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GNU GENERAL PUBLIC LICENSE Version 2, June 1991 Copyright (C) 1989, 1991 Free Software Foundation, Inc. 59 Temple Place - Suite 330, Boston, MA  02111-1307, USA Everyone is per-
mitted to copy and distribute verbatim copies of this license document, but changing it is not allowed. Preamble The licenses for most software are designed to take away your freedom to 
share and change it. By contrast, the GNU General Public License is intended to guarantee your freedom to share and change free software--to make sure the software is free for all its users. 
This General Public License applies to most of the Free Software Foundation‘s software and to any other program whose authors commit to using it. (Some other Free Software Foundation 
software is covered by the GNU Library General Public License instead.) You can apply it to your programs, too. When we speak of free software, we are referring to freedom, not price. Our 
General Public Licenses are designed to make sure that you have the freedom to distribute copies of free software (and charge for this service if you wish), that you receive source code or 
can get it if you want it, that you can change the software or use pieces of it in new free programs; and that you know you can do these things. To protect your rights, we need to make 
restrictions that forbid anyone to deny you these rights or to ask you to surrender the rights. These restrictions translate to certain responsibilities for you if you distribute copies of the soft-
ware, or if you modify it. For example, if you distribute copies of such a program, whether gratis or for a fee, you must give the recipients all the rights that you have. You must make sure 
that they, too, receive or can get the source code. And you must show them these terms so they know their rights. We protect your rights with two steps: (1) copyright the software, and (2) 
offer you this license which gives you legal permission to copy, distribute and/or modify the software. Also, for each author‘s protection and ours, we want to make certain that everyone 
understands that there is no warranty for this free software. If the software is modifi ed by someone else and passed on, we want its recipients to know that what they have is not the origi-
nal, so that any problems introduced by others will not refl ect on the original authors‘ reputations. Finally, any free program is threatened constantly by software patents. We wish to avoid 
the danger that redistributors of a free program will individually obtain patent licenses, in effect making the program proprietary. To prevent this, we have made it clear that any patent must 
be licensed for everyone‘s free use or not licensed at all. The precise terms and conditions for copying, distribution and modifi cation follow. TERMS AND CONDITIONS FOR COPYING, DISTRI-
BUTION AND MODIFICATION 0. This License applies to any program or other work which contains a notice placed by the copyright holder saying it may be distributed under the terms of this 
General Public License. The „Program“, below, refers to any such program or work, and a „work based on the Program“ means either the Program or any derivative work under copyright law: 
that is to say, a work containing the Program or a portion of it, either verbatim or with modifi cations and/or translated into another language. (Hereinafter, translation is included without 
limitation in the term „modifi cation“.) Each licensee is addressed as „you“. Activities other than copying, distribution and modifi cation are not covered by this License; they are outside its 
scope. The act of running the Program is not restricted, and the output from the Program is covered only if its contents constitute a work based on the Program (independent of having been 
made by running the Program). Whether that is true depends on what the Program does. 1. You may copy and distribute verbatim copies of the Program‘s source cod  e as you receive it, in 
any medium, provided that you conspicuously and appropriately publish on each copy an appropriate copyright notice and disclaimer of warranty; keep intact all the notices that refer to this 
License and to the absence of any warranty; and give any other recipients of the Program a copy of this License along with the Program. You may charge a fee for the physical act of trans-
ferring a copy, and you may at your option offer warranty protection in exchange for a fee. 2. You may modify your copy or copies of the Program or any portion of it, thus forming a work 
based on the Program, and copy and distribute such modifi cations or work under the terms of Section 1 above, provided that you also meet all of these conditions: a) You must cause the 
modifi ed fi les to carry prominent notices stating that you changed the fi les and the date of any change. b) You must cause any work that you distribute or publish, that in whole or in part 
contains or is derived from the Program or any part thereof, to be licensed as a whole at no charge to all third parties under the terms of this License. c) If the modifi ed program normally 
reads commands interactively when run, you must cause it, when started running for such interactive use in the most ordinary way, to print or display an announcement including an appro-
priate copyright notice and a notice that there is no warranty (or else, saying that you provide a warranty) and that users may redistribute the program under these conditions, and telling 
the user how to view a copy of this License. (Exception: if the Program itself is interactive but does not normally print such an announcement, your work based on the Program is not required 
to print an announcement.) These requirements apply to the modifi ed work as a whole. If identifi able sections of that work are not derived from the Program, and can be reasonably consi-
dered independent and separate works in themselves, then this License, and its terms, do not apply to those sections when you distribute them as separate works. But when you distribute 
the same sections as part of a whole which is a work based on the Program, the distribution of the whole must be on the terms of this License, whose permissions for other licensees extend 
to the entire whole, and thus to each and every part regardless of who wrote it. Thus, it is not the intent of this section to claim rights or contest your rights to work written entirely by you; 
rather, the intent is to exercise the right to control the distribution of derivative or collective works based on the Program. In addition, mere aggregation of another work not based on the 
Program with the Program (or with a work based on the Program) on a volume of a storage or distribution medium does not bring the other work under the scope of this License. 3. You may 
copy and distribute the Program (or a work based on it, under Section 2) in object code or executable form under the terms of Sections 1 and 2 above provided that you also do one of the 
following: a) Accompany it with the complete corresponding machine-readable source code, which must be distributed under the terms of Sectio ns 1 and 2 above on a medium customarily 
used for software interchange; or, b) Accompany it with a written offer, valid for at least three years, to give any third party, for a charge no more than your cost of physically performing 
source distribution, a complete machine-readable copy of the corresponding source code, to be distributed under the terms of Sections 1 and 2 above on a medium customarily used for 
software interchange; or, c) Accompany it with the information you received as to the offer to distribute corresponding source code. (This alternative is allowed only for noncommercial dis-
tribution and only if you received the program in object code or executable form with such an offer, in accord with Subsection b above.) The source code for a work means the preferred form 
of the work for making modifi cations to it. For an executable work, complete source code means all the source code for all modules it contains, plus any associated interface defi nition fi les, 
plus the scripts used to control compilation and installation of the executable. However, as a special exception, the source code distributed need not include anything that is normally distri-
buted (in either source or binary form) with the major components (compiler, kernel, and so on) of the operating system on which the executable runs, unless that component itself accom-
panies the executable. If distribution of executable or object code is made by offering access to copy from a designated place, then offering equivalent access to copy the source code from 
the same place counts as distribution of the source code, even though third parties are not compelled to copy the source along with the object code. 4. You may not copy, modify, sublicense, 
or distribute the Program except as expressly provided under this License. Any attempt otherwise to copy, modify, sublicense or distribute the Program is void, and will automatically termi-
nate your rights under this  License. However, parties who have received copies, or rights, from you under this License will not have their licenses terminated so long as such parties remain 
in full compliance. 5. You are not required to accept this License, since you have not signed it. However, nothing else grants you permission to modify or distribute the Program or its deriva-
tive works. These actions are prohibited by law if you do not accept this License. Therefore, by modifying or distributing the Program (or any work based on the Program), you indicate your 
acceptance of this License to do so, and all its terms and conditions for copying, distributing or modifying the Program or works based on it. 6. Each time you redistribute the Program (or 
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Interaktive Wertschöpfung � Produktion nach
Open-Source-Prinzipien

FRANK PILLER, RALF REICHWALD UND CHRISTOPHER IHL

(CC-Lizenz siehe Seite 563)

Die Produktionsprinzipien von Open-Source-Software sind nicht nur ein
technisches Phänomen, sondern erweitern auch herrschende Theorien der
Betriebswirtschaftslehre. Der Beitrag diskutiert, wie diese Prinzipien auch
jenseits der Softwareproduktion (gegebenenfalls modi�ziert) in Bereichen
Anwendung �nden können, die bislang durch eine unternehmensbezogene
(hierarchische) Wertschöpfung gekennzeichnet sind. Wir nennen diese Über-
tragung interaktive Wertschöpfung: Ein Unternehmen vergibt in Form eines
offenen Aufrufs eine Aufgabe, die bislang intern bearbeitet wurde, an ein
unde�niertes (offenes), groÿes Netzwerk von Kunden und Nutzern. Die Be-
arbeitung dieser Aufgabe erfolgt dabei oft kollaborativ zwischen mehreren
Nutzern, in anderen Fällen aber auch durch einen Akteur allein.1

Schlüsselwörter: Innovationsmanagement · commons-based peer production ·
Threadless · interaktive Wertschöpfung · Produktionsmanagement

1 Einleitung: Das Beispiel von Threadless

Open-Source-Software ist nicht nur ein technisches oder gesellschaftliches Phänomen,
sondern das dahinter stehende Produktionsprinzip erweitert herrschende Theorien in
der Managementforschung. Wir wollen in diesem Kapitel dieses Produktionsprinzip
näher untersuchen und diskutieren anhand einiger Fallbeispiele, in welchen anderen
Bereichen dieses Produktionsprinzip ebenfalls Anwendung �nden kann. Im Mittel-
punkt stehen dabei Strategien von Unternehmen, die ihre Kunden bzw. Nutzer nicht
mehr nur als passive Empfänger und Konsumenten einer von Herstellern autonom

1 Der vorliegende Beitrag ist eine adaptierte Auskopplung aus dem Buch �Interaktive Wertschöpfung�
(Reichwald und Piller 2006) der Autoren, das unter http://www.open-innovation.de auch zum Down-
load unter einer CC-Lizenz zur Verfügung steht.

http://www.open-innovation.de


Frank Piller, Ralf Reichwald und Christopher Ihl

geleisteten Wertschöpfung sehen. Vielmehr treten Nutzer als Wertschöpfungspartner
von Unternehmen oder anderen Nutzern auf, indem sie Produkte oder Dienstleis-
tungen mitgestalten und teilweise sogar deren Entwicklung und Herstellung bestim-
men oder übernehmen. Aus der von Unternehmen dominierten Wertschöpfung wird
durch die aktive Rolle der Kunden eine interaktive Wertschöpfung (Reichwald und
Piller 2006).2
Interaktive Wertschöpfung �ndet statt, wenn ein Unternehmen (oder eine andere

Institution) eine Aufgabe, die bislang intern durch die Mitarbeiter bearbeitet wurde, an
ein unde�niertes, groÿes Netzwerk von Kunden und Nutzern in Form eines offenen
Aufrufs zur Mitwirkung vergibt. Offener Aufruf heiÿt dabei, dass die zu lösende
Aufgabe offen verkündet wird und die externen Problemlöser durch Selbstselektion
entscheiden, ob sie mitwirken oder nicht. Die Bearbeitung dieser Aufgabe erfolgt
dabei oft kollaborativ zwischen mehreren Nutzern, in anderen Fällen aber auch durch
einen Akteur allein. Die Aufgabe selbst kann sich dabei auf eine Innovation (Schaffung
neuenWissens), aber auch auf operative Aktivitäten (z. B. Mitwirkung beimMarketing
oder bei der Kon�guration eines Produkts) beziehen. In jedem Fall aber wandelt sich
die vom Unternehmen dominierte Wertschöpfung durch die aktive Rolle der Kunden
und Nutzer zu einer Co-Kreation der resultierenden Leistung.
Ein konkretes Beispiel, wie wir interaktive Wertschöpfung verstehen, liefert das

Unternehmen Threadless. Das im Jahr 2000 in Chicago gegründete Unternehmen
verkauft mit groÿem Erfolg ein eigentlich einfaches Produkt: bedruckte T-Shirts. Die
beiden Gründer und ihre knapp 20 Mitarbeiter erwirtschaften aber inzwischen pro
Monat Gewinne in Höhe von fast einer halben Million Dollar � und das mit einer
Handvoll von Mitarbeitern und ohne Entwicklungsrisiko (Ogawa und Piller 2006).
Sie schaffen dies, da alle wesentlichen wertschöpfenden Aufgaben an die Kunden
ausgelagert sind, die diesen mit groÿer Begeisterung nachkommen.3 Einige Nutzer
entwerfen neue Designs für T-Shirts und stellen sie auf die Website des Unterneh-
mens. Derzeit werden etwa 800 neue Designs pro Woche hochgeladen (alle Angaben
beziehen sich auf August 2006). Die meisten Nutzer aber haben weder Lust noch
Zeit und vor allem nicht die Fähigkeit, selbst ein neues Design zu entwerfen. Sie sind
aber dennoch nicht nur klassische Käufer, sondern übernehmen eine andere zentrale
Aufgabe eines Modeunternehmens: das Produktmanagement.
Jede Woche bewerten mehr als 200 000 Nutzer die neuen Designs und machen

Verbesserungsvorschläge zu den Entwürfen anderer. Threadless vertraut dabei seinen
Nutzern völlig: Das Unternehmen produziert wöchentlich etwa vier neue Designs,
und zwar die, die von der Mehrheit der Nutzer als besonders gelungen (�I love it�

2 Hinweis: Unter einemKunden verstehen wir den Abnehmer und vor allemNutzer einer Leistung, unter
einem Unternehmen den Anbieter und vor allem Hersteller der Leistung. Ein Kunde bzw. Nutzer kann
dabei auch ein Unternehmen sein (im Business-to-Business-Geschäft). Bei der Leistung kann es sich
sowohl um materielle Produkte als auch Dienstleistungen handeln.

3 Siehe http://www.chicagotribune.com/features/magazine/chi-0609100319sep10,1,2101701.story?
ctrack=1&cset=true für eine ausführliche Darstellung.
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in der Sprache von Threadless) bewertet wurden. Diese werden dann in hohen Auf-
lagen gedruckt und für 15 Dollar verkauft, derzeit ca. 60 000 T-Shirts pro Monat. Die
Kunden übernehmen für das Unternehmen dabei auch weitgehend das Marktrisiko,
da sie sich zum Kauf eines Wunsch-T-Shirts (moralisch) verp�ichten, bevor dieses in
Produktion geht. Dieses commitment wird durch das Anklicken eines kleinen Buttons
gegeben (�I'd buy it�), der besagt, dass einNutzer einDesign nicht nur gelungen �ndet,
sondern dieses auch kaufen würde. Die Kunden übernehmen weiterhin die Werbung
für Threadless, stellen die Models und Fotografen für die Katalogfotos und werben
neue Kunden.
DieKunden fühlen sich dabei aber nicht etwa ausgenutzt, sondern zeigen imGegen-

teil groÿe Begeisterung für das Unternehmen, das ihnen diese Mitwirkung ermöglicht.
Sie beschützen Threadless vor Nachahmern und übermitteln unzählige Ideen, wie das
Unternehmen noch besser und produktiver werden kann. Threadless selbst fokussiert
sich auf die Bereitstellung und Weiterentwicklung einer Interaktionsplattform, auf der
die Interaktion mit und zwischen den Kunden abläuft. Das Unternehmen de�niert
zudem die Spielregeln, honoriert die Kunden-Designer, deren Entwürfe für eine Pro-
duktion ausgewählt wurden (der Urheber eines Gewinner-Designs erhält 2000 Dollar)
und steuert den eigentlichen materiellen Leistungserstellungsprozess (Herstellung und
Distribution).

2 Von Hierarchie und Markt zur interaktiven Wertschöpfung

Das Beispiel Threadless ist mehr als eine kreative Spielerei. Es ist eine völlig neue Art
der Koordination arbeitsteiliger Wertschöpfung. Arbeitsteilung ist das Grundprinzip
unseres Wirtschaftssystems. Sie hilft, Spezialisierungseffekte zu nutzen und komplexe
Aufgaben ef�zient zu bewältigen. Gleichzeitig aber verursacht Arbeitsteilung auch
Aufwand (Transaktionskosten). Deshalb suchen Ökonomen seit jeher nach ef�zien-
ten Wegen, arbeitsteilige Prozesse ef�zient zu organisieren. Hierzu werden bislang
zwei wesentliche Alternativen unterschieden: die hierarchische Koordination im Un-
ternehmen (Erstellung einer Leistung im Unternehmen) oder die Nutzung des Markt-
mechanismus über Angebot und Nachfrage (Einkauf der Leistung am Markt). Eine
Zwischenform bilden die verschiedenen Varianten von Unternehmensnetzwerken.
Die heute immer noch dominierende Vorstellung, wie Unternehmen Werte schaffen,
kann auf Prinzipien zurückgeführt werden, die vor 100 Jahren in der damals aufkom-
menden Industriegesellschaft entwickelt wurden. Vor allem Frederick Taylors Ansatz
des scienti�c management legte mit seinem Fokus auf die Senkung von Produkti-
onskosten die Basis für alle folgenden Debatten. Rationalprinzip, Güterknappheit
und das Allokationsproblem kennzeichnen in seinem Modell die betriebswirtschaft-
liche Problemstellung von Organisation, Arbeitsteilung und Koordination der Wert-
schöpfung (Gutenberg 1951; Kosiol 1959). Fokus ist die ef�ziente Durchführung
innerbetrieblicher Wertschöpfungsprozesse. Porters (1985) Modell einer Wertschöp-
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fungskette präsentierte der Managementlehre einen integrierten Ansatz, wie man den
Wertschöpfungsprozess von der Entwicklung über Produktion und Vertrieb bis hin
zur Auslieferung von Gütern und Leistungen mit Hilfe des Produktionsfaktors Infor-
mation organisieren und steuern kann. Anfang der 1990er Jahre wurde durchHammer
und Champy (1993) mit der Idee des business process reengineering in der Wirtschaft
begeistert aufgenommener Ansatz vorgestellt, wie durch eine Fokussierung auf die
interne Ef�zienz in einem Unternehmen Wert geschaffen werden kann, indem die
Differenz zwischen der Zahlungsbereitschaft und den gesamten Herstellungskosten
ausgeweitet wird.
Diese interne Sichtweise wurde später um das Bild eines grenzenlosen (oder gar

virtuellen) Unternehmens erweitert, in dem ein eng verbundenes Netzwerk profes-
sioneller Akteure eine abgestimmte und friktionslose Wertschöpfungskette schafft,
die viele Organisationen umfasst (Picot und Reichwald 1994; Picot et al. 2003). Die
Zulieferer (und Zulieferer der Zulieferer) wurden in die Suche nach neuen ef�zien-
ten Wertschöpfungsarrangements einbezogen (supply chain management). Mit dem
Aufkommen des Internets und den daraus folgenden Potenzialen zur Senkung von
Transaktionskosten wurden schlieÿlich auch die Schnittstellen zu Abnehmern in die
Ef�zienzbetrachtung einbezogen (electronic commerce). Entlang aller Stufen dieser
Evolution steht dennoch stets die Annahme, dass das Streben nach interner (unterneh-
mens- bzw. netzwerkinterner) Kostenef�zienz dieQuelle betrieblicherWertschöpfung
ist.
Doch Kunden und Nutzer honorieren in der Regel nicht die interne operative

Ef�zienz eines Anbieters bzw. Netzwerks. Sie mögen zwar günstige Preise als Re-
sultat dieser Ef�zienz, doch hat sich gezeigt, dass das Streben nach immer weiterer
operativer Ef�zienz innerhalb eines Netzwerks keine Quelle dauerhaft nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile ist (Porter 1996). Operative Ef�zienz ist eine notwendige, aber
keine hinreichende Bedingung für dauerhafte Wettbewerbsvorteile. Vielmehr zeigt
sich heute, dass vor allem die Gestaltung der Schnittstellen und der Aktivitäten an der
Peripherie eines Unternehmens wesentliche Ansatzpunkte für die Schaffung vonWert
bildet. Damit tritt auch ein Akteur in den Mittelpunkt der Betrachtung, der bislang in
der Debatte um die Gestaltung der Wertschöpfung weitgehend ausgeblendet war: der
Kunde bzw. Nutzer.
Wir sehen heute, dass Kunden das Ergebnis betrieblicher Wertschöpfung nicht nur

konsumieren, sondern selbst einen wesentlichen Beitrag bei der Schaffung von Wert
leisten (Ramirez 1999). Dies geschieht dabei nicht nur autonom in der Kundendo-
mäne (ein Bereich, der in der Mikroökonomie schon lange im Zusammenhang mit
Konsumentenproduktion untersucht wurde, siehe z. B. Becker 1965 und Lancaster
1966), sondern auch in einem interaktiven und kooperativen Prozess mit Herstel-
lern und anderen Nutzern einer Leistung. Kunden und Nutzer tragen dazu bei, die
Kenntnisse, Fähigkeiten und Ressourcen eines Herstellers zu erweitern (Gibbert et al.
2002). Interaktive Wertschöpfung heiÿt, die Kunden als strategischen Faktor in die
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Aktivitäten eines Herstellers zu integrieren, die in einem erweiterten Wertschöpfungs-
netzwerkWert schaffen. DieWahrnehmung dieses Wertes umfasst dabei weit mehr als
die Erhöhung der Differenz zwischen Zahlungsbereitschaft und interner Ef�zienz.
Ziel ist vor allem die gemeinsame Schaffung von Innovationen auf der Produkt- und
Prozessebene.
Dazu wird eine Aufgabe, die bislang intern durch die Mitarbeiter eines Unter-

nehmens (oder innerhalb eines geschlossenen Netzwerks klar de�nierter Partner)
bearbeitet wurde, an eine offene, unde�nierte und groÿe Gruppe von Akteuren in der
Peripherie des Unternehmens vergeben (Benkler 2002; Huff et al. 2006). Diese Ver-
gabe erfolgt in Form eines offenen Aufrufs zur Mitwirkung. Das heiÿt, dass entweder
das fokale Unternehmen oder ein Akteur innerhalb des Netzwerks ein Problem tech-
nischer oder organisatorischer Art formuliert (�Suche ein tolles T-Shirt-Design�, �Wie
kann ich das T-Shirt waschen, ohne dass es einläuft?�, �Wer tauscht sein Panda-T-Shirt
gegen ein Starwars-T-Shirt?�) und auf einer offen zugänglichen Plattform veröffent-
licht. Alle potenziellen Akteure entscheiden dann selbst, ob sie mitwirken oder nicht
(Selbstselektion). Die Lösung dieser Aufgabe erfolgt anschlieÿend oft kollaborativ
zwischen mehreren Nutzern (peer production), in anderen Fällen aber auch durch
einen Akteur allein. Neu ist aber nicht nur die Aufgabenverteilung (Ausschreibung
und Selbstselektion), sondern auch die Art und Weise, wie eine komplexere Aufgabe
arbeitsteilig gelöst wird.
Denn entlang der Evolution der Organisation arbeitsteiliger Wertschöpfung än-

dert sich nicht nur die Sichtweise, welche Akteure am Wertschöpfungsprozess aktiv
beteiligt sind, sondern auch die Vorstellung, wie das Organisationsproblem, d. h. die
Koordination und Motivation der einzelnen Akteure, die die Gesamtaufgabe arbeits-
teilig vollziehen, am besten gelöst werden kann: Taylors Modell setzt vor allem auf
die hierarchische Koordination und Motivation durch �nanzielle Anreize in einem
geschlossenen Wertschöpfungssystem.
Die Netzwerkansätze erweitern diese Vorstellung um eine Kombination marktli-

cher und hierarchischer Koordinationsformen und betonen darüber hinaus auch eine
Motivation durch nicht monetäre Anreize.
Die interaktive Wertschöpfung ergänzt diese beiden klassischen Koordinations-

formen (Hierarchie und Markt) durch einen dritten Weg: die Selbstselektion und
Selbstorganisation von Aufgaben durch (hoch) spezialisierte Akteure, deren Motiva-
tion vor allem die (eigene) Nutzung der kooperativ geschaffenen Leistungen ist, die
jedoch durch eine Vielzahl weiterer sozialer, intrinsischer und extrinsischer Motive
ergänzt werden kann.
Betrachten wir diese Prinzipien am Beispiel Threadless: In einem klassischen Mo-

deunternehmen würde der Designchef dem am besten geeigneten Spezialisten mit
der Aufgabe betrauen, ein neues T-Shirt zu einem bestimmten Motiv zu gestalten.
Dazu würde er entweder unter seinen eigenen Mitarbeitern denjenigen aussuchen,
den er für das Design am besten geeignet hält (bzw. vielleicht auch einfach nur den

91



Frank Piller, Ralf Reichwald und Christopher Ihl

Mitarbeiter, der gerade nicht ausgelastet zu sein scheint). Oder er würde in seinem
Adressbuch suchen, um eine externe Designerin zu �nden, die seines Erachtens das
�beste� Design liefern kann. In beiden Fällen wird der Entwurf mit einem festen
Preis entlohnt. Der Designchef wird einen festen Liefertermin nennen, damit der
gesamte Produktionsprozess des Produkts nicht gefährdet wird, und die Einhaltung
dieses Termins überwachen. Wird das Design geliefert, wird er es entweder akzeptie-
ren, Verbesserungsvorschläge machen oder vielleicht auch ganz verwerfen (�Das ist
ja was ganz anderes, als was ich Ihnen im Brie�ng gesagt habe.�) � er koordiniert die
arbeitsteilige Wertschöpfung mittels hierarchischer oder marktlicher Kontrolle.
Bei Threadless dagegen gibt es keine Designchefs, die ihre Mitarbeiter anleiten, be-

stimmte Entwürfe zu gestalten. Threadless lädt jeden, der sich dazu berufen fühlt, ein,
bei der Problemlösung mitzuwirken. Ob eine externe Designerin hierbei mitwirkt, wie
viel Energie sie in die Lösung investiert und was sie dazu motiviert, bestimmt sie allein
selbst. Der klassische hierarchische Koordinationsmechanismus wird durch Selbst-
motivation, Selbstselektion und Selbstorganisation der Akteure ersetzt. Es gibt weder
Hierarchien noch klassischeMärkte. Jeder leistet den Beitrag, den sie oder er am besten
leisten kann. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn ein Teilnehmer bereits Wissen hat,
das für eine Problemlösung weiterverwendet werden kann. Zum Threadless-Modell
gehören aber nicht nur die Designer, sondern auch die tausenden �gewöhnlichen�
Nutzer, welche die Bewertung der neuen Designs übernehmen, durch af�liate mar-
keting die Produkte bewerben und natürlich letztendlich die Produkte kaufen (unsere
Analyse von Threadless zeigt, dass so gut wie alle Kunden, die ein T-Shirt kaufen,
auch vorher andere T-Shirts bewertet haben). Die Beiträge der gewöhnlichen Nutzer
haben aus einer aggregierten Sicht einen genauso zentralen Anteil an einer ef�zienten
Wertschöpfung des Unternehmens.
Das geht nicht nur bei T-Shirts. Ein klassisches Beispiel der peer production ist

Wikipedia, wo die Teilnehmer selbst sowohl neue Beiträge in das Gesamtsystem
integrieren als auch Ergänzungen und Verbesserungen bestehender Beiträge vorneh-
men. Dabei entscheiden alle Akteure selbst, warum und bei welchen Aufgaben sie
mit welcher Intensität mitwirken. Bei Wikipedia ist auch die wichtige Aufgabe der
Qualitätssicherung auf die Gesamtheit der Beitragenden ausgelagert. Basis der Qua-
litätssicherung ist dabei das Normensystem dieser Organisation. Doch auch hoch
komplexe technische Produkte können nach diesen Prinzipien erstellt werden, wenn
auch unter etwas anderen Rahmenbedingungen.
Ein gutes Beispiel dafür bietet Innocentive, ein amerikanischer Intermediär, der

gegen Gebühr Probleme mit externen Problemlösern zusammenbringt. Der Name
Innocentive ist ein Kunstwort, in dem Innovation (innovation) mit Anreiz (incen-
tive) verschmolzen ist. Das Geschäftsprinzip von Innocentive ist einfach: Eine Firma
sucht nach einer Lösung für ein Problem, das ihre Entwicklungsabteilung allein nicht
lösen kann. Sie stellt diese Frage mit einer Beschreibung, Formeln oder Gra�ken
auf der Website von Innocentive dar und lobt ein Preisgeld aus, in der Regel zwi-
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schen 10 000 und 100 000 Dollar. Das Preisgeld bekommt der Problemlöser, der die
Aufgabe innerhalb eines vorgegebenen Zeitrahmens, z. B. zwei Monate, am besten
löst. Mehr als 100 000 Tüftler haben sich bei Innocentive inzwischen registriert und
lesen regelmäÿig die neuen Aufgaben. Der Auftraggeber bleibt dabei anonym, um
Firmengeheimnisse zu schützen. Im Gegenzug verlangt die Börse vom Fragesteller
eine Gebühr. Seit ihrer Gründung im Jahr 2001 expandiert die Tüftlerbörse kräftig.
Ursprünglich war sie eine Ausgründung des Pharmariesen Eli Lilly . Heute zählen
zu den Kunden sogar konkurrierende Konzerne wie BASF , Novartis, Nestlé oder
der Konsumgüterkonzern Procter & Gamble. Auch hier zeigt sich eine völlig neue
Organisation der Wertschöpfung: Statt die Aufgabe an den �besten� bekannten in-
ternen oder externen Wissenschaftler zu vergeben, wird das Problem selbst offen
ausgeschrieben. Ein jeder entscheidet selbst, ob er an der Lösungs�ndung teilnimmt.
Eine Evaluierung der Erfolgsquoten von Innocentive zeigt, dass dieses offene Prin-

zip hoch ef�zient ist (Lakhani 2005): Mehr als die Hälfte aller Probleme werden schnell
gelöst, obwohl in vielen Fällen die internen Abteilungen an der Lösung zunächst ge-
scheitert waren. Oft gewinnen Problemlöser einen Wettbewerb, welche die Lösung
vorher schon hatten. Dies zeigt ein weiteres wesentliches Prinzip interaktiver Wert-
schöpfung: die ef�ziente Wiederverwertung vorhandenen Wissens. Viele Gewinner
hatten bereits in einer anderen Domäne eine Lösung für ein ähnliches Problem und
können diese dann auf die neue Domäne übertragen.4 Damit wird ein wesentliches
Problem technischer Problemlösung überwunden: die �lokale� Suche nach Lösun-
gen. Klassischerweise kann ein Unternehmen nur in den Bereichen nach Lösungen
suchen, die es kennt bzw. nur solche Lösungen �nden, die im Kompetenzbereich
seiner Entwickler liegen. Innocentive überwindet � wie auch Threadless im Vergleich
zum Designchef eines klassischen Modeunternehmens � diese Schranken �lokaler�
Suche.

3 Voraussetzungen der commons-based peer production

Das hinter der interaktivenWertschöpfung stehendeOrganisationsprinzip wurde vom
Yale-Wissenschaftler Yochai Benkler (2002, 2006) als commons-based peer produc-
tion bezeichnet: peer production, da eine Gruppe Gleichgesinnter (peers) gemein-
schaftlich ein Gut produziert, commons-based, da das Ergebnis der Allgemeinheit
zur Verfügung steht und auf offenem Wissen (commons) basiert. Unsere Idee der
interaktiven Wertschöpfung baut auf der commons-based peer production auf, erwei-
tert diese aber um einen Rahmen, in dem ein fokales Unternehmen diesen Prozess
anstöÿt, moderiert oder unterstützt � genau wie wir es beiThreadless oder Innocentive
gesehen haben.

4 Siehe Lakhani und von Hippel 2000 für eine Beschreibung des gleichen Mechanismus bei Open�
Source-Software.
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Damit diese interaktive Wertschöpfung funktioniert, müssen aber drei Bedingun-
gen erfüllt werden: Erstens muss sich die Gesamtaufgabe in viele kleine Teilaufgaben
spalten (Prinzip der Granularität) und einfach über eine Interaktionsplattform vertei-
len lassen. Denn nur so können die Hürde und der Aufwand für einzelne Nutzer
gesenkt werden. Ziel ist, dass komplexe Aufgaben durch die verteilten Fähigkeiten
vieler gelöst werden können, indem einzelne Nutzer vorhandenes Wissen optimal
einbringen. Wikipedia zeigt dieses Prinzip ganz genau: Ein Nutzer könnte nie das
gesamte Lexikon schreiben, die Mitwirkung tausender Teilnehmer mit jeweils klei-
nen Aufgaben (ein Stichwort schreiben, einen Fehler verbessern) bewältigt dagegen
aus aggregierter Sicht eine gewaltige Aufgabe. Im Fall von Threadless geschieht dies
durch die Zweiteilung der Mitwirkung in Designer, also Akteure, die bestimmte krea-
tive Fähigkeiten haben, und Bewerter, d. h. (potenzielle) Kunden, die nur aufgrund
ihres persönlichen Geschmacks entscheiden müssen. Bei Innocentive sorgen in der
Regel genau abgrenzbare Teilprobleme (z. B. �Entwickeln Sie ein Molekül mit die-
sen Eigenschaften.�) für eine mögliche Zuordnung der Aufgabe zu den Fähigkeiten
spezialisierter Wissensträger.
Zweitens müssen ausreichend viele motivierte Teilnehmer gewonnen werden kön-

nen. Die Motivation der teilnehmenden Kunden und Nutzer ist einer der zentralen
Aspekte der interaktiven Wertschöpfung. Denn die Ökonomie geht von rational Han-
delnden aus, die nur dann etwas beitragen, wenn sie dafür auch einen Gegenwert
bekommen. Materielle Anreize fehlen bei den genannten Beispielen aber teilweise
völlig. Bei Threadless stellen mehr als 800 Designer jede Woche neue Designs auf
die Seite, gewinnen können aber nur drei bis vier. Was motiviert die Designer, hier
mitzuwirken? Zum einen natürlich durchaus der Anreiz auf das Preisgeld, das mit
2000 Dollar ca. 4-mal so hoch ist wie das übliche Honorar für ein T-Shirt-Design
bei einem klassischen Auftrag. Zum anderen aber vor allem die Möglichkeit, sich in
einem Wettbewerb mit andern zu messen und dabei auch die eigenen Designfähig-
keiten zu zeigen. Denn für einen (unbekannten) Gra�kdesigner ist es sehr schwer,
im Markt bekannt zu werden. Threadless bietet ihnen hier eine Plattform, ihre Ar-
beiten zu zeigen und potenzielle Auftraggeber auf ihre Fähigkeiten aufmerksam zu
machen. Auÿerdem schätzen die Designer das Feedback, das sie von den Nutzern auf
ihre Designs bekommen (zu jedem T-Shirt gibt es nicht nur eine Punktbewertung,
sondern auch ein Forum, wo die Bewerter bis zu 90 Kommentare hinterlassen, von
reinen Gefälligkeitsbemerkungen bis zu detaillierten Ideen, wie sich ein Design noch
verbessern lieÿe).
Bei Innocentive scheint dieMotivation auf den erstenBlick durch das hohePreisgeld

begründet zu sein. Jedoch zeigt Lakhani (2005) in einer Dissertation am MIT, dass
die Mitwirkenden neben der Aussicht auf einen Preis vor allem auch durch den
Wettbewerbscharakter motiviert sind: Sie wollen nicht nur mit ihrem Wissen Geld
verdienen, sondern es reizen sie ebenso die Aufgabe des Tüftelns und die Möglichkeit,
sich mit anderen Wissenschaftlern aus aller Welt zu messen.
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Die inzwischen recht umfangreichen Arbeiten zur Motivation von Open-Source�
Programmierern zeigen, dass bei aktiven Nutzern die Erwartung extrinsischen Nut-
zens (Honorar, Nutzung der geschaffenen Lösung) oft durch intrinsische Motive
dominiert wird. Intrinsischer Nutzen bezieht sich auf die Ausführung einer Tätigkeit
selbst. Eine Aktivität wird um ihrer selbst willen geschätzt und auch ohne unmittelbare
Gegenleistung ausgeführt. So ist oft das Interaktionserlebnis selbst als solches posi-
tiv und nutzenstiftend, wenn es das Gefühl von Spaÿ, Kompetenz, Exploration und
Kreativität vermittelt (Deci et al. 1999). Ebenso wird die Mitwirkung mit der Erfül-
lung sozialer Normen erklärt. Beispiele für eine solche Norm sind z. B. Reziprozität,
Gemeinnützigkeit oder Fairness.
Die dritte Voraussetzung schafft den eigentlichen Vorteil einer interaktiven Wert-

schöpfung, ist aber in den Beispielen Threadless und Innocentive derzeit nur an-
satzweise, wenn überhaupt, erfüllt: Offenheit und ein nicht proprietärer Schutz der
geschaffenen Güter (commons-based). Nur wenn ohne aufwändige Lizenzierung
auf vorhandenes Wissen zur Lösung neuer Probleme zurückgegriffen werden kann,
kommt die Ef�zienz der neuen Art der Arbeitsteilung im Netz wirklich zum Tra-
gen. Interaktive Wertschöpfung basiert so in ihrer Idealform auf der Offenlegung des
geschaffenen Wissens der Beitragenden zur einfachen Nutzung, Kombination und
Weiterentwicklung durch andere. Von Hippel (2005) sieht deshalb die bestehenden
Patentsysteme als einen wesentlichen Faktor, der heute in etlichen Bereichen Innova-
tion verhindert. Er verlangt Reformen, um die Wiederverwertung von vorhandenem
Wissen zu erleichtern.
Threadless und Innocentive dagegen agieren noch im klassischen System intel-

lektueller Schutzrechte: Ein Problemlöser bei Innocentive muss nachweisen, dass er
das geistige Eigentum an einer Lösung hat (am besten durch ein vorhandenes Pa-
tent), um dieses dann gegen Zahlung des Gewinns an den Urheber des Problems
zu lizenzieren (eine wesentliche Aufgabe von Innocentive ist, genau diesen Transfer
zu garantieren). Auch bei Threadless wird mit dem Gewinn die Übertragung des
Copyrights für den T-Shirt-Druck abgegolten. Bei Open-Source-Software bestehen
diese Schranken dagegen nicht. Hier kann zur Lösung eines Problems weitgehend auf
bereits vorhandenes Wissen zurückgegriffen werden, um dieses in eine eigene Lö-
sung zu integrieren. Dies ist auf lange Sicht viel ef�zienter, als jedes Mal die genauen
Schutzrechte an einem Wissensbaustein klären zu müssen. Wir können aber an dieser
Stelle nicht vertieft in diese Diskussion einsteigen und wollen nur die grundsätzlichen
Mechanismen aufgreifen: InteraktiveWertschöpfung funktioniert auch innerhalb klas-
sischer Schutzrechte, ist jedoch erst dann wirklich leistungsfähig, wenn neue offene
Schutz- und Lizenzierungsmodelle gefunden werden.
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4 Zwei Beispiele zur interaktiven Wertschöpfung:
Statistik-Software von Stata und Kitesur�ng

Ein Unternehmen, das systematisch auf die interaktive Co-Entwicklung seiner Pro-
dukte durch die Anwender setzt und dabei einen guten Weg zwischen Offenheit
und Geschlossenheit der resultierenden Ergebnisse gefunden hat, ist Stata Corp., ein
Hersteller statistischer Software. Kunden bzw. Anwender von Stata-Software sind
meist Wissenschaftler oder Entwickler, die das Programm für eine Vielzahl statis-
tischer Tests anwenden. Die Software erlaubt dabei die einfache Programmierung
neuer Tests, falls die vorhandenen Anwendungen in dem Programm eine bestimmte
Aufgabe nicht ausreichend (elegant) lösen können. Stata hat deshalb seine Software in
zwei Teile gespalten: in einen proprietären Teil, der die Grundfunktionen bereitstellt
und durch das Unternehmen selbst weiterentwickelt wird (und durch eine klassische
Software-Lizenz kostenp�ichtig vertrieben wird), und in einen offenen Teil, zu dem
die Gemeinschaft aller Nutzer wesentliche Beiträge in Form neuer statistischer Algo-
rithmen und Tests leistet. Stata unterstützt diese Expertennutzer, indem es ihnen eine
Entwicklungsumgebung und ein Online-Forum zur Verfügung stellt, wo die Nutzer
ihre eigenen Tests austauschen, anderen Nutzern Fragen stellen und Entwicklungen
anderer weiterentwickeln können (von Hippel 2005).
Da allerdings nicht alle Nutzer derart versiert sind oder ausreichende Program-

mierkenntnisse haben, hat Stata ein Prozedere entwickelt, um regelmäÿig die �besten�
bzw. populärsten Weiterentwicklungen aus der Nutzer-Community auszuwählen und
in die nächste kommerzielle Release-Version zu integrieren. Diese Entscheidung wird
allein im Hause Stata getroffen, dessen Softwareentwickler auch die ausgewählten
Anwendungen der Nutzer verbessern und reibungslos mit der Standardsoftware inte-
grieren. Diese zusätzliche Wertschöpfung durch das Unternehmen ist auch Anreiz für
die Nutzer, ihre Eigenentwicklungen in der Regel ohne monetäre Gegenleistung Stata
zur Verfügung zu stellen (denn das Motiv für die Eigenentwicklung war ja sowieso die
Nutzung der eigenen Anwendung für die eigene wissenschaftliche Arbeit).
Wir wollen abschlieÿend noch ein letztes Beispiel betrachten, bei dem die Nut-

zer eine klassisch organisierte Industrie durch eine vollständige commons-based peer
production völlig gewandelt haben.5 Kitesur�ng ist eine der derzeit aufstrebenden
Trendsportarten. Der Sport wurde von Surfern initiiert, die � getrieben von dem
Wunsch nach immer höheren und weiteren Sprüngen � mit der Kombination eines
Surfboards und eines Segels vom Drachen�iegen experimentierten. Aus diesen an-
fänglichen Versuchen entwickelte sich in den letzten Jahren eine beachtliche Nischen-
industrie, die inzwischen viele Anhänger hat. Die Kitesur�ng-Industrie ist ein Beispiel
dafür, wie Kunden als Produktentwickler die Regeln industrieller Wertschöpfung än-
dern können. Sie tragen nicht nur entscheidend zur Entwicklung des Equipments bei,
sondern übernehmen inzwischen auch viele andere Aufgaben, die früher in der Ver-

5 In Anlehnung an die Beschreibung dieses Beispiels in von Hippel (2005).
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antwortung professioneller Hersteller gesehen wurden, allen voran die Koordination
des Produktionsprozesses.
Diese Hersteller, oft gegründet von Sportlern, die ihr Hobby zum Beruf gemacht

haben, bilden heute eine ca. 100-Millionen-Dollar-Industrie, die vor allem die kites
(Drachensegel) entwickelt, produziert und vertreibt. Um ein neues Kite-Produkt er-
folgreich umzusetzen, werden eine Vielzahl an Fähigkeiten benötigt: Kenntnisse über
Materialien und deren Eigenschaften für die Segel, Kenntnisse über Aerodynamik
und Physik für die Formen der Segel, Kenntnisse über Mechanik für die Seilsyste-
me etc. Die Hersteller sind bei der Entwicklung neuer Designs in der Regel auf die
Kenntnisse beschränkt, die sie in ihrem eigenen Haus haben, meist kleine Entwick-
lungsabteilungen aus drei bis fünf Mitarbeitern. Das Ergebnis sind eher kontinuierli-
che Weiterentwicklungen und Verbesserungen bestehender Designs als radikal neue
Entwicklungen.
Die Kunden dagegen haben ein viel gröÿeres Potenzial zur Verfügung und keine

Werksgrenzen zu beachten. Initiiert und koordiniert von einigen begeisterten Kite�
Surfern existieren heute eine Reihe von Internet-Communities, in denen dieMitglieder
neue Designs für Drachensegel gemeinsam entwickeln, veröffentlichen und kommen-
tieren. Mit Hilfe einer Open-Source-Design-Software (eine Art CAD-System) können
dieNutzer zumBeispiel auf zeroprestige.org6 neueDesigns für die kites entwerfen und
zum Download bereitstellen. Anderen Nutzern dienen diese Designs als Ausgangs-
lage für eine Weiterentwicklung. Vielleicht bekommen sie so aber auch die Idee für
eine radikal neue Entwicklung. Unter den vielen hunderten teilnehmenden Nutzern
arbeiten manche in ihrem Berufsleben mit neuen Materialien. Andere studieren viel-
leicht Physik oder sind gar als Strömungstechniker bei einem Autohersteller tätig. Oft
kann diese Gruppe von Kundenentwicklern auf einen viel gröÿeren Pool an Talenten
und Fähigkeiten zurückgreifen, als dies einem Hersteller möglich ist. Das Ergebnis ist
eine Vielzahl an neuen Entwicklungen, Tests, Modi�kationen und schlieÿlich neuer
Designs für Drachensegel, die allen Mitgliedern der Community zur Verfügung stehen
(unter einer Open-Source-Lizenz).
Kitesur�ng ist ein besonders spannender Fall, da hier die Kunden als Anwender

noch einen Schritt weiter gehen: Denn was nützt der innovativste neue Entwurf für
einen neuen kite, wenn dieser nur als Datei existiert? Findige Kunden haben heraus-
gefunden, dass an jedem gröÿeren See ein Segelmacher existiert, der CAD-Dateien
verarbeiten kann. Die Kunden können so ein Design ihrer Wahl herunterladen, die-
se Datei zum Segelmacher bringen und dort professionell in ein Produkt umsetzen
lassen. Da dieser Prozess keinerlei Innovationsrisiko und Entwicklungskosten für
den Hersteller beinhaltet, sind die derart hergestellten Drachen oft um mehr als die
Hälfte billiger als die Produkte der professionellen Kite-Hersteller, und das bei oft
überlegener Leistung. Die Koordinationsleistung des Produzierens wird dabei eben-
falls von den Anwendern übernommen. Setzt sich diese Entwicklung fort, ist leicht

6 http://www.zeroprestige.org
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vorzustellen, dass die Kunden Teile dieser Industrie �übernehmen� werden bzw. die
bisherigen Anbieter in eine reine �Produzentenrolle� drängen. Die Motivation der
Nutzer ist dabei nicht Pro�tmaximierung oder die Marktführerschaft, sondern das
Streben nach dem bestmöglichen Produkt zur Eigennutzung. Die Anwender, die sich
an diesem Prozess beteiligen, haben verstanden, dass dieses Ziel am besten nicht
durch einen geschlossenen, sondern durch einen offenen Innovationsprozess erreicht
werden kann � in dem auch die Ergebnisse offen mit allen geteilt werden. Ihr eigenes
Engagement ruft Reaktionen und Beiträge anderer hervor und schafft damit einen
höheren Mehrwert für alle.

5 Ausblick: Grenzen und Chancen der interaktiven
Wertschöpfung

Eine interaktiveWertschöpfung hat aber auch Grenzen, die wir hier abschlieÿend kurz
diskutieren wollen.7 Aufgrund dieser Grenzen werden auch in Zukunft die klassischen
Modelle zur Organisation arbeitsteiliger Wertschöpfung noch ihre Berechtigung be-
halten. Denn nicht alle Aufgaben, die in einer Wirtschaft zu erfüllen sind, lassen sich
nach dem Modell der interaktiven Wertschöpfung lösen. Wesentliche Grenzen dieses
Modells sind der trade-off zwischenGranularität und Aufgabenteilung, die nachhaltige
Motivation der Teilnehmer und die Überwindung des Not-invented-here-Syndroms.

5.1 Trade-off zwischen Granularität der Aufgabenteilung und
Transaktionskosten

Je besser sich eine Wertschöpfungsaufgabe für eine sehr feingliedrige Aufteilung
eignet, d. h. je höher deren Granularität ist, desto leichter kann ein gröÿerer Aufgaben-
umfang an ein Netzwerk aus Kunden und Nutzern externalisiert werden. Ebenso sind
so leichter Spezialisierungseffekte im Netzwerk zu nutzen. Allerdings bedarf es der
innerbetrieblichen Koordination und Integration der einzelnen Wertschöpfungsbei-
träge, was bei einer feingliedrigen Aufgabenteilung hohe interne Kosten verursacht.
Deshalb ist bei Aufgaben, die sich nicht einfach digital abbilden lassen, eine interaktive
Wertschöpfung viel schwieriger als bei rein digitalen Gütern.
Doch ist in vielen Bereichen heute eine Trennung des Informationsanteils und des

physischen Kerns recht einfach möglich: T-Shirts, ein klassisches materielles Produkt,
wurden von Threadless zu einem Informationsgut gewandelt, das erst kurz vor der
Produktion die digitale Gestalt verlässt. Gleiches gilt für die Drachensegel im Kite-
sur�ng-Beispiel. Auf der anderen Seite jedoch ist das ambitionierte OScar-Projekt,
das Open Source car, bislang weitgehend gescheitert. Problem scheint hier unter
anderem die Schwierigkeit zu sein, einen komplexen technischen Vorgang wie eine
Autoentwicklung allein im Netz zu koordinieren.

7 Siehe ausführlich Reichwald und Piller (2006).
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5.2 Motivation der Teilnehmer

Eine weitere Grenze ist die Motivation der Teilnehmer. Bislang scheint die Begeis-
terung von Nutzern wie Unternehmen grenzenlos. Das Wissen der Kunden bzw.
Nutzer wird als groÿer ungenutzter Wissenspool gesehen, den es nur abzuschöpfen
gilt. Viele Unternehmen versuchen derzeit, teilweise recht unbeholfen, die Fähigkeiten
ihrer Kunden und Anwender zu nutzen (einen Fall, wie man es nicht machen soll,
beschreibt Piller (2006) am Beispiel des Unternehmens Kraft). Solange jedoch mit
solchen Initiativen keine klaren Anreizstrukturen verbunden sind, werden die Nutzer
nach einer Phase der Euphorie (�Das Unternehmen hört mir ja endlich mal zu.�)
schnell in eine Ernüchterung verfallen (�Die saugen ja nur mein Wissen ab.�) und
nicht mehr zur Mitwirkung bereit sein. Ein wesentlicher Punkt an dieser Stelle ist
sicherlich die freie, nicht proprietäre Verfügbarkeit des resultierenden Wissens. Diese
hat nicht nur eine produktiveWirkung, wie bereits oben diskutiert, sondern auch einen
motivierenden Effekt (Fairness, vor allem aber sofortige Nutzungsmöglichkeit durch
die Beitragenden). Eine Vielzahl der heute herrschenden Geschäftsmodelle bestehen-
der Unternehmen verhindert jedoch diese Offenheit. Deshalb müssen Unternehmen
sehr genau die Motive ihrer Kunden zur Mitwirkung kennen und diese durch entspre-
chende Anreize bedienen (vgl. Brockhoff 2005). Bei vielen Unternehmen scheinen
dafür aber sowohl Wissen als auch Verständnis zu fehlen.

5.3 Not-invented-here-Problem

Ein wesentlicher Bestandteil eines funktionierenden Systems interaktiver Wertschöp-
fung sind aber auch geeignete Anreize im Unternehmen, um externes Wissen effektiv
innerbetrieblich weiterverwenden zu können. Nur bei wenigen etablierten Unterneh-
men herrscht eine derartige Offenheit für den Input der Nutzer wie bei Stata oder
Threadless. Für viele Manager ist die Vorstellung, dass Nutzer einen (besseren) Beitrag
zur Weiterentwicklung der eigenen Produkte leisten können, sehr fremd (Huff et al.
2006). Oft sind es einige fortschrittlich denkende Abteilungen im Unternehmen, die
eine Initiative zur Integration von Kundeninformation starten und Beiträge durch die
Nutzer anregen. Dieser Input muss dann aber durch andere Abteilungen weiterver-
arbeitet und genutzt werden. Unter dem Begriff Not-invented-here-Syndrom (NIH)
wird im Innovationsmanagement ein Problem diskutiert, das genau diesen Transfer
betrifft. Katz und Allen (1982, S. 7) de�nieren dieses als:

�[. . .] the tendency of a project group of stable composition to believe
that it possesses a monopoly of knowledge in its �eld, which leads it to
reject new ideas from outsiders to the detriment of its performance.�

Klassischerweise wurde das NIH-Phänomen unternehmensintern an den Schnitt-
stellen zwischen verschiedenen Bereichen nachgewiesen (z. B. Widerstände der Ent-
wicklungsingenieure, Input aus der Marketingabteilung zu berücksichtigen). Es ist
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anzunehmen, dass Widerstände gegen externes Wissen oft noch gröÿer sein werden
als in Bezug auf den Input eigener Kollegen. Dies bedeutet im Falle einer interaktiven
Wertschöpfung zwischen Kunden und einem Herstellerunternehmen, dass Wissen
aus externen Quellen auf Widerstand bei wenigstens einem Teil der internen Nutzer
dieses Wissens stoÿen kann. Diese Grenze hat sich in vielen Unternehmen heute
als ein wesentliches Hindernis erwiesen, eine interaktive Wertschöpfung dauerhaft zu
verwirklichen.8
Interaktive Wertschöpfung kann deshalb nicht einfach als Outsourcing interner

Aufgaben an die Peripherie gesehen werden, sondern verlangt vielmehr eine aktive
Beteiligung durch den Anbieter, der hierfür bestimmte Ressourcen und Fähigkeiten
besitzen muss. Diese Interaktionskompetenz konkretisiert sich in den Organisations-
strukturen, der De�nition adäquater externer und innerbetrieblicher Anreizstrukturen
und in Systemen und Werkzeugen der Information und Kommunikation, um den In-
teraktionsprozess ef�zient, effektiv und auch mit entsprechender usability ablaufen
zu lassen. Bislang haben nach unserer Einschätzung nur wenige bestehende Unter-
nehmen diese Interaktionskompetenz aufgebaut.
Deshalb ist interaktive Wertschöpfung bzw. die Übertragung der Prinzipien einer

Open-Source-Softwareproduktion auf andere Bereiche auch kein dominierendes Sys-
tem, das alte Wertschöpfungssysteme über Nacht ablösen wird. Viele Unternehmen
sind bei der Umsetzung der interaktiven Wertschöpfung erst ganz am Anfang. Man
sollte aber nicht vergessen, dass auch die klassische Massenproduktion viele Jahr-
zehnte gebraucht hat, bis sie in modernen Produktionssystemen perfektioniert wurde.
Genauso wird es auch noch etliche Zeit dauern, bis sich interaktive Wertschöpfung
als breites Phänomen zeigt. Ein Faktor ist dabei jedoch anders: Bei klassischen Unter-
nehmensformen, die dem Beharrungsvermögen des Management ausgesetzt waren,
bestimmen heute die Kunden den Wandel und treiben diesen voran. Interaktive Wert-
schöpfung ist aber nicht universell anwendbar. Es handelt sich vielmehr um eine
Ergänzung bewährter Ansätze und Instrumente des Innovations- und Produktions-
managements. Die alten Prinzipien haben weiter Bestand, die neuen aber schaffen
eine Grundlage für neue Wege zu Wettbewerbsvorteilen.

Literatur

Becker, G. S. (1965), `A theory of the allocation of time', Economic Journal 75, S. 493�517.

Benkler, Y. (2002), `Coase's penguin, or, Linux and The nature of the �rm', Yale Law Journal
112(3), S. 369�446. http://www.benkler.org/CoasesPenguin.html [24. Nov 2006].

Benkler, Y. (2006), The wealth of networks, Yale University Press, New Haven.

Brockhoff, K. (2005), `Kon�ikte bei der Einbeziehung von Kunden in die
Produktentwicklung', Zeitschrift für Betriebswirtschaft 75(9), S. 859�877.

8 Zu Gegenmaÿnahmen siehe Reichwald und Piller (2006).

100

http://www.benkler.org/CoasesPenguin.html


D
as
Pr
in
zi
pInteraktive Wertschöpfung � Produktion nach Open-Source-Prinzipien

Deci, E. L., Koestner, R. und Ryan, R. M. (1999), `Meta-analytic review of experiments:
Examining the effects of extrinsic rewards on intrinsic motivation', Psychological Bulletin
125(6), S. 627�668.

Gibbert, M., Leibold, M. und Probst, G. (2002), `Five styles of customer knowledge
management, and how smart companies use them to create value', European Management
Journal 20(5), S. 459�469.

Gutenberg, E. (1951), Die Produktion, Bd. 1 aus Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Springer,
Berlin, Heidelberg.

Hammer, M. und Champy, J. (1993), Reengineering the corporation, Harper Business, New York.

Huff, A. S., Piller, F., Moeslein, K. und Fredberg, T. (2006), `Creating centripetal innovation
capacity', Proceedings of the AOM 2006 Meeting.

Katz, R. und Allen, T. (1982), `Investigating the Not Invented Here (NIH) syndrome: A look
at the performance, tenure, and communication patterns of 50 R&D projects', R& D
Management 12, S. 7�19.

Kosiol, E. (1959), Grundlagen und Methoden der Organisationsforschung, Duncker & Humblot,
Berlin.

Lakhani, K. R. (2005), The core and the periphery in self-organizing and distributed
innovation systems, PhD thesis, MIT Sloan School of Management, Cambridge.

Lakhani, K. R. und von Hippel, E. (2000), `How Free and open source Software Works: Free
User-to-User Assistance', MIT Sloan School of Management Working Paper Nr. 4117.
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=290305 [24. Nov 2006].

Lancaster, K. J. (1966), `A new approach to consumer theory', Journal of Political Economy
74(2), S. 132�157.

Ogawa, S. und Piller, F. (2006), `Reducing the risk of new product development', MIT Sloan
Management Review 47(2), S. 65�71.

Picot, A. und Reichwald, R. (1994), `Auflösung der Unternehmung? Vom Ein�uss der
IuK-Technik auf Organisationsstrukturen und Kooperationsformen', Zeitschrift für
Betriebswirtschaft 64(5), S. 547�570.

Picot, A., Reichwald, R. und Wigand, R. (2003), Die grenzenlose Unternehmung, 5. Au�., Gabler,
Wiesbaden.

Piller, F. (2006), `Kraft Foods Crowdsources its Innovation Process to its Customer', Beitrag
im Blog �Mass Customization & Open Innovation News�.
http://mass-customization.blogs.com/ [03. Jun 2006].

Porter, M. (1985), Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, The Free Press,
New York.

Porter, M. (1996), `What is strategy?', Harvard Business Review 74(6), S. 61�78.

101

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=290305
http://mass-customization.blogs.com/


Frank Piller, Ralf Reichwald und Christopher Ihl

Ramirez, R. (1999), `Value co-production: intellectual origins and Implications for practice and
research', Strategic Management Journal 20(1), S. 49�65.

Reichwald, R. und Piller, F. (2006), Interaktive Wertschöpfung: Open Innovation, Individualisierung und
neue Formen der Arbeitsteilung, Gabler, Wiesbaden. http://www.open-innovation.de/
[24 Nov 2006].

von Hippel, E. (2005), Democratizing Innovation, MIT-Press, Cambridge.
http://web.mit.edu/evhippel/www/books.htm [24. Nov 2006].

102

http://www.open-innovation.de/
http://web.mit.edu/evhippel/www/books.htm

