). Über diese 

Akteure hinaus tragen die kommunale Bildungs- und Wirtschaftsförderung sowie die regionale 

Strukturförderung zur Finanzierung der Offenen Werkstätten bei. 

Als kommunale Infrastrukturen werden Offene Werkstätten vorwiegend zu Bildungszwecken und 

in der Freizeit zum Lernen und Forschen (Bürgerwissenschaft) sowie zur Herstellung von nicht 

marktgängigen Produkten aufgesucht. Bürger*innen eignen sich dabei technische Fähigkeiten und 

Produktionsmittel an. Offene Werkstätten dienen der beruflichen Orientierung, ansonsten wird die 

Erwerbsarbeit der Nutzer*innen nur wenig berührt. Offene Werkstätten und öffentliche Bibliotheken 

sind vielerorts eine räumlich aufeinander abgestimmte Einheit, die für ein attraktives kommunales 

Angebot sowohl in schrumpfenden Gemeinden (Begegnungsort, freistehender Raum, 

Bedürfniserfüllung, etc.) als auch in wachsenden Gemeinden (Profil, regionale 

Wirtschaftsanbindung, etc.) steht.  

In Deutschland mit seinem wirtschaftlichen Rückgrat aus Industrie und Handwerk nehmen die 

Offenen Werkstätten einen wichtigen Stellenwert bei Kompetenzerhalt und -entwicklung für das 

produzierende Gewerbe ein (u.a. Revitalisierung alter Berufe, neue handwerkliche Berufe). Während 

es in den USA bei der offenen und kollaborativen Arbeit nahezu ausschließlich um die Entwicklung 

der digitalen Produktion geht, werden in Deutschland MINT-, Wirtschafts-, Sozial- und 

Projektmanagement-Kompetenzen sowie Kreativwirtschaft, Handwerk, Industrie und Digitalisierung 

als sich gegenseitig befruchtende Wissensgebiete gefördert.  

Offene Werkstätten sind Schlüsselelement in den Leitbildern bürgerorientierter Kommunen. Die 

Kommunen in Deutschland haben sich ihren finanziellen Handlungsspielraum erhalten. Zwischen 

Kommunen, Bildung, Zivilgesellschaft und regionaler Wirtschaft besteht eine Kooperationskultur, 

die sich an Offenen Werkstätten manifestiert und weiterentwickelt.  

Zukunftsbild 2: Offene Werkstätten als Orte zur Unterstützung eines zukunftsfähigen 

Lebensstils ('Lebensstil modell' ). Im Jahr 2030 sind Offene Werkstätten Orte zur Erfahrung von 

Lebenssinn und Erfüllung materieller Bedürfnisse. Die Landschaft der Offenen Werkstätten zeichnet 

sich dadurch aus, dass sie mit zivilgesellschaftlichen Initiativen wie Postwachstumsbewegungen,6 mit 

Wohnprojekten,7 mit Initiativen der sozialen Arbeit wie Behindertenwerkstätten8 und 

Seniorenwerkstätten sowie mit kreativ-handwerklichen Hobby-Vereinen wie Modellbauclubs9 und 

Oldtimerclubs10 vernetzt sind. Es koexistiert eine große Vielfalt an Offenen Werkstätten, die sich 

gegenseitig wertschätzen, ergänzen, untereinander austauschen und voneinander lernen. Im Jahr 2030 

                                                           
5  zum Vergleich: Im Berichtsjahr 2014 haben sich 8007 Bibliotheken mit 9.948 Haupt- und Zweigstellen im Rahmen 

des Kompetenznetzwerkes für Bibliotheken gemeldet, davon über 9.200 öffentliche Einrichtungen (Stand: 31.07.2015) 

[12]. Es gibt bereits erste Experimente mit Maker-Spaces in Bibliotheken [13]. 
6  In Deutschland gibt es derzeit Transition Town Initiativen in 144 Gemeinden/Städten/Stadtteilen [14]. Die Anstiftung 

listet derzeit 507 Projekte, die sich den Urbanen Gemeinschaftsgärten zurechnen [15]. 
7  einschließlich Landkommunen und Hausprojekten; das www.wohnprojekte-portal.de listet 1093 Projekte in Gründung 

bzw. realisiert (Stand: 12.04.2016). Hierzu zählen insbesondere Wohngemeinschaften, gemeinschaftliches Wohnen und 

Siedlungsgemeinschaften [16]. Baukollektive vernetzen sich derzeit v.a. regional [17]. 
8  In Deutschland gibt es 682 Hauptwerkstätten und 2.705 Betriebswerkstätten für Behinderte mit über 300.000 

Werkstattbeschäftigten, davon rund 31.000 im Bildungs- und 259.000 im Arbeitsbereich [18]. 
9  Das Vereinsverzeichnis listet alleine 281 Modellbauvereine in Deutschland [19]. 
10 Gemäß Oldtimer-Club.de (2016) gibt es über 1.000 Oldtimer-Clubs in Deutschland [20].  
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sehen sich rund 20.000 Offene Werkstätten unterschiedlicher Trägerschaft als Teil einer Bewegung 

mit der gemeinsamen Orientierung zur Unterstützung zukunftsfähiger Lebensstile. Eine Offene 

Werkstatt wird im Jahr von etwa 100-1.000 Personen regelmäßig aufgesucht, wodurch für insgesamt 

rund 10 Millionen Bürger*innen pro Jahr Offene Werkstätten ein selbstverständlicher Bestandteil des 

Lebens sind. 

Zielgruppen der Offenen Werkstätten sind die alte und die neue Avantgarde, aber auch größere 

gesellschaftliche Gruppen wie Ruheständler, Migranten und andere Personen mit geringem 

Erwerbsarbeitsanteil in ihrem Alltag. Großen Zulauf erhalten diese Initiativen durch den 

gesellschaftlichen Trend zum Selber- und Zusammenmachen. Durch die in den Offenen Werkstätten 

gemachten Erfahrungen und ihre gemeinsame Reflexion erfährt die Qualität materieller Produkte, 

ihre Stofflichkeit, ihre Reparaturfähigkeit und Dauerhaftigkeit eine Aufwertung. Innovationen 

werden mit Copyleft-Lizensierung vor exklusiver Aneignung geschützt.  

Durch die Peer-to-Peer-Kollaboration und -Produktion, Vernetzung der Initiativen untereinander 

und die Erschließung weiterer Zielgruppen ist eine kritische Masse erreicht, so dass sich unterstützt 

durch Offene Werkstätten materielle Bedürfnisse erfüllen lassen und Lebenssinn einstellt. 

Nutzer*innen der Offenen Werkstätten sind vorwiegend praxisorientierte, ambitionierte Laien. Die 

Ansprüche der Nutzer*innen Offener Werkstätten hinsichtlich eines zukunftsfähigen Lebensstils 

werden durch entsprechende Bildungs- und Schulungsangebote sowie Assistenzsysteme wie 

individuelle Footprint-Rechner (u.a. CO2, Sklaverei) unterstützt. 

Hauptsächliche Nutzungsform der Offenen Werkstätten ist das Prosuming. Eigenversorgung und 

Kreislaufwirtschaft im kleinräumigen Maßstab entkoppeln die lokale Wirtschaft von der globalen 

Wirtschaft mit ihren Produktionszentren und Abfallmanagementstrukturen in großem Maßstab. 

Der/die Einzelne sucht Offene Werkstätten aus Berufung wie selbstverständlich auf, wodurch die 

Abgrenzungen zwischen Arbeit, Freizeit und Wohnen verschwimmen. Der in Offenen Werkstätten 

erfahrene Lebenssinn und die erfüllten materiellen Bedürfnisse senken den Bedarf nach Ausgaben 

für konventionell hergestellte Produkte und indirekt auch nach finanziellen Einnahmen.  

Offene Werkstätten florieren, weil sie für die gesellschaftlichen Trends der Moralisierung der 

Märkte sowie steigende Transparenzanforderungen an die Produktion ein Lösungsangebot anbieten. 

Daher sind sie vor allem für Teile der Mittelschicht mit zunehmend postmateriellen Werten11 

ansprechend. Auch in anderen europäischen Ländern, den USA und China12 wendet sich die 

Mittelklasse mit wachsendem Wohlstand verstärkt dem Selber- und Zusammenmachen zu. 

Offene Werkstätten spielen in der Revitalisierung der urbanen Produktion und der Dörfer eine 

gewichtige Rolle. In Leitbildern zur Resilienz gegenüber Krisen und zur Anpassungsfähigkeit an 

unsichere äußere Rahmenbedingungen nehmen Offene Werkstätten eine prominente Rolle ein.  

Zukunftsbild 3: Offene Werkstätten als kreative Orte für neue 

Wertschöpfungskonfigurationen ('Innovationsmodell' ). Im Jahr 2030 sind Offene Werkstätten ein 

hybrider Gewerbezweig aus Kreativwirtschaft und Handwerk. Offene Werkstätten erfüllen in der 

Wirtschaft zukünftig ähnliche Funktionen wie herkömmliche Werkstätten heute; darüber hinaus 

entfachen sie durch die offene und kollaborative Arbeitsweise auch zwischen verschiedenen 

Gewerken neue Innovationsdynamiken, die sich in veränderten Wertschöpfungskonfigurationen 

niederschlagen. Im Jahr 2030 gehören jeweils 5.000 zulassungspflichtige und zulassungsfreie 

Handwerksunternehmen, also 10.000 Handwerksunternehmen insgesamt, zu den Offenen 

Werkstätten.13 Die Kernbelegschaft einer Offenen Werkstatt beläuft sich auf durchschnittlich rund 50 

Personen, was 500.000 Erwerbspersonen entspricht. Darüber hinaus gibt es eine stark fluktuierende 

Anzahl punktueller Nutzer*innen für die Verfolgung von Einzelideen. Insgesamt gehen 2 Millionen 

Bürger*innen in Offenen Werkstätten professionellen Zwecken nach. 

                                                           
11 vgl. u.a. auch der bereits im Jahr 2000 konstatierte globale Trend zu postmodernen Werten [21] 
12 vgl. u.a. die Wahrnehmung der Maker-Szene in China in neuerer Zeit [22] 
13 Im Berichtsjahr 2012 gab es in Deutschland 475.875 zulassungspflichtige und 107.793 zulassungsfreie 

Handwerksunternehmen [23], d.h. 2030 wären rund 1 % der heute zulassungspflichtigen Handwerksunternehmen und 

rund 5 % der nicht zulassungspflichtigen Handwerksunternehmen Offene Werkstätten. 
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Neben den bereits im Jahr 2015 etablierten Gewerbezweigen, haben sich 2030 Offene Werkstätten 

vor allem in den Zukunftsmärkten für das Handwerk etabliert,14 darunter kundenindividuelle 

nachhaltigkeitsorientierte Handwerksdienstleistungen (u.a. Bauen mit Holz, Reduktion von Abfall, 

Wasser- und Energieverbrauch in Haushalten) und kreativ-handwerksaffine Aktivitäten im Zuge der 

Digitalisierung von Forschung, Innovation und Produktion (u.a. Entwicklung und Nachbearbeitung 

bei der additiven Fertigung von Maßbauteilen). Zu den punktuellen Nutzer*innen zählen 

insbesondere Freiberufliche aus Architektur-, Design-, Planungs- und Ingenieurbüros. 

Kennzeichnend für die Innovationsdynamik der Offenen Werkstätten ist die Wissenszirkulation 

zwischen Akteuren aus verschiedenen Gewerken unter einem Dach. 

Die Offenen Werkstätten werden vor allem von MINT-affinen Talenten, Designern, Künstlern, 

Entrepreneuren und Start-Ups frequentiert, die die Freiräume und hohe Wissenszirkulation zur 

Generierung von neuen Bauteilen, Komponenten, Produkten, Systemen und Dienstleistungen nutzen. 

Innovationen werden durch Lizensierung, professionelle Vermarktung und Ausgründung von 

verwertungsorientierten Spin-Offs auch kommerziell verwertet, wobei sich die Offenen Werkstätten 

durch Gewinnanteile refinanzieren. Die Macher*innen Offener Werkstätten kooperieren mit 

Fachhochschulen, technischen Universitäten und produzierenden Unternehmen. Offene Werkstätten 

befinden sich dort wo kreative Innovationsmilieus sind, von wo aus sie sich mit den für ihre 

Innovationen relevanten Wertschöpfungsnetzen weltweit vernetzen. 

Wer in eine Offene Werkstatt geht, geht an einen Arbeitsplatz, der eine ökonomische Existenz 

ermöglicht. Dieses Selbstverständnis spiegelt sich in der hohen Professionalität der Anbieter*innen 

und Nutzer*innen Offener Werkstätten wieder, die neben Kreativität und praktischen Fertigkeiten 

über gute betriebswirtschaftliche und rechtliche Kenntnisse sowie exzellentes Wissen über Märkte 

und unternehmerische und gesellschaftliche Anforderungen an Produkte verfügen. Das Geben und 

Nehmen ist in den verschiedenen Offenen Werkstätten in der Regel formal geregelt. 

Schwerpunkte sind das nutzerzentrierte Produktdesign mit Praxistests sowie die individuelle, 

dezentrale Produktion und Kleinserienfertigung. Unternehmen des produzierenden Gewerbes scouten 

die Aktivitäten von Offenen Werkstätten und vergeben auch direkte Entwicklungsaufträge. Sie 

übernehmen einzelne Innovationen aus Offenen Werkstätten für die individualisierte 

Massenproduktion hochwertiger Produkte (z.B. Brillen, Schuhe, etc.).  

Offene Werkstätten sind für Kommunen ein wichtiger Standortfaktor, der Arbeitsplätze schafft 

und ein für Stadtverwaltung und Unternehmen attraktives Milieu anzieht. Offene Werkstätten haben 

Kreativität und praktische Problemlösungskompetenz zu bieten, die in-Haus Forschungs- und 

Entwicklungsteams in dieser Form nicht haben. Offene Werkstätten sind Schlüsselelemente in den 

Leitbildern Reindustrialisierung in Europa sowie der Digitalisierung der Produktion. In Deutschland 

mit seinem wirtschaftlichen Rückgrat aus Industrie und Handwerk gibt es eine starke Auffächerung 

der Offenen Werkstätten nach Gewerkzweigen und Gewerkgruppen, wohingegen in den USA eine 

starke Fokussierung auf die digitale Produktion erfolgt ist. 

Potentiale von Offenen Werkstätten für Wirtschaft und Gesellschaft 

Potentiale von Offenen Werkstätten, der individuellen und gemeinschaftlichen Produktion, für 

Wirtschaft und Gesellschaft werden an verschiedener Stelle exploriert,15 ohne jedoch ein schlüssiges 

Gesamtbild zu ergeben. Die vorliegenden Zukunftsbilder sind aus der Binnenperspektive der 

Macher*innen von Offenen Werkstätten formuliert worden. Sie stehen für drei mögliche 

Entwicklungspfade der Offenen Werkstätten in Wirtschaft und Gesellschaft in Deutschland. Deshalb 

werden die inhärenten Potentiale der Ko-Evolution von Offenen Werkstätten mit Wirtschaft und 

Gesellschaft integriert vergleichend dargestellt (Tabelle 1). 

                                                           
14 vgl. u.a. Zukunftstrends im deutschen Handwerk aus heutiger Sicht [24]. 
15 vgl. u.a. die antizipierte ökologische Nachhaltigkeit der persönlichen Fertigung [25], die neuen Grenzen für offene 

und soziale Innovationen in der Produktion [26] und die Demokratisierung der Produktion [27]. 
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Tabelle 1: Potentiale von Offenen Werkstätten für Wirtschaft und Gesellschaft in den drei 

Zukunftsbildern (DIT ï Zusammenmachen, DIT ï Selbermachen).  

 Zukunftsbild 1: 

'Bibliotheksmodell'  

Zukunftsbild 2: 

'Lebensstilmodell'  

Zukunftsbild 3: 

' Innovationsmodell'  

Werte-

präferenzen  

Bildung, Forschung und 

Kompetenzerwerb im 

regionalen Umfeld; 

Vorbereitung auf 

Erwerbsarbeit 

Fördern, feiern und erfahren von 

zukunftsfähigen Lebensstilen; 

Bedürfnisakzent; 

Kritische Reflexion des 

Handelns und Vorbildfunktion 

Kreativ-handwerkliche 

Selbstverwirklichung;  

Ausübung des Berufs in der 

OW 

Landschaft der 

Offenen 

Werkstätten 

ca. 10.000 OW 

flächendeckend als 

kommunale Treffpunkte 

ca. 20.000 OW vernetzt mit 

sozialen Bewegungen und 

Freizeitangeboten 

je ca. 5.000 OW für 

zulassungspflichtige / -freie 

Gewerke in Zukunftsmärkten 

für das Handwerk  

Offenheit & 

interne 

Kollaboration  

regionale Öffnung mit 

Milieudurchdringung;  

DIY, DIT  

Öffnung hin zu nicht-

Erwerbstätigen und dem 

Freizeit/Hobby-Bereich;  

DIT 

MINT-affine Talente, 

Designer, Künstler, 

Entrepreneure, Start-Ups; 

DIY, stark reguliertes DIT 

Verhältnis 

zum Rest der 

Welt & 

externe 

Kollaboration  

Synergien mit 

bürgerorientierter Kommune, 

Modernisierung von 

Bibliotheken, regionale 

Cluster; 

Regionale Kooperation mit 

Schulen, Berufsschulen, 

Handwerk, Hochschulen 

(MINT-Kompetenz) 

Synergien mit Post-

Wachstumsbewegungen, 

Förderung von Nachbarschaft, 

Urbaner Produktion, 

Eigenversorgung, und Resilienz 

gegenüber Krisen; 

Prosuming und schwindende 

Trennung von Erwerbs-, Wohn- 

und Freizeitwelt 

Synergien mit 

Kreativwirtschaft, 

Revitalisierung des 

Handwerks, Beitrag zu 

Industrie 4.0 und 

Reindustrialisierung; 

Kollaboration mit anderen 

Unternehmen in 

Wertschöpfungsnetzen und 

Hochschulen  

Entscheidend für die Ausprägung der Zukunftsbilder sind die Wertepräferenzen der 

Macher*innen. Steht beim 'Bibliotheksmodell' das Wissen im Vordergrund, so ist es beim 

'Lebensstilmodell' der Wunsch nach materieller und immaterieller Bedürfniserfüllung und beim 

"Innovationsmodell" die schöpferische Selbstverwirklichung im Beruf. Die Landschaft der Offenen 

Werkstätten korrespondiert mit diesen Wertepräferenzen der Macher*innen und ist in jedem 

Zukunftsbild auf ein wirtschaftlich und gesellschaftlich relevantes Ausmaß hochskaliert worden. Im 

'Bibliotheksmodell' wird die Vermittlung praktischen Wissens als eine regionale Aufgabe unter 

kommunaler Führung gefasst, im 'Lebenssillmodell' konvergieren Offene Werkstätten mit anderen 

mit sozialen Bewegungen und Freizeitangeboten und im 'Innovationsmodell' schaffen Offene 

Werkstätten eine Infrastruktur, die den Erfolg im Beruf fördert. Obgleich in allen drei Zukunftsbildern 

die Werkstätten grundsätzlich offen sind, gestaltet sich die Öffnung gegenüber verschiedenen 

Gruppen unterschiedlich. Im 'Bibliotheksmodell' schlägt sich die regionale Öffnung in der Vielfalt 

der kommunalen Akteure nieder, im 'Lebensstilmodell' liegt der Fokus der Öffnung auf Nicht-

Erwerbstätigen und dem Hobby/Freizeitbereich und beim 'Innovationsmodell' erfasst die Öffnung vor 

allem MINT-affine Talente, Designer, Künstler, Entrepreneure und Start-Ups. Der Übergang vom Do 

it Yourself (DIY) zum Do it Together (DIT) reicht in den drei Zukunftsbildern verschieden weit. Am 

weitesten ist DIT im 'Lebensstilmodell' vorangeschritten, während DIT im 'Innovationsmodell' stark 

reglementiert ist. Sowohl im 'Innovationsmodell' als auch im 'Bibliotheksmodell' bleibt ein 

nennenswerter Anteil an DIY bestehen. Die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Potentiale sind 

passfähig zu den Wertpräferenzen, der Landschaft Offener Werkstätten und der Realisierung von 

Offenheit und interner Kollaboration. Die Potentiale Offener Werkstätten liegen im 

'Bibliotheksmodell' vor allem in der Förderung beruflicher Kompetenzen und regionaler Strukturen, 

im 'Innovationsmodell' erstrecken sie sich auf den beruflichen Erfolg und die globale Wirksamkeit in 

Innovations- und Wertschöpfungsnetzen und im 'Lebensstilmodell' wird in Offenen Werkstätten Sinn 

geschaffen und materielle Bedürfnisse werden lokal befriedigt. 
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Schlussfolgerung 

Die Zukunftsbilder spiegeln die Binnenperspektive der Macher*innen von Offenen Werkstätten 

wider. Die Macher*innen von Offenen Werkstätten favorisierten auf dem Zukunftsworkshop am 

5. und 6. November 2015 vor allem 'Das Bibliotheksmodell' und das 'Das Lebensstilmodell'. Auch 

das 'Das Innovationsmodell' hat seine Fürsprecher*innen unter einem Teil der Macher*innen (z.B. 

Fab-Lab-Nutzer), die aber auf dem Zukunftsworkshop unterrepräsentiert waren. Schlüsselfaktor für 

die Spreizung der Zukunftsbilder sind die Werte der Macher*innen, die auch die wirtschaftliche und 

gesellschaftliche Durchdringung mit Offenen Werkstätten und Kooperationsmuster prägen. 

Eine Außenperspektive auf die drei Zukunftsbilder für Offene Werkstätten ist in einem 

Stakeholder-Workshop am 15. September 2016 in Dortmund entwickelt worden. Die Zukunftsbilder 

wurden zunächst separat von den Gruppen Wissenschaft, Macher*innen und Zivilgesellschaft sowie 

Politik und Wirtschaft diskutiert und bewertet. Anschließend erfolgte eine gemeinsame Synthese der 

Perspektiven für Offene Werkstätten. 

Es bestand weitgehend Übereinstimmung, dass 'Das Bibliotheksmodell' als Fundament für die 

beiden anderen Zukunftsbilder 'Das Lebensstilmodell' und 'Das Innovationsmodell' unerlässlich ist. 

Aus Sicht der Teilnehmer*innen werden alle drei Zukunftsbilder in Zukunft koexistieren, wenn auch 

in ungeklärtem Ausmaß. Während 'Das Bibliotheksmodell' und 'Das Innovationsmodell' von den 

professionellen Akteuren aus Wissenschaft sowie Wirtschaft und Politik überwiegend für realistisch 

und wünschenswert erachtet wurden, herrschte über 'Das Lebensstilmodell' sehr unterschiedliche 

Auffassungen vor, die von einer übertriebenen Anzahl (Wirtschaft und Politik) bis hin zu einer viel 

zu geringen Anzahl (Macher*innen und Zivilgesellschaft) Offener Werkstätten im Zukunftsbild 

reichten. Aus Sicht der Wissenschaft ist eine effektive Kooperation zwischen Wissenschaft sowie 

Zivilgesellschaft und Macher*innen erforderlich, damit 'Das Lebensstilmodell' auch tatsächlich 

positive Umweltwirkungen entfalten kann.    

Das Projekt COWERK ist in einem Programm zur Förderung der Green Economy verankert. Das 

Leitbild der Green Economy stellt Investitionen in Nachhaltigkeitsinnovationen als Hebel für eine 

kohlenstoffarme, ressourceneffiziente und sozial inklusive Wirtschaft in den Vordergrund. Eine 

gleichzeitig umfassende und detaillierte Nachhaltigkeitsbewertung ist einem eigenen Arbeitspaket in 

COWERK vorbehalten, für das die Zukunftsbilder einen Orientierungsrahmen bieten. 
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Kurzzusammenfassung. Das Aufkommen neuer Formen der kollaborativen Innovation, die sich 

nicht mehr nur durch die gezielte Einbindung von verteilten, externen Wissensbeständen in den 

Innovationsprozess auf Betreiben von Unternehmen oder staatliche Institutionen auszeichnen, 

sondern vielmehr auf dezentral koordinierter Zusammenarbeit vieler einzelner Menschen zur 

Wissensproduktion beruhen, verändert die Innovationslandschaft grundlegend. Die wachsende 

Bedeutung sogenannter Peer-to-Peer Innovationen ist zum einen auf die neuen technologischen 

Möglichkeiten der Kommunikation und Vernetzung zurückführbar, zum anderen aber auch aufgrund 

eines Bedarfs an nicht-technischen Lösungen für die Bewältigung gesellschaftlicher Probleme der 

Nachhaltigkeit gegeben. Damit tritt die Zivilgesellschaft als viertes wesentliches Subsystem des 

Innovationssystems neben die klassische Triple Helix aus Wissenschaft, Wirtschaft und Staat und 

übernimmt teilweise deren Systemfunktionen. Diese Veränderung im Innovationsgeschehen erfordert 

neue Steuerungsmodelle und regulative Rahmenbedingungen. Offene Infrastrukturen für Vernetzung, 

Austausch und Koordinierung der Zusammenarbeit von Vielen werden zu wichtigen Dreh- und 

Angelpunkten. 

Abstract. The emergence of new modes of collaborative innovation that are characterized by a 

decentralized coordination of many individuals rather than the strategic integration of distributed 

external knowledge into the innovation process on the part of private enterprises or public institutions, 

reshapes the innovation landscape fundamentally. The increasing relevance of so-called peer-to-peer 

innovations is triggered by the new technological possibilities for communication and 

interconnectedness as well as by an increasing need for non-technical solutions to cope with the great 

societal challenges of sustainability. With this, civil society arises as the fourth subsystem of the 

innovation system besides the classical triple helix of academia, industry and government, and partly 

takes over essential system functions. These changes in innovation practices call for new steering 

models and regulatory framework conditions. Open infrastructures for interlinkage, exchange and 

coordination of many are becoming the linchpins of this development. 

Einleitung 

Das Aufkommen neuartiger Formen kollaborativer Innovation, bei denen zivilgesellschaftliche 

Akteure im Zentrum stehen, begründet einen paradigmatischen Wandel im Innovationsgeschehen. 

Die Zusammenarbeit vieler Akteure in Netzwerken prägt zwar schon seit längerem das Verständnis 

vom Prozess der Innovationsentstehung, wie die zentrale Bedeutung der Clusterförderung im 

innovationspolitischen Diskurs seit Mitte der 1990er Jahren unterstreicht. Die Heuristik des 

Innovationssystems basiert geradezu auf der Grundidee, dass für das Hervorbringen neuer 

Technologien ein komplexes Zusammenwirken Vieler und der Informationsaustausch zwischen 

unterschiedlichen Akteuren und Institutionen unabdingbar sind. Neu aber ist in diesem 

Zusammenhang die dezentrale Koordinierung vieler zivilgesellschaftlicher Akteure in offenen 

Gemeinschaften, die nicht vorwiegend auf eine kommerzielle Verwertung der gemeinsam 

entwickelten Ideen ausgerichtet sind oder sie sogar ausdrücklich ausschließen. Der Begriff der Peer 

Produktion bezeichnet eine freiwillige Zusammenarbeit von gleichberechtigten Personen, wie sie 

zunächst vor allem bei der digitalen Wertschöpfung (z.B. bei der Entwicklung quelloffener Software 

oder bei der Bereitstellung nutzergenerierter Inhalte) als Organisationsform des Produktionsprozesses 
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erprobt wurde. Mit der Verbreitung digitaler Querschnittstechnologien dringt die laterale 

Strukturierung des Arbeitsprozesses als Ăsoziale Innovationñ in weitere Bereiche der Wertschöpfung 

ein. Aufgrund des kostengünstigen Zugangs zu neuen digitalen Fertigungsverfahren (z.B. 

rechnergestützte 3D-Drucker, Laserschneider und CNC-Fräsen in offenen Werkstätten) gewinnt 

Kollaboration zwischen Peers auch an Relevanz für materielle Wertschöpfungsprozesse und für die 

dezentrale Fabrikation physischer Objekte [1]. Die Kombination aus digitaler Kommunikation und 

dezentraler Produktion bringt dabei neue Spielarten der Wissensgenerierung und -verbreitung hervor, 

die eine Revision der Innovationspolitik und grundlegender Konzepte der Innovationsforschung 

erfordern. 

Diese Studie entstand im Rahmen des BMBF-geförderte Forschungsprojekt COWERK, das sich 

vor dem Hintergrund dieser Veränderungen mit der Rolle offener Werkstätten für die Zukunft der 

Produktion befasst: Die vielerorts eröffnenden Fablabs, Hacklabs und Makerspaces sind Orte, an 

denen sich Praxisakteure neue technologische Möglichkeiten aneignen und neue Formen einer 

dezentralen gemeinschaftsbasierten Wissensproduktion üben [2]. Der verbesserte Zugang von 

Nichtprofessionellen zu den notwendigen Werkzeugen und dem erforderlichen Wissen ruft Akteure 

auf den Plan, deren Motivationen und Arbeitsweisen sich wesentlich von denen innerhalb etablierter 

Institutionen unterscheiden, weshalb nicht nur neue innovationspolitische Rahmenbedingungen, 

sondern auch eine Anpassung der Heuristik des Innovationssystems erforderlich ist, welche im 

Folgenden eingehender diskutiert werden soll. 

Es zeichnet sich ab, dass mit dem Wandel des Produktions- und Innovationssystem hin zu mehr 

Dezentralität, Personalisierung und Offenheit vermehrt hybride Organisationsformen entstehen, die 

zwischen Markt und Hierarchie zu verorten sind. Mit einer größeren Teilhabe von Bürgerinnen und 

Bürgern am Innovationsgeschehen und der Berücksichtigung vielfältiger Perspektiven bei der Suche 

nach Lösungen für die gesellschaftlichen Herausforderungen sind zugleich große Chancen und 

Risiken für eine nachhaltige Entwicklung verbunden. In Anbetracht der Tatsache, dass mit den 

kollaborativen Formen der Innovation virtuelle und reelle Austauschplattformen zu zentralen 

Elementen des Innovationssystems werden, über die eine Koordinierung lateral organisierter 

Innovationsakteure erfolgt, liegt in der Ausgestaltung dieser Institutionen ein wesentlicher 

Ansatzpunkt für eine auf Nachhaltigkeit gerichtete Steuerung. 

Die vorliegende Arbeit beschreibt zunächst zwei wesentliche Rahmenbedingungen, die das 

Aufkommen der neuartigen Formen des gemeinschaftlichen Innovierens bestimmen: Zum einen die 

Öffnung des Innovations- und Produktionssystems, zum anderen das Erfordernis sozialer 

Innovationen vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeitsproblematik. Die beiden folgenden Abschnitte 

skizzieren kurz diese Treiber des Wandels, bevor im dritten Abschnitt die neu aufkommenden 

Innovationsmuster der Peer-to-Peer Wissensproduktion beschrieben und die neue Rolle von 

Austauschplattformen diskutiert werden. Der vierte Abschnitt erörtert die Konsequenzen für die 

Konzeptionierung technischer Innovationssysteme, indem wichtige Veränderungen entlang der 

wesentlichen Systemfunktionen nachgezeichnet werden. Abschließend werden sich daraus ergebende 

Implikationen für Innovationspolitik und Innovationsforschung aufgezeigt. 

Dezentralisierung und Personalisierung der Produktion 

Historisch betrachtet, gleicht der Wandel des Produktionssystems fast einem Zirkel: Koren [3] 

stellt fest, dass sich innerhalb von zwei Jahrhunderten der Fokus eines stark dezentralisierten 

Handwerks auf die Bedürfnisse des Individuums, zu einer stark zentralisierten Produktion für die 

Massen, dann über die Anpassung an verschiedene Zielgruppen innerhalb der Massenfertigung bis 

hin zu einer heute wieder stark personalisierten Produktion verschoben hat (siehe Abb. 1). 

Möglich wurde diese Kehrtwende vor allem durch eine zunehmende Flexibilisierung der 

industriellen Produktion [4]. Die Digitalisierung der Fertigungsverfahren erlaubt Produktherstellern, 

Skaleneffekte der Massenfertigung mit Premiumnutzen von Spezialprodukten zu verbinden, da eine 

schnelle und kostengünstige Umstellung der industriellen Produktionsanlagen für die Anpassung 

standardisierter Rumpfprodukte an individuelle Kundenwünsche möglich wird. Informations- und 

Kommunikationstechnologien erlauben die Abfrage der gewünschten Produktspezifikationen über 
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(internetbasierte) Schnittstellen direkt beim Anwender. Eine zunehmende Ausdifferenzierung der 

Anpassungsmöglichkeiten führt zu einer weiteren Personalisierung der Produktion und einer immer 

weitreichenderen Einbeziehung der Nutzer/innen in den Wertschöpfungsprozess. 

  

Abbildung 1: Entwicklung des Produktionssystems, Simons et al. [2] nach Koren [3]. 

Enge Beziehungen zwischen Nutzer/innen und Produzent/innen gelten als entscheidender 

Erfolgsfaktor im Innovationsprozess. Erste Ansätze gehen zurück auf Arbeiten der späten 1970er 

Jahre [3-8]. Spätestens seit Porters Verweis auf die zentrale Rolle einer anspruchsvollen Nachfrage 

für die Wettbewerbsfähigkeit von ganzen Nationen [9] hat die innovationsökonomische 

Forschungsliteratur nicht aufgehört zu betonen, welch große Bedeutung intensiven Beziehungen 

zwischen Anwender/innen und Produzent/innen für die Leistungsfähigkeit von Innovationssystemen 

zukommt [10, 11]. 

Allerdings basiert die heutige Diskussion in der Managementliteratur insbesondere auf Arbeiten 

von Chesbrough [12-14] und von von Hippel [15-18]. Zentraler Untersuchungsgegenstand dieser 

Forschungsrichtung ist die Umstellung innerbetrieblicher Innovationsprozessen auf eine größere 

Durchlässigkeit der Unternehmensgrenzen für externe Wissenszuflüsse. Unter den Schlagworten 

Open Innovation [12] oder Innovation Ecosystems [19] öffnen Unternehmen zunehmend ihre 

Innovationsprozesse für die Integration verteilter Wissensbestände und beziehen Anwender/innen 

möglichst frühzeitig in die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen ein. In Living Labs 

treiben Unternehmen in der praktischen Erprobung mit Nichtexpert/innen die Suche nach innovativen 

Lösungen unter Realbedingungen voran. 

Erfordernisse der Nachhaltigkeit 

Während sich das Produktionssystem weiter ausdifferenziert und dezentralisiert, setzen sich die 

ökologischen und sozialen Begleitprobleme der industriellen Massenfertigung fort: das Überschreiten 

planetarer Grenzen der Umweltbeanspruchung, der ungebremste Verbrauch natürlicher Ressourcen, 

Ernährungs- und Gesundheitsprobleme infolge menschengemachter Naturkatastrophen und 

anhaltende Ungerechtigkeiten bei der globalen Verteilung des Reichtums zeugen von der 
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Unzulänglichkeit vorherrschender Governance-Arrangements für eine effektive Steuerung der 

gesellschaftlichen Entwicklung in Richtung nachhaltigen Handelns und Produzierens. Angesichts der 

globalen Dimension der Problematik versagen marktförmige und staatliche Institutionen dabei, einen 

effektiven Handlungsrahmen zur Einhaltung der Nachhaltigkeitsgrenzen zu setzen.  

Die großen Herausforderungen, die unter anderem ihren Niederschlag in den Entwicklungszielen 

der Vereinten Nationen gefunden haben und auch die Ziele der europäischen Innovationspolitik 

mitbestimmen, sind nicht primär eine Frage der Technik. Die sozio-ökologische Transformation der 

Gesellschaft verlangt eine grundlegende Neuordnung des Zusammenlebens, einen Wandel der 

gesellschaftlichen Institutionen und Praktiken, also soziale Innovationen im Sinne von Howaldt und 

Schwarz [20]. In der Transformationsforschung hat sich die Überzeugung durchgesetzt, dass mit 

technischen Neuerungen immer auch die Veränderung von Verhaltensmustern einhergehen muss. 

Soziale Innovationen und damit ein eher prozessuales Innovationsverständnis, bei dem es um die 

Entstehung, Durchsetzung und Verbreitung von neuen sozialen Praktiken geht, rücken zunehmend in 

den Fokus [21]. Die Transformation muss breit verankert sein und eine möglichst große Zahl von 

Akteuren in den Wandlungsprozess einbeziehen. 

Hierin liegt ein zweiter wichtiger Aspekt für die zunehmende Bedeutung kollaborativer Formen 

der Innovation. Es bedarf der breiten bottom-up Kooperation vieler zivilgesellschaftlicher Akteure, 

um relevante Steuerungsimpulse im Sinne der Nachhaltigkeit auszulösen. Akteure, die weder 

gewinnorientierte Geschäftsmodelle verfolgen noch für den öffentlichen Sektor tätig sind, stellen 

wichtige Promotoren des gesellschaftlichen Wandels dar. Kollaborative Prozesse unterstützen eine 

breite gesellschaftliche Einbettung von neuen Produkten und Technologien. 

Kollaborative Innovationen 

Innovation entsteht aus einer Neukombination von Wissensbeständen [22]. Die Wissensbestände 

sind zugleich auf unterschiedliche Akteure der Gesellschaft verteilt. Der Begriff der kollaborativen 

Innovation bezeichnet Innovationsmodi, die auf verteilte Wissensbestände zurückgreifen [23]. Aus 

betriebswirtschaftlicher Perspektive geht es vor allem um die Frage, wie externes Wissen für den 

innerbetrieblichen Innovationsprozess nutzbar gemacht werden kann. Aber auch in der Forschungs- 

und Innovationspolitik werden zunehmend Ansätze für eine breitere Beteiligung der allgemeinen 

Öffentlichkeit erprobt. Partizipative, inter- und transdisziplinäre Formate, wie Stakeholderdialoge 

und Bürgerforen, werden vermehrt eingesetzt um beispielsweise zukünftige Innovationsthemen zu 

bestimmen (z.B. BMBF Zukunftsforen). 

Die Zusammenarbeit von Vielen bei der Wissensproduktion prägt somit das neue Bild offener 

Innovationssysteme, in denen durch verschiedene Kollaborationsformen möglichst viele Stimmen in 

das Innovationsgeschehen eingebracht werden. Zwar gibt es eine fortschreitende Öffnung des 

Innovationsmanagements und der Innovationspolitik für die Beteiligung von zivilgesellschaftlichen 

Akteuren, die sich abzeichnende Demokratisierung des Innovationsgeschehens geht aber deutlich 

über die bloße Einbindung von Nutzerinnen und Nutzern in den betrieblichen Innovationsprozess 

oder die gelegentliche Befragung von Bürgerinnen und Bürgern beim innovationspolitischen 

Agenda-Setting hinaus. Die neue Rolle der Zivilgesellschaft bei der Wissensproduktion ist von einer 

weit größeren Unabhängigkeit geprägt. Durch den erleichterten Zugang zu Produktionsmitteln und 

neue Möglichkeiten der dezentralen Koordinierung entsteht eine neue Praxis der Zusammenarbeit 

von vielen privaten Einzelakteuren innerhalb von selbstorganisierten Gemeinschaften. 

Während bei marktförmig oder hierarchisch organisierten Kollaborationen der Auftraggeber sehr 

genau festlegen kann, welches Wissen für wen entwickelt wird, besteht die Wissensentwicklung 

innerhalb der Gemeinschaft in einem mehr oder weniger gleichberechtigten, gegenseitigen 

Lernprozess. Die wesentlichen Unterschiede der gemeinschaftlichen Innovation beruhen also auf 

einer anders gelagerten Steuerbarkeit der Wissensentwicklung und einer anderweitigen Kontrolle der 

Ergebnisverwendung des Innovationsprozesses. Im Gegensatz zu den betriebswirtschaftlichen 

Ansätzen der Open Innovation [14], die letztendlich auf eine private Aneignung externen Wissens 

abzielen, sind echte Peer Innovationen davon gekennzeichnet, dass keine Ausschließlichkeit an der 

Verwendung des gemeinsam entwickelten Wissens durchsetzbar ist. Während bei ersteren die 
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Nutzbarmachung verteilter Wissensbestände im Vordergrund steht, handelt es sich bei letzteren 

Formen um die gemeinsame Bereitstellung von frei zugänglichen Wissensgemeingütern.1 

Das Phänomen kollaborativer Wertschöpfungsprozesse im digitalen Bereich, für die Wikipedia 

und Linux prototypisch stehen, wird unter dem Begriff Commons-based Peer Production [24] 

beschrieben. Dabei handelt es sich um groß angelegte Kooperationen zwischen vielen 

gleichberechtigten Personen, die mit ihren schöpferischen Tätigkeiten individuelle Beiträge zu einem 

geteilten öffentlichen Gut leisten. Das ursprüngliche Konzept bezieht sich auf die gemeinsame 

Programmierung quelloffener Software ebenso wie das Produzieren von Inhalten für soziale 

Netzwerke, Blogs oder Videoportale. Gemein ist diesen Beispielen die zentrale Bedeutung von 

virtuellen Plattformen für die Koordinierung der verteilten Wissensproduktion. Hier findet die 

notwendige Institutionalisierung statt, die aus dem vielstimmigen Chaos der Massen eine 

Gemeinschaft entstehen lässt. Erst durch die Spezifikation von Community-Standards werden eine 

effektive Kommunikation zwischen den verschiedenen Netzwerkteilnehmern und eine 

Modularisierung der Projektaufgaben möglich, sodass sich die individuellen Kontributionen 

gegenseitig sinnvoll ergänzen. In der Gemeinschaft muss eine gemeinsame Sprache entwickelt 

werden, die einen Austausch über die relevanten Erkenntnisse der einzelnen Individuen ermöglicht. 

Kooperationsmodelle, die auf ähnliche Weise verteiltes Wissen der Crowd nutzbar machen, 

entstehen unter dem Schlagwort Open Source Hardware nun auch für den Bereich der materiellen 

Herstellung von Objekten. Die grundlegenden Prinzipien der Peer Produktion werden dabei auf die 

gemeinsame Entwicklung physischer Gegenstände übertragen. Beispielsweise sucht das Open Source 

Ecology Netzwerk nach quelloffenen Lösungen für die Herstellung von Landmaschinen in 

Modulbauweise und wird dabei durch Freiwillige weltweit unterstützt. Das Unternehmen Local 

Motors entwickelt Fahrzeugtechnik und neue Ideen für zukünftige Mobilitätslösungen in einem 

gemeinsamen, offenen Schöpfungsprozess zusammen mit einer Online-Community. Das 

OpenStructures Projekt lotet die Möglichkeiten der modularen Bauweise für Produktdesigns aus, 

indem es ein geometrisches Raster festlegt, auf dessen Grundlage jede/r eigene Teile, Komponenten 

und Strukturen beitragen kann. Auf kollaborativer Weise entsteht so ein frei kombinierbarer Bausatz 

für die unterschiedlichsten Gebrauchsgegenstände. 

Offene Werkstätten bezeichnet verschiedene Formen von Infrastrukturen für die gemeinsame 

Nutzung von Mitteln für und den offenen Austausch über materielle Produktion [2]. Sie können als 

die analogen Gegenstücke zu den virtuellen Austauschplattformen betrachtet werden. Hier wird 

praktisches Wissen für die materielle Umsetzung der digital geteilten Rezepte und Bauanleitungen 

durch gemeinsames Arbeiten und Produzieren erlernt. Die zur Verfügung gestellten Technologien 

der dezentralen Fertigung erlauben eine extrem flexible und leicht anpassbare Produktion in 

Kleinstserien, die es auch Semi-Professionellen und völligen Amateuren erlaubt, durch 

Experimentieren mit digital geteilten Bauplänen neue Lösungen für individuelle Bedürfnisse zu 

(er)finden und weiterzuentwickeln. Offene Werkstätten ergänzen durch die Möglichkeit des 

persönlichen Austauschs das digital verfügbare kodifizierte Wissen um das für dessen Anwendung 

unabdingbare implizite Wissen. 

Virtuelle Plattformen, wie GitHub, Instructables oder Thingiverse, in Kombination mit physischen 

Orten des Produzierens und des gemeinsamen Lernens, wie Fablabs, Repair Cafés, Makerspaces und 

Hacklabs, bilden somit das Rückgrat eines dezentralen Produktionssystems der Kollaborationen 

zivilgesellschaftlicher Akteure. Diese institutionellen Infrastrukturen bilden die Brückenelemente, 

die die Bündelung vieler Perspektiven über einen möglichst voraussetzungsfreien Zugang mit der 

notwendigen Koordinierung der gemeinsamen Arbeit verbindet. Sie definieren die allgemeinen 

Regeln für das Engagement in der Community in einer ansonsten weitgehend hierarchiefreien 

Umgebung. Die Sprache der Kommunikation und damit auch der Raum der Lösungsmöglichkeiten 

sind diesen Regelwerken bereits eingeschrieben. Sie strukturieren also die Interaktion der 

                                                           
1 In vielen Fällen handelt es sich jedoch bei genauerer Betrachtung eigentlich um Klubgüter, da das Wissen theoretisch 

zwar der Allgemeinheit zur Verfügung steht, in der Regel aber aufgrund der Rekontextualisierungsproblematik nur 

durch die Mitglieder der Gemeinschaft, die sich in den Entwicklungsprozess eingebracht haben, tatsächlich nutzbar ist. 
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Netzwerkteilnehmer, geben die Suchpfade der gemeinsamen Herausforderungen vor und kanalisieren 

die Verbreitung des Wissens. 

Innovationssystemfunktionen 

Der Beitrag kollaborativer Wertschöpfungsprozesse zum Innovationsgeschehen wird bisher weder 

vom Konzept des Innovationssystems noch den Instrumenten der empirischen Innovationsforschung 

adäquat erfasst, zumal sich typische Innovationsindikatoren (wie die Ausgaben für Forschung und 

Entwicklung oder die Anmeldung von Patenten) häufig auf marktfähige technische Neuerungen 

beschränken. Dadurch werden Wissensfortschritte, die außerhalb einer Marktlogik entstehen, nicht 

hinreichend berücksichtigt. Im Hinblick auf die wachsende Bedeutung von Peer Innovationen muss 

das Konzept des Innovationssystems dringend angepasst und durch entsprechende Indikatoren 

unterlegt werden. 

 
    Abbildung 2: Beiträge der Subsysteme zu den Innovationssystemfunktionen, eigene Darstellung. 

Um die Veränderungen im Innovationsgeschehen zu beschreiben, soll im Folgenden der 

Analyserahmen von Hekkert et al. [25] herangezogen werden, der sieben Funktionen festlegt, die für 

die Leistungsfähigkeit eines technischen Innovationssystems wesentlich sind (siehe schwarz gefüllte 

Kästen in Abb. 2). Daraus wird deutlich, dass zivilgesellschaftlichen Akteuren nicht mehr nur die 

Aufgabe der Nachfrageartikulation zukommt [26]. Sie übernehmen vielmehr zentrale Funktionen im 

Innovationssystem, wie Wissensgenerierung und Ressourcenbereitstellung, die bisher nur von den 

klassischen Institutionen der Triple Helix [27] aus Wissenschaft, Wirtschaft und Staat, ausgefüllt 

wurden. Die Passivität der Konsument/innen wandelt sich in eine aktive Teilhabe der potenziellen 

Anwender/innen neuer Produkte an den Prozessen ihrer Entwicklung. 

Entrepreneurial experimentation (F1: Unternehmerisches Experimentieren). Diese Funktion ist 

entscheidend um das Potenzial neuen Wissens, neuer Netzwerke und neuer Märkte in konkrete 

Handlungen zu überführen. Vorhaben im Zusammenhang mit neuen Kombinationen von Wissen, 

unbekannten Anwendungen und neuen Märkten sind von fundamentalen Unsicherheiten geprägt. 

Durch das Experimentieren werden Lernerfahrungen unter verschiedenen Rahmenbedingungen und 

mit verschiedenen Akteuren gesammelt, wodurch Verbesserungen an der Innovation vorgenommen 

werden können (F2). Hekkert et al. haben dabei vor allem das Wagnis neuer Geschäftsmodelle im 

Sinn, das von visionären Gründern oder diversifizierenden Unternehmen eingegangen wird, also von 

besonders risikofreudigen Akteuren der Wirtschaft, die sich im Fall des Erfolgs neue 

Gewinnerzielungsmöglichkeiten versprechen. 
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Bei Peer Innovationen wird diese Funktion von Akteuren geleistet, die oftmals keine oder nicht in 

erster Linie kommerzielle Interessen verfolgen. Die Motivation der Akteure in kollaborativen 

Prozessen und die Stabilität der Anreize sind im Rahmen neoklassischer Theorie kaum zu verstehen. 

Von Hippel [17] diskutiert mögliche Erklärungsansätze für das individuelle Engagement von Nutzern 

in der Produktentwicklung. Eigenbedarfe an der Innovation, auf Reziprozität basierende Dynamiken 

der Wertschöpfung, Wissensvorteile durch Gemeinschaftszugehörigkeit und durch Einflussnahme 

auf technologische Entwicklung spielen dabei sicherlich eine gewichtige Rolle. Die Akteure in 

offenen Werkstätten handeln aber auch aus schierer Neugier oder Interesse am Lösungsprozess selbst, 

sowie aus sozialen oder politischen Gründen [28].  

Anders als bei Innovationsprozessen in den getrennten Subsystemen der Wissenschaft und der 

Wirtschaft fallen bei kollaborativen Innovationsprozessen in der Gemeinschaft die Funktionen des 

Experimentierens (F1), der Wissensentwicklung (F2) und der Verbreitung (F3) stark zusammen. Im 

Zuge der Kollaboration findet von Beginn an der Abgleich verschiedener Perspektiven und die 

Übersetzung des neuen Wissens in verschiedene Kontexte (F3) statt. Durch die Zusammenarbeit 

Vieler fließen vielseitige Erfahrungen heterogener Akteure unmittelbar in den Entwicklungsprozess 

der Innovation ein, wodurch sich deren Robustheit für unterschiedliche Milieus erhöht und die Gefahr 

der Nichtangepasstheit an bestimmte Umgebungen verringert. 

Die Funktion des (unternehmerischen)2 Experimentierens (F1) gewinnt mit dem Aufkommen 

gemeinschaftlicher Kollaborationsprozesse innerhalb des Innovationssystems weiter an Bedeutung. 

Zugleich aber verliert sie ihre notwendige Assoziation mit einer hohen Risikobereitschaft der 

handelnden Akteure, da die Ressourcenbereitstellung (F6) nicht vornehmlich unter der Prämisse eines 

finanziellen Rückflusses erfolgt. Das Ergebnis des Engagements ist für die einzelnen Kollaborateure 

in der Regel mit weniger Risiken behaftet als für den Entrepreneur im Wettbewerb, dessen Erfolg am 

Markt von einer Vielzahl unkontrollierbarer Faktoren abhängt. 

Knowledge development (F2: Wissensentwicklung). Im klassischen, linearen Verständnis vom 

Innovationsprozess gelten wissenschaftliche Erkenntnisse als Ausgangspunkt der Entwicklung neuer 

Technologien. Das Subsystem der Wissenschaft strebt danach, Naturgesetze zu erforschen und 

allgemeingültige Wahrheiten zu finden, die durch angewandte Forschung und Entwicklung in 

marktfähige Anwendungen überführt werden. Im Kontext kollaborativer Formen der Innovation 

durch die Zivilgesellschaft stehen das Erkennen von Differenzen im Austausch mit anderen, die 

Zusammenführung verteilten Wissens und die Kombination verschiedener Erfahrungen und 

Hintergründe, also das Voneinander-Lernen als Quelle neuen Wissens im Vordergrund. Zugleich 

verlagert sich die Suchrichtung für Problemlösungen (F4) vom Bestreben nach der Beherrschung von 

Natur und Technik hin zu einer Überbrückung gesellschaftlicher Grenzen, dem Erkennen geteilter 

Interessen, der Schaffung symbolischer Werte und gemeinsamer Anschauungen. Es geht weniger um 

die weitere Vertiefung und Ausdifferenzierung eines spezifischen Expertenwissens als vielmehr um 

die Verbreiterung eines kollektiven Allgemeinwissens. 

Knowledge diffusion through networks (F3: Wissensverbreitung). Der Überführung 

wissenschaftlicher Erkenntnisse in marktfähige Produkte, einer Rekontextualisierung des Wissens für 

seine Anwendbarkeit in unterschiedlichen Umgebungen [23], kommt im bisherigen Verständnis des 

Innovationssystems eine herausragende Bedeutung zu, da Wissensentstehung und -anwendung 

gewöhnlich in unterschiedlichen Subsystemen erfolgen. Dagegen ist beim gemeinschaftlichen 

Innovieren zwischen Akteuren der Zivilgesellschaft die Schnittmenge zwischen den Schöpfern und 

den Anwendern der Innovation relativ groß. Da die Innovation gerade aus der gegenseitigen 

Verständigung einer Vielzahl von Akteuren und der Neukombination geteilter Wissensbestände 

entsteht, fallen die Funktionen der Wissensentwicklung (F2) und der Wissensverbreitung (F3) 

unmittelbar zusammen. 

Guidance of the search (F4: Vorgabe der Suchrichtung). Die Lenkungsfunktion kommt im 

herkömmlichen Verständnis der Innovationspolitik zu und ist damit gewöhnlich dem Subsystem des 

Staates zugeordnet. Diese Funktion bewirkt eine Konzentration von Ressourcen verschiedener 

                                                           
2 Unternehmerisch versteht sich hier nicht in Bezug auf ein Geschäft (Unternehmen), sondern in Bezug auf ein 

Vorhaben (Unternehmung) mit ungewissem Ausgang. 
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Akteure in einem Innovationssystem auf bestimmte Problemlösungen. Dadurch werden 

Synergieeffekte gehoben und Diffusionsprozesse beschleunigt, insbesondere dann, wenn sich in der 

Folge bestimmte Standards oder dominantes Designs herausbilden. Typischerweise wird diese 

Aufgabe von staatlichen Behörden (etwa durch gezielte Förderung bestimmter Technologien oder die 

Durchsetzung von Umwelt- und Produktionsstandards) oder von normgebenden Institutionen 

übernommen. Es ist aber auch möglich, dass sich Wirtschaftsakteure selbst auf bestimmte Standards 

verständigen oder ein bestimmter technologischer Ansatz aufgrund hoher Marktdurchdringung einen 

de facto Standard darstellt. 

Gerade in den dezentralen Prozessen kollaborativer Innovationen ist eine Koordinierung der 

Anstrengungen von herausragender Bedeutung, da der Erfolg der Wissensentwicklung von einem 

geteilten Verständnis der gemeinsamen Problemstellung abhängt. Eine solche Fokussierung erfolgt 

mitunter spontan, wenn bestimmte Probleme derart virulent werden, sodass sich eine große Zahl von 

Akteuren schwarmintelligent dieser Frage zuwendet. Auch eine Einigung auf Community-Standards 

kann Fokalpunkte schaffen, um die herum eine Ressourcenkonzentration stattfindet. 

Die Schnittstellen von Austauschplattformen bilden Kristallisationspunkte, um die herum sich 

Gemeinschaften formieren, die kollaborative Innovationen vorantreiben, wie die regen Entwickler-

Communities um die quelloffene Programmiersprache R oder um die Physical-Computing-Plattform 

Arduino illustrieren. Solchen Plattformen (ob virtuell oder physisch) ist eine koordinierende Funktion 

eingeschrieben, da sie in ihrem Aufbau mögliche Entwicklungspfade vorwegnehmen und damit eine 

Kanalisierung der Aufmerksamkeit bewirken. 

Die gezielte Steuerung von dezentralen Kollaborationsprozessen durch Einzelakteure erweist sich 

als höchst problematisch. Als mögliche Lenkungsinstrumente haben sich Preisausschreibungen und 

sogenannte Hackathons etabliert. Die Bereitstellung der Ressourcen (F6) durch staatliche, 

wirtschaftliche oder zivilgesellschaftliche Akteure erfolgt in diesen Fällen meist sporadisch und über 

eher kurze Zeiträume, weshalb daraus oftmals nicht mehr als erste Projektideen entstehen können, 

die in einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess überführt werden müssen. Eine Verstetigung des 

Prozesses ist jedoch höchst voraussetzungsvoll, da die kollaborative Entwicklungsdynamik kaum 

kontrolliert werden kann. 

Market formation (F5: Marktbildung). Bei der Marktbildung geht es darum, potenzielle 

Kundensegmente und Anwendungsbereiche für Innovationen aufzutun, um eine Nachfrage für die 

technische Neuerung zu erzeugen. An dieser Funktion wird die Fokussierung des herkömmlichen 

Innovationssystemansatzes auf die Vermarktung von Innovationen besonders deutlich. Die 

Markterschließung ist nur dann als eine zentrale Funktion zu betrachten, wenn die Verbreitung einer 

Innovation (F3) über kommerzielle Kanäle erfolgen soll. Kollaborative Formen der Innovation, in 

denen zivilgesellschaftliche Akteure gemeinsam Wissen entwickeln, um eigene Bedürfnisse zu 

befriedigen, können in der Regel auf den Diffusionskanal der Vermarktung verzichten. Die 

Möglichkeit privater Aneignung von Wissensgemeingütern kann vielmehr die Entstehung von 

kollaborativen Dynamiken behindern, wie die empörte Reaktion der RepRap-Community auf 

Patentierungsversuche von vermeintlich gemeinsam entwickelten MakerBot Designs illustriert. 

Resources mobilization (F6: Ressourcenbereitstellung). Ohne die Aufwendung von Ressourcen 

sind keine Innovationen möglich. Dabei müssen sowohl Sachleistungen (Materialien, Geräte und 

Werkzeuge) als auch Dienstleistungen (geistige Arbeit, Zeit) in die Entwicklung neuer Technologien 

investiert werden. Allokation ausreichender Mittel ist eine wichtige Voraussetzung für die 

Wissensentwicklung (F2). Dies gilt für Peer-to-Peer ebenso wie für klassische Innovationen. Eine 

grundlegende Veränderung des Innovationssystems wird dennoch auch in diesem Bereich deutlich: 

Zivilgesellschaftliche Akteure treten vermehrt gemeinsam als Mittelgeber in Erscheinung. Nicht nur 

durch das (Mit-)Teilen von Wissen und Arbeitskraft (Crowdsourcing), sondern auch durch die 

gemeinsame Bereitstellung von finanziellen Mitteln (Crowdfunding, Crowdlending, 

Crowdinvestment) werden Innovationsprojekte ermöglicht. 

Damit geht eine weitere Dezentralisierung des Innovationsgeschehens einher, mit Implikationen 

für Lenkungsfunktion (F4). Vielfältige und transparente Möglichkeiten der Basisfinanzierung 

sozialer oder ökologischer Projekte tun sich auf. Es erschließt sich eine neue Quelle von finanziellen 
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Ressourcen für Neugründungen oder andere Innovationsvorhaben, die keiner direkten Steuerung 

traditioneller Innovationsakteure unterliegt. Verbindung, Interaktion und Austausch zwischen 

Geber/innen und Mittelempfänger/innen erfolgen ohne eine Vermittlung durch Finanzinstitute. Die 

erste europaweite Studie alternativer Finanzierungsplattformen [29] zeigt, dass der alternative 

Finanzmarkt von 2013 (1,21 Milliarden Euro) auf 2014 (2,96 Milliarden Euro) um 144% gewachsen 

ist, wobei Deutschland mit einem Umsatzvolumen von etwa 140 Millionen Euro im europäischen 

Vergleich den drittgrößten Markt hinter dem Vereinigten Königreich und Frankreich aufweist. Für 

das Jahr 2015 wird europaweit bereits ein Transaktionsvolumen von 7 Milliarden Euro vorhergesagt. 

Creation of legitimacy/counteract resistance to change (F7: Legitimierung). Obwohl die 

Verbreitung von kollaborativen Innovationen nicht notwendigerweise über den Markt erfolgt, stellen 

nichtkommerzielle Lösungen mitunter eine Bedrohung für angestammte Marktanbieter dar und 

fordern entsprechende Widerstände heraus. Digitale Produkte wie Wikipedia und Linux verdeutlichen 

das Disruptionspotenzial nichtkommerzieller Peer Innovationen. Kollaborativ entwickelte materielle 

Produkte sind noch weit davon entfernt, mit konventionellen Herstellern in Konkurrenz zu treten. 

Dezentrale Fertigungsverfahren, wie sie derzeit in offenen Werkstätten genutzt werden können, sind 

deutlich weniger effizient als es die Massenproduktion erlaubt. Die höheren Kosten der Herstellung 

könnten durch die schnelle Verfügbarkeit und den hohen Grad der Anpassung an die individuellen 

Bedürfnisse aufgewogen werden. Es stellt sich aber die Frage der Legitimität dieser Aktivitäten aus 

ökologischen Gesichtspunkten. Die Legitimierung kollaborativer Ansätze der materiellen Produktion 

im Nachhaltigkeitsdiskurs muss bei der an Suffizienz und Langlebigkeit der Produkte orientierten 

Lösungssuche und einer auf Gemeingüter gründenden Kultur der Zusammenarbeit ansetzen. 

Fazit 

Die neuen Formen kollaborativer Innovation und dezentraler Wertschöpfung bringen neue 

Akteure und Strukturen des Innovationsystems hervor, die neue Steuerungsmodelle erfordern und 

andere regulative Rahmenbedingungen verlangen. Neue Infrastrukturen und 

Finanzierungsmöglichkeiten für kollaborative Innovationsprojekte entstehen. Die Neustrukturierung 

des Innovationssystems birgt zwar Risiken für Systemstabilität und politische Steuerbarkeit, aber 

zugleich auch größere Chancen für eine tiefgreifende sozial-ökologische Transformation. Im Bereich 

der materiellen Wertschöpfung liegen die Nachhaltigkeitspotenziale der kollaborativen 

Zusammenarbeit vor allem in alternativen Zielsystemen bei der Produktentwicklung.  

Angesichts der wachsenden Bedeutung kollaborativer Formen der Innovation zur Bewältigung 

aktueller gesellschaftlicher Herausforderungen muss der Bereitstellung und Ausgestaltung von 

öffentlichen Infrastrukturen für diese Aktivitäten deutlich mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden. 

Eine auf Nachhaltigkeit gerichtete Politik sollte Möglichkeiten suchen, durch eine Anpassung des 

regulativen Rahmens kollaborative Innovationsprozesse zu befördern. Beispielsweise müssen 

angesichts der Gefahr privater Aneignung von Wissensgemeingütern patentschutzrechtliche 

Regelungen auf ihre innovationsfördernde oder -hemmende Wirkung hin überprüft werden.  

Die Innovationspolitik ist gefordert, den erweiterten Akteurskreis offener Innovationsprozesse 

angemessen zu berücksichtigen und zugleich Richtungssicherheit für eine nachhaltige Entwicklung 

herzustellen, indem entsprechende Verständigungsprozesse vorangetrieben und normativ begleitet 

werden. Die Innovationsforschung muss den an der Markteinführung orientierten Innovationsbegriff 

revidieren und die empirische Erfassung des Innovationsgeschehens auf wesentliche Aktivitäten 

außerhalb herkömmlicher Institutionen des Innovationssystems ausdehnen. Forschungsbedarf besteht 

insbesondere bei der Untersuchung von Dynamiken kollaborativer Wissensentwicklung innerhalb 

informeller Netzwerke und Gemeinschaften. 
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Kurzzusammenfassung. Offene Werkstätten (FabLabs) als Teil einer sozio-technischen, 

gesellschaftlichen Bewegung, die mehr Beteiligung der Bürger an Technologie- und 

Produktentwicklung anstrebt, ermöglichen einen einfachen Zugang zu technologischem Wissen und 

Produktionsmitteln und bergen somit das Potential zur Stimulierung technischer Innovationen, 

Gründungsinitiativen und regionaler Entwicklung. Die vorliegende Studie untersucht, unter welchen 

Bedingungen sich diese Potentiale entfalten können, und fokussiert in diesem Zusammenhang die 

Kombination aus lokaler sozio-institutioneller und sozioökonomischer Einbettung der physischen 

Orte sowie der Einbettung in eine Infrastruktur, welche die Grundlage für virtuelle Kollaboration und 

Wissenstransfer auf globaler Ebene schafft. Erste Ergebnisse verweisen auf eine deutliche Diskrepanz 

zwischen der Vision der Bewegung und der empirischen Realität der Labs. 

Abstract. Open Fabrication Laboratories that provide open access to technological knowledge and 

means of production have the potential for enhancing innovation capabilities and stimulating 

entrepreneurship and regional development at the grassroots level. The present study investigates 

under which conditions these outcomes might occur by analyzing the local socio-institutional and 

economic embedding as well as the embedding within a global virtual infrastructure for collaboration 

and knowledge transfer as the major variables that determine their performance and viability. Initial 

results show a significant discrepancy between the vision of the grassroots movement and its 

empirical reality.1 

Introduction  

Socio-technological innovation and development are pivotal in determining social ambiance and 

economic opulence [1,2]. However, most projects and approaches that aim at fostering innovation 

rather focus on the meso- or macro-level than on the empowerment of local actors to participate in 

technology development and the creation of technologies and products that really fit local needs and 

resource availability [3,4,5,6]. Being embedded in their respective communities, local actors know 

about their needs, resources and societal conditions, thus, shaping the way of producing and 

consuming [7,8]. The emerging vital small-scale innovative activities that cut across different sectors 

from agriculture to energy, health and education can be currently investigated all over the world 

                                                           
1 The authors would like to thank the BMBF-funded Arab-German Young Academy of Sciences and Humanities  

(AGYA) that in collaboration with the Helmut Schmidt University sponsored research activities and field trips under  

the project title Twinning for Innovation. 
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[9,10]. From highly industrialized to developing countries they provide a fertile ground for knowledge 

transfer at the grassroots level. 

They build mainly on the idea of open fabrication laboratories (FabLabs) and maker spaces as a 

nucleus for enhancing and initiating innovation capabilities by providing an easy access to 

technological knowledge and hardware [11,12,13]. FabLabs are community-operated, self-organizing 

and open manufacturing spaces that deliver an easy access to robust and easy-to-handle means of 

production and promote their utilization. They can be considered as workshops where anyone can 

design and produce (almost) anything from machines to other artifacts stimulating and affecting their 

livelihood [14,15]. They are open spaces that provide a common place for encountering, learning, 

experimenting, joint creativity and value co-creation [16,17]. Thereby, they also provide an avenue 

for cost-effective R&D and an effective means to valorize grassroots bottom-up innovation and 

promote entrepreneurial empowerment in collaborative settings [18,19,20,21]. Osunyomi et al. 

already gave empirical evidence that FabLabs, as one type of innovation spaces, do have a significant 

impact in enhancing the factors that promote innovation and inventiveness, and can further encourage 

the development of vital small-scale entrepreneurial activities [22,23]. However, a fundamental 

requirement in order to enfold the potential of this growing grassroots movement is the appropriate 

embeddedness of labs within local socio-economic structures as well as in a global virtual 

infrastructure that enables knowledge exchange and cooperation. 

From a technological and organizational point of view, the major requirement as well as challenge 

of open production and innovation systems is that source files (such as design blueprints, schematics, 

diagrams, codes, assembly instructions etc) need to be accessible and easily available. That also 

means that tacit technological knowledge needs to be codified and integrated in an open knowledge 

codification infrastructure, so that spatially dispersed and socio-culturally diverse actors can 

effectively make use of it. In this regard, licenses and standards as a form of codified norms not only 

have a coordinating function (see for ex. [24]), but also an impact on knowledge diffusion, by 

enabling actors to identify complementarities and align their knowledge and work to one another 

through a shared infrastructure.2 

From a socio-cultural perspective, openness, sharing and transparency are the core values 

constitutive of the open source maker movement that ñoffers freedom of information in a physical 

format.ò [25] This conception is, however, diametrically opposed to the currently dominating 

economic innovation system, in which knowledge on how to build a physical or cyber-physical 

artifact is either patented (i.e. proprietary) or protected from reuse through copyrights or restriction 

via the application and compliance to specific de jure quality and security standards3. In doing so, the 

given dominating system creates immense knowledge asymmetries not only between producers and 

consumers (as distinctive categories within the traditional economic paradigm) on an individual level, 

but also on a more aggregate level between highly industrialized regions as owners and gatekeepers 

of technological knowledge and developing regions that usually stand at the bottom of industrial value 

chains being marginalized or excluded from technological knowledge and expertise. Thus, knowledge 

on how to design and manufacture (technological) artifacts is distributed unequally around the world. 

As a result, there is an enormous potential that remains unexploited until now. 

The fact that practices and principles within the emerging grassroots innovation and maker 

communities are opposed to dominating industrial paradigms also catalyzes the spirit of being part of 

a social movement that has a vision of greater societal and economic transformations. The mobilizing 

potential of this common spirit shall not be underestimated, however, there is a profound discrepancy 

between the overall vision and the actual empirical reality of the current status quo. Despite the 

growth of FabLab initiatives and maker spaces all over the world, a main short-coming is that single 

labs rarely collaborate, consistently document and exchange their knowledge as well as share their 

resources. This is, however, a fundamental principle of the whole open source idea. In these terms, 

                                                           
2 Star defines ñinfrastructure as a fundamentally relational concept, becoming real infrastructure [only] in relation to 

organized practices.ò ([24], p. 116). 
3 Legal questions, although crucial, are not treated within this article. 
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the essential vision of the open source maker movement is to collaborate globally (i.e. profit from 

international knowledge exchange through sharing open designs) and to act and produce locally.  

The aim of the present case study is to investigate this intertwining between a global virtual 

infrastructure for collaboration and knowledge exchange and the local socio-institutional and socio-

economic embedding of the single lab initiatives. In doing so, we would like to contribute to the 

growing research on FabLabs as interconnected innovation spaces and their potential for economic 

change and regional development as well as international development policies.  

At first an overview of existing research and conceptualizations of changing patterns in value 

creation, innovation and technology development will be given. Secondly, the history of the maker 

movement from open source software to open source hardware and FabLabs will be briefly described 

based on the spread of digital fabrication tools. Thus, the vision, origin and different aspects of the 

grassroots movement and its current status quo become clear. Following, the research design of the 

present case study will be explained and initial results will be presented and discussed. 

Approaching changing patterns of value (co-)creation through different disciplinary lenses 

Within the last decades, many scholars in the field of economics and organizational studies have 

analyzed the consequences of openness and open source principles for traditional companies (as 

spaces where innovation is created) and derived advices for action in order to secure the 

competitiveness of firms, for instance through implementing open design and open innovation 

principles and procedures that integrate users and consumers in the product development process 

[26,27]. Criticizing, but at the same time being trapped in neo-liberal rationales of the market 

economy, they are mostly drawing on the knowledge-based-view of the firm that considers 

knowledge as the central resource, from which a firm has to generate competitive advantage, and 

innovation as the main engine for economic growth. The authors describe new business models and 

the emergence of new patterns in economics [28,29,30] or they investigate how collective behavior, 

collective action and the intelligence and knowledge of the crowd can be best exploited [31]. Powell 

specifically discussed the differences between knowledge circulation in open source software and 

open source hardware development communities. She concludes that opposed to modifying and 

developing free or open-source software, re-engineering and developing open hardware is not (yet) 

governed by a legal framework and faces different challenges imposed by the specific spatial division 

of labor in the design and manufacturing of physical technological artifacts [6].  

Focusing on consumption behavior, sociological and socio-economic studies have also widely 

investigated upcoming phenomena of what they refer to as a ñsharing economyò as well as the 

increasing fusion of producers and consumers and the related reduction of information asymmetries 

between the two, epitomized in neologisms such as the ñprosumerò [32]. What they all have in 

common is that they contest a broadening of the domain of value creation and the blurring boundaries 

of firms as corporate actors and sole creators of innovation. This becomes evident, for instance, in 

transitions from vertically integrated firms to more horizontal value creation networks and networked 

forms of production [33,34]. In this regard, the notion of commons-based peer production has been 

coined by Benkler [35,28] describing an alternative model of socio-economic production in 

decentralized networks of virtual collaboration. 

Whereas such a network perspective focusses on relational links between actors, a holistic system 

perspective building on insights from cybernetics, systems and complexity theory focusses on the 

teleological system character (i.e. the system purpose). Following this logic, a value creation system 

represents a collaborative effort of distributed, autonomous actors to create value [26]. This broad 

conceptualization also allows that the process of valuation itself (i.e. the individual and cultural 

attribution of value) can follow different rationales. Referring to the service-dominant-logic, a 

product, in these terms, can be rather seen as a solution of a common problem and provision of a 

certain function or solution, thereby adding the common realization of goals to the dominating focus 

of profit-oriented objectives [36]. In these terms, the experience of creation combined with the 

personal acknowledgement within the user and maker community constitutes the major motivation 

and ócurrencyô for getting engaged, which also reveals alternative ways of producing value in general.  
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Another upcoming stream of literature that specifically investigates the above described open 

innovation and maker spaces (i.e. the object of the given investigation), points out their potential for 

social transformation towards social, economic and ecological sustainability [37,38]. Considering the 

activities as part of a broader (social) movement, some of them draw enthusiast scenarios anticipating 

a technology induced transformation based on a reductionist technological deterministic view that 

stresses the disruptive features of current innovations in production and ICT technologies (e.g. 

Additive Laser Manufacturing, CAD Software etc). Very few studies have, however, investigated the 

potential of this movement and their dispersed value creation and innovation activities for 

development collaboration [39,40,41]. Hence, until today, there is no sufficient empirical proof on 

how disruptive these technologies might actually be in terms of socio-economic transformation and 

its real potential for development cooperation. There exist only a few approaches, which try to analyze 

and categorize the open source phenomena according to their collective behavior, shared beliefs, 

knowledge transfer and overall local and global embedding [31,42,43]. 

As becomes evident, the current phenomenon of globally dispersed, yet, more or less 

interconnected open innovation and production activities are investigated from multiple perspectives 

by scholars from diverse disciplinary fields. Although they are quite heterogeneous, they show that a 

different understanding of value creation is required. Autonomous actors get engaged in a rarely 

formalized and institutionalized collaborative and open innovation and manufacturing process. Thus, 

value creation goes beyond the traditional definition of a company as a corporate legal actor aiming 

to create commercial profit. It also requires for an interdisciplinary research approach that connects 

and integrates insights from different fields, in order to investigate processes of knowledge exchange 

that are necessary to collaborate globally and act locally and to stimulate empowerment and 

grassroots regional development.  

From open source software to open source hardware and FabLab movements: sharing 

knowledge and making product designs transparent and easily available to everyone 

Origin, History and Vision.  Practical implementations of the concept of open source range from 

open source software communities (e.g. Linux, Mozilla, Android) to open networked production sites 

(e.g. FabLabs, Makerspaces, TechShops). Nowadays, the open source software movement is well-

established, commercially successful and widely recognized by the public. It reaches back to an 

emerging culture of hacking and sharing software in the 1970s and the institutionalization of the 

GNU-project in the 1980s [44]. Throughout the years, the open source software movement has gone 

through a process of debate and development. However, the first pioneers followed the vision of 

securing four essential rights of freedom in the internet that entail: the freedom of unrestricted use of 

software, the freedom to modify and adapt software due to open source codes, the freedom to 

distribute fee-based and software free of charge as well as the freedom to distribute modified versions 

[44]. Instead, hardware hacking and open hardware ñare part of a broad range of cultural practices 

that also include crafting, tinkering, and other do-it-yourself (DIY) activitiesò [6] motivated either by 

the scarcity of resources or hedonism (i.e. doing it just for fun). In comparison to the open source 

software movement the open source hardware movement is very young and rarely known among 

industry actors and representatives.  

The ñopen source hardware looks to the history of open source software for forms of governance 

within nonprofit and company structures, and the different options regarding implementation that 

open source offersò [25]. The definition of open source hardware has been derived from the open 

source software definition: 

 
ñOpen source hardware is hardware whose design is made publicly available so that anyone can study, 

modify, distribute, make, and sell the design or hardware based on that design. The hardware's source, the 

design from which it is made, is available in the preferred format for making modifications to it. Ideally, 

open source hardware uses readily-available components and materials, standard processes, open 

infrastructure, unrestricted content, and open-source design tools to maximize the ability of individuals to 

make and use hardwareò [45]. 
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The open source hardware community consists of people from very different backgrounds and 

industrial sectors such as electronical engineering (e.g. Arduino micro controllers), manufacturing 

technologies (3D printers, laser cutters, jigsaws, CNC machines), agriculture and construction 

machines (e.g. the Global Village Construction Kit) etc. In its origin and vision the open source 

software and open source hardware movement are both linked by the principle of openness and 

sharing. However, in its diverse manifestations and interpretations people make different use of it and 

the intelligence of the crowd is often being economically exploited by cutting edge corporate players 

(e.g. Tesla, Airbus, Local Motors, Google, etc). Openness is a fuzzy notion and it is indeed scalable. 

Whereas a design competition can be opened up to the public in order to generate ideas (e.g. designs) 

that fit peopleôs preferences, the use of the ideas created within the community can be, for instance, 

commercially used only by the company that hosts the design competition. Moreover, people can 

intend to develop open source hardware relying on some already existing standard components that 

are disclosed and must be bought on the existing markets or cannot be easily copied due to existing 

patent laws. Mimicking ñthe institutional structures that emerged from generative software hacking 

cultures and that extended through their transformation into open source [also] show the tensions 

inherent in attempts to democratize technology production.ò [6]. 

The open source hardware movement is, these days, increasingly entangled with the growing 

possibilities of digital modeling and fabrication4 and related open FabLabs. Inspired by Neil 

Gershenfeldôs famous class ñHow to Make (Almost) Anythingò [14], the idea grew and has been 

combined with concepts of grassroots invention, community-building and technology development. 

Initially, the FabLab program has been launched by the Center for Bits and Atoms at the Media Lab 

of the Massachusetts Institute for Technology (MIT) in order to explore the relation between the 

content of information and its physical representation. In terms of social innovation and 

transformation, the project also aimed at exploring the opportunities of empowering an under-served 

community by technology. The program began as a collaboration between the Grassroots Invention 

Group and the Center for Bits and Atoms in 2001 and the Vigyan Ashram in India was the first lab 

to be set up outside MIT [46]. Whereas the Center for Bits and Atoms is neither operating, nor 

maintaining FabLabs themselves, the idea spread and within the last 15 years approximately 700- 800 

labs and maker spaces have been established around the world.  

Whereas the FabLab and maker movement focusses more on providing the physical infrastructure 

and production means (i.e. machine parks) for manufacturing physical and cyber-physical artifacts, 

the open source software movement and the open source hardware movement and its hacker and 

maker spaces in particular hack existing technologies and artifacts and develop standardized open 

source modules, components, processes and design tools. A lot of these open workshops are linked 

informally via shared forums and interests or temporary projects (see also [43]). There exist also some 

formal associations such as the Fab Foundation for FabLabs or the Open Source Hardware 

Association (OSHWA) that try to foster symbolic integration via common logos and further 

institutionalization via common rules and organizational principles. The OSHWA was founded in 

20125 and just recently launched the first Open Source Hardware Certification Program in October 

2016. This is an important step for the open source community in order to create common rules and 

standards which enable and foster trust regarding open source artifacts. Not only the openness of the 

parts, code and design have to be transparent, the documentation has to be accessible and constantly 

updated as well.  

Nevertheless, the movement is quite fragmented and the exact number of actually operating open 

labs and maker spaces6 is hard to detect. Altogether, this fragmented grassroots innovation movement 

that entails groups of diverse people from engineers, programmers to social workers and educationists 

                                                           
4 Digital design and fabrication unites design through the use of 3D modeling software and computer-aided design  

(CAD) with additive and subtractive manufacturing processes via 3D printers, CNC routers and Laser cutters.  
5 Bevor the establishment of the OSHWA, OHANDA founded in 2009 followed similar goals.  
6 A lot of places we contacted have a website, but are not yet or not anymore operating.  
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shares an overall vision and uses mostly the same technologies in order to achieve their aims. They 

want to ódemocratizeô innovation and production and gain back power over deciding what kind of 

things they create and how they are produced and manufactured7 (implying an inherent critique of 

mass or mass customized production with its highly efficient centralized production sites and lean 

process chains). 

In this regard, recent research carried out by Smith et al. tries to find ñcommon causes and deep-

seated challenges that [other] grassroots innovation movements might recognize and connect withò 

[43]. They include six cases in their investigation: the movement for socially useful production (UK; 

1976ī1986), the appropriate technology movement (South America, 1970s and 1980s), the People´s 

Science Movement (India 1960 to present), hacker spaces, FabLabs and maker spaces (international, 

2000s to present), the Social Technology Network (Brazil, 2000s to present) and the Honey Bee 

Network (India, 1990s to present). According to Smith et al. hints for a social movement can be found, 

despite the very heterogeneous motivations of the participants [43].  

 
ñOverarching these associations is a sense that workshops are emblematic of deeper shifts in society that 

affect the ways things are made, exchanged and consumed; shifts that remain inchoate, and where 

workshops offer spaces for exploring new framings through hands-on-participation.ò[43]  

 

An ethnographic field study of the Japanese maker community from Krebs [47a,47b] concludes:  

 
ñThey see the potential quite sincerely and fervently, in my observation, for power to return to the people 

through fabrication. An excitement about the potential to change existing institutions is perhaps the most 

centrifugal shared principle at work in the ómakerô community in Japan. [é] The labs, in a certain sense, 

seem animated as shrines to the ideal of grassroots power and a vision for a better world.ò (p. 18) [47a]  
 

Meanwhile public and political interest concerning the potential of this movement is also growing, 

especially in the USA, but also in Japan [39], China and emerging countries such as Kenya or Brazil 

as well as international institutions as the World Bank [40,41]. In the USA a bill for further 

institutionalization, ñThe National FabLab Network Actò, suggesting the inception of such network 

on the basis of a public private partnership was introduced to the US Congress in 2013 [48]. The bill 

was granted in 2015. Institutional interests and politicians see the potential mainly in terms of 

cultivating entrepreneurship, creativity and technological skills for new business models, 

manufacturing and economic growth [43], not necessarily or at all being aware of underlying open 

source principles and ideas that are fundamental to a large amount of the actual grassroots movement. 

 
ñElites get excited about these creative enclaves cultivating a new entrepreneurial spirit in their cities and 

nations. Even President Obama has hosted Maker Faires at the White House. Enthusiasts see this as 

opening new spaces for connecting entrepreneurial creativity and rescaling and relocating production.ò 

[43] 

 

One can already detect a division of the movement between the grassroots approach and its vision 

of open source knowledge and designs and the more entrepreneurial character catalyzed by policy 

makers and industry representatives. To sum up, according to the maker community and protagonists 

of the movement as well as emerging scientific research on the topic the overall vision and possible 

outcomes of the movement entail [43,49]: 

 

Á Stimulation of inventiveness, innovation and entrepreneurship 

Á Participation in value creation and innovation processes (democratizing innovation and 

production) 

Á Technology and knowledge transfer and the reduction of knowledge asymmetries between 

producers and consumers 

                                                           
7 Please note, that this is not necessarily linked to being more sustainable on a social, economic or ecological level. 
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Á Local empowerment, capacity and community building 

Á Changing consumer patterns/consumer culture (DIY)  towards sustainability 

Besides the first topic and the euphoria within the community itself, none of these envisioned 

outcomes has been adequately proved in empirical reality. Grassroots innovation movements are 

often grounded on individuals which push forward innovations in relation to the local needs and 

innovate based on their own actions. Generalizations derived from particular cases are, therefore, 

often problematic. Therefore, besides being seductive ideas in finding alternative ways of socio-

economic development, from a scientific perspective, they remain hypotheses until today. Following, 

the major research question has to be: Under which conditions and circumstances might these 

outcomes occur? We argue that an essential premise for approaching these outcomes is that 

knowledge transfer and exchange is working within and across spatial and institutional boundaries. 

Thus, the local embeddedness and the global virtual embedding have been identified as the major 

research categories that need to be addressed in more detail. 

Research Design and Case Selection 

Research design. The present partly BMBF-sponsored interdisciplinary study Twinning for 

Innovation8 focuses on two aspects of the maker movement and FabLabs and open source 

microfactories as part of the physical infrastructure providing means of open production and 

grassroots innovation. These two aspects refer, firstly, to the embeddedness of labs within local socio-

economic and socio-institutional structures and, secondly, to their embedding within a global virtual 

infrastructure for collaboration and related modes of knowledge governance patterns. 

We conceptualize the local embeddedness as twofold, referring to the socio-institutional 

embedding of the lab (i.e. the stakeholders and structure of the inter-organizational network the lab 

is embedded in) (see for example [53]) as well as the embeddedness within the regional/local 

economic environment.  

The global virtual embedding refers to the virtual/digital infrastructure for collaboration (i.e. 

common platforms for knowledge sharing and technology transfer in open source communities, 

access to technological data, common standards etc.). The study consists of exploratory in-depth 

qualitative case studies of single labs as well as in a next step a comparative case study [54]. Since 

the study is in a preliminary stage, within the present paper, only initial results can be presented. 

Case selection. Cases have been selected according to their appropriateness to the research questions, 

prior findings derived from an initial study carried out by the research group [22,23], as well as 

(internet) research (mostly on www.fablabs.io ï a website where nearly all of the existing labs are 

displayed9). No differentiation has been made regarding size, machine-park, objectives or business 

model and user groups; all labs are regarded to as equal cases. So far 11 Labs in Germany and Austria 

as well as two in the Arab region have been visited and 8 cases from Germany and Austria have been 

analyzed. Within the next year up to six more Labs in Germany and up to 15 more in the Arab-region 

(from North Africa to the Middle East) will be visited. The interim results presented here may be 

taken as a hint to the direction of the end results and, therefore, be taken as a basis for upcoming 

research. 

Methods 

In order to collect information on the local/regional embeddedness, the lab operators have been 

asked to map all the network partners that they have been and currently are cooperating with on a 

                                                           
8 The concept of óTwinningô (in development policy) refers to an organization-to-organization cooperation [50] 

that aims towards a mutual exchange between entities [51] with different socio-cultural backgrounds [52] and fosters  

learning, understanding and overall capacity building. The project is embedded within the BMBF-sponsored AGYA  

Innovation Working Group and specifically focusses on exploring and ótwinningô lab initiatives between Germany  

and the Arab world. 
9 Due to the fast spread of the movement the list of labs remains incomplete. 
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local regional and international level (e.g. sponsors, supporters, firms, universities, other labs etc). In 

a next step they needed to indicate whether they perceive the cooperation as uni- or bidirectional and 

whether it is intense and frequent or sporadic and loose. In a final step, lab operators have been asked 

to specify the reason, content, objective, output and possible impediments of the cooperation.  

In order to map the virtual embedding and the infrastructure for knowledge exchange, the lab 

operators have been asked to map all the virtual platforms they are member of or they are frequently 

using to gather and exchange knowledge and information. Moreover, they needed to indicate whether 

the cooperation is uni- or bidirectional or, in other words, whether they ñpushò (Ą provide 

information), ñpullò (ădraw information) or reciprocally exchange information.  

To avoid potential bias and post-hoc rationalization, semi-structured narrative expert interviews 

(30-120 min) have been carried out within each single lab visited. Besides the interviews each lab has 

been visited by at least two researches, who additionally carried out semi-overt participant 

observation and filmed the atmosphere, environment and facilities of the lab as well as collected data 

concerning the technical performance of the lab equipment.10 

Initial Results  

Local socio-institutional and socio-economic embedding. The initial aim was to identify local, 

regional and international network partners and further classify the relational links between lab 

initiatives and their network partners. Interestingly, none of the hitherto analyzed cases had built up 

ties to partners beyond national boundaries. According to the current state of analysis, network 

partners can be classified within six categories (see figure 1) and the purpose of relation can be 

reduced to the following five initial categories: 

Á Funding: All of the hitherto visited labs rely (more or less) on public and/or private funding. 

Hence, building up funding partnerships is crucial to setting up a lab and keeping it viable. 

Á Research and Development: Building up relationships with universities, research institutes 

and local companies can establish viable research and development activities in various fields 

of interest, since the FabLab is not necessarily linked to a specific field of research and/or 

economic sector, but rather an open space for experimenting and rapid prototyping. 

Á Cooperation/ Advice: Lab-to-lab cooperation as well as relations to overarching lab 

associations mostly serve to exchange knowledge and get advice on how to build-up, run and 

maintain a lab. 

Á Education: In terms of educational-based community building and empowerment, several 

labs build up cooperation with schools, vocational schools and/or public libraries in order to 

provide workshops that foster technological literacy and raise fascination for design, 

technology and fabrication among younger children and adults. 

Á Networking: Networking here refers to a rather loose relational link without a specified 

purpose. It can be considered as accumulating social capital that might become valuable in 

the future. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
10 The hitherto collected empirical data is currently being analyzed with ATLAS t.i. (interviews/stakeholder mind  

maps/field notes/visual material) as well as SPSS (comparative case analysis based on standardized variables). The  

semi-structured questionnaire that has been guiding the expert interviews can be requested. The collection of  

technical data serves another research interest that is not subject of the present article. 
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As figure 1 indicates the strongest ties exist on the one hand between labs and regional public 

agencies for business and economic development and on the other hand between labs, local 

universities and public and private research institutes. Public agencies provide funding and local 

universities often provide facilities, machines and spaces for the lab to operate in.  

 

 

 

Lab Initiative

Local companies/  start-ups

Other local, regional or 
supra-regional Lab initiatives

Regional public agencies 
for business and 

economic development

Local universities as well 
as public and private 
research institutes

Public schools, school 
board advisories, public 

libraries ..

Funding

R&D

Cooperation/  Advice

Networking

Education

frequent

Sporadic

National and international 
Associations (e.g. VOW, Fab 

Foundation)

 
 

Figure 1: Overview of identified stakeholder categories and associated relational links 

Within the German and Austrian cases analyzed so far, one can identify two main types of labs: 

grassroots initiatives that have been emerging in a bottom-up process and public-private partnership 

initiatives initiated by universities and/or local public authorities in a rather top-down oriented 

process. So far, that also means that the latter show a far higher level of local socio-institutional and 

economic embedding as compared to the grassroots lab initiatives. 
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Figure 2: Example for a lab with a high level of local socio-institutional and socio-economic 

embedding (public-private partnership initiative/top-down process) 

Figure 2 shows a lab initiative that is very well embedded in the local socio-economic and 

institutional environment. The network partnerships also indicate a beginning specialization in 

biomedical and biomedical optics research that is aligned to the regional located research institutes 

and a neighboring industry cluster present in the region (i.e. Life Science Nord e.V.). Therefore, it 

has a high potential for becoming a hub for innovation and research in this field as well as a nucleus 

for promoting start-ups and entrepreneurship. Specializing in a certain technological field and/or 

economic sector that is already present in the region can, thus, help the lab to build up viable economic 

and research relationships. Consequently, these kinds of Labs are mostly used by university students 

(i.e. people with a high educational background) instead of interested people from the neighborhood 

without a specific educational background in engineering, programming or the like.  
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Association of Open 
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Figure 3: Example for a lab with a low level of local socio-institutional and socio-economic 

embedding (grassroots initiative/bottom-up process) 

If Labs have been initiated as part of a grassroots initiative instead of a top-down university and/or 

regional public development policy decision, they are facing more challenges in terms of realizing 

funding objectives and building up R&D relationships and ties to local economic actors (see FIG 3). 

Their main advantage and potential, however, derives from their proximity to local civic actors, their 

needs and their knowledge about the community and its environment. They epitomize the vision of 

being spaces open to anybody from retired people to refugees, pupils, hobbyists as well as educated 
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engineers the best. However, we would rather consider them as places for learning and community 

building, than engines for regional economic development and innovation. 

Despite the degree of embeddedness and structure of the initiative (top-down or bottom-up) the 

main challenges for viability and growth of FabLabs in the investigated cases are: finances, lack of 

political support, lack of human resources and facilities. Nearly two thirds considered finances to be 

the main obstacle to overcome in order to secure future viability. In most cases lack of political 

support, lack of human resources and problems in finding (new) facilities are determined by a 

financial shortage. However, bottom-up initiatives tend to have much more difficulties finding 

funding partners and acquire volunteers, publicity and spaces for workshops. 

Virtual embedding and global collaboration infrastructure. The most striking insight so far is the 

heterogeneous landscape of tools and platforms used by the single Labs, especially against the 

background that until now only the German and Austrian cases have been analyzed. Eight FabLabs 

in Germany and Austria use 22 different tools in order to get and exchange knowledge as well as 

virtually connect to one another. A fragmented picture has been revealed, where only few points of 

intersection can be found as the following figure indicates. 

 

 
 

Figure 4: Heterogeneous landscape of tools used for knowledge documentation, exchange and 

networking 

Certainly, different platforms and tools are used for different purposes. We identified three major 

categories in this regard: sharing design blueprints (open design platforms), documenting and sharing 

information on lab equipment and how to start a project (wikis, forums), networking (social media). 

Most of the actors mainly draw information from the platforms (pull) rather than provide information 

(i.e. push) or reciprocally discuss and develop designs as well as manufacturing instructions. Thus, a 

lot of potential is left aside.  

As has been pointed out, a fundament for the further development and growth of the FabLabs and 

maker spaces is that source files and design blueprints i.e. design and manufacturing related 

knowledge is codified, standardized and (at least partly) available open source. The principle of 

openness is also mentioned in the Fab Charter (and operationalized through the Creative Commons 

License) with which most of the investigated cases completely (62,5%) or at least partly (37,5%) 

identify. No case is strictly opposed to the principle of openness; most labs try to engage in different 

forms of openness whether it is co-working or sharing blueprints over the internet. Those labs who 

are top-down initiatives and focus on economic and location promotion, e.g. by giving free access to 
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means of production for start-ups, often try to take advantage of the principle of openness and of the 

possibility of protecting ideas and products at the same time as the following citations shall indicate. 

 
ñ[a]t the end of the day we are óRealosô [i.e. realists] and the óFundisô [i.e. fundamentalists] are acting in 

a smaller scale, which I do not mean pejoratively. They can be very inspiring, however, as a óRealo-Labô 

we are working together with companies from time-to-time é. That is also in order to provide a better 

infrastructure [for our users]ò (Interview FB Berlin). 

 

In three of the investigated cases a patent for a product made in the lab has been filed.  

 
ñWhen I come to a point in product development, where I think of applying for a patent, of course, I 

although think in terms of economic rationales. [é] We do not have a óGr¿nderkulturô [i.e. start-up 

culture] within the domain of technical professions right now, that is mostly due to the attractive labor 

market here [é]. If I go out and want to sell my idea to a company and do not have a patent, I have nothing. 

[é] I canôt produce it in the FabLab. I can only produce it in terms of absolute mass production. I cannot 

imagine a reasonable business model without a patent [é] so Iôm happy to have it.ò (Interview FB Kiel)11 

 

As a result, inventors and lab operators are oscillating between ideologies and profits from the 

open source movement and the economic realities they are facing and in which disclosure and 

protection of intellectual property are prerequisites for creating competitive advantages.  

It is, however, important to note that the findings are limited to Germany and Austria so far, highly 

industrialized countries with consumer-saturated citizens and stable labor markets. Initial insights 

from other countries show not only differences in the kind of structural and socio-institutional 

embedding, but also with regard to the artifacts they are creating and working on and the motivation 

of mostly young people for participating and getting engaged in open innovation and maker spaces. 

Conclusion, limitations and outlook 

Unlike open source software and the development of intangible artifacts, the creation of hardware 

and physical artifacts cannot be limited to the virtual sphere, but must always have a physical 

manifestation and location. 

The present analysis has focused on two aspects of the maker movement and open manufacturing 

spaces as part of the physical infrastructure providing means of open production and grassroots 

innovation: the local embeddedness as well as the global virtual embedding in an infrastructure that 

enables knowledge exchange and collaboration. The combination of both has been revealed as being 

crucial to their viability and success. This intertwining between the virtual and the physical realm in 

a setting of globally dispersed and socio-cultural diverse actors poses one of the major challenges in 

order to create viable innovation and collaboration structures and create artifacts that are 

manufactured locally.  

Initial results of the study revealed that the local socio-institutional and socio-economic embedding 

plays a key role for aligning research activities and work carried out in the FabLab to the expertise 

that already exists within a region and from which they can profit a lot. FabLabs that build up ties to 

local research institutes, firms and start-ups and direct their efforts towards local industrial sectors 

have a higher viability and more innovative output. However, due to their proximity to industry actors 

and public authority they can merely be considered as a grassroots movement for open technology 

development and production anymore. On the other hand, those labs that emerged out of citizen 

initiatives are indeed open spaces of learning, experimenting and knowledge exchange that share the 

vision of democratizing innovation and production. However, they rarely or at all create artifacts 

beyond the already existing blueprints available on Thingiverse or other platforms, thereby also facing 

severe challenges in terms of survival and funding. Nevertheless, they contribute to a public debate 

on socially and ecological sustainable production and participatory technology development and 

foster local community building. 

                                                           
11 The interview partner refers to a specific plug/plug connection he developed in his lab and recently patented. 
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Regarding the global virtual embedding and infrastructure for knowledge exchange we have 

revealed a very fragmented landscape of online platforms, wikis and forums used by the labs as well 

as a lack of standardized documentation. The advantage of the open source software movement is 

that protocols, languages, architectures, interfaces etc in software engineering are highly standardized 

and are open so that anyone can use them. That is not the case for open source hardware, yet. 

Interfaces for interoperability and process-related knowledge are rarely codified or enclosed to public 

use (e.g. through patents, licenses, firm-specific proprietary knowledge etc) (see also [25]). So in 

order to foster the diffusion of the concept as well as global collaboration common codification 

schemes have to be developed. The OSHWA made initial steps into this direction through 

certification efforts, but this is rarely or at all known within the German or Arab community and the 

labs we visited so far. The investigation of further cases in countries other than Germany and Austria 

may draw a different picture and give more insights regarding the impact and different configurations 

of the local socio-institutional and economic embedding.  

Finally, in a next step, the identified strengths and weaknesses of the labs as well as the global 

virtual infrastructure for knowledge transfer investigated will serve as a basis for the development of 

a concept for twinning labs, regionally, inter-regionally and internationally. 
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Kurzzusammenfassung. Im aktuellen Wirtschaftssystem werden Ressourcen gefördert und 

anschließend meist irreversibel verbraucht, in einer Circular Economy (CE) hingegen zirkulieren 

Rohstoffe von Abfall zu neuen Ausgangsmaterialien dank intelligenter Systeme und Methoden. Im 

akademischen Kontext wird das Prinzip bereits seit Jahrzehnten diskutiert. Eine markt- oder 

industrieübergreifende Durchsetzung von CE-Konzepten ist allerdings noch nicht zu beobachten. Die 

empirische Evidenz ist bisher meist auf Einzelfall-Betrachtungen beschränkt. Daher ist es Ziel dieser 

Studie, mögliche Barrieren einer Implementierung von CE Building Blocks auf Unternehmensebene 

zu identifizieren und strukturiert zu analysieren. Basierend auf einer Literaturanalyse sowie 

explorativen Interviews werden Barriere-Cluster gebildet. Anschließend werden mögliche 

Interaktionen zwischen den Barriere-Clustern untersucht, um eine Priorisierung bei ihrer 

Überwindung abzuleiten. Die Ergebnisse zeigen vier Hauptkategorien mit 29 Unterkategorien von 

Barrieren auf, die verschiedene Bereiche adressieren 1.) die strategische Unternehmensebene, 2.) die 

operative Unternehmensebene, 3.) die Kundenebene und 4.) der STEP-Ebene (social, technological, 

economic and political). Es zeigt sich, dass die letzte Gruppe andere Barrieren am stärksten 

beeinflusst, daher ist es hier besonders relevant über Möglichkeiten der Barrieren-Überwindung zu 

diskutieren. Es zeigt sich ebenfalls, dass die Komplexität der strategischen und operativen Prozesse 

reduziert werden kann, wenn das Unternehmen die Zusammenarbeit mit internen und externen 

Stakeholdern aktiver gestaltet und die Akteure der gesamten Value Chain in die Ausgestaltung eines 

potentiellen neuen Geschäftsmodells einbezieht.  

Abstract. While resources are irreversibly depleted in a linear economy, within a Circular Economy 

(CE) they circulate from waste to base material due to intelligent systems. The concept has been 

discussed in research for decades. However, the empirical evidence mostly exists on an anecdotal 

level. A broad establishment of the concept across industries cannot be observed yet. Hence, this 

study aims to identify barriers to the implementation of CE building blocks on a corporate level. 

Based on a literature review and exploratory interviews barrier clusters are developed and analyzed 

according to potential cause-effect relationships in order to derive a prioritization of barriers to 

overcome. The analysis results in four main barrier clusters with 29 sub-clusters which address 

different areas: 1.) strategic and 2.) operational company level, 3.) customer level, and 4.) STEP level. 

Our results indicate that the latter group has the strongest cause-effect on other barriers, hence, it 

should be focused when discussing levers for overcoming implementation barriers. Furthermore, the 

complexity of strategic and operational processes could be reduced by emphasizing collaboration of 

internal and external stakeholders and involving all members of the value chain when developing a 

new product or business model.  
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Introduction  

The amount of people inhabiting the planet earth is growing rapidly. While the population at the 

nativity amounted to 0.3 billion people, the amount climbed to 7.4 billion in 2015. Simultaneously, 

the middle class in emerging markets such as China, Russia, India, and Brazil is rapidly growing, 

which is seen as one of the mega trends for the next decades [1]. The rise of this high consumption 

power class can be comprehended as an opportunity for economic growth. On the other hand, it is 

considered as a risk for the health of humans and the environment, since in our todayôs linear 

economic system the growth is accomplished by anthropogenic problems such as the climate change 

[2]. 

Circular Economy is a possibility to combine both increasing prosperity and the preservation of 

natural resources. Contrary to the linear economy, the CE concept aims for a decoupling of the 

relation between economic growth and growing resource consumption. However, the CE concept is 

not only a concept for the conservation of resources but also a source of innovation, which can 

potentially increase competitiveness. The European Commission (2015) sees the possibility to boost 

a sustainable competitive advantage by protecting businesses from scarcity of resources and price 

volatilities. Thus, new jobs can be created and the opportunity for social integration and cohesion is 

brought [3]. 

The CE concept is considered as an alternative economic system that provides advantages for 

economic development as well as for social equity and the environment. In particular with regard to 

the depletion of resources, the concept seems to be more effective than todayôs linear economy. 

However, the CE concept is not yet widespread in the corporate environment. Even though an 

increasing number of firms integrates a sustainability perspective into their business and new product 

development, a market- or industry-wide acceptance of the concept has not been established yet [4]. 

The causes may be various and located on different corporate levels. 

The research objective of the presented study is to identify barriers to the implementation of CE 

building blocks from a company perspective and to derive barrier clusters. After positioning the 

research in the theoretical context, we clarify our research focus. Then, the research approach and 

methods of data collection are outlined. In the subsequent section the findings are presented and 

discussed. We conclude by pointing out implications for research and practice and suggesting 

potential further research opportunities.  

Theoretical framework and research opportunity 

The Circular Economy Concept. The academic discussion on CE is multifold and dates back several 

decades (see Ghisellini, Cialani & Ulgiati 2015 for a comprehensive review) [4]. The environmental 

economists Pearce and Turner (1990) reviewed the flow of resources in the production process and 

determined that todayôs economic system with limited resources, high entropy in production, and low 

recycling rate does not work on a long term basis. Therefore, Pearce and Turner developed a new 

model, in which the loop from waste to resources is closed. It is named ócircular economy systemô 

and is an alternative to the linear ótake-make-wasteô system [5]. 

Nowadays, the CE concept generates attention in politics, society, and economy. The European 

Commission (2015) developed an action plan to shift towards a CE system. The main objectives of 

the European Union (EU) are, among others, to become more competitive, save energy, reduce waste, 

avoid irreversible damages to the nature, and to create new jobs. In a nutshell, the CE is considered 

as a concept that holistically improves social, economic, and ecological systems. The action plan of 

the European Commission includes the main issues production, consumption, waste management, 

boost of secondary material markets, special attention to priority areas, innovation and investments, 

and a steady monitoring [3]. 

The Ellen MacArthur Foundation was launched in 2010 with the goal of óaccelerating the transition 

to a regenerative, Circular Economyô [6]. The foundation has a major impact on spreading the CE 

idea and reaching recognition of the concept by businesses, politics, and educational entities. In the 

past years, the Ellen MacArthur Foundation published reports, consulted the European Commission, 
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set up CE education programs, and welcomed over one hundred industry partners such as Nike, 

H&M, Google, Unilever, or Philips [7]. The Foundation defines CE as follows: ñA circular economy 

is one that is restorative and regenerative by design, and which aims to keep products, components 

and materials at their highest utility and value at all times, distinguishing between technical and 

biological cyclesò [6]. 

The shift towards a CE is based on the objective that the economy is fully supplied by regenerative 

energies. Toxics are eliminated from the system, and waste is eradicated by careful design. The 

material flows are managed so that after a productôs lifecycle the product becomes nutrient instead of 

waste. Furthermore, the application of the functional service model is advocated. It endorses the 

ownership of the retailer instead of ownership of the customer. As a result, products become more 

durable. The key principles of a CE are design out waste, build resilience through diversity, shift to 

renewable energy sources, think in systems, and think in cascades [6]. Every product passes the 

process from the material or parts manufacturer to the product manufacturer and finally to the retailer 

or service provider. Subsequently, the products are delivered to the consumers or the services are 

provided to the users. After the end-of-life (EOL), some of the material is collected, energetically 

recovered, and deposited on a landfill. However, the CE aims to minimize this amount since the 

objective is to transform as many EOL products as possible into resources. Thus, the resource supply 

of the material and part manufacturers would not depend on virgin material any more since the need 

for resources would be more and more satisfied by the biological and technical circle. After the EOL 

the product circulates either through the biological or the technical cycle [6]. 

Selection of Circular Economy Building Blocks. As there are many related notions that are closely 

connected with CE and this study aims to investigate barriers to corporate implementation, we have 

selected three CE building blocks, which share the core characteristics with the CE concept and 

present ways of implementing the CE concept within a company [6]. Barriers are defined as all 

internal and external influencing factors that can have a negative impact on the enforcement of the 

CE. 

Product-Service Systems. Building the basis for the concept of Product-Service Systems (PSS), 

Stahel elaborated in his work (1997) the so-called Functional Economy (FE). The Functional 

Economy is a more sustainable alternative to the present so-called ólinear industrial economyô, which 

is focused on creating wealth through production. The more value is added the more resources are 

lost. However, in the Functional Economy goods, knowledge and nature are considered as wealth 

with the objective of the highest possible use for the longest possible time, and with the lowest 

consumption of resources and energy [8]. 

In a common definition the term PSS describes ñtangible products and intangible services designed 

and combined so that they jointly are capable of fulfilling specific customer needsò [9]. Thus, a 

company develops a product and specific services to sell them as a bundle to the customer. 

Mont (2002) observed that several different approaches toward the development of PSS were used, 

each included strong and weak elements. As a consequence, she developed a new approach that 

combines all of these PSS approaches with a system-based solution that delivers both a certain value 

to the customer and a reduced impact on the environment. This approach has direct impact on the 

producer and the consumer. The producer has to extend his strategy over the whole product life cycle 

and bears more responsibility for the preservation of the resources. Examples are the organization of 

redemptions and the reuse, refurbishing, and remanufacturing of products. The consumer, on the other 

hand, needs to change his habits from buying and owning a product to buying a service only [10]. 

According to Tukker (2004), PSS can be classified in three categories: product-oriented services, 

use-oriented services, and result-oriented services. The first category, product-oriented services, 

keeps the classic business model of selling products, but includes additional value creation through 

services such as maintenance contracts. The second category does not focus on selling products, but 

rather on selling the ability to use products. The business model is distinguished from selling products 

since the products remain in the ownership of the provider. In the third category, the result-oriented 

services, the provider and the customer agree on a result [9]. 
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Closed-Loop Supply Chain Management. The concept Closed-Loop Supply Chain Management 

(CLSCM) is closely related to the idea of a Circular Economy since the CE concept includes closing 

the loops of material flows [11]. The most applied methods are: reusing, remanufacturing, and 

recycling. 

The CE requirements for a supply chain are similar to the characteristics of a closed-loop supply 

chain. According to Guide and van Wassenhove (p. 10) the CLSCM is the ñdesign, control and 

operations (of a system) to maximize value creation over the entire life cycle of a product with 

dynamic recovery of value from different types of return over timeò [12]. The closed-loop supply 

chain contains a forward supply chain and a reverse supply chain simultaneously [13]. The reverse 

logistics are important for the network design in a CE and for closing the technical cycle. Reverse 

logistics are defined as the ñ[é] process of planning, implementing, and controlling the efficient, 

cost effective flow of raw materials, in-process inventory, finished goods, and related information 

from the point of consumption to the point of origin for the purpose of recapturing or creating value 

or proper disposalò (p. 2) [14]. Since it determines the logistics process from the customer back to 

the company, this process is critical to close the flow of materials. Further, it underlines the CE 

principle ówaste becomes resourceô.  

The reasons for a productôs flow in the reverse direction of the supply chain are various. Examples 

are manufacturing returns, commercial returns (B2B and B2C), product recalls, warranty returns, 

service returns, end-of-use returns, and end-of-life returns [15]. However, not all of these reasons 

provide environmental benefits. Product recalls for example, which are common in the automotive 

industry, do not have any environmental benefits, they rather cause additional emissions. 

Cradle to Cradle Product Design. Cradle to Cradle (C2C) is an eco-effective approach and 

therefore represents a positive alternative to eco-efficiency strategies. Instead of minimizing the 

negative externalities of the ócradle-to-graveô flow two C2C metabolisms are introduced, which 

enable a long-term preservation of resources and in some cases even an upcycling [16]. The C2C 

concept aims to further develop the four basic principles of eco-efficiency, which are reduce, reuse, 

recycle, and regulate. As an alternative Braungart and McDonough (2014) introduce the idea of eco-

effectiveness. The ultimate goal is to create a positive impact by developing intelligent products made 

out of non-hazardous materials which do not lose quality during the recycling process, instead they 

become even more valuable (upcycling) [17]. 

 The C2C concept also has a distinction of two cycles of material flows. The first cycle, the 

biological metabolism, includes all materials that are biologically or physically degradable. Hence, if 

products are made of degradable raw materials, they can simply be thrown away after their end-of-

life and would circulate as a part of the ecological system in the biological cycle. There they become 

nutrient for the next generation. The second cycle, the technical metabolism, contains products that 

are designed in such a way that the pure materials can be returned to the technical metabolism after 

their end-of-life. Special emphasis is placed on the retention of the purity of raw materials such as 

aluminum or plastics [17]. 

Research Design  

Research Approach. To investigate potential barriers to corporate implementation of CE building 

blocks, the research approach contained three major steps. First, a structured literature review 

revealed main barriers which are subject of academic discussions. In a second step, a series of 

explorative interviews was conducted and five experts in the CE area were asked about main barriers 

from a practitionerôs perspective. Based on these data a classification of barriers was developed. 

Finally, we applied a systematic complexity assessment of the barriers to shed light on potential 

cause-effect relationships of the identified barrier clusters.  

Data Collection. For the literature research about 60 articles were screened for potential barriers to 

implement PSS, CLSCM, and C2C product design. As a result, 215 passages describing various 

barriers were found. Every passage related to a barrier was integrated in a database which contained 

additional information such as author, title, type of CE method, and further data to ensure an accurate 

evaluation process. When a passage included more than one barrier it was counted several times.  
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As the comprehensive literature review was limited to existing knowledge, the semi-structured 

interviews were designed in an explorative manner. The objective of the interviews was not only the 

validation of the identified clusters, but more importantly to investigate further barriers. Our interview 

partners were subject matter experts in the area of Circular Economy as well as the selected concepts 

PSS, CLSCM, and C2C. Of the five interviewed experts, four were holding the position of CEO in 

leading CE-related consulting, research and certification companies in Europe. One expert was a 

sustainable entrepreneur and CE consultant. All interviews were transcribed and coded with the help 

of the software MAXQDA 12.  

In a last step, to understand how various barriers of CE implementation were linked to each other 

and whether some of the barriers might be causing others, we analyzed the potential 

interdependencies of the barriers with the help of a cause-effect relationship matrix (see table 1) [18, 

19].   

 

Table 1: Schematic illustration of cause-effect relationship matrix 

 

All barriers were inserted in the columns as well as in the rows, subsequently, all potential 

intersections were first marked with a cross to identify whether a relationship could be identified. In 

the second phase, the marks were replaced by a weighting value between one and five, which depends 

on the impact of one barrier cluster on another at the specific intersection. This step was taken 

iteratively. Two authors performed the analysis independently and then cross-checked each other. In 

case of differing results the weightings were discussed with members of the research project. Finally, 

the values of the columns and rows were summed up. The sum of rows, active sum, determines the 

barriersô influence on other barriers, whilst the passive sum, which is the total amount of every 

column, determines the degree to which the barrier is influenced by another barrier [18]. 

Findings and Discussion 

Four major categories summarize all barriers that were described for all three investigated 

concepts, PSS, CLSCM, and C2C (see table 2). Even though the concepts are closely related to the 

aim of CE and share the same main characteristics, a few differences have been identified with regard 

to the challenges that companies face during implementation. In the following the term barrier is used 

synonymously for text passages including a barrier. The deviation in the barrierôs quantities is a result 

of the deviation in the raw data. For example, there are more papers in the field of CLSCM then of 

C2C barriers. 

Table 2: Clustered barrier map based on literature review 

 Strategic 

company level 

Operational 

company level 

Customer  

level 

STEP  

level 

Total 

C2C 23% 62% 8% 8% 100% 

CLSCM 48% 38% 5% 10% 100% 

PSS 48% 24% 16% 12% 100% 

 

 C1 é Cn-1 Cn Active sum  C1, C2,é,Cn, Cn-1:  CE barrier cluster 

C1 - 1 3 2 6  Weighting: 1= very low impact 

é 3 - 0 0 3   2 = low impact 

Cn-1 1 0 - 4 5   3 = medium impact 

Cn 5 3 6 - 14   4 = high impact 

Passive sum 9 4 9 6    5 = very high impact 
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Product-Service Systems. For the concept of PSS high costs, difficult funding and low profits was 

the most frequently stated barrier. There can be numerous reasons for this. Often a manufacturer 

changes the business model into servicing, which can cause problems due to differences in the cash 

flow and amortization time [20]. Furthermore, these companies face higher risks due to a high initial 

investment [21]. The corporate culture and organizational design is another major barrier to PSS 

implementation. The change from a generic business model to PSS often requires a fundamental 

change in corporate culture, which might lead to internal resistance [10, 22]. The challenge of internal 

resistance and system inertia often increases with the lack of success [21, 23]. 

Closed-Loop Supply Chain Management. The most frequently counted clusters in the context of 

CLSCM were lack of capabilities and high costs, difficult funding and low profits. The lack of 

capabilities is mainly confined to information systems including appropriate hardware and software. 

Handling both the forward and the reverse flow of a supply chain generates complexity and requires 

digital information and attributes of the products. Rogers and Tibben-Lembke conducted interviews 

with 150 managers who were responsible for reverse logistics of manufacturing companies, 

wholesalers, retailers, and services. 35.1 % of the sample stated that a ólack of systemsô is a barrier to 

reverse logistics [24]. There is for instance a lack of systems for monitoring the returns that hinders 

companies to implement CLSCM [25]. Furthermore, efficient pricing tools are not easily available 

[26]. However, an effective pricing is required for reverse logistics products since the condition of 

the returns depends on the utilization intensity. Like for PSS, the implementation requires a high input 

of resources and the profits are generated rather in the long-term compared to other business models. 

Abdulrahman et al. (2014) determine the major barriers for CLSCM in a lack of initial capital, a lack 

of funds for the development of appropriate systems, which can provide efficient logistics, and a lack 

of investment in trainings. Furthermore, the operating costs are higher for managing the forward and 

reverse flow [25]. Tibben-Lembke and Rogers (2002) compared the costs of reverse logistics with 

the costs of forward logistics and concluded that the costs for forward logistics are well defined, 

whilst there is a high complexity of costs for reverse logistics. Mainly the logistics operations 

ócollectionô, óquality diagnosisô, ósorting, handling, refurbishment, repackingô, and the óchanges from 

book valuesô generate significant higher costs [27].  

Cradle to Cradle Product Design. The major barriers found for C2C product design were Material 

Supply, Product Design, and Product Quality and Lack of Appropriate Partners. On the operational 

level several barriers during the implementation process were identified in the case study of the US 

furniture manufacturer Herman Miller [28]. Here, the material supply for C2C products is described 

as a major challenge. Furthermore, a lack of industry standards, problems with the replacement of 

toxic materials, and a lack of ecologically intelligent materials on the market were identified as 

barriers in this case. Similar to the experience of Herman Miller, Stef Kranendijk, the former CEO of 

the Dutch carpet manufacturer Desso, confirmed a change of materials used for their products as a 

main requirement and hurdle at the same time [29]. These changes in design and procurement may 

involve additional costs and work.  

Additional insights from a practitioner perspective. As shown in the clusters of barriers, some of 

the identified challenges resulted exclusively from the expert interviews. They are described in three 

clusters covering challenges in marketing, the societal culture, and so called highly optimized wrong 

systems. For example, the identification of the right target group can be a major hurdle to long-term 

implementation when a company decides to launch a new product designed according to the C2C 

design principles. Customers might not associate high quality with recycled or biodegradable 

materials. Here the role of a companyôs marketing strategy is critical to the success of the new product 

and might hinder or foster the anchoring of a CE concept within the company. 

Described by the second cluster, the current prosperity in the Western society is also considered 

as a key barrier. Today, people usually trust in the quality of products when they are consistent with 

the law. Therefore, the Western societies might rather be hesitant towards a change of economic 

system. Furthermore, all interviewees considered the wording óCircular Economyô as a key barrier, 

as it translates the German word óKreislaufwirtschaftô. In Germany, one would consider to be an actor 

of the CE by using the dual system, however, óKreislaufwirtschaftô rather presents a system of down-
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cycling. Hence, the concepts do not fully coincide [16]. This also leads to the third group of barriers, 

the tendency to optimize our current systems, which at the end might be the optimization of a wrong 

system. This idea builds on the differentiation of eco-efficiency and eco-effectiveness [16]. For 

instance, as mentioned by the interviewee who raised this issues, the current recycling process of PET 

contains chemicals which are carcinogenic. A company developed a CE compatible catalyst in order 

to replace the harmful chemicals. However, due to the well working and scaled process the 

opportunity costs for replacing the chemicals and solve the technical challenges were too high, 

resulting in an ongoing use of carcinogenic chemicals.       

Clusters of CE Implementation Barriers. The results of the literature review and the interviews 

were consolidated in figure 1. As many of the barriers were not limited to have an impact on only one 

of the three selected CE building blocks, the groups were combined in order to generate a holistic 

overview. In total, 29 clusters were derived presenting four main groups of barriers. The strategic 

perspective includes areas which are often one-time problems as they are subject to top management 

or shareholder decisions. Hence, the barriers rather address core activities of a company, including 

the business model, the competitiveness, the corporate culture, and decisions regarding long-term 

investments. The operational perspective embraces challenges which arise during the implementation 

process and which impact a companyôs standard processes. Internal processes for information or 

knowledge exchange but also collaborations with internal stakeholders like product developers or 

with external stakeholders like suppliers of core materials are key for a successful implementation of 

CE concepts.  

In addition to the company level, two perspectives from outside the company play a critical role 

in the discussion of challenges. The customer perspective presents one major group of barriers which 

are linked to the difficulty of accepting new products or services. Challenges might be a lack of 

understanding or willingness to pay but also unmet expectations with regard to the product features 

or services purchased. Furthermore, the STEP level barriers are a significant cluster. The term STEP 

(also known as PEST analysis) is an acronym for the social, technological, economic and political 

factors of a companyôs market and is used as a strategic tool [30]. The analysis of the business 

environment is also important when analyzing the CE barriers, examples are legislations, e.g. for 

remanufacturing, market prices but also a lack of industry standards.  

Discussions on the barrier clusters often addressed the interdependencies of certain challenges, 

leading to the third step of analysis. Based on the cause-effect relationship matrix we could identify 

main groups of influencing clusters (the highest active sums) as well as a group of clusters that is 

mostly subject to influence from other barrier clusters (highest values of the passive sums). The 

barriers assigned to the STEP level have the highest active sums. The clusters inertial culture 

(satisfaction with current standards) and the lack of governmental support have a substantial impact 

on other barriers. Furthermore, the barrier describing a rather resistant corporate culture and 

organizational design results in a very high active sum. Hence, the company environment, especially 

the external environment like the society values, the governmental priorities or legislation, but also 

the internal environment including the organizational design and the companyôs underlying culture 

are critical barriers, which not only hinder CE implementation but also cause other barriers to impede 

a successful shift towards CE. The barrier clusters which are influenced the most are on the strategic 

and operational company level. Here, especially the identification of a suitable business model, the 

lack of a quickly visible competitive advantage and the high costs seem to be impacted most by other 

barrier groups. These clusters are strategic areas that usually address many corporate activities. They 

require important strategic decisions and thus involve many stakeholders, e.g. the shareholders or the 

management board.  
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Figure 1: Clusters of corporate CE implementation barriers  

The results of the complexity analysis underline that it is very difficult to implement CE concepts 

successfully if not taking a holistic perspective, not only within the company but also including the 

external environment.  

Implications for academics and practitioners 

Building on the cause-effect matrix, some of the most important barriers to overcome are related 

to barriers outside the company (STEP level). Following the increased engagement of the EU 

commission to promote the CE concept [3], companies would contribute to the shift towards CE by 

promoting the advantages of products and services or by more actively seeking support, e.g. from 

public funding. As the public awareness seems to gain momentum in the last years, also based on the 

information provided by foundations like Ellen MacArthur, companies could more strongly engage 

in cross-company collaborations in order to exchange best practices. More in general, it also becomes 

apparent that a broader discussion of the CE concepts and potential risks of the current economic 

system would facilitate the prominence of the buildings blocks and could positively influence the 

sometimes resistant cultural mindset.  

With regard to the strategic and operational barriers, a stronger communication and cooperation 

across departments could contribute to overcoming challenges. Especially in the initial phase of CE 

implementation, companies often face high investments and risks, so that specific capabilities and 

resources are required. Close cooperation of actors is a potential way to reduce such complexity. 

Moreover, the complexity of a product determines the difficulty of the practical CE implementation, 

including the quantity of various basic materials, the amount of adhesive connections, and the 

difficulty of manufacturing. The identification of an appropriate and profitable business model can 

also be facilitated when all members of the value chain are involved in the implementation of CE 

standards.  

The presented study is an initial and explorative approach to better understand what potentially 

hinders companies from implementing CE building blocks. Certain limitations point to further 
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opportunities for research. The analysis of academic sources revealed a diverse coverage of the 

presented three CE building blocks, e.g. there were more cases on PSS than on C2C. Moreover, the 

clusters are limited to the selected CE building blocks and do not differentiate between product types 

and services or other company-specific characteristics. Hence, the integration of further barrier 

characteristics such as the company size, the type of product or geographical attributes would be a 

meaningful complement in a future study.  
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Appendix A ï Bibliographical References of Circular Economy Barriers 

 

  
Strategic 

company level 

Operational 

company level 

Customer 

level 

STEP level 

Abdulrahman et al., 2014 X X   X 

Ceschin, 2013 X       

Chapman and Corso, 2005   X     

Cooper and Evans, 2000 X X X X 

Crainer, 2012   X     

EPEA and Kienbaum, 2014 X X     

Fishbein et al., 2000 X X X X 

Fleischmann et al., 1997 X X     

Guide and van Wassenhove, 2009 X X     

Guide, 2000 X X     

Guide, 2003 X X X   

Hicks et al., 2005     X   

Hung Lau and Wang, 2009 X X X X 

James and Hopkinson, 2002     X   

Jindal and Sangwan, 2011   X     

Li and Olorunniwo, 2008   X     

Manzini et al., 2001 X X     

Mont and Lindhqvist, 2003 X X X X 

Mont, 2001 X X   X 

Mont, 2002a X X X X 

Mont, 2002b X X     

Pokharel and Mutha, 2009   X     

Ravi and Shankar, 2005 X X     

Reay et al., 2011     X   

Rogers and Tibben-Lembke, 1999 X X   X 

Rossi et al., 2006 X X   X 

Stoughton and Votta, 2003 X X     

Stoughton et al., 1999 X X X X 

Thierry et al., 1995   X     

Tibben-Lembke and Rogers, 2002 X X   X 

Tukker and Tischner, 2006     X   

UNEP, 2002 X X X X 

Wee Kwan Tan et al., 2003 X X   X 

White et al., 1999 X X X   

Zhu and Geng, 2013 X X     

Table 3:  Structured presentation of the bibliographical references used in the literature research 

(own research) 
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Sustainable product management ï combining physical and digital product 

lifecycles to enable a circular economy  
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Internet of Things  

Kurzzusammenfassung. Der sorgfältige Umgang mit Ressourcen und die Verminderung bzw. 

Vermeidung ökologischer Belastungen sowie negativer sozialer Auswirkungen ist von besonderer 

Bedeutung für die Gestaltung eines zukunftsfähigen und wettbewerbsfähigen Wirtschaftssystems. 

Dieses wird heute insbesondere mit dem Begriff ĂCircular Economyñ bzw. ĂKreislaufwirtschaftñ 

assoziiert. Dabei werden Konzepte wie Wiederverwendung, Produkt-Service-Systeme oder eine 

Ökonomie des Teilens die traditionellen Geschäftsmodelle unseres derzeitigen Wirtschaftssystems 

herausfordern. Entscheidend für die Entwicklung einer Kreislaufwirtschaft ist die Gestaltung von 

Produkten und Dienstleistungen, die über den Lebenszyklus hinweg auf eine nachhaltige 

Kreislaufwirtschaft hin ausgerichtet sind und ökologischen und sozialen Prinzipien entsprechen. 

Dabei bietet die fortschreitende Digitalisierung große Chancen, da entlang der Wertschöpfungsketten 

und in Produkten selbst (ĂInternet der Dingeñ) eine Vielzahl von Daten vorhanden sind bzw. stªndig 

generiert werden, welche für ein nachhaltiges Produktmanagement in einer Kreislaufwirtschaft 

verwendet werden können. Das Ziel ist dabei, durch die Kombination des physischen mit dem 

digitalen Produktlebenszykluses (Ădigitaler Zwillingñ) nachhaltigere Produkte, Dienstleistungen und 

Geschäftsmodelle für eine Kreislaufwirtschaft zu ermöglichen. 

Abstract. The careful use of resources and the reduction and avoidance of environmental pollution 

and adverse social impacts is of particular importance for a sustainable and competitive economic 

system. Today, this is particularly associated with the term ócircular economyô. A transition to a 

circular economy requires a fundamental change in business models; concepts like reuse, product 

service systems, service or sharing economy challenge traditional linear business models. What is 

needed is a comprehensive lifecycle perspective taking into account the physical product lifecycle 

from raw material extraction to end-of-life and product reuse. For developing such a circular 

economy, it is central to design products and services that are adapted for a circular economy along 

their life cycle and that, at the same time, meet environmental and social principles. The ongoing 

digitalization offers a great opportunity to utilize data from the different lifecycle phases, as in supply 

chain management but also in the use phase (Internet of Things), more and more data are generated 

which can be used for sustainable product design and assessment. Therefore, sustainable product 

management combines the physical lifecycle with its digital counterpart (or ñdigital twinò) to create 

products, services and business models ready for a circular economy. 

Introduction  

The concept of circular economy has received an increased interest of public, societal and 

corporate actors in the last years. The basic idea is that the current linear industrial system, which 

uses raw materials for infrastructure, products and services which are disposed after their life time, is 

changed to a circular system where products and materials are used in cycles as long as possible and 

where energy efficiency is maximized. The advocates of a circular economy ascribe different benefits 

coming along with this change from a linear to a circular economy; especially environmental benefits 

like less/zero waste, increased resource efficiency and less negative impacts in ecosystems, but also 

societal and economic benefits are discussed.  

To realize the vision of a circular economy products and services have to be designed and managed 

in a way that material flows are closed and energy use is minimized along the physical lifecycle of a 
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product. This physical life cycle follows the physical way of a product and includes the phases of raw 

material extraction, production, distribution, use phase and end-of life-phase. If materials and 

products should be kept within the economic system, i.e. if their circularity is maximized, a lifecycle-

wide product management is needed. Tasks for such a sustainable product management, which takes 

in addition to the focus on circularity also social and environmental issues into account, are product 

design, assessment of a products sustainability and circularity performance, identification of optimal 

repair, refurbishment and reuse strategies, and supporting business model development. In product 

design, the task is to integrate sustainability aspects and an optimized circularity, for instance through 

reparability, upgradability or modularization, into the design process. The task for the identification 

of optimal ócircular strategiesô, i.e. strategies for optimal repair, refurbishment, and reuse, is to 

determine whether, when, and how a certain product or material should be kept within the economic 

system. 

The digital revolution can be an immense enabler for a transition towards a circular economy and 

for sustainable product management. The physical lifecycle is represented in data systems of 

companies and institutions involved in a value chain. Products themselves collect and report more 

and more data during their usage. But until now, all these data sources are disconnected and not used 

for a sustainable product management, i.e. for product design and assessment, circular strategies, or 

circular business models. If it is possible to map the digital product lifecycle by connecting different 

data sources, a digital twin of the physical product lifecycle can be created. This digital lifecycle 

enables a dynamic management of the physical lifecycle by using actual, up to date and correct data 

for sustainable product management. The goal of this paper is to describe sustainable product 

management as a combination of the physical and the digital product lifecycle, the research is based 

on a literature analysis and conceptual modelling. 

Circular economy 

There are several definitions for the term circular economy issued by political and societal actors. 

The ñEU Action Plan for the Circular Economyò establishes an ambitious program of actions aiming 

at ñclosing the loopò of product lifecycles by improving recycling and reuse programs. It also includes 

measures that cover the entire lifecycle from production to consumption and waste management, as 

well as the market for secondary raw materials (http://ec.europa.eu/environment/circular-

economy/index_en.htm). In July 2014, the EU issued a communication on the circular economy [1], 

whereby circular economy was defined as one that maintains the added value of the products for as 

long as possible and eliminates waste. The transition toward a circular economy was established as a 

key element on the EU's resource efficiency agenda. This concept covers more than mere recycling; 

it also includes approaches such as light weighting, product durability, efficiency, alternatives for 

materials that are hazardous or difficult to recycle, eco-design and maintenance / repair services, and 

suggests the development of alternatives to owning products (renting, sharing). In order to adopt such 

approaches, technological, organizational, societal and financial innovation efforts are required [2].  

A circular economy places a focus on all stages of the product lifecycle: raw materials extraction, 

material and product design, production, distribution and consumption of the goods. It follows the 

products through their óafterlifeô: repair, remanufacturing, re-use, waste management and recycling. 

These stages are all interconnected, and each stage can contribute to the final material and energy 

flows [3]. 

Organizations such as the Ellen Mac Arthur Foundation have refined the definition of circular 

economy: ñCircular economy is one that is restorative and regenerative by design, and which aims to 

keep products, components and materials at their highest utility and value at all times, distinguishing 

between technical and biological cycles. é a circular economy is a continuous positive development 

cycle that preserves and enhances natural capital, optimizes resource yields, and minimizes system 

risks by managing finite stocks and renewable flows. It works effectively at every scale.ò [4] While 

closed material loops are emphasized, a circular economy considered to be resilient, restorative to 

ecosystems, have high societal impact and be waste-free. By practicing a circular economy, material 

streams are efficiently managed and recycled, the economy is based entirely on renewable energy and 
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minimal negative impacts are made on human life and ecosystems (http://www.circle-

economy.com/circular-economy/). 

Companies such as McKinsey or Philips also use the term circular economy to focus attention on 

waste reduction by closing material loops and taking the entire product life cycle into account [5]. 

They also attempt to decouple economic growth from the use of natural resources and ecosystems. 

The transition toward a circular economy can lead to the development of innovative ideas to reuse 

materials, components and products as well as new business models [6]. 

A recent scholarly definition of circular economy proposed by [7] defines a circular economy (CE) 

as: ñé an economic strategy that suggests innovative ways to transform the current predominantly 

linear system of consumption into a circular one, while achieving economic sustainability with much 

needed material savings. This is achieved by designing and optimizing products to eliminate waste 

by enabling efficient reuse, disassembly and refurbishment. é CE recognizes the important role of 

product design in disassembly, inspection, reassembly and eliminating the use of toxic chemicals.ò 

Sustainable product management 

Sustainable product management combines the physical and the economic lifecycle, i.e. supply 

chain management with the responsibility for the use phase, the end-of-life phase and the product 

design phase. Figure 1 shows a simplified model of a product lifecycle with the main tasks of the 

focal company and the necessary connections with other lifecycles in a circular economy. In order 

combine product lifecycles in this way, sustainability data must be collected that allows those working 

in sustainable product management to carry out activities such as product design, assessment, 

labelling and reporting, as well as reuse and recycling optimization. 

There are two different definitions of a product lifecycle, both are relevant for sustainable product 

management. From a business management perspective, a product lifecycle is defined as the 

development, market introduction and market success of products and services. i.e., the óeconomic 

lifecycleô). Product management is defined as the holistic management of a product, product line or 

product portfolio level and includes all activities throughout the (economic) product lifecycle: idea 

conception, product development, market introduction, product management, product marketing and 

support until its withdrawal [8]. Glaubinger et al. define initiation, market introduction, maintenance 

and improvement of existing products as central tasks of product management, and that the business 

environment needs to be systematically analyzed to strategically manage the product [9].  

In environmental and sustainability studies, a product lifecycle is defined according to the 

óphysical lifeô of one product, including the phases of raw material extraction, production, 

distribution, product use and end-of-life. The task is to optimize these different lifecycle phases and 

their interconnection along the lifecycle (see Figure 9). Lifecycle management is built upon an 

integrated framework of concepts and techniques that address environmental, economic, 

technological and social aspects of products, services and organizations. Like any other management 

pattern, this is applied on a voluntary basis and can be adapted to address the specific needs and 

characteristics of individual organizations [10]. Product lifecycle management is a business strategy 

that consolidates information about the product and processes throughout its physical lifecycle, so 

that the right information is available at the right time. This enables the management of the entire 

lifecycle of a product [11]. It also represents a system that is used to organize information and process 

knowledge, which is an information-driven approach that involves people, processes, practices and 

technology in all aspects of the productôs lifecycle. It is a system that can be used to centralize product 

data, standardize business processes and streamline the communication of information among 

disparate product development teams to shorten development cycles, improve quality and speed up 

the time-to-market process [12]. 
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Figure 1: Network of product life cycle as basis for a circular economy 

The different phases of a physical lifecycle up to the final customer are interconnected with supply 

chain management (SCM). It can be used to manage the total flow of the goods inventory from the 

supplier to the final customer, and it involves strategic and cooperative efforts to synchronize and 

merge intra-firm and inter-firm operational and strategic capabilities into a unified whole. It also 

places its focus on the customer in order to create unique and individualized sources of customer 

value and gain customer satisfaction [13]. Sustainable supply chain management (SSCM) has been 

discussed since around 2000 and has gained significant attention from members of the scientific 

community since 2008 [14]. It is characterized by its explicit integration of environmental and social 

issues into supply chain management, which extend the economic dimension of classical supply chain 

management [15]. SSCM is complemented by closed-loop SCM (CLSCM) [16,17], which places a 

focus on reverse logistics, remanufacturing and product recovery. 

If the business and the physical lifecycle are combined, three main phases of a product life can be 

distinguished: Beginning-of-life (BOL), Middle-of-life (MOL) and End-of-life (EOL) [18]. The BOL 

stage includes the initial design of a product, its development, testing and initial marketing. During 

the design phase, many tools, techniques and methods are used, and designers, planners and engineers 

define the initial design of a product. This design then enters the manufacturing phase, which includes 

the processes of production and planning, as well as the production and manufacturing facilities. The 

BOL stage is crucial to the sustainable product lifecycle. Elements such as the materials chosen and 

the processes required to create the product have a significant impact on the productôs ultimate 

environmental impacts. The MOL includes external logistics and use and support in terms of repair 

and maintenance. During this phase, the product is in the possession of the final product user or 

consumer and/or some service providers, maintenance or logistic actors [19]. Finally, in the EOL, 

retired products are re-collected and remanufactured for the recovery of materials. The product 

recovery processes consist of collection, inspection, disassembly, reuse, remanufacture, recycling, 

redistribution and disposal [18].  

 During the BOL, the information flow is nearly complete, because it is supported by several 

information systems such as computer-aided design/manufacturing (CAD/CAM), product data 

management (PDM) and knowledge management (KM) tools. However, the information flow 

becomes vague or can no longer be recognized after the BOL, which prevents the feedback of 
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valuable information about the product such as product usage data and disposal conditions, from the 

MOL and EOL back to the BOL. Hence, the lifecycle activities of the MOL and EOL phases have 

limited visibility in terms of their product-related information [20], considering the fact that 

sustainability in product development is closely tied to the closed-loop flow of information.  

This observation confirms findings that are reported in the sustainable supply chain management 

literature, which emphasizes that although many methods exist for practitioners that support decision-

making relate to the creation of more sustainable supply chains, few are accepted and used by 

practitioners [21]. Hence there is a need to adopt a holistic perspective in order to provide companies 

and SCs with a comprehensive tool for sustainability data exchange, allowing a supply chain-wide 

assessment to be made. Additionally, companies need supportive and comprehensive tools for SSCM 

[22]. 

Recently, attempts to manage the environmental and social impacts of products by PLM across 

the lifecycle stages have been made, which are termed as Sustainable Product Lifecycle Management 

(SPLM) [19,23]. SPLM addresses social and environmental impacts of products, which should be 

minimized throughout the physical lifecycle [11]. SPLM requires an in-depth understanding of 

semantics and information structures throughout the entire lifecycle, considering technical, social, 

cultural and geographical implications. Moreover, it is necessary to define which product lifecycle 

information is required from which source for each operational issue and each lifecycle phase, and to 

classify these into several types depending on their characteristics [24]. In addition to this first 

attempts about SPLM, sustainable product management as defined here addresses also the circular 

economy and emphasis circularity as goal in addition to economic and sustainability related goals. 

This is done by integrating sustainability principles and the principles of a circular economy 

throughout the product lifecycle; and it is enabled by the integration of the physical with the digital 

lifecycle. 

Sustainable development as defined by the Brundtland commission is an ethical standard [25]. To 

concretize sustainable development a more tangible definition is necessary. The Framework for 

Strategic Development (FSSD) offers with the principles for sustainable development such a tangible 

definition [1]:  

In a sustainable society, nature is not subject to systematically increasing é 

1. é concentrations of substances extracted from the Earth's crust. This means limited 

extraction and safeguarding so that concentrations of lithospheric substances do not increase 

systematically in the atmosphere, the oceans, the soil or other parts of nature; e.g. fossil carbon 

and metals; 

2. é concentrations of substances produced by society. This means conscious molecular 

design, limited production and safeguarding so that concentrations of societally produced 

molecules and nuclides do not increase systematically in the atmosphere, the oceans, the soil 

or other parts of nature; e.g. NOx and CFCs; 

3. é degradation by physical means. This means that the area, thickness and quality of 

soils, the availability of fresh water, the biodiversity, and other aspects of biological 

productivity and resilience, are not systematically deteriorated by mismanagement, 

displacement or other forms of physical manipulation; e.g. over-harvesting of forests and 

over-fishing; and people are not subject to structural obstacles to é 

4. é health. This means that people are not exposed to social conditions that systematically 

undermine their possibilities to avoid injury and illness; physically, mentally or emotionally; 

e.g. dangerous working conditions or insufficient rest from work; 

5. é influence. This means that people are not systematically hindered from participating 

in shaping the social systems they are part of; e.g. by suppression of free speech or neglect of 

opinions; 

6. é competence. This means that people are not systematically hindered from learning 

and developing competence individually and together; e.g. by obstacles for education or 

insufficient possibilities for personal development; 
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7. é impartiality. This means that people are not systematically exposed to partial 

treatment; e.g. by discrimination or unfair selection to job positions; 

8. é meaning-making. This means that people are not systematically hindered from 

creating individual meaning and co-creating common meaning; e.g. by suppression of cultural 

expression or obstacles to co-creation of purposeful conditions. 

These principles form the basis to analyze whether a certain activity, strategy or system is or is not 

contributing to sustainable development.  To achieve a circular economy, it is necessary to focus on 

waste avoidance and resource efficiency, value preservation of materials and products, a product and 

service design enabling ñcircularityò, business model innovation, and a systems thinking on different 

levels. From a sustainability perspective all these can contribute to sustainable development if the 

sustainability principles as defined in the FSSD are respected. For example, increasing resource 

efficiency will contribute to sustainability if there are no negative impacts of increased resource 

efficiency on concentrations of substances extracted from the earth crust or from man-made materials, 

on natural ecosystems or on social impacts.  

Two propositions are formulated to describe the relation between circular economy and sustainable 

development [27]: 

Proposition 1: A circular economy with its goals and principles is a means to an end to the 

goal of sustainable development. 

Proposition 2: The principles of the Framework of Strategic Sustainable Development can 

be used to analyze whether circular economy and activities and strategies to realize a circular 

economy are contributing to sustainable development. 

Data management and ICT for sustainable product management 

Since Information and Communication Technology (ICT) plays an important role in sustainable 

product management, the ICT architecture of a company and its dynamic adaptation to new 

technological developments is necessary to realize the full potential of sustainable product 

management. One of these technological developments is the emergence of the Internet of Things. 

This concept describes the increasing interconnectedness of devices and the formation of new 

networks of information. The internet of things can be considered as one of the major enablers for a 

sustainable circular economy. As for instance Kate Brandt, head for sustainability at Google Inc. 

states ĂInformation is at the heart of ensuring that businesses around the world can make the right 

decisions to eradicate waste and use resources effectively. The Internet of Things, with its smart 

sensors and connected technologies, can play a key role in providing valuable data about things like 

energy use, under-utilized assets, and material flows to help make businesses more efficient. Their 

role in building a future with a more circular economy is critical and we are excited about the role of 

technology will play in realizing this visionò [28]. ICT is used to run product lifecycle management 

processes and update data and information structures, in particular to create, acquire, store, share and 

apply documented knowledge, but also to manage collaborations. In this regard, different IT tools, 

platforms and systems that are spread over the entire product lifecycle have been divided into two 

categories: óICT tools and systemsô and óICT interoperability and architecturesô [19]. Despite 

progress in computer-aided design (CAD), computer-aided manufacturing (CAM), computer-aided 

process planning (CAPP), product data management (PDM), enterprise resource planning (ERP) and 

Lifecycle Assessment (LCA) tools, which help engineers make decisions during the design process, 

these tools still have shortcomings. This is because they have usually been held separate from the 

manufacturing companyôs mainstream operations and cannot adequately address the need for 

collaborative capabilities throughout the entire product lifecycle. In addition, they usually place a 

focus on specific activities within an enterprise, which have not been adequately designed to meet 

new business requirements. In particular, Lifecycle Assessments (LCA) can provide input for PLM 

to improve global performance within a sustainable framework [19]. 

To enable a dynamic sustainable product management by combining the physical with the digital 

lifecycle (ñdigital twinò) it is necessary to develop a data management concept consisting of the 

elements data acquisition, data quality management, and data interpretation and evaluation. Data 
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acquisition deals with methods and instruments that can be used to collect sustainability related data 

and define data types. Qualitative and quantitative data are needed for sustainable product 

management.  Different data sources can be used from various information systems from different 

actors throughout the product lifecycle. Data types and sources can be distinguished with attention to 

different levels of detail, for instance, based on whether the data comes from a company, division, a 

product category or product level.  

Data quality management ensures that the data collected are correct and as objective as possible. 

Strategies such as comparisons between qualitative and quantitative data and identification of unusual 

or implausible changes in data over time can be employed. Benchmarking of data from different 

sources and lifecycles is another possibility. Data will be considered to be of good quality if they are 

correct and current; problems with data quality often arise as a result of measurement, collection, 

calculation or data entry errors. Data mining, big data analyses and other new technologies can be 

used for data quality management, because these methods allow to identify meaningful new 

correlations, patterns and trends while sifting through large amounts of data stored in repositories, 

using pattern recognition technologies and statistical methods. 

Data interpretation and evaluation focuses on the use of the collected and quality checked data 

for sustainable product management. This is based on the aggregation of data as aggregated data 

provide the basis for any optimization decisions made throughout the lifecycle. Key performance 

indicators (KPIs) based aggregated data allow decision making for sustainable product management. 

The focus is placed on the representation of sustainability characteristics of products in a circular 

economy, and on the related risks and benefits for companies.  

Challenges and implications of sustainable product management 

Realizing a circular economy requires a change in the economic and political system. Such a 

change will inevitably come along with a change for individual companies. Companies can be active 

change agents shaping such a development shift towards a sustainable circular economy, or 

companies can only react to such a development. However, active and reactive companies will be 

confronted at least to some extend with following challenges in a circular economy [27]: 

1. The inter-organizational management challenge: a circular economy requires the 

collaboration of companies within the supply chain and with companies from other supply 

chains in order to exchange materials, energies, re-used products and to repair and refurbish 

products. This goes beyond usual cooperation experiences in conventional supply chains as in 

addition to the material flow from supplier to customer, multidimensional flows of materials, 

energy, and ñre-productsò have to be coordinated in terms of quantity, quality, time, and costs.         

2. The value creation and performance measurement challenge: the goals ascribed to a 

circular economy are not only economic ones, but also related to the society and the natural 

environment. Companies have to manage the balance between profits, competitiveness, and 

environmental and social goals. This is especially challenging as there will be different time-

horizons and trade-offs in realizing economic and non-economic goals. 

3. The innovation and re-design challenge: to realize the vision of a circular economy, 

new ways of cooperation between companies, consumers and society in general are required. 

This will go far beyond conventional exchange of materials, energy and products and lead to 

new product-service systems and new business models.  

4. The cultural challenge: this enhanced cooperation with other actors (challenge 1), 

balancing of economic with environmental and social goals (challenge 2) and this need for 

innovation (challenge 3) is only possible if the organizational culture in a company is open 

for innovation, cooperation and the environmental and social issues of a circular economy. 
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To deal with these challenges, insights from strategic management and supply chain management 

are combined with the concept of a circular economy. Hence, the following propositions are 

suggested [26]: 

Proposition 3:  A company following a cost-leader strategy according to the market-based 

view will adopt circular economy activities like waste reduction, increasing resource 

efficiency, business model re-design for a circular economy or circular product design only as 

long as it will contribute to its cost efficiency. 

Proposition 4: A company following a strategy of differentiation according to the market 

based view will adopt circular economy activities like waste reduction, increasing resource 

efficiency, business model re-design for a circular economy or circular product design in order 

to offer unique products and services to its customers. Therefore, it must be possible to 

communicate these circular economy activities in a reliable way to the customers. 

Proposition 5: A company developing unique resources regarding circular economy will 

be able to gain sustainable competitive advantages, according to the resource-based view. 

These competences have to be valuable, rare, and non-imitable. 

Proposition 6: From the viewpoint of emergent strategies, a company strategy can emerge 

out of practice in a bottom-up or undirected way. Circular economy will increase possibilities 

for this emergence of strategies as there are new actors, new policies and new developments 

in the economic and the societal environment related to circular economy.  

Proposition 7: Companies experienced with advanced practices and instruments of supply 

chain management can deal more easily with the inter-organizational management challenge 

of a circular economy. 

Summary and conclusion 

Circular economy is an intensively discussed concept which has the potential to change the entire 

economic system. Hereby the optimal management of product lifecycle management is of central 

importance for a circular economy, thus a sustainable product management is needed. Sustainable 

product management can benefit from the use of ICT by combining physical with digital product 

lifecycles. This allows a dynamic sustainable product management and can help to avoid problems 

of a static product management which is based on generic data where actual information about 

material flows, product characteristics, product conditions, optimal repair times ect. are missing. 

Characteristics of sustainable product management and resulting challenges for companies including 

propositions to overcome them are presented in this paper.  
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Kurzusammenfassung: Die Digitalisierung transformiert die Ökonomie auf vier Ebenen: Sie 

verringert die Anzahl der benötigten Arbeiternehmenden, sie senkt die Preise vieler Güter, sie 

ermöglicht die Produktion von zunehmend mehr Dingen ohne Unternehmen und sie erleichtert es 

Dinge nutzen zu können, ohne sie besitzen zu müssen. Diese Veränderungen begünstigen die 

Entstehung einer postkapitalistischen Ökonomie in den nächsten Jahrzehnten. 

Abstract: The process of digitization is transforming the economy at four levels: it reduces the 

number of required workers, it lowers the prices of many goods, it enables the production of more 

and more things without companies, and it simplifies using things without having to own them. These 

changes contribute to the development of a post-capitalist economy within the coming decades. 

Einleitung  

Seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges zeichnete sich der Kapitalismus1 viele Jahrzehnte durch 

theoretische Stabilität aus: Von 1950 an war etwa 30 Jahre lang der Keynesianismus das 

vorherrschende kapitalistische Paradigma. Dann, um 1980, wurde er vom Neoliberalismus abgelöst. 

Rund 25 Jahre konnte diese theoretische Schule ihre Dominanz behaupten. Seit 2005 aber hat sich 

etwas verändert, ist die theoretische Lage konfus geworden: 2005 startete eine internationale 

Degrowth-Diskussion, die den Sinn wirtschaftlichen Wachstums, seit jeher eine nahezu 

unhinterfragte Selbstverständlichkeit, zu hinterfragen begann. Theoretiker wie Serge Latouche, Tim 

Jackson oder Niko Paech stellten nun die DNA des kapitalistischen Wirtschaftssystems zur 

Diskussion [1,2,3]. 2009 veröffentlichte die UNEP ihr Green Growth-Konzept, das Ökologie und 

Ökonomie versöhnen sollte [4,5,6].  2010 und in den folgenden beiden Jahren schlugen Christian 

Felber, Michael E. Porter und Pavan Sukhdev eine neue DNA für Unternehmen vor: Das Ziel von 

Unternehmen sei es nicht mehr, nur noch Profit zu generieren, sondern auch zum gesellschaftlichen 

Mehrwert beizutragen. Statt der Shareholder Value-Strategie, die bei den Neoliberalen noch im 

Vordergrund stand, sollte nun die Shared Value-Strategie das Leitprinzip für Unternehmen werden 

[7,8,9]. Waren Green Growth und Shared Value noch wachstumskompatible Theorien, gingen 

vermehrt nach 2010 Postgrowth-Theoretiker davon aus, dass das Wirtschaftswachstum der 

Vergangenheit trotz Wachstumspolitiken in den nächsten Jahrzehnten nicht mehr realisiert werden 

kann ï und tatsächlich sind die Wachstumsraten in den klassischen Industrienationen in den letzten 

Jahren sehr bescheiden gewesen [10,11,12]. Die normative Degrowth-Debatte könnte also von der 

empirischen Postgrowth-Entwicklung eingeholt worden sein.  

Interessant ist, dass die wirtschaftliche Stagnation in einer Zeit auftritt, in der nennenswertes 

ökonomisches Wachstum trotz des Green Growth-Paradigmas (Investitionen in grüne Technologien 

hätten das Wachstum stimulieren sollen), trotz der seit 2010 niedrigen Zinssätze in den USA und in 

der Eurozone (niedrige Zinsen hätten zu Investitionen ermutigen sollen) und trotz der IT-Revolution 

(sie hätte den sechsten Kondratieff-Zyklus auslösen sollen) ausgeblieben ist. In dieser Phase der 

Neuen Unübersichtlichkeit argumentieren Theoretiker seit 2014, nicht trotz, sondern wegen der IT-

Revolution sind die klassischen kapitalistischen Gesellschaften in eine Postwachstumsphase 

                                                           
1 Zwar gibt es den Kapitalismus ebenso wenig, wie es den Islam oder das Christentum gibt, doch finden sich 

Kernelemente, die all seinen Variationen als gemeinsamer Nenner zugrunde liegen: (a) Privateigentum an 

Produktionsmitteln und Konsumgütern, (b) Marktwettbewerb um natürliche Ressourcen, Arbeitskräfte und Preise, (c) 

Investitionen von Kapital mit dem Ziel, mehr Kapital zu erwirtschaften, (d) Erwerbsarbeit.  
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eingetreten. Und nicht nur das: Sie werden darüber hinaus in eine Phase des Postkapitalismus 

eintreten [13,14,15]. Dieser neue theoretische Zweig ist denn auch der vorläufige Höhepunkt in der 

turbulenten internationalen Kapitalismus-Debatte der letzten zehn Jahre, in der die genannten 

Strömungen bis heute parallel verlaufen. Wesentliche Kernannahmen des Postkapitalismus werden 

auf den folgenden Seiten vorgestellt.  

Die Demokratisierung der Ökonomie 

Bekanntlich waren Marx und Engels die ersten postkapitalistischen Theoretiker und 

leidenschaftliche Kritiker des Eigentums waren sie in diesem Zusammenhang ebenfalls. Ihre Kritik 

zielte aber nicht auf das persönliche Eigentum, sondern vor allem auf das Eigentum an 

Produktionsmitteln (Maschinen, Geräte, Werkzeuge). Dieses war für die beiden das Instrument, 

welches die historischen Herrschaftsverhältnisse ï zuletzt zwischen Kapitalisten und Lohnarbeitern 

ï begründete. Eine gerechte Gesellschaft war für Marx und Engels folglich eine, die auf dem 

kollektiven Eigentum an Produktionsmitteln basierte [16].  

Digitale Produktionsmittel ï allen voran 3D-Drucker ï kündigen zwar keine 

Eigentumsverhältnisse auf, aber sie können das Verhältnis zwischen Kapitalisten und Lohnarbeitern 

grundlegend verändern. Denn dieses Verhältnis löst sich sukzessive auf, wenn die Unterscheidung 

zwischen Produzent und Konsument zu verschwimmen beginnt ï und genau dies gilt künftig für eine 

zunehmend größere Anzahl von Produkten. Sie werden immer seltener von Produzenten bzw. 

Unternehmen hergestellt, sondern vermehrt von Konsumenten bzw. Peer Producer oder 

ĂProsumentenñ. Bislang operieren sie auf drei Arten: 

 Prosumenten entwerfen eine eigene 3D-Datei eines Objektes oder scannen ein Objekt mit einem 

(bald in einem Smartphone integriertem) 3D-Scaner, erhalten eine CAD-Datei, verändern die 

Daten je nach Bedarf und drucken das Produkt aus.  

 Prosumenten stellen die 3D-Daten eines Objektes auf Online-Plattformen (z.B. thingivese.com) 

allen Menschen kostenlos zur Verfügung, damit diese sich die Daten runterladen, ggf. anpassen, 

an einen 3D-Drucker senden und das Produkt drucken und nutzen können.  

 Prosumenten erstellen mit anderen Prosumenten im Open Source-Verfahren ein Objekt, wie 

Programmierer aus aller Welt gemeinsam das Linux-Betriebssystem konzipiert haben, und stellen 

das Produkt online, auf dass es unentgeltlich genutzt werden kann.  

Natürlich muss noch ein verlässliches Verfahren gefunden werden, von einer Community hergestellte 

Designs auf ihre Umweltverträglichkeit, Stabilität und Sicherheit für die menschliche Gesundheit zu 

überprüfen. In CAD-Programmen integrierte Funktionen können diese Prüfungen vornehmen,2 

zusätzlich ein Peer Review-Verfahren, bei dem sich die Beteiligten gegenseitig beraten.  

Hat sich ein solches Verfahren etabliert, weitet sich die zivile Herstellung aus, werden Produkte 

künftig weniger zentralisiert, d.h. von einem Unternehmen hergestellt, sondern dezentral durch eine 

Crowd, wodurch sich die Produktion demokratisiert. Das funktioniert bislang nur bei einer 

überschaubaren Anzahl von Produkten, ihre Anzahl aber wird in den 2020ern deutlich zunehmen, 

ihre Komplexität ebenfalls und von Häusern und Autos bis zu Objekten mit kleinsten Strukturen 

reichen. Zunehmend mehr Materialien können schon gegenwärtig gedruckt werden, Schaltkreise und 

Motoren ebenfalls und der 3D-Druck für Nanostrukturen macht ebenso Fortschritte. Nicht zuletzt ist 

die Maker-Szene ausgesprochen dynamisch und es ist nicht zu erwarten, dass diese Dynamik kurz- 

oder mittelfristig abnehmen wird. 

Im Gegenteil, Neil Gershenfeld, FabLab-Pionier vom MIT, hat bereits angedeutet, wohin die 

Entwicklung langfristig tendiert: In die Entwicklung von 3D-Assemblern [17]. Diese fügen ein 

Produkt ï etwa ein Elektroauto oder ein Smartphone ï mit hoher Geschwindigkeit und inklusive aller 

                                                           
2 So bietet das CAD-Programm Solidworks die Option, eine Lebenszyklusanalyse (LCA) zur Umweltverträglichkeit der 

geplanten Konstruktion oder ihrer einzelnen Bauteile durchzuführen und hilft ggf. bei der Suche nach 

umweltverträglicheren Werkstoffen. Weiter integrierte Funktionen simulieren die Stabilität der Konstruktionen, z.B. die 

Statik von Gebäudeentwürfen.  
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Elektronik und Sensoren in einem Arbeitsprozess zusammen, so dass man es nach der Fertigstellung 

umgehend nutzen kann. Die zur Realisierung eines Produktes notwendigen Drucker oder Assembler 

müssen nicht zwingend gekauft und besessen werden, man kann sie in speziellen Centern (die man 

sich das Prinzip betreffend wie Copy Shops vorstellen kann) nutzen.  

Dieser hier beschriebene Prozess ermöglicht folglich die Produktion einer zunehmend größeren 

Anzahl von Dingen ohne Unternehmen. Parallel entwickelt sich die Option, eine zunehmend größere 

Anzahl von Dingen ohne Designer (bzw. ohne Crowd) herzustellen: Generative Algorithmen 

ermöglichen einen Gestaltungsprozess, bei dem Ergebnisse nicht mehr durch einen Designer erdacht, 

sondern durch einen programmierten Algorithmus erzeugt werden. Das sog. Generative Design 

verändert nicht nur den Prozess des Gestaltens, sondern auch die Rolle von Designer. Dessen Rolle 

reduziert sich auf die Festlegung verschiedener Zielparameter als Input und die Bewertung des 

generierten Outputs. Angewandt wird dieses Verfahren z.B. in der Architektur, um materialeffiziente 

Gebäude zu entwerfen [18]. Der Algorithmus testet dabei in kurzer Zeit iterativ Tausende mögliche 

Designs, bevor er die passendsten Entwürfe vorschlägt.  

Die Digitalisierung der Ökonomie enthält neben der sich wandelnden Produktion weitere 

Implikationen und jede für sich trägt zu ihrer Transformation bei: Der 3D-Druck verringert in 

Kombination mit weiteren Automatisierungsverfahren die Anzahl der benötigten Arbeiter, er senkt 

die Preise vieler Güter, er löst internationale oder gar interkontinentale Logistik- und 

Wertschöpfungsketten nahezu auf. Die ökonomische Globalisierung wird auf diese Weise einerseits 

rückgängig gemacht, andererseits aber auch vorangetrieben, da prinzipiell alle Menschen eingeladen 

sind auf Online-Plattformen Produkte kooperativ zu entwerfen oder Produktdesigns runterzuladen. 

Zusätzlich erleichtert es die Digitalisierung Dinge nutzen zu können, ohne sie besitzen zu müssen. 

Aktuell stehen Produktionsverfahren im Fokus, die von Industrierobotern ausgeführt werden, der 

3D-Druck geht jedoch weiter, da er langfristig eine Armada von Produktionsbots überflüssig machen 

kann. Zudem ist zu erwarten, dass 3D-Drucker mit Roboterarmen, wie sie in der Produktion 

eingesetzt werden, verschmelzen. Mehrere miteinander vernetzte Roboprinter drucken und fügen 

dann ein Produkt mit hoher Geschwindigkeit zusammen. Das niederländische Unternehmen MX3D 

baut mit ihnen bereits Brücken [19].  

Das ist zwar noch nicht das Ende des Kapitalismus, aber dessen Rückzug auf kleiner werdende 

ĂInselnñ. Der Prozess expandierender ĂLandnahmeñ des Kapitalismus würde gestoppt und umgekehrt 

werden. Seit Jahrhunderten hat der Kapitalismus neues ĂLandñ in seinen Besitz gebracht: Er ist in 

neue Märkte (nichtkapitalistische Gesellschaften) und neue gesellschaftliche Bereiche vorgedrungen, 

die bislang nicht von der kapitalistischen Verwertungslogik durchdrungen waren (z.B. die 

Instrumentalisierung von Kindern als Konsumenten, die Universität, das Krankenhaus, 

Staatsunternehmen, Teile der Sharing Economy). Auf diese Weise konnte er seinen Einflussbereich 

bislang stetig ausdehnen [20]. Für eine allmählich rückläufig verlaufende Landnahme sprechen indes 

jene angeführten Teilprozesse, die durch digitalisierte Produktionsverfahren vorangetrieben werden. 

Schrumpfende Kosten und Gewinne 

Die Ökonomie der nächsten Generation ist wahrscheinlich durch sinkende Herstellungskosten und 

Gewinne für Unternehmen, durch die zunehmende Redundanz von Unternehmen, durch die 

Redundanz von Arbeitsplätzen, durch eine teilweise Umkehrung der ökonomischen Globalisierung 

und vermutlich auch durch Sharing charakterisiert. Eine solche Wirtschaftsweise hätte mit dem 

Industriekapitalismus nur noch wenig gemeinsam. 

Durch die Digitalisierung tendieren die Grenzkosten, so Rifkins These, in den kommenden   

Jahrzehnten für immer mehr Güter gegen null. Folglich stehen sie dann nahezu kostenlos zur 

Verfügung, wie bspw. Bildungsangebote im Internet. Denn einmal produziert verursachen sie fast 

keine Kosten mehr und gehen die Grenzkosten für viele Produkte gegen null, geht auch ihre 

Gewinnspanne und Kapitalakkumulation gegen null. Kapitalistisches Wirtschaften wird folglich 

entbehrlich, es überwindet sich gewissermaßen selbst [13]. Etwa 150 Jahre nachdem Marx und Engels 

ihren ersten Band vom ĂKapitalñ verºffentlicht hatten, scheint die Idee des lªngerfristigen 

tendenziellen Falls der Profitrate wieder aktuell zu werden.  
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Dezentralisierte Produktionsverfahren treiben diese Entwicklung mit Elan voran. Denn durch die 

auf digitalisierte Konstruktionsdaten und 3D-Druckern basierende Produktion einer Bottom-up-

Ökonomie können Kosten für den Bau und die Instandhaltung von Fabrikanlagen und Manufakturen, 

für Personal sowie für die Ausstattung und Verwaltung des Personals, für Logistik (Transport und 

Lagerhaltung), Zölle, Marketing, Filialmiete und Verpackungsmaterial erheblich reduziert oder gar 

eliminiert werden. Ein beträchtlicher Teil der industriellen Infrastruktur wird nach und nach 

redundant, was eine große Vereinfachung (im Sinne einer geringeren Komplexität) der Ökonomie 

zur Folge hat. Selbst der Neubau bzw. Neudruck von Wohnungen inklusive des Mobiliars wird 

deutlich günstiger, da er weniger Material als bislang, kaum noch Arbeitskräfte benötigen und in viel 

kürzerer Bauzeit erfolgen wird. Das senkt die Miet- oder Kaufpreise für Wohnungen langfristig und 

je weniger Ausgaben man im Alltag hat, desto weniger muss man einnehmen. Marktmechanismen 

bzw. der Druck der Konkurrenz sorgen dafür, dass die Preise digital produzierter Güter niedrig 

bleiben.  

Allein die Bildung von Kartellen könnte diese Tendenz stoppen. In einer demokratisierten Bottom-

up-Ökonomie können Bürger die Konstruktionsdaten vieler Produkte jedoch auch unentgeltlich ins 

Netz stellen und allen zugänglich machen. Denn neu an der digitalen Produktion ist ja, dass in den 

kommenden Jahrzehnten immer mehr Produkte nicht mehr von Konzernen, sondern von Netzwerk 

basierten Communities produziert werden ï und dies wird den Schwund regulärer Arbeitsstellen 

weiter vorantreiben.  

Die sich abzeichnende Vereinfachung der Ökonomie zeigt sich auch in den Wertschöpfungsketten 

vieler Produkte, die nicht selten mehrere Kontinente und Länder umfassen. Die Baumwolle einer 

Jeans kann z.B. aus den USA oder Usbekistan stammen, das Kupfer für die Nieten aus Chile, der 

Reißverschluss aus Deutschland, in China werden die Stoffe zur Jeans verarbeitet, die dann mit dem 

Schiff nach Europa und von dort mit einem LKW zum jeweiligen Laden transportiert wird. Nun 

können Kleidungsstücke ï von Schuhen bis zur Kopfbedeckung ï bereits in der Gegenwart gedruckt 

werden. Die Wertschöpfungskette reduziert sich dadurch auf den Abbau und Transport der jeweiligen 

Materialien, aus denen sie bestehen. 3 Und was für Kleidungsstücke gilt, gilt prinzipiell auch für viele 

andere Produkte. 

Kann das Material einmal gedruckter Produkte durch Deprinter recycelt werden, die es wieder 

auseinandernehmen und die Materialien in druckfähiges Granulat oder Fasern zurückverwandeln, 

erfolgt die Herstellung von Produkten künftig lokal, statt global. Global entsteht nur noch das Design, 

wenn eine ggf. über verschiedene Kontinente und Kulturkreise verstreute Online-Community 

zusammenarbeitet. Ein Industriezweig wie die Textilindustrie wird dann schlicht nicht mehr benötigt. 

Schrumpfender Arbeitsmarkt  

Vereinfachte Wertschöpfungsketten spiegeln sich in reduzierten Kosten und Verbraucherpreisen 

wieder ï und sinkende Preise sind in der digitalen Ökonomie notwendig. Denn mit der Digitalisierung 

schreitet auch die Automatisierung der Wirtschaft voran und mit ihr (a) der Nettoverlust von 

Arbeitsplätzen und (b) die in noch bestehenden Arbeitsplätzen auszuführenden Tätigkeiten. Beide 

Entwicklungen münden in Lohneinbußen und den Niedergang der Mittelschicht. Sie verringern die 

durchschnittliche Kaufkraft, veranlassen Unternehmen zu verringerten Investitionen, resultieren in 

Steuereinbußen für den Staat und in der Auflösung des Rentensystems.  

Das World Economic Forum prognostiziert, dass bis Anfang der 2020er in den 15 wichtigsten 

Wirtschaftsnationen sieben Millionen Arbeitsplätze im Vollzuge der Digitalisierung wegfallen, indes 

zwei Millionen neue geschaffen werden, sodass der Nettoverlust fünf Millionen Stellen betrifft [21]. 

Die Studie mag unscharf und ihre Zahlen nicht exakt sein, sie zeigt jedoch einen mittel- und 

langfristigen Trend auf: Die digitale Ökonomie wird neue Arbeitsplätze hervorbringen, mehr 

Arbeitsplätze werden in ihr jedoch abgebaut. Dafür spricht, dass die Kosten für Prozessoren, Roboter 

                                                           
3 So hat sich Adidas dazu entschieden, die Produktion zunächst von Schuhen aus Asien abzuziehen, um sie in heimische 

ĂSpeedfactoriesñ zu verlagern, in denen sie nahezu vollautomatisch (u.a. mit 3D-Druckern) hergestellt werden (adidas 

2016: adidas erweitert mit Speedfactory Produktionskapazitäten in Deutschland. auf: adidas-group.com).  
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und weitere Automatisierungsverfahren sinken und sich rasch amortisieren; ökonomische Kosten in 

Form von Wettbewerbsnachteilen dagegen künftig dann entstehen, wenn sich ein Unternehmen der 

Automatisierung verwehrt, die Konkurrenz dagegen nicht. Neue Unternehmen werden sich gründen, 

aber in der Regel viel weniger Mitarbeiter als klassische Unternehmen beschäftigen, weil sie auf High 

Tech-Lösungen setzen, die ihnen helfen, Kosten zu sparen. Neue Stellen könnten zwar theoretisch im 

Öffentlichen Dienst entstehen, viele Länder sind jedoch überschuldet und müssen künftig höhere 

Aufwendungen für Sozialleistungen auf sich nehmen, wenn sich der Nettoverlust von Arbeitsplätzen 

vollzieht, gleichzeitig nehmen sie weniger Steuern ein, wenn die Löhne der Mittelschicht schrumpfen. 

Aus diesen Gründen werden die Regierungen der meisten Länder eine eher defensive 

Einstellungsstrategie für den Öffentlichen Dienst wählen [22].  

ĂWie die technologisierte Zukunft auch im einzelnen aussehen magñ, schreibt der Soziologe 

Randall Collins, Ăder strukturelle Trend ï die technologische Arbeitslosigkeit ï treibt zur Krise des 

Kapitalismus, über alle kurzfristigen, zyklischen oder zufälligen Krisen hinweg. Diese Tendenz zur 

zunehmenden Ungleichheit wird auch die Konsummärke untergraben und dem Kapitalismus am Ende 

die Luft abschnüren. Alles in allem wird der einzige Weg, die Krise zu bewältigen, seine Ersetzung 

durch ein nichtkapitalistisches System seinñ [23].  

Wenn sich die Automatisierung aber vollzieht, Ăwhy are there still so many jobs?ò, fragt der 

Ökonom David Autor [24]. Tatsächlich sind die Arbeitslosenraten etwa in den USA, UK, Japan und 

Deutschland derzeit niedrig. Aber die Berufslandschaft dieser Länder hat sich verändert: 

Teilzeitstellen, Leiharbeit, Freelancer und Crowdworker prägen das Bild. Diese Stellen sind oft 

schlecht bezahlt, kurz befristet und oft nicht sozialversichert [25]. Es breitet sich eine ĂGig Economyñ 

aus, in der Arbeitnehmer kein festes Gehalt bekommen, sondern Gagen für kurze Aufträge. In ihr 

expandiert der Kapitalismus zunächst weiter, indem er Niedriglöhner motiviert, Kapital aus ihrem 

Haushalt zu machen: Aus der eignen Wohnung kann eine Pension werden (Airbnb), aus jedem 

Gegenstand der Wohnung eine Ware (eBay); aus dem eigene Auto ein Taxi (Uber); aus der 

Nähmaschine eine Textil-Manufaktur (Dawanda), aus Passanten können Paketboten werden 

(Amazon). F¿r die meisten B¿rger werden solche ĂGigsñ jedoch kaum dazu beitragen ihren 

Lebensunterhalt dauerhaft zu sichern, zumal sie sich zunehmend gegenseitig Konkurrenz machen 

werden. Selbstfahrende Autos werden die Option, für Uber zu fahren, außerdem bald obsolet machen 

und Drohnen drohen viele Paketboten zu verdrängen.  

Die aus technologischer Arbeitslosigkeit und Crowdworking erkenntlich werdende abnehmende 

ĂGestaltungskraft des Arbeitsmarktes f¿r die Lebensf¿hrungñ deutet f¿r Wolfgang Streeck den 

Niedergang des Kapitalismus an: ĂNiemand kann sich mehr auf seinen Job verlassen. Jeder muss 

ständig improvisationsbereit sein. Der Einzelne muss sich sozusagen mit Humankapital bis an die 

Zähne bewaffnen, weil das System nicht für seine Sicherheit sorgen kann. Wo der Kapitalismus zur 

Gesellschaftsordnung wird, kann er nicht mehr nur eine Wirtschaftsweise sein, sondern muss zu 

einem Mechanismus der Strukturierung des Lebens werden. Doch darauf ist kein Verlass mehr. Der 

Wandel ist so schnell geworden, dass viele nicht mehr mitkommen kºnnen.ñ [26]  

Alles in allem schrumpft trotz scheinbar hoher Beschäftigung die für den Erhalt des Kapitalismus 

notwendige Mittelschicht mit dem technologischen Fortschritt ï und damit jedes Jahr etwas mehr. So 

sieht Tyler Cowen in den USA eine aristokratische Gesellschaft aufdämmern, in der bald eine kleine, 

aber sehr wohlhabende Oberschicht einer großen Mehrheit (etwa 85 Prozent) gegenübersteht, die mit 

stagnierenden oder rückläufigen Einkommen auskommen müssen [27]. Eine durch hohe soziale 

Ungleichheit geprägte Gesellschaft wird langfristig kaum stabil sein können, zumal sich eine 

abnehmende volkswirtschaftliche Kaufkraft negativ auf Investitionen von Unternehmen und 

Steuereinnahmen auswirkt.  

Was jenseits des Kapitalismus sein könnte 

Jedoch kann eine Chance sein, was zunächst eine Bedrohung zu sein scheint; denn eine 

digitalisierte Bottom-up-Ökonomie weist darauf hin, dass künftig weniger und mit der weiteren 

technologischen Entwicklung noch weniger Geld benötigt wird, um einen guten Lebensstandard 

aufrechterhalten zu können. Einerseits weist der Trend in Richtung ansteigender Jobverluste und 
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dahin, dass ein größer werdendes Spektrum an Tätigkeiten in einem Beruf durch Bots, Algorithmen 

oder KIs in noch verbleibenden Berufe übernommen werden kann (weswegen die in ihnen erzielten 

Einkommen schrumpfen sollten). Andererseits werden die Preise für viele Produkte günstiger, 

können viele Produkte zudem dezentral entworfen werden.   

Was folgt daraus für die Zukunft des Kapitalismus? Die langfristige Perspektive auf den 

Arbeitsmarkt lässt wohl kaum eine Wahl ï jedenfalls keine die dem Autoren bekannt wäre: Wenn der 

Anteil der Arbeitslosen in einigen Jahrzehnten dreißig oder vierzig Prozent der erwerbsstätigen 

Bevölkerung erfasst hat [28,29] und viele Einkommen abnehmen, werden Reflektionen über 

alternative Gesellschaftsentwürfe legitim. Passt die Technologie nicht mehr zur (ökonomischen) 

Struktur, muss die Struktur angepasst werden. 

Wie eine postkapitalistische Gesellschaft neu organisiert werden könnte, um ihre humanitären 

Ideale, ihre soziale Ordnung und die innovative Dynamik aufrechtzuerhalten ist folglich eine Frage, 

die in der politischen und soziologischen Agenda bald an die Spitze vorrücken wird. In den 

Niederlanden und in Finnland wird aus diesem Grund bereits stichprobenartig ein bedingungsloses 

Grundeinkommen getestet.  

Ein solches (oder ein funktionales Äquivalent) in Erwägung zu ziehen, könnte angemessen sein; 

denn selbst wenn die Lebenshaltungskosten sinken, Kosten bleiben vorhanden und diese werden viele 

Menschen künftig schlechter durch ein Erwerbseinkommen decken können. Ein bedingungsloses 

Grundeinkommen auf ein Niveau festzulegen, dass Menschen zur Annahme eines Jobs aktiviert, ist 

allerdings aussichtslos, wenn der Stellenmarkt kleiner wird. Es kann unter den o.a. Bedingungen aber 

kaum üppig ausfallen. Folglich müsste Wirtschaft so organisiert werden, dass sie Menschen den 

Zugang zu den essentiellen Dingen des täglichen Bedarfs entweder demonetarisert (verbilligt) oder 

entmonetarisiert (kostenlos) bereitstellt. Je weniger nämlich gekauft werden muss, desto weniger 

muss verdient werden. Das bisherige Prinzip der Chancengleichheit würde durch das Prinzip der 

Zugangsgleichheit ersetzt. Auf diese Weise könnte man auch dem Problem der Altersarmut 

begegnen, das umso mehr drängt, je weniger in die Rentenkasse eingezahlt wird. 

Ein weiterer Baustein dieser neuen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung sollte folglich die 

Ausdehnung nichtkommerzieller Sharing-Angebote sein. Die durch die Digitalisierung aufkeimende 

Share Economy setzt dabei den Trend zur Demonetarisierung der Ökonomie fort: Die 

durchschnittliche Kaufkraft mag in Folge weniger und vermehrt schlechter bezahlter Arbeitsstellen 

schwinden ï durch Sharing wird jedoch erneut weniger Einkommen benötigt, um sich die 

Grundausstattung eines guten Lebens leisten zu können.  

Teilen sich die Bürger einer Stadt Gegenstände (die aus dem 3D-Drucker stammen können), 

können sie genutzt werden, ohne zuvor gekauft worden zu sein. Beim Car und Bike Sharing 

funktioniert dies bereits, zu fragen ist jedoch, wie dieses Prinzip auf möglichst viele 

Gebrauchsgegenstände ausgeweitet und möglichst nutzerfreundlich gestaltet werden könnte. 

ĂBibliotheken der Dingeñ versprechen hierf¿r eine Option zu sein: Wie in einer Bibliothek zahlt man 

einen Jahresbeitrag und kann sich Gegenstände von A bis Z, vom Akkubohrer bis zum Zelt, für eine 

begrenzte Zeit ausleihen. Man kann die benötigten Dinge online ordern und in seinem Quartier bei 

einem Depot abholen, vielleicht können sie aber einst auch per Drohne geliefert werden. Bibliotheken 

der Dinge sind seit einigen Jahren in verschiedenen Varianten in Nord-Amerika, Europa und Ostasien 

auf dem Vormarsch [30]. 

Das wäre nicht das Ende des Privatbesitzes, da jeder nach wie vor so viel Besitz anhäufen könnte, 

wie ihm beliebte. Es wäre vielmehr umgekehrt, das Ende des Zwangs, Privatbesitz anhäufen zu 

müssen, um Dinge nutzen zu können. Nebenbei könnte sich durch Sharing eine ökologische 

Entlastung einstellen, da der in der Herstellung anfallende Energie- und Rohstoffverbrauch reduziert 

würde.  

Neben dem kollaborativen Konsum ist auch die eingangs erwähnte kollaborative Produktion ein 

weiterer Baustein, der den Zugang zu Gütern vereinfachen kann, sofern kollaborative 

Produktentwürfe quelloffen und nicht in kommerzieller Absicht angeboten werden. Maker-

Plattformen wie thingiverse.com oder pinshape.com demonstrieren, in welche Richtung die 

Entwicklung weisen könnte.   
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Wenn außerdem richtig ist, dass die meisten Menschen nach einem positiven Selbstbild, nach Sinn 

und Gemeinschaft streben, besteht kein Grund zur Annahme, die Gesellschaft werde sich auflösen, 

sobald erwerbsfähige Bürger keiner Arbeit mehr nachgingen. Diese würden sich vielmehr neu 

organisieren, um zu erhalten, was ihr Leben zu einem guten macht. Frithjof Bergmann, der Jahrzehnte 

lang das Verhältnis von Menschen und Arbeit erforscht hat, fasst seine Erkenntnisse wie folgt 

zusammen: ĂWenn man Menschen fragt, was sie wirklich, wirklich tun möchten, stellt sich heraus, 

dass nicht sehr viele von ihnen Symphonien oder Gedichte schreiben wollen. Viele sagen, dass sie 

vor allem ´etwas verändern´, einer Sache ´ein neues Gesicht geben´ wollen; sie wollen ´etwas 

Sinnvolles´ tun, und das ist oft nur eine andere Art zu sagen, dass sie etwas tun wollen, was anderen 

Menschen hilfreich istñ [31]. Darum übernehmen Bürger freiwillig und nebenberuflich Aufgaben, 

ohne dafür entlohnt zu werden. Meist tun sie dies, weil sie dazu intrinsisch motiviert sind und diese 

Motivation ergibt sich, wenn das Engagement als kreativ, interessant und selbstbestimmt empfunden 

wird, wenn die Engagierten durch ihre Tätigkeit mit anderen Menschen verbunden werden und wenn 

sie wissen, dass ihre Aufgabe wichtig ist. Weniger Einkommens-, sondern Sinnmaximierung treibt 

viele Menschen an, denn sie gibt ihnen das Gefühl, dass ihr Tun und Sein Bedeutung hat. 

Gesellschaftlich notwendige Arbeit würde aus diesem Grund von Bürgern übernommen und könnte 

durch regelmäßige Sabbaticals u.a. Maßnahmen attraktiver gestaltet werden. Zudem ließe sich über 

die Verlängerung der Bildungsphase oder die Wiedereinführung eines verlängerten Zivildienstes 

nachdenken, um die Ausübung notwendiger Aufgaben zu garantieren und um die gesellschaftlich 

wichtigste Ressource auch in postkapitalistischen Zeiten zu garantieren: Bildung.  

Eine Zukunft ohne Kapitalismus lässt sich voraussichtlich durch mindestens sechs Brüche 

charakterisieren: (a) Menschen müssen nicht mehr für Lohn arbeiten. (b) das Ende eines Sozialstaates, 

dessen Finanzierungsgrundlage das Arbeitseinkommen ist. (c) Die sukzessive verringerte 

Abhängigkeit von Unternehmen oder ganzen Industriezweigen, da Menschen über das Internet 

miteinander vernetzt an nichtkommerziellen Entwürfen für Güter zusammenarbeiten. Der Einsatz 

generativer Algorithmen und neuer 3D-Applikationen vereinfacht diesen Prozess stetig. (d) Der 

Besitz von Eigentum wird zwar weiterhin möglich, aber vergleichsweise unbedeutend sein. (e) Die 

(faktisch nie wirklich gegebene) Chancengleichheit weicht der Zugangsgleichheit. (f) 

Konkurrenzmechanismen weichen Kooperationsmechanismen.  

Noch befindet sich der Übergang vom Kapitalismus zum Postkapitalismus in seiner anfänglichen 

Phase. Die sich abzeichnende Entwicklung der Digitalisierung im Allgemeinen und die von 3D-

Druckern im Besonderen wird jedoch die Notwendigkeit, über ökonomische Systemalternativen 

nachzudenken, mit jedem Jahrzehnt steigern. Sehr wahrscheinlich wird der Kapitalismus im 

Rückblick die dominante Wirtschaftsweise des Industriezeitalters gewesen sein, während sich im 

entfaltenden Digitalzeitalter eine neue Wirtschaftsweise institutionalisierte. Eine seit drei 

Jahrhunderten anhaltende Kapitalismuskritik, die von der Kritik am Manchester-Kapitalismus bis zur 

aktuellen Kritik an den Ursachen der 2007 einsetzenden Weltfinanzkrise und der weltweit größer 

werdenden ökonomischen Ungleichheit reicht, könnte diesen Übergang akzelerieren.  
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Kurzzusammenfassung. Der vorliegende Beitrag analysiert die Veränderungen der Wertschöpfung 

auf organisationaler Ebene. Aktuelle Herausforderungen für Unternehmen und Beschäftigte sind die 

Förderung von Offenheit für diese Veränderungen sowie die Antizipation des digitalen Wandels und 

permanenter Restrukturierungen in der Organisation. Die Autorenschaft kommt zu dem Schluss, dass 

die Ressourcen der Beschäftigten systematisch gefördert werden müssen, um deren Arbeitsfähigkeit 

in der Arbeitswelt von morgen zu sichern. Das stärkere Praktizieren arbeitsintegrierten Lernens ist 

dabei eine wichtige Strategie für neue Muster der Wertschöpfung, da eine vorausschauende und 

transparente Personalpolitik den Umbruch begleiten muss. 

Abstract. The following article analysis changing patterns of value creation on an organizational 

level. Promoting openness for change as well as anticipating the increasing digitalization and 

recurring restructuring are current challenges for organizations and employees. The authors conclude 

that resources of employees must be supported systematically to maintain their ability to work in the 

working world of tomorrow. A more intense use of workplace learning is a crucial strategy for new 

patterns of value creation, because a forward-looking and transparent human resources policy has to 

accompany the change. 

Einleitung 

Wirtschaft und Gesellschaft befinden sich gegenwärtig in einem dynamischen Wandlungs- und 

Anpassungsprozess. Wissen gewinnt als Ressource immer mehr an Bedeutung. Bisherige dominante 

Muster industrieller Wertschöpfung müssen sich verändern, da Ideen und Erfindungen im Gegensatz 

zu materiellen Gütern nicht knapp sind, sondern reichlich vorhanden [1]. Der Schlüssel zu 

wirtschaftlichem Wachstum in der Wissensgesellschaft liegt daher Ăin der Geschwindigkeit der 

kumulativen Wissensverbreitungñ [2]. Gleichzeitig sind die Geschäftsprozesse von Unternehmen und 

Verwaltungen durch die zunehmende Digitalisierung einer hohen technologischen und 

organisatorischen Innovations- und Veränderungsdynamik ausgesetzt. Die wachsende Bedeutung des 

Internets als Vertriebskanal, aber auch veränderte politische Rahmenbedingungen können etablierte 

Geschäftsmodelle in Frage stellen, wie strengere Umweltauflagen für Industriebetriebe oder 

beispielsweise die europäische Niedrigzinspolitik für den Banken- und Versicherungssektor. Damit 

ist die gesamte Arbeitswelt mit strukturellen Veränderungen konfrontiert, die Beschäftigte und 

Unternehmen gleichermaßen vor Herausforderungen stellen. In diesem Beitrag soll den Fragen 

nachgegangen werden, wie die Organisationen reagieren, welche Strategien die Gesundheit und die 

Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten erhalten können und welche Folgen diese Herausforderungen für 

die Qualifikation der Beschäftigten haben. Die Überlegungen gehen von der Annahme aus, dass 

gesunde und handlungsfähige Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die Voraussetzung für 

Innovationen und eine hohe Produktivität der Betriebe sind [3]. Denn was zeichnet die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, die Träger von Innovationsprozessen sind? Es sind Menschen, 

die neben fundiertem Fachwissen über Veränderungs- und Gestaltungskompetenz verfügen.  
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Wandel der Wertschöpfung und veränderte Arbeitsanforderungen 

Verschiebungen der Merkmale bisher überwiegend industriell geprägter Wertschöpfung lassen 

sich daran erkennen, dass Ökonomien heute mehr und mehr durch ĂBottom-Upñ-Prozesse bestimmt 

werden, statt durch ĂTop-Downñ-Entscheidungen. Wesentliche Kennzeichen dafür sind die 

zunehmende Einbeziehung der Kundinnen und Kunden und die Verschmelzung von Produktion und 

Konsum [4]. Für die Organisationen bedeutet dies, ihren bisherigen Aufbau in Frage zu stellen und 

zu verändern. Die Herstellung von Gütern wird schon jetzt in hohem Maße von wissensintensiven 

Dienstleistungen begleitet, wie zum Beispiel Forschung und Entwicklung, Design, Logistik, 

Marketing, Beratung und Kundendienst [5]. Genau wie die Dienstleistungsbranche selbst ist das 

produzierende Gewerbe heute maßgeblich auf Service, spezielle Kundenbedürfnisse und 

Personalisierung ausgerichtet. Das Henry Ford einst zugeschriebene Zitat "wir liefern Autos in jeder 

Farbe, solange sie schwarz ist" ist schon längst nicht mehr zeitgemäß. In der heutigen 

Managementliteratur ist vielmehr von der Ă¦berwindung des Silodenkensñ die Rede und vom Aufbau 

Ăcrossfunktionaler Einheitenñ.  

ĂBottom-Upñ-Prozesse sind aber beispielsweise auch bei der Entwicklung von Innovationen zu 

beobachten. Innovationen entstehen inkrementell, also durch die Verbesserung oder Erweiterung 

bestehender Produkte und Dienstleistungen durch die führenden Unternehmen ï dabei verkürzen sich 

in vielen Bereichen die Zyklen. Daneben drängen Innovationen zunehmend disruptiv auf den Markt. 

Dabei konstituieren innovative Produkte und Dienstleistungen im Zuge neuer Technologien, Ideen 

oder Geschäftsmodelle neue Marktsegmente erst für einen kleineren Kundenkreis, bevor sie 

anschließend größere Märkte dominieren [6]. Kleine Start-Up-Unternehmen können so zu 

Innovationstreibern werden, Produkte, Dienstleistungen und Geschäftsstrategien werden neu 

gedacht. In Managementhandbüchern ist vom ĂAufbau agiler Prozesseñ und als Folge davon von 

neuen Rollen für Beschäftigte und Führungskräfte die Rede [7].  

Neben technologischen Innovationen gewinnen soziale Innovationen an Bedeutung. Soziale 

Innovationen können unterschiedliche Formen annehmen und als Prinzip, Gesetz, Organisation, 

Verhaltensänderung, Geschäftsmodell oder Prozess auftreten [8]. Vielfach können sich 

technologische Innovationen erst dann durchsetzen, wenn sie von sozialen Innovationen z.B. in Form 

von Verhaltensänderungen begleitet werden. Vollautonomes Fahren im Privatverkehr wird sich z.B. 

nur dann durchsetzen, wenn alle Insassen des Kraftfahrzeugs den Rollenwechsel vom Lenker zum 

Passagier nachvollziehen. Die ĂFreude am Fahrenñ (Slogan des Autoherstellers BMW) und die 

Vorstellung, dass ein individueller Fahrstil Ausdruck der Persönlichkeit ist, weisen darauf hin, dass 

es komplementärer sozialer Innovationen wie Verhalts- und Rollenmodifikationen bedarf, damit sich 

die technologische Innovation durchsetzen kann. In diesem Sinne ist zu fragen, ob es auch bei der 

Regulierung und Gestaltung von Arbeit sozialer Innovationen bedarf, damit Unternehmen, 

Beschäftigte und Gesellschaft langfristig von neuen Wertschöpfungsprozessen profitieren. 

Die Entwicklung und Durchsetzung neuer Wertschöpfungsprozesse gehört wie die 

Rationalisierung der Arbeit durch technologischen und organisatorischen Wandel zur 

Entwicklungsgeschichte von Marktwirtschaften wie das freie Unternehmertum und motivierte und 

qualifizierte Arbeitskräfte. Allerdings zeigt die Entwicklung von digitalen Informations- und 

Kommunikationstechnologien (IKT) aktuell eine große Dynamik und erfasst auch deutlich mehr 

Arbeitsplätze und Tätigkeiten als zu Zeiten des ersten Internet-Booms Anfang der 2000er Jahre.  

Anders als damals sind heute fast alle Tätigkeiten und Berufe von der Digitalisierung betroffen. In 

einer aktuellen Studie im Auftrag des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales (BMAS) geben 

83 Prozent der Befragten aus Betrieben mit mehr als 50 Beschäftigten an, bei ihrer beruflichen 

Tätigkeit digitale Informations- oder Kommunikationstechnologien wie z.B. Computer, Internet, 

Laptop, Tablet oder Smart Phone zu nutzen. In Bezug auf die Auswirkungen der Digitalisierung auf 

die Arbeit nehmen 29 Prozent der vom technologischen Wandel Betroffenen körperliche 

Entlastungen durch die technologischen Neuerungen wahr und 15 Prozent sehen verringerte 

Anforderungen an ihre Fähigkeiten und Kompetenzen. Der Anteil derjenigen Beschäftigten, die vom 

technologischen Wandel betroffen sind und von gestiegenen Anforderungen berichten, ist allerdings 

deutlich größer. So stimmen 65 Prozent der Aussage zu, dass immer mehr Aufgaben zu erledigen 
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seien (Verdichtung/Intensivierung der Arbeit). Und sogar 78 Prozent der Betroffenen nehmen eine 

gestiegene Notwendigkeit wahr, die eigenen Fähigkeiten laufend weiterzuentwickeln [9].  

Neue Muster der Wertschöpfung zwingen Unternehmen dazu, ihre Organisationsstruktur, ihren 

Aufbau und ihre Abläufe zu modifizieren. Dies verändert auch die Arbeit selbst. Neue Arbeitsmittel 

und veränderte Prozesse erzeugen veränderte Arbeitsinhalte und eine veränderte organisationale 

Einbindung dieser Tätigkeiten [10]. Im Zeichen neuer Muster der Wertschöpfung sind daher die 

vorausschauende Gestaltung von Digitalisierung und permanenten Restrukturierungen sowie die 

Förderung von Offenheit für Veränderungen die aktuellen Herausforderungen für Unternehmen und 

Beschäftigte. 

Vorausschauende Gestaltung von Digitalisierung und permanenten Restrukturierungen 

Geschäftsprozesse sind durch die zunehmende Digitalisierung einer hohen technologischen und 

organisatorischen Innovations- und Veränderungsdynamik ausgesetzt. Während diese Entwicklungen 

in der Produktion unter dem Schlagwort ĂIndustrie 4.0ñ bereits in einer breiten ¥ffentlichkeit 

diskutiert werden, erhält die Dienstleistungsbranche in diesem Zusammenhang bisher weniger 

Aufmerksamkeit. Aber auch dort sind die Folgen einer zunehmenden Digitalisierung spürbar. So sind 

marktvermittelnde und kundenberatungsbezogene Dienstleistungsbereiche wie z.B. in Banken oder 

Versicherungen sowohl von sich verkürzenden Innovationszyklen als auch einer hohen 

Restrukturierungsdynamik gekennzeichnet.  

Diese Branchen sind wesentlich durch administrative, ordnende und beratende Tätigkeiten 

bestimmt, die in der Regel EDV-unterstützt von Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeitern erledigt 

werden. Beratende Tätigkeiten sind im Dienstleistungssektor vor allem durch die Kundenbetreuung 

charakterisiert. Die wachsende Bedeutung des Onlinebankings, also verändertes Kundenverhalten, 

stellt beispielsweise Geschäftsmodelle und ïprozesse von Banken in Frage. Eine hohe 

technologische, regulatorische und organisatorische Veränderungsdynamik führt dazu, dass die 

Arbeit verdichtet wird, die inhaltliche Komplexität steigt und die Aufgaben auf den fachlich 

anspruchsvollen Kern konzentriert werden [11]. Organisation und Beschäftigte stehen also vor der 

Herausforderung, wachsenden Qualitäts- und Leistungsanforderungen in einem volatilen Umfeld 

gerecht zu werden. Dies kann nur gelingen, wenn die Organisation die Ressourcen der Beschäftigten 

systematisch fördert.  

Der hohe Innovationsdruck wird von vielen Organisationen durch permanente Restrukturierungen 

beantwortet. Das lang andauernde Changemanagement setzt nicht nur die Beschäftigten, sondern 

auch die Führungskräfte unter Druck [12]. Ihre Kommunikations- und Beteiligungsstrategien sind für 

diese Aufgabe nicht hinreichend professionell. Proaktiv agierende Unternehmen erkennen 

Veränderungen jedoch als Teil des Arbeitslebens und lernen aus den Erfahrungen der 

Restrukturierung. Sie stellen sicher, dass alle Schlüsselpersonen, insbesondere Führungskräfte, für 

die Durchführung von Veränderungen geschult werden, damit diese die potenziellen 

gesundheitlichen Auswirkungen von Stress erkennen können, der durch eine schlecht durchgeführte 

Restrukturierung entstehen kann [13]. Die Einbeziehung und Schulung der Führungskräfte ist 

entscheidend für den Erfolg der Restrukturierung, da eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den 

Führungskräften den Widerstand der Beschäftigten gegenüber Veränderungen reduziert. Die 

Bereitschaft zur Veränderung ist dabei ein wichtiger Moderator für die Bewältigung von 

Veränderungen [14]. 

Transparente Kommunikation (über die Ziele und den Prozess der Restrukturierung) ist 

unabdingbar, damit die Beschäftigten die Veränderung nachvollziehen, tragen und voranbringen. Für 

die Beschäftigten ist vorrangig zu wissen, was im Hinblick auf ihr Beschäftigungsverhältnis 

geschehen wird, wie die Organisation künftig aussehen soll und welche Rolle sie in der Organisation 

haben werden. Allerdings gibt es bei jeder Restrukturierung eine unvermeidliche Spannung zwischen 

Planung und Kommunikation [15]. In der Planungsphase ist es schwierig bis unmöglich, verbindliche 

und kommunizierbare Zielzustände festzulegen, die dann auch eine verlässliche Informationsbasis 

für die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ermöglichen. In Restrukturierungsphasen ändern sich die 

Rahmenbedingungen und auch die Detailbedingungen für die Veränderungen in der Organisation.  
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Transparenz und Kommunikation sind also in den Phasen starker Veränderung alles andere als 

einfach. Dennoch: Mehr als der Change-Prozess selbst könnte eine fehlende Kommunikation 

negative Auswirkungen auf die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben, da fehlende 

Informationen Unsicherheit über die Zukunftsaussichten der Beschäftigten hervorrufen, Vertrauen 

untergraben und das Vertrauen in die Kompetenz und Autorität der Führungskräfte reduzieren [16]. 

Vertrauensvolle, transparente und zeitnahe Kommunikation im Verlauf der Änderungsprozesse führt 

demgegenüber zu einer Reduzierung der Unsicherheit, mehr Arbeitszufriedenheit und erhöhtem 

Engagement [17]. 

Die Einführung neuer Wertschöpfungsprozesse verändert die bestehenden Strukturen und 

Routinen einer Organisation. In der Phase der Einführung sind Entscheidungen mit großer 

Unsicherheit belastet, denn bewährte und stabile Strukturen und Routinen werden ersetzt. Ein 

charakteristisches Merkmal von organisationalen Veränderungsprozessen und insbesondere von 

radikalen Innovationen auf Organisationsebene ist die Ergebnisoffenheit. Zwar geht es um bewusst 

gestaltete Interventionen. Die Komplexität ist jedoch so groß, dass eine positive Bilanz von 

intendierten und nichtintendierten Effekten nicht allein durch eine überzeugende Reformidee erreicht 

werden kann [18]. In Veränderungsprozessen erscheinen Organisationen zudem als āArenenó, in 

denen Machtbeziehungen und -differenzen sowie das Verfolgen von individuellen und kollektiven 

Interessen im Sinne von (Mikro-)Politik eine zentrale Rolle spielen [19]. Für die 

Organisationsmitglieder, ob Beschäftigte oder Führungskräfte, bringen diese Übergangszeiten die 

Verringerung von Sicherheiten mit sich: Verliere ich meinen Arbeitsplatz? Verändern sich meine 

Aufgaben? Verändert sich die Arbeitsteilung? Habe ich es mit einer neuen Vorgesetzten oder einem 

neuen Kollegen zu tun? Verliere ich die Zuständigkeit für bestimmte Kunden? Welche 

Karriereerwartungen verschließen sich durch die Veränderung, welche neuen Optionen entstehen? 

Verständlicherweise ist die Perspektive der Beschäftigten in erster Linie auf die potenziellen Folgen 

der Restrukturierung für ihre persönliche Situation gerichtet. 

Kädtler öffnet mit einer heuristischen Unterscheidung eine sozial ausbalancierte Perspektive auf 

organisatorische Veränderungsprozesse [20]. Er differenziert zwischen kostenorientierter und 

potenzialorientierter Restrukturierungsperspektive und bezieht sich dabei auf die von Lazonick und 

OôSullivan [21] entwickelte idealtypische Unterscheidung zwischen kostenorientierten und 

innovativen Unternehmen: ĂWªhrend das kostenorientierte Unternehmen gegebene Markt- und 

technologische Bedingungen als Gegebenheiten hinnimmt und das eigene Handeln innerhalb des so 

abgesteckten Rahmens optimiert, stellt das innovative Unternehmen darauf ab, diese Gegebenheiten 

zu verändern und auf diese Weise neue Märkte zu erschließen bzw. grundlegend veränderte 

Kostenstrukturen hervorzubringen. Kostenorientierung steht damit für Strategien kalkulierbaren bzw. 

als kalkulierbar unterstellten Risikos, Innovationsorientierung für Strategien der bewussten 

Inkaufnahme wirklicher, d. h. nicht kalkulierbarer Ungewissheit. Unter der kostenorientierten 

Perspektive geht es um die möglichst effiziente Nutzung gegebener Ressourcen und bekannter 

Potenziale für die Herstellung gegebener Produkte und Dienstleistungen, unter der 

innovationsorientierten um die Schaffung neuer Ressourcen und die Erschließung neuer Potenziale 

bzw. neuer Nutzungsmöglichkeiten vorhandener Ressourcen und Potenziale für Produkte und 

Dienstleistungen, die man (so) vorab noch gar nicht kennt.ñ [22] Zwar werden sich die hier skizzierten 

unterschiedlichen Strategien im realen Arbeitsleben in dieser Deutlichkeit nicht wiederfinden. Der 

gezielte und systematische Ausbau der fachlichen und persönlichen Ressourcen der Beschäftigten 

kann mit dieser Gegenüberstellung jedoch als wichtiger Treiber für innovative Geschäftsprozesse 

identifiziert werden. 

Förderung von Offenheit für Veränderungen 

Ein Modell f¿r die zukunftsorientierte Gestaltung von Arbeitsprozessen bietet das ĂHaus der 

Arbeitsfªhigkeitñ [23]. Kern des Modells ist die Vorstellung des kontinuierlichen Ausbalancierens 

von Anforderungen, Belastungen und Ressourcen durch Präventions- und Kompensationsstrategien. 

ĂArbeitsfªhigkeitñ wird als die Fªhigkeit eines Menschen verstanden, eine gegebene Arbeit zu einem 

bestimmten Zeitpunkt zu bewältigen. Dabei ist es immer eine Vielzahl von Faktoren, die die 
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Arbeitsfähigkeit eines Menschen beeinflussen. Der Erhalt der Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit 

erfordert deswegen eine Perspektive, die die Arbeitsbedingungen im Zusammenhang mit 

individuellen, beruflichen und überbetrieblichen Faktoren betrachtet.  

Eine einmalige Berufsausbildung, durch Spezialisierung und Routine erworbene Handlungsmuster 

reichen für die Arbeitsaufgaben neuer, digitalisierter Geschäfts- und Arbeitsprozesse nicht mehr aus. 

Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit sind spätestens mit der gestiegenen Komplexität vieler 

Arbeitsanforderungen maßgeblich durch umfassende Kompetenzprofile und deren 

Weiterentwicklung bestimmt. Fundierte Fachkenntnisse verlieren dabei nicht an Bedeutung, sondern 

erhalten vielmehr den Status einer selbstverständlichen Handlungsressource [24]. Darüber hinaus 

wird allerdings erwartet, Ădie eigenen Fªhigkeiten stªndig im Sinne eines Kompetenzmanagements 

zu erweiternñ [25]. Die Kompetenzentwicklung ist als notwendiger aktiver Prozess 

lebensbegleitenden individuellen Lernens zu verstehen. Wissen kann in der Wissensökonomie also 

nicht als starre Ressource betrachtet werden. Es bedarf vielmehr kontinuierlicher Lernprozesse, die 

sowohl zu dem Erwerb von Wissen führen, als auch zu dem Wissen darüber, wie und in welchem 

Kontext dieses Wissen anzuwenden ist [26]. 

Wie können Erwerbstätige darauf vorbereitet werden, im ständigen Wandel des Arbeitslebens ihre 

Identität zu erhalten, dabei Sinn in Veränderungen zu finden und diese motiviert zu gestalten? Wie 

können im Arbeitsprozess die Voraussetzungen geschaffen und erhalten werden, damit die 

Beschäftigten im dynamischen Geschehen handelnde Akteure bleiben, eigene Interessen artikulieren, 

Ziele setzen und sich einbringen? Die Antwort liegt in der Entwicklung und dem Erhalt der 

Gestaltungs- und Veränderungskompetenz.  

Veränderungskompetenz bezeichnet die Fähigkeit eines Individuums, seine Kenntnisse, 

Fertigkeiten und sein Wissen in wechselnden Situationen zielorientiert einzusetzen. Es geht um die 

Fähigkeit, auf die unterschiedlichen und wechselnden Anforderungen der Arbeits- bzw. 

Lebenssituationen einzugehen und die jeweiligen Anforderungen im Hinblick auf die individuelle 

berufliche Entwicklung produktiv zu verarbeiten [27].  

Die entscheidende Voraussetzung daf¿r ist Reflexivitªt. Dies bedeutet die Ăbewusste, kritische und 

verantwortliche Einschätzung und Bewertung von Handlungen auf Basis eigener Erfahrungen und 

verf¿gbaren Wissensñ und schließt Strukturen und Umgebung genauso ein, wie die Vorbereitung, 

Durchführung und Steuerung von Arbeitsaufgaben [28]. Reflexives Arbeitshandeln ist durch die 

Fähigkeit gekennzeichnet, neue Denkmodelle und Klassifikationssysteme zu entwickeln, die es den 

Beschäftigten ermöglichen mit der Ambiguität umzugehen, die charakteristisch für die Einführung 

neuer Geschäftsprozesse ist [29]. 

Veränderungskompetenz kann auf der sozialen, der institutionell-organisatorischen und der 

fachlichen Ebene wirken [30]. Auf der sozialen Ebene bedeutet Veränderungskompetenz, in immer 

wieder neuen und wechselnden Situationen mit fremden Personen in Kontakt treten und 

kommunizieren zu können. Auf der institutionell-organisatorischen Ebene geht es um die Fähigkeit, 

sich in einer neuen Organisation, beispielsweise in einem anderen Unternehmen, selbstbewusst zu 

bewegen. Dazu gehört das jeweilige Werte- und Normensystem sowie die tradierten Gewohnheits- 

und Verhaltensmuster zu erkennen, mit den bisherigen Erfahrungen abzugleichen und zu bewerten. 

Auf der fachlichen Ebene meint Veränderungskompetenz, das in einem ganz bestimmten Kontext 

erworbene Wissen auch in anderen beziehungsweise wechselnden (Arbeits-)Situationen anwenden 

zu können. Veränderungskompetenz ermöglicht so den Transfer der individuellen Kompetenzen und 

Qualifikationen. Das Wissen, das einmal gelernt wurde, kann den Anforderungen der neuen Situation 

angepasst werden.  

Gestaltungskompetenz geht über Veränderungskompetenz hinaus. Sie begreift den Erwerb von 

Wissen im Hinblick auf die Möglichkeit, Dinge, Sachverhalte, soziale Situationen und auch 

gesellschaftliche Prozesse zu beeinflussen und zu gestalten. Hier passt sich der Mensch nicht der 

Umwelt an und versucht, sich in dieser zu bewähren, sondern nimmt Einfluss auf die Umwelt selbst 

[31]. Beide Kompetenzen sind unverzichtbar. Das Individuum braucht Veränderungskompetenz, um 

die Veränderungen der Umwelt nachvollziehen zu können. Um (mikro-)politisch gestalten und eigene 

Ziele verwirklichen zu können, ist dies allerdings nicht hinreichend. Dafür muss Gestaltungswillen 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































