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    Zum Inhalt:

    In den vergangenen Jahren haben die Unternehmen gelernt, wie
man Technologien skaliert. Nun ist es an der Zeit, zu lernen, wie
Organisationen skaliert werden.

Der Asteroid der digitalisierten Information ist mit voller Wucht eingeschlagen
und hat die Weltwirtschaft für immer verändert. Die Ära der
traditionellen, hierarchischen Marktbeherrschung durch Dinosaurier-
Unternehmen neigt sich dem Ende zu. Die Zukunft gehört Unternehmen,
die kleiner, in ihrem Wissen auf der Höhe der Zeit sind und sich
schnell entwickeln.

Die Geschichte und der gesunde Menschenverstand zeigen, dass man
ein Unternehmen nicht radikal transformieren kann, ohne die Natur dieser
Organisation grundlegend zu verändern. Deshalb ist in den letzten
Jahren ein Organisationsmodell entstanden, das mit diesen Veränderungen
übereinstimmt: Exponentielle Organisation (ExO). Dabei handelt
es sich um Organisationen, deren Wirkung (oder Ertrag) überproportional
hoch – mindestens zehn Mal höher – ist, als bei vergleichbaren
Organisationen. Der Grund dafür ist die Anwendung neuer Organisationsmethoden,
die beschleunigende Technologien nutzen. Exo’s
verfügen über eine Struktur, die am besten dazu in der Lage ist, der
nicht-linearen und internetgetriebenen Entwicklung des modernen Lebens
gerecht zu werden.

Das Zweite Newtonsche Gesetz fasst das allgemeine Prinzip Exponentieller
Organisationen sehr gut zusammen: F = m · a besagt, dass eine
Kraft eine Beschleunigung in umgekehrter Proportion zu Masse erzeugt.
Eine kleine Masse ermöglicht eine dramatische Beschleunigung
und schnelle Änderungen der Bewegungsrichtung – genau das, was
wir heute bei vielen ExO’s sehen. Mit geringer innerer Trägheit zeigen
sie eine außergewöhnliche Flexibilität, eine entscheidend wichtige
Qualität in der volatilen Welt von heute.

    Zu den Autoren:

    Salim Ismail beschäftigt sich mit Fragen der Entwicklung von Organisationen
im Kontext beschleunigten Wandels. Davor war er einer der
führenden Köpfe von Brickhouse, dem internen Start-up-Inkubator von
Yahoo. Yuri van Geest gehört zu den weltweit führenden Experten
zum Thema Mobile. Mike Malone gilt als renommierter Hightech-Journalist
und Organisationsberater.
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      V
      Vorwort
    

    Willkommen in einer Zeit exponentieller Veränderung – vielleicht die aufregendste Zeit in unserer Geschichte.

    Auf den folgenden Seiten bietet Ihnen mein Kollege und Freund Salim Ismail, einer der führenden Denker und Praktiker für die Zukunft unserer Organisationen einen ersten Einblick in diese neue Welt – und wie Sie Ihre Arbeit und Ihr Leben verändern wird. Salim hat Geschäftsführer und Unternehmer interviewt, deren Unternehmen neue Externalitäten nutzen, und dadurch ihre Organisationen in einer vielfach höheren Rate skalieren können als herkömmliche Unternehmen. Aber noch wichtiger ist, dass er in eingehender Analyse ausführlich darüber nachgedacht hat, wie wir schon bestehende Organisationen diese Skalierung ermöglichen können. Aus diesem Grund kann ich mir für die Geschäftsführer und Führungskräfte, die in dieser Zeit disruptiver Veränderung erfolgreich sein wollen, keinen besseren Ratgeber vorstellen.

    Haben Sie keinen Zweifel daran, dass Exponentielle Organisationen Ihnen den Weg in die Zukunft weisen kann. Sie erfahren aber auch, wie Sie diesen Weg konkret gehen können. Für die Erfolge, die Sie bis zu diesem Punkt Ihrer Karriere erreicht haben, möchte ich Sie beglückwünschen, aber ich möchte Sie auch vorwarnen, dass diese Fähigkeiten schon veraltet sein könnten. Die Konzepte in diesem Buch und die Gespräche, die sie anstoßen werden, sind die neue lingua franca, die Verständigungssprache für jeden, der konkurrenzfähig und im Business erfolgreich sein will. In der heutigen Wirtschaft gibt es eine neue Form institutioneller Organismen – die Exponentiellen Organisationen –, die sich in der Welt verbreiten. Nur wenn Sie diese Organismen verstehen, sich darauf vorbereiten und schließlich selbst solch einen Organismus schaffen oder zu einem Teil davon werden, werden Sie bestehen können.

    Die Idee der Exponentiellen Organisation (ExO) entstand zunächst an der Singularity University (SU), die ich 2008 mit Ray Kurzweil, dem bekannten Zukunftsforscher, Autor, Unternehmer und Leiter der technischen Entwicklung bei Google, gegründet habe. Unser Ziel war, eine neue Form von Universität zu gründen, deren Lehrplan ständig erneuert wird. Aus diesem Grund wurde die SU nie akkreditiert – der Grund war nicht, dass es uns nicht wichtig war, sondern dass sich der Lehrplan zu schnell veränderte. Die SU konzentrierte sich nur auf die exponentiell wachsenden (oder sich beschleunigenden) Technologien, die sich in Verbindung mit dem Mooreschen Gesetz entwickeln – darunter unbegrenzte Rechenleistung von Computern, Sensoren, Netzwerke, künstliche Intelligenz, Robotertechnik, digitale Produktion, synthetische Biologie, digitale Medizin, Nanotechnologie. Unser Anliegen und unser Wunsch war, dass unter den Studierenden die besten Unternehmer der Welt und Führungskräfte aus VIden Fortune 500-Unternehmen sein sollten. Unser Ziel: Wir wollten den Studierenden helfen, das Leben von Milliarden Menschen positiv zu beeinflussen.

    Die Idee für die SU entstand bei einer Gründungskonferenz im Ames Research Center der NASA in Silicon Valley im September 2008. Einer der lebendigsten Eindrücke von dieser Veranstaltung war ein spontaner Vortrag des Google-Mitgründers Larry Page zum Ende des ersten Tages. Page stand vor etwa 100 Teilnehmern und sprach begeistert darüber, dass sich diese neu gegründete Universität auf die größten Probleme der Menschheit konzentrieren sollte: „Ich nutze heute oft ein ganz einfaches Rechenmaß. Ich frage mich: Arbeitest du an etwas, das die Welt verändern kann? Ja oder nein? Für 99,99999 Prozent der Menschen ist die Antwort’Nein‘. Ich denke, wir müssen die Menschen lehren, wie sie die Welt verändern können. Natürlich sind dafür Technologien das Mittel der Wahl. Wir haben in der Vergangenheit immer wieder erfahren, dass Technologien der Motor von Veränderung waren.“

    Einer der Zuhörer im Publikum war Salim, der Brickhouse, den Inkubator von Yahoo, leitete. Auch er war von dieser Aussage angetan und innerhalb weniger Wochen kam er als Geschäftsführer an die SU. Salim hatte zuvor mehrere Startups geleitet und sich in den normalen Krisen bewährt, durch die ein neues Unternehmen manövrieren muss. Er hat großen Anteil daran, dass die SU heute so erfolgreich ist. Aber das Wichtigste war wohl, dass Salim die unterschiedlichen Gedanken und Fallstudien, die an der SU gelehrt wurden, zusammengefasst und zur Vision einer neuen Unternehmensform verbunden hat.

    Es war mir eine Freude, den Eigenschaften, Konzepten und Praktiken Exponentieller Organisationen einen Rahmen zu geben und zusammen mit Salim, Yuri van Geest und Mike Malone an diesem Buch zu arbeiten. Wir erforschten gemeinsam, wie beschleunigende Technologien den Weg von Nationen, Industrien und der Menschheit verändern und unterstützen. Dadurch halfen wir Salim, seinen „Leitfaden“ für „Exponentielle Führungskräfte“ zu formulieren. Einige Inhalte, die auf den nächsten Seiten beschrieben werden, entstammen meinem Buch Überfluss: Die Zukunft ist besser als Sie denken (zusammen mit Steven Kotler). Es bietet einen Rahmen für die Richtung unserer Entwicklung und viele der darin beschriebenen Merkmale treffen auch für die heutigen Unternehmen zu und zeigen, wie sie sich in der Welt von Morgen zurechtfinden können.

    Auch die Ko-Autoren dieses Buches verdienen Anerkennung. Yuri van Geest hat an der SU studiert und ist einer der weltweit besten Experten mobiler Technologie und erforscht das Gebiet exponentieller Trends. Yuri hat sich intensiv mit Organisationsdesign beschäftigt und war von Anfang an Teil dieses Buchprojektes. Neben Yuri hat der erfahrene High-Tech-Journalist Mike Malone zu diesem Buch beigetragen. Mike ist nicht nur ein erstklassiger Technologiereporter, sondern auch der Erfinder von zwei einflussreichen Organisationsmodellen, die als Vorläufer dieses Buches gelten können: die Virtuelle Organisation (mit Bill Davidow) und die Proteische Organisation.

    
      VIISalims Vision einer Exponentiellen Organisation ist sehr kraftvoll. In der Welt erscheinen mächtige Kräfte – exponentielle Technologien, Do-it-yourself-Innovatoren, Crowdfunding, Crowdsourcing und die „Rising Billion“, neue Konsumenten in Afrika und Asien –, die uns die Möglichkeit geben, viele der größten Herausforderungen der Menschheit zu lösen. In ihnen liegt das Potenzial, dass innerhalb der nächsten zwei oder drei Jahrzehnte die Bedürfnisse jeder Frau, jedes Mannes und jedes Kindes erfüllt werden können. Die gleichen Kräfte ermächtigen heute immer kleinere Teams Dinge zu tun, die zuvor nur Regierungen und großen Unternehmen möglich waren.

    In den nächsten Jahren werden drei Milliarden mehr Menschen in die globale Wirtschaft eingebunden. Das hat zweierlei Auswirkungen: Zuerst sind diese drei Milliarden Menschen eine Konsumentengruppe, die nie zuvor etwas gekauft hat. Somit stehen sie für eine langfristige Perspektive vieler Billionen Dollar neu entstehender Kaufkraft. Machen Sie sich keine Sorgen, wenn diese Menschen nicht zu ihren Kunden gehören, wahrscheinlich sind sie unter den Kunden Ihrer Kunden. Zweitens, diese Gruppe der „Rising Billion“ ist eine neue Gruppe von Unternehmern, die mit der neuesten Generation von Internettechnologien ausgestattet ist – von Google über Künstliche Intelligenz bis hin zum 3D-Druck und synthetischer Biologie. Wir werden eine Explosion der Innovationsrate sehen, weil Millionen neuer Innovatoren experimentieren und ihre Produkte und Services online zur Verfügung stellen sowie neue Unternehmen gründen. Wenn Sie denken, dass die Innovationsrate in den letzten Jahren schnell gewesen ist, dann möchte ich Ihnen sagen: das war noch nicht einmal der Anfang.

    Heute ist das einzig Beständige die Veränderung, und die Rate der Veränderung nimmt ständig zu. Ihre Konkurrenten sind nicht mehr die multinationalen Konzerne in Übersee, es ist der Mann oder die Frau in einer Garage im Silicon Valley oder in Bandra (Mumbai), der oder die die neuesten Online-Werkzeuge nutzt, um seine oder ihre neueste Innovation in die Cloud hochzuladen oder auszudrucken.

    Aber die Frage bleibt: Wie können wir diese kreative Kraft nutzen? Wie kann man ein Unternehmen gestalten, das so schnell, anpassungsfähig und innovativ ist, wie die Menschen, die darin arbeiten werden? Wie können wir in dieser immer schneller werdenden Welt konkurrenzfähig bleiben? Wie werden wir die Skalierung organisieren?

    Die Antwort sind Exponentielle Organisationen.

    Sie werden kaum eine Wahl haben, denn in vielen (und bald in den meisten) Industriezweigen beginnt diese Beschleunigung schon. Seit Kurzem spreche ich über die 6 D’s: digitalisiert, dezeptiv (trügerisch), disruptiv, de-materialisiert, de-monetarisiert und demokratisiert.

    
      VIIIJede Technologie, die digitalisiert wird (unser erstes „D“) tritt in eine Periode trügerischen Wachstums ein. In der ersten Phase exponentiellen Wachstums erscheint die Verdoppelung kleiner Zahlenwerte (0,01, 0,02, 0,04, 0,08) fast bei Null zu liegen. Aber wenn die Wachstumskurve erreicht wurde, dann bringen uns zehn Verdoppelungen zu einer 1000-fachen, zwanzig Verdoppelungen zu einer 1.000.000-fachen und dreißig Verdoppelungen zu einer 1.000.000.000-fachen Zunahme.

    Diese schnelle Zunahme beschreibt das dritte D: disruptiv. Wie Sie auf den Seiten dieses Buches sehen werden, sobald eine Technologie disruptiv wird, dann wird sie auch de-materialisiert – das heißt, wir tragen nicht länger ein physisches GPS-Gerät, eine Videokamera oder eine Taschenlampe mit uns herum. Sie alle haben sich als Apps auf unserem Smartphone de-materialisiert. Und sobald dies geschieht, wird das Produkt oder der Service de-monetarisiert. Auf diese Weise de-monetarisiert das Unternehmen Uber die Taxi-Flotten und Craigslist de-monetarisiert Kleinanzeigen (was viele Zeitungen zum Aufgeben zwang).

    Der letzte Schritt in diesem Prozess ist die Demokratisierung. Vor 30 Jahren konnten nur Firmen wie Coca-Cola oder General Electric mit Mitarbeitern in hundert Ländern Milliarden Menschen erreichen. Heute ist das einem Kind möglich, das eine App auf einige wichtige Plattformen hochlädt. Unsere Fähigkeit, die Menschheit zu berühren, wurde demokratisiert.

    Salim und sein Team haben an der vordersten Linie der Entwicklung beobachtet – und Sie werden es beim Lesen dieses Buches verstehen lernen –, dass keine der gegenwärtigen kommerziellen Unternehmen, Regierungsorganisationen oder gemeinnützigen Organisationen mit der Geschwindigkeit dieser 6 D‘s mithalten kann. Dazu wird es etwas radikal Neues erfordern – eine neue Vision der Organisation, die so technologisch klug, anpassungsfähig und umfassend ist (nicht nur für die Mitarbeiter, sondern für Milliarden von Menschen in großen sozialen Netzwerken), wie die neue Welt, in der sie arbeiten – und sich schließlich transformieren.

    Das ist die Vision der Exponentiellen Organisation.

    Peter H. Diamandis
Gründer und Vorsitzender, XPRIZE Foundation
Mitgründer und Chairman der Singularity University
Santa Monica, USA
25. August 2014


    
      1
      Einführung
    

    
      Der Iridium-Moment
    

    In den späten 1980er Jahren gründete Motorola Inc. ein Tochterunternehmen namens Iridium, was damals als ein weitblickender Schritt galt, um die neu entstehende Mobiltelefonindustrie zu beherrschen. Bei Motorola erkannte man – vor allen anderen –, dass teure Mobiltelefontechnologien zwar in den Städten aufgrund der hohen Bevölkerungsdichte relativ leicht installiert werden konnten, aber für die Regionen außerhalb der Städte und auf dem Land keine vergleichbaren Lösungen bereitstanden. Eine Kalkulation überzeugte Motorola davon, dass es aufgrund der Kosten für Mobiltelefonmasten – jeder würde 100.000 Dollar kosten, neben den hohen Ausgaben zur Produktion ziegelsteingroßer Telefone und den Grenzen bei der Nutzung der Bandbreite – zu teuer sein würde, große Landstriche abzudecken.

    Schon bald zeigte sich eine radikalere und auch profitablere Lösung: Eine Konstellation von 77 Satelliten (Iridium ist die Nummer 77 im Periodensystem), die die Erde so nah umkreisten, dass Mobiltelefonie für einen Einheitspreis möglich war – unabhängig vom Ort. Bei Motorola dachte man, wenn nur eine Millionen Menschen in verschiedenen Industrieländern 3000 Dollar für ein Satellitentelefon bezahlen würden, zuzüglich einer Nutzungsgebühr von fünf Dollar pro Minute, dann würde das Satellitennetzwerk schon bald profitabel werden.

    Natürlich wissen wir heute, dass Iridium spektakulär scheiterte, was den Investoren einen Verlust von fünf Milliarden Dollar einbrachte. In der Tat war das Satellitensystem schon zum Scheitern verurteilt, bevor es in Betrieb genommen wurde – es war eines der dramatischsten Opfer technologischer Innovation.

    Für dieses Scheitern gab es verschiedene Gründe. Schon als das Unternehmen die Satelliten installierte, sanken die Kosten für Mobiltelefonmasten, die Netzwerkgeschwindigkeit stieg in riesigen Größenordnungen. Gerechterweise muss man sagen, dass Iridium mit diesem Fehlurteil nicht allein war. Die Konkurrenten Odyssey und Globalstar machten den gleichen Fehler. Schließlich gingen mehr als zehn Milliarden Dollar Investitionsgelder verloren, weil man darauf gewettet hatte, dass die Geschwindigkeit der technologischen Veränderung zu langsam war, um mit der Nachfrage des Marktes Schritt zu halten.

    Ein Grund für dieses Debakel ist laut Dan Colussy, der 2000 den Aufkauf von Iridium begleitete, die Weigerung des Unternehmens, seine wirtschaftlichen Annahmen anzupassen. „Der Businessplan von Iridium war schon zwölf Jahre alt, bevor er ausgeführt wurde“, erinnert er sich. Das ist eine lange Zeit, lang genug, 2um eine Voraussage fast unmöglich zu machen, wo sich der neueste Stand der digitalen Kommunikation befinden würde, wenn das Satellitensystem endlich installiert war. Deshalb bezeichnen wir dies als einen Iridium-Moment – es wurden lineare Werkzeuge aus der Vergangenheit angewandt, um eine sich beschleunigende Zukunft vorherzusagen.

    Einen weiteren Iridium-Moment erlebte Eastman Kodak. Das Unternehmen musste 2012 Insolvenz anmelden, nachdem es die Digitalkamera zuerst erfunden und dann verworfen hatte. Etwa zur gleichen Zeit als Kodak seine Tore schließen musste, wurde das Start-up Instagram, das erst drei Jahre im Geschäft war und nur 13 Mitarbeiter hatte, für eine Milliarde Dollar von Facebook gekauft. (Ironischerweise geschah das, während Kodak immer noch das Patent für die Digitalfotografie hatte.)

    Die Fehltritte von Iridium und der epochale industrielle Wandel von Kodak zu Instagram waren keine isolierten Ereignisse. Für viele Fortune 500-Unternehmen in den USA kommt die Konkurrenz nicht mehr aus China und Indien. Wie Peter Diamandis bemerkt, kommt diese Konkurrenz heute mehr und mehr von zwei jungen Typen in einer Garage mit einem Start-up, das exponentiell wachsende Technologien nutzt. YouTube begann als ein Start-up, das durch die persönliche Kreditkarte von Chad Hurley finanziert wurde, bis es schließlich nach weniger als 18 Monaten für 1,4 Milliarden Dollar von Google gekauft wurde. Groupon sprang von der Gründung zu einem Wert von sechs Milliarden Dollar in weniger als zwei Jahren. Uber ist heute über 50 Milliarden Dollar wert. Wir beobachten eine neue Form von Organisationen, die Wert in einer Geschwindigkeit generieren und skalieren, wie wir es zuvor in der Wirtschaft noch nicht erlebt haben. Dieses Diagramm zeigt den sich beschleunigenden Metabolismus der Wirtschaft.
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      3Willkommen in der neuen Welt der Exponentiellen Organisationen oder ExO. Wie im Falle von Kodak garantieren hier weder das Alter, die Größe, der Ruf oder die gegenwärtigen Verkaufszahlen, dass ein Unternehmen auch morgen noch auf dem Markt konkurrieren kann. Andererseits ist es auch ein Ort, wo man eine Organisation aufbauen kann, die ausreichend skalierbar, schnell und intelligent ist, und dadurch einen Erfolg erreichen kann – exponentiellen Erfolg –, wie es nie zuvor möglich war. Und das alles mit minimalen Ressourcen und wenig Zeitaufwand.

    Wir sind in das Zeitalter der Milliarden-Dollar-Start-ups eingetreten und schon bald wird es Billionen-Dollar-Unternehmen geben, wobei sich die besten Unternehmen und Institutionen scheinbar in Lichtgeschwindigkeit bewegen. Wenn Sie noch nicht den Übergang in eine Exponentielle Organisation vollzogen haben, dann kann es nicht nur so erscheinen, als würden die Konkurrenten an Ihnen vorbeiziehen, sondern Ihr Unternehmen könnte wie Kodak schon bald in die Belanglosigkeit abgleiten.

    2011 sagte die Babson’s Olin Graduate School of Business voraus, dass in zehn Jahren 40 Prozent der heutigen Fortune 500-Unternehmen nicht mehr existieren werden. Richard Foster von der Yale University schätzt, dass die gewöhnliche Lebenszeit von Standard & Poor 500-Unternehmen1 von 67 Jahren in den 1920er Jahren auf heute 15 Jahre gesunken ist. Und in den nächsten Jahren wird dieser Lebenszyklus noch kürzer werden, weil diese großen Konzerne gezwungen werden, mit einer neuen Form von Unternehmen zu konkurrieren, die die Kraft exponentieller Technologien nutzen – von Gruppensoftware und Datengewinnung bis hin zu synthetischer Biologie und Robotik. Und viele der großen Konzerne werden durch diese neuen Konkurrenten scheinbar über Nacht verdrängt werden. Und wie der Aufstieg von Google zeigt, werden diese Unternehmen für die absehbare Zukunft in der Weltwirtschaft die Führungsrolle übernehmen.

    
      Verdoppelung nach unten
    

    Für die meiste Zeit der Geschichte war die Produktivität einer Gemeinschaft eine Funktion der menschlichen Körperkraft: Männer und Frauen, die jagten, sammelten und bauten und Kinder, die ihnen dabei halfen. Wenn man die Anzahl der Hände, die Früchte sammeln und Fleisch nach Hause bringen konnten, verdoppelte, dann konnte die Gemeinschaft ihren Ertrag verdoppeln.

    Im Laufe der Zeit konnte die Menschheit Lasttiere wie Pferd und Ochse zähmen und dadurch steigerte sich der Ertrag weiter. Die Gleichung war aber weiterhin linear. Wenn man die Tiere verdoppelte, konnte man auch den Ertrag verdoppeln.

    
      4Als der Marktkapitalismus entstand und das Industriezeitalter seinen Lauf nahm, wurde der Ertrag um ein Vielfaches gesteigert. Jetzt konnte ein Mensch eine Maschine bedienen, die die Arbeit von zehn Pferden oder hundert Arbeitern verrichtete. Die Geschwindigkeit des Transports und damit auch der Verteilung verdoppelte sich und im Weiteren betrug sie zum ersten Mal in der Menschheitsgeschichte das Dreifache.

    Die zunehmenden Erträge brachten Wohlstand für viele und schließlich eine mannigfaltige Verbesserung des Lebensstandards. Seit dem Ende des 18. Jahrhunderts bis heute hat die Menschheit – vor allem als Folge der Verbindung der Industriellen Revolution mit dem modernen wissenschaftlichen Forschungslabor – eine Verdoppelung der menschlichen Lebenserwartung und eine Verdreifachung des inflationsbereinigten Eigenkapitals pro Kopf in jedem Land der Erde erreicht.

    Während dieser neuesten Phase menschlicher Produktivität war der begrenzende Faktor für das Wachstum nicht mehr die Körper (Menschen oder Tiere), sondern die Anzahl der Maschinen und das eingesetzte Kapital. Wenn man die Produktion in den Fabriken verdoppelte, konnte man doppelte Erträge erreichen. Die Unternehmen wurden immer größer und umspannen heute den ganzen Globus. Mit zunehmender Größe nahm der globale Einfluss zu und damit das Potenzial für Dominanz in einer Branche und damit auch dauerhafter und sehr lukrativer Erfolg.

    Aber solch ein Wachstum braucht Zeit und erfordert meist eine enorme Kapitalinvestition. Das ist nicht leicht, und die Komplexität umfassender Neueinstellungen von Mitarbeitern und die Schwierigkeiten bei der Gestaltung, dem Bau und dem Versand neuer Ausrüstungsmittel und Maschinen bedeutet, dass die Umsetzung fast ein Jahrzehnt dauert. Mehr als einmal sahen sich Geschäftsführer und Vorstände in der Situation (wie bei Iridium), dass sie das Unternehmen als Einsatz auf eine neue Richtung gesetzt haben, die eine riesige Kapitalinvestition von hunderten Millionen oder Milliarden Dollar erforderte. Pharmazeutische Unternehmen, Luft- und Raumfahrtunternehmen, Automobilhersteller und Energieunternehmen tätigen immer wieder Investitionen, deren Ergebnis sie erst in vielen Jahren kennen werden.

    Dies ist zwar ein funktionsfähiges System, aber kein optimales. Zu viel Geld und wertvolle Talente werden in jahrzehntelange Projekte gesteckt, deren Erfolgsaussichten kaum gemessen werden, bis sie schließlich scheitern. Dadurch entstehen enorme Verluste, wozu auch die verpasste Gelegenheit gehört, andere Ideen und Möglichkeiten zu verfolgen, die der Menschheit zugutekommen könnten.

    Das ist eine unerträgliche und inakzeptable Situation, insbesondere weil die Herausforderungen, denen sich die Menschheit im 21. Jahrhundert gegenübersieht, die ganze Vorstellungskraft und Innovation brauchen wird, die wir aufbringen können.

    
      5Wir müssen bessere Wege der Organisation finden. Wir haben gelernt, wie wir die Technologie skalieren können; nun ist es Zeit zu lernen, wie wir unsere Organisationen skalieren können. Dieses neue Zeitalter ruft nach einem anderen Ansatz beim Aufbau einer neuen Wirtschaft, verbesserten Erfolgskennzahlen und der Lösung der Herausforderungen, die vor uns liegen.

    Diese Lösung sind Exponentielle Organisationen.

    
      Exponentielle Organisationen
    

    Beginnen wir mit einer Definition: Eine Exponentielle Organisation (ExO) ist eine Organisation, deren Wirkung (oder Ertrag) überproportional hoch – mindestens zehn Mal höher – ist, als bei vergleichbaren Organisationen. Der Grund dafür ist die Anwendung neuer Organisationsmethoden, die beschleunigende Technologien nutzen.

    Statt mit vielen Menschen zu arbeiten oder große Fabriken zu bauen, basieren Exponentielle Organisationen auf Informationstechnologien, die das, was in der Natur einmal materiell war, in die digitale Welt bringen, in der es immer verfügbar ist.

    Überall sehen wir diese digitale Transformation: 2012 waren schon 93 Prozent der Transaktionen in den USA digital; Unternehmen, die materielle Geräte herstellen, wie zum Beispiel Nikon, werden schnell von Kameras in Smartphones verdrängt; Hersteller von Karten wurden durch das GPS-System und entsprechende Geräte ersetzt, die wiederum durch GPS-Sensoren in Smartphones ersetzt wurden; und Bibliotheken mit Büchern und Musik wurden zu Apps auf Smartphones oder E-Readern. Gleichermaßen werden Einzelhandelsgeschäfte in China durch den Aufstieg des Internet-Giganten Alibaba ersetzt, Universitäten werden durch MOOCS (Massive Open Online Course), wie edX und Coursera, herausgefordert, und der Tesla S ist eher ein Computer auf Rädern als ein Auto.

    Die Geschichte des Mooreschen Gesetztes – das besagt, dass sich die Leistung der Rechentechnik alle 18 Monate verdoppelt – wurde gut dokumentiert. Seit 1971 sind wir einen weiten Weg gegangen: Die erste Leiterplatte enthielt nur zweihundert Chips, heute gibt es Teraflops (FLOP: Floating Point Operations Per Second), die ein Vielfaches der Rechenleistung bei gleicher Größe ermöglichen.

    Diese dauerhafte, außergewöhnliche und scheinbar unmögliche Geschwindigkeit hat den Zukunftsforscher Ray Kurzweil, der dieses Phänomen seit dreißig Jahren untersucht, dazu veranlasst, vier wichtige Beobachtungen zu formulieren:

    
      • 6Erstens, das Muster der Verdoppelung, das Gordon Moore bei integrierten Schaltkreisen entdeckt hat, kann auf alle Informationstechnologien angewendet werden. Kurzweil bezeichnet dies als Law of Accelerating Returns, LOAR (deutsch etwa „Gesetz des sich beschleunigenden Nutzens“) und zeigt, dass die Muster der Verdoppelung in der Rechenleistung bis ins Jahr 1900 zurückreichen, also weit früher als Moores ursprüngliche Annahme.

    • Zweitens, der Antrieb dieses Phänomens ist Information. Sobald ein Bereich, eine Disziplin, Technologie oder Industrie auf Informationen basiert und durch Informationsfluss gesteuert wird, sehen wir jährlich eine Verdoppelung der Leistung.

    • Drittens, sobald das Muster der Verdoppelung beginnt, hört es nicht mehr auf. Wir nutzen die gegenwärtigen Computer, um schnellere Computer zu entwerfen, die dann wiederum schnellere Computer bauen usw.

    • Viertens, einige Schlüsseltechnologien basieren heute auf Informationen und folgen der gleichen Richtung. Zu diesen Technologien gehören Künstliche Intelligenz (KI), Robotik, Biotechnologie, Bioinformatik, Medizin, Neurowissenschaft, Datenwissenschaft, 3D-Drucktechnik, Nanotechnologie und selbst einige Bereiche der Energiegewinnung.

    Noch nie in der menschlichen Geschichte haben sich so viele Technologien mit solch einer hohen Geschwindigkeit entwickelt. Und heute, wo wir alles in unserer Umgebung mit Information verbinden, werden die Wirkungen von Kurzweils Law of Accelerating Returns sicher tiefgreifend sein.

    Zudem werden Innovationen durch die Verknüpfung dieser Technologien (z. B. lernfähige Algorithmen künstlicher Intelligenz, um medizinische Krebsstudien zu analysieren) noch weiter beschleunigt. Jede Verknüpfung fügt einen Multiplikator zur Gleichung hinzu.

    
      [image: img]
    

    
      7Archimedes sagte einmal: „Gib mir einen Hebel, der lang genug ist, und ich kann die ganze Welt bewegen.“ Heute können wir sagen, dass die Menschheit noch nie einen längeren Hebel besessen hat.

    Kurzweils Law of Accelerating Returns und das Moorsche Gesetz haben schon lange die Grenzen der Halbleiter verlassen und in den letzten 50 Jahren die menschliche Gesellschaft von Grund auf transformiert. Heute verändern Exponentielle Organisationen, die letzte Ausdrucksform der Beschleunigung in der menschlichen Kultur und Wirtschaft, den Handel und andere Aspekte des modernen Lebens. In atemberaubender Geschwindigkeit wird diese Entwicklung schon bald die alte Welt der „linearen Organisationen“ weit hinter sich lassen. Die Unternehmen, die nicht bald auf diesen Zug aufspringen, werden auf dem Müllhaufen der Geschichte landen, neben Iridium, Kodak, Polaroid, Philco, Blockbuster, Nokia und vielen anderen Konzernen, die einst ihre Industriezweige dominierten, sich aber nicht an die schnelle technologische Veränderung anpassen konnten.

    Auf den folgenden Seiten werden wir die wichtigsten internen und externen Merkmale Exponentieller Organisationen beschreiben, einschließlich Design (oder fehlendem Design), Kommunikationsströme, Entscheidungsfindungsprozesse, Informationsinfrastruktur, Management, Philosophie und Lebenszyklus. Wir werden untersuchen, wie sich eine ExO im Hinblick auf Strategie, Struktur, Kultur, Prozesse, operatives Geschäft, Systeme, Mitarbeiter und wichtigen Erfolgskennzahlen unterscheidet. Wir werden auch ansprechen, wie wichtig es ist, dass ein Unternehmen einen Massive Transformative Purpose (dt. etwa Umfassende Transformative Aufgabe) hat – wir werden diesen Begriff noch ausführlich definieren. Wir werden im Weiteren betrachten, wie man ein ExO-Start-up gründen kann und wie man ExO-Praktiken in Mid-Cap-Unternehmen (mit einem mittelhohen Börsenwert) anwenden und sie in großen Unternehmen nachrüsten kann.

    Es ist nicht unser Anliegen, dies zu einem theoretischen Buch zu machen, sondern wir wollen unseren Lesern einen Leitfaden an die Hand geben, um herauszufinden, wie sie eine Exponentielle Organisation aufbauen und erhalten können. Wir werfen einen praktischen und beratenden Blick darauf, wie man ein Unternehmen organisieren kann, damit es in der Lage ist, angesichts der heutigen, sich beschleunigenden Veränderungsrate konkurrenzfähig zu bleiben.

    Obwohl viele der Ideen, die wir präsentieren werden, radikal neu erscheinen, sind sie doch schon ein Jahrzehnt oder länger bekannt. Wir haben das ExO-Paradigma als ein schwaches Signal bereits 2009 wahrgenommen und innerhalb von zwei Jahren bemerkt, dass einige neue Organisationen einem bestimmten Modell folgten. 2011 bekam Salim von dem Zukunftsforscher Paul Saffo die Empfehlung, dieses Buch zu schreiben. Daraufhin haben wir in den letzten drei Jahren das ExO-Modell eingehend untersucht. Dafür haben wir:

    
      • 860 Klassiker zum Innovationsmanagement von Autoren wie John Hagel, Clayton Christensen, Eric Ries, Gary Hamel, Jim Collins, W. Chan Kim, Reid Hoffman und Michael Cusumano gelesen;

    • Führungskräfte der ersten Führungsebene (C-Level) von mehreren Dutzend Fortune-200-Unternehmen interviewt, wobei wir unsere eigenen Fragebögen und Bezugssysteme nutzten;

    • 90 Top-Unternehmer und Visionäre interviewt oder erforscht, darunter Marc Andreessen, Steve Forbes, Chris Anderson, Michael Milken, Paul Saffo, Philip Rosedale, Arianna Huffington, Tim O’Reilly und Steve Jurvetson;

    • die Merkmale der 100 Start-ups untersucht, die weltweit am stärksten wachsen und am erfolgreichsten sind, darunter auch die Start-ups, die im Unicorn Club aufgenommen wurden (die Bezeichnung von Aileen Lee für die Start-ups mit einem Börsenwert von mindestens einer Milliarde Dollar), um herauszufinden, welche vergleichbaren Strategien diese Unternehmen bei der Skalierung angewendet haben;

    • Präsentationen der Dozenten an der Singularity University studiert und ihre wichtigsten Einsichten über die Beschleunigung untersucht, die sie an den Rändern ihrer Forschungsfelder erkennen, und wie diese Beschleunigung das Design von Organisationen verändern könnte.

    Wir behaupten nicht, dass wir alle Antworten haben, aber basierend auf unseren eigenen guten und schlechten Erfahrungen glauben wir, dass wir Management-Teams einen wichtigen Einblick in die Ära einer sich ständig beschleunigenden Innovation und Konkurrenz geben, aber auch in die neuen Möglichkeiten (und Verantwortlichkeiten), die sich in dieser neuen Welt zeigen. Wir können Ihnen zwar keinen Erfolg garantieren, aber wir können Ihnen das richtige Spielfeld zeigen und Ihnen die neuen Spielregeln erklären. Diese zwei Vorteile und Ihre eigene Initiative sind eine gute Voraussetzung, um in dieser neuen Welt der Exponentiellen Organisationen zum Gewinner zu werden.
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      Teil 1 
Was ist eine 
Exponentielle
 Organisation?
    

    In diesem Abschnitt untersuchen wir die Merkmale, Eigenschaften und Implikationen Exponentieller Organisationen.
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      1. Kapitel
 Erhellt durch Information
    

    Obwohl der ursprüngliche Iridium-Moment die ganze Satelliten-Industrie lächerlich machte, sind Sie vielleicht überrascht zu hören, dass es in der Mobilfunkindustrie viele ähnliche Iridium-Momente gab, die nicht bekannt sind.

    Ein Beispiel: Weil die Mobiltelefone in den frühen 1980er Jahren unhandlich und bei der Nutzung teuer waren, riet die renommierte Beratungsfirma McKinsey & Company dem Konzern AT&T, nicht in das Mobilfunkgeschäft einzusteigen. Es wurde angenommen, dass es im Jahre 2000 weniger als eine Million Mobiltelefone geben würde. Aber in Wirklichkeit waren 2000 100 Millionen Mobiltelefone in Gebrauch. Die Voraussage von McKinsey lag nicht nur um 99 Prozent daneben, die Empfehlung führte auch dazu, dass AT&T eine der größten wirtschaftlichen Gelegenheiten der modernen Zeit verpasste.

    2009 sagte die Marktforschungsfirma Gartner Group voraus, dass 2012 Symbian das am weitesten verbreitete Betriebssystem für Mobilgeräte sein würde, mit einem Marktanteil von 39 Prozent und 200 Millionen gelieferten Geräten. Gartner sagte weiter voraus, dass diese Führungsposition bis 2014 anhalten und dass Android nur 14,5 Prozent Marktanteil erreichen würde.

    Die Realität? Symbian wurde Ende 2012 aufgegeben, nachdem im vierten Quartal dieses Jahres nur 2,2 Millionen Geräte geliefert wurden. Android auf der anderen Seite hat selbst das Betriebssystem Apple iPhone OS überholt und dominiert heute die Mobiltelefonie – allein 2014 wurden über eine Milliarde Android-Betriebssysteme geliefert.

    Der Risiko-Kapitalanleger Vinod Khosla hat eine erhellende Studie durchgeführt, bei der er Voraussagen überprüft hat, die von 2000 bis 2010 von Analysten der Mobiltelefonindustrie getroffen wurden. Er untersuchte große Forschungsfirmen wie Gartner, Forrester, McKinsey und Jupiter, um zu sehen, wie sie das Wachstum dieser Branche im Laufe eines Jahrzehnts in Zwei-Jahres-Schritten vorhergesagt haben.

    Kholsas Studie zeigte, dass die Experten 2002 ein durchschnittliches Wachstum von 16 Prozent erwarteten. Aber in Wirklichkeit erreichte die Industrie schon 2004 ein 100-prozentiges Wachstum. 2004 nannten ihre kollektiven Vorhersagen eine Zunahme von 14 Prozent, und auch 2006 stieg das Wachstum wiederum um 100 Prozent. 2006 schätzten Analysten, dass die Verkäufe nur um 12 Prozent steigen würden. Trotz der drei bemerkenswerten Fehleinschätzungen sagten die gleichen Experten 2008 nur ein mickriges Wachstum von 10 Prozent voraus, 12aber sie mussten mit ansehen, dass sich die Zahl wiederum verdoppelte – ein weiterer Sprung um 100 Prozent. Man kann sich nur schwer vorstellen, wie irgendjemand so weit danebenliegen kann – aber die Einschätzungen kamen von den Experten der Mobiltelefonindustrie, auf die sich Konzerne und Regierungen in der ganzen Welt verließen, um ihre langfristigen Planungen auszuarbeiten. Nirgendwo scheint der Satz, „um Längen verpasst“, angemessener zu sein.

    Was diese Fehleinschätzungen für uns interessant macht, ist die Tatsache, dass bei jedem Punkt exponentiellen Wachstums der Mobiltelefone im letzten Jahrzehnt die besten Prognosen der Welt zum großen Teil lineare Veränderung vorhergesagt hatten. Auch das würden wir als Iridium-Denken bezeichnen.

    Khoslas Studie erwies sich als besonders interessant und wertvoll, weil sie zeigen konnte, dass solche Fehleinschätzungen nicht nur in der Mobiltelefonindustrie vorkamen, sondern auch in der Ölindustrie und vielen anderen Bereichen. Es scheint, dass die Experten angesichts exponentiellen Wachstums fast immer nur lineare Voraussagen machten – trotz der Evidenz, die sie sehen konnten.

    Brough Turner, ein erfolgreicher Unternehmer in VoIP (Voice over IP, Internettelefonie) und Mobiltelefonie hat seit 1990 Unternehmen in diesem Bereich aufgebaut. Er hat die Vorhersagen der Industrie seit den frühen 90ern verfolgt und stimmt mit Kholslas Analyse überein. In einem Interview mit Salim Ismail bemerkte Turner, dass die ersten Vorhersagen zwar immer sehr hoch waren, die Experten aber nach den ersten 18 oder 24 Monaten eine Abnahme des Wachstums erwarteten. Im Gegensatz dazu setzen sich diese Wachstumsraten aber 20 Jahre lang fort. David Frigstad, der Geschäftsführer der Forschungsfirma Frost & Sullivan erklärt zumindest einen Teil des Problems folgendermaßen: „Eine Technologie, die sich verdoppelt, vorherzusagen, ist an sich sehr schwierig. Wenn man nur einen Schritt verpasst, dann liegt man um 50 Prozent falsch!“

    Ein letztes Beispiel sollte unmissverständlich klarmachen, was wir hiermit sagen wollen. 1990 wurde das Human Genome Project mit dem Ziel gegründet, ein einzelnes menschliches Genom zu entschlüsseln. Schätzungen ergaben, dass das Projekt 15 Jahre dauern und sechs Milliarden Dollar kosten würde. 1997, bei der Hälfte des geschätzten Zeitrahmens, war ein Prozent des menschlichen Genoms entschlüsselt. Die Experten hielten das Projekt für gescheitert und erklärten, wenn es sieben Jahre gebraucht hatte, um ein Prozent zu entschlüsseln, dann bedarf es weitere 700 Jahre, um die Entschlüsselung abzuschließen. Craig Venter, einer der leitenden Forscher, erhielt Anrufe von Freunden und Kollegen, die ihn baten, das Projekt zu beenden und sich nicht noch lächerlicher zu machen. „Rette deine Karriere und gib das Geld zurück“, war einer der Ratschläge, die ihm damals gegeben wurden.

    Als man Ray Kurzweil zu dieser „drohenden Katastrophe“ befragte, äußerte er eine ganz andere Sicht der Dinge: „Ein Prozent“, sagte er, „das heißt, wir haben die Hälfte schon geschafft.“ Kurzweil verstand etwas, das niemand sonst erkannte: Der Umfang der Entschlüsselung verdoppelte sich jedes Jahr. Wenn 13man ein Prozent sieben Mal verdoppelt, kommt man auf 100 Prozent. Kurzweils Berechnungen waren richtig, das Projekt wurde 2001 abgeschlossen – früher als gedacht und unter dem geplanten Budget. Die sogenannten Experten hatten sich beim Endpunkt des Projekts um 696 Jahre vertan.

    Was ist hier los? Wie können intelligente und belesene Analysten, Unternehmer und Investoren so oft danebenliegen? Nicht nur ein wenig daneben, sondern um 99 Prozent?

    Wenn die Vorhersagen nur etwas von der Realität abweichen würden, könnte man leicht annehmen, dass es auf schlechte Daten oder einfach nur auf Inkompetenz zurückzuführen ist. Aber nein, Abweichungen in dieser Größenordnung deuten fast immer auf eine völlige Fehlinterpretation der Regeln hin, die die Natur des Marktes definieren. Sie kommen daher, dass man sich auf ein altes Paradigma verlässt, das perfekt funktioniert hat bis zu dem Zeitpunkt, wo es nicht mehr zutraf und plötzlich und oft unerklärlicherweise überholt ist.

    Wenn es nun ein neues Paradigma gibt, das eine zentrale Rolle in der modernen Wirtschaft einnimmt, und bestimmen wird, wie wir leben und arbeiten, wie sieht dieses neue Paradigma dann aus?

    Die Antwort liegt in den Anekdoten, die wir in der Einführung zu diesem Buch zitiert haben. Denken Sie nur an die Geschichte über Eastman Kodak. War dieses Scheitern nur der Fall eines Konzerns, der einmal groß war und selbstzufrieden geworden ist und seinen innovativen Antrieb verloren hat, wie es die Medien damals darstellten? Oder wirkte hier ein größerer Zusammenhang?

    Sind Sie alt genug, um sich der Zeit zu erinnern, als man zum Fotografieren noch Filme brauchte? Damals kostete jedes Foto einen gewissen Geldbetrag. Die Kosten für den Film, die Kosten für das Einsenden oder Abgeben des Filmes und die Entwicklung des Filmes – all das summierte sich schließlich auf etwa einen Dollar pro Foto. Fotografie basierte auf einem Modell des Mangels, und wir haben die Fotos und Filmrollen sorgfältig geordnet und aufbewahrt, damit keine Aufnahme vergeudet wurde.

    Mit dem Wechsel zur digitalen Fotografie geschah etwas Wichtiges – in der Tat etwas Revolutionäres. Die Grenzkosten, um ein weiteres Foto zu machen, sanken nicht nur, wie es bei einer linearen Verbesserung einer Technologie der Fall wäre, stattdessen sanken sie auf null. Es war nun egal, ob man fünf oder 500 Fotos machte. Die Kosten blieben gleich. Schließlich wurde auch die Aufbewahrung der Fotos kostenlos.

    Das war nicht der einzige technologische Sprung: Wenn man diese digitalen Fotos hatte, konnte man Computerprogramme nutzen, um Bilderkennung, künstliche Intelligenz, soziale Technologien, Filterung, Bearbeitung und maschinelles Lernen zu nutzen. Jetzt konnte jeder mit etwas Übung zu einem „Zauberer der Dunkelkammer“ werden wie Edward Weston oder Ansel Adams. Man konnte 14ein digitales Foto zudem weitaus schneller manipulieren und kopieren als ein physisches Foto – man konnte es selbst veröffentlichen, drucken und verschicken. Und all das konnte man mit einer Kamera tun, die nur einen Bruchteil der Kosten verursachte und viel kleiner war als die traditionellen analogen Fotoapparate.

    Mit anderen Worten, in der Welt der Fotografie geschah nicht nur eine wichtige Verbesserung. Es war nicht nur ein einziger evolutionärer Sprung. Eastman Kodak wäre vielleicht konkurrenzfähig geblieben, wenn dies die einzige Herausforderung gewesen wäre. Aber Kodak (und Polaroid, neben anderen Giganten in dieser Branche) wurden von einer revolutionären, technologischen Veränderung erfasst, die aus verschiedenen Richtungen kam: Kameras, Filme, Entwicklung, Verkauf, Marketing, Verpackung, Aufbewahrung und schließlich und entscheidend eine radikale Veränderung in der Wahrnehmung des Marktes.

    Das ist die Definition eines Paradigmenwechsels. In jeder dieser Anekdoten kommt eine wichtige und fundamentale Botschaft zum Ausdruck: Eine auf Information basierende Umgebung schafft grundlegend disruptive Möglichkeiten.

    In der Weltwirtschaft gibt es momentan Tausende solcher disruptiven Veränderungen, wobei sich ein genauso tiefgreifender Wandel von einem materiellen Träger zu einem Informationsträger ereignet. Das bedeutet, dass wir im Zentrum jeder dieser disruptiven Veränderungen – dieser Evolutionssprünge – eine fundamentale Veränderung der Rolle von Information finden: Halbleiterchips übernehmen die Aufnahme, Anzeige, Aufbewahrung und Kontrolle von Bildern; das Internet verändert Lieferung, Vertrieb und Verkaufskanäle; und soziale Netzwerke und Gruppensoftware verändern die Organisation der Institutionen. Zusammengenommen deutet alles darauf hin, dass ein auf Information basierendes Paradigma entsteht. In seinem Buch Menschheit 2.0: Die Singularität naht identifiziert Kurzweil ein sehr wichtiges und grundlegendes Merkmal dieser Technologie: Wenn wir uns in einer auf Information basierenden Umgebung befinden, springt die Entwicklungsrate in ein exponentielles Wachstum, und die Leistung verdoppelt sich jedes oder alle zwei Jahre.

    Wie jeder in der Technologiebranche weiß, wurde diese Geschwindigkeit der Veränderung zuerst 1964 vom Mitgründer der Intel Corporation Gordon Moore beschrieben. Seine Entdeckung, die als Moorsches Gesetz verewigt wurde, zeigt, dass sich die Verdoppelung von Preis/Leistung in der Computertechnik ein halbes Jahrhundert ohne Unterbrechung fortgesetzt hat. Wie schon in der Einführung erwähnt, erweiterte Kurzweil das Moorsche Gesetz um einige Schritte und bemerkte, dass jedes auf Informationen basierende Paradigma auf gleiche Weise arbeitet, was er als Law of Accelerating Returns (LOAR) bezeichnete.

    Es gibt eine zunehmende Anerkennung der Tatsache, dass die Geschwindigkeit der Veränderung, die wir bisher in der Computertechnik sehen, heute auch bei anderen Technologien zu finden ist. Ein Beispiel: Das erste menschliche Genom 15wurde 2000 entschlüsselt, was 2,7 Milliarden Dollar kostete. Aufgrund der Beschleunigungen der Computertechnik, Sensoren und neuen Messmethoden haben sich die Kosten der DNA-Entschlüsselung fünf Mal schneller verringert, als es das Moorsche Gesetz voraussagen würde. 2011 hätte Dr. Moore sein eigenes Genom für 100.000 Dollar entschlüsseln können. 2014 kostete diese Entschlüsselung nur noch um die 1000 Dollar und heute etwa 100 €. 2020 wird es nur noch einen Cent kosten – oder wie Raymond McCauley sagt: „Schon bald wird es billiger sein, Ihr Genom zu entschlüsseln, … als die Toilettenspülung zu betätigen.“

    In der Robotik haben wir eine ähnliche Entwicklung beobachtet. Sehen Sie sich nur die Spielzeughubschrauber für 20 Dollar an, mit denen viele Kinder spielen. Vor fünf Jahren hätte diese technologische Möglichkeit 700 Dollar gekostet, vor acht Jahren gab es sie noch nicht einmal. Wie es der ehemalige Astronaut Dan Barry angesichts einer Spielzeugdrohne, die es bei Amazon für 17 Dollar gibt, auf den Punkt bringt: „Sie besitzt ein Gyroskop, für das die Ingenieure des Space Shuttles vor 30 Jahren 100 Millionen Dollar gezahlt hätten.“

    Und das ist nur der Bereich der Biotechnik und Robotik. Wir sehen auch sinkende Kosten in vielen anderen Technologien, darunter die folgenden:

    
      
        
        
        
      
      
        	
        	
          
            Kosten (durchschnittlich) für entsprechende Funktionalität
          

        
        	
          
            Maßstab
          

        
      

      
        	
          
            3D-Druck
          

        
        	
          40.000 $ (2007) zu 100 $ (2014)

        
        	
          400x in 7 Jahren

        
      

      
        	
          
            Industrielle Roboter
          

        
        	
          500.000 $ (2008) zu 22.000 $ (2013)

        
        	
          23x in 5 Jahren

        
      

      
        	
          
            Drohnen
          

        
        	
          100.000 $ (2007) zu 700 $ (2013)

        
        	
          142x in 6 Jahren

        
      

      
        	
          
            Solaranlagen
          

        
        	
          30 $ per kWh (1984) zu 0,16 $ per kWh (2014)

        
        	
          200x in 20 Jahren

        
      

      
        	
          
            Sensoren (3D Lidar Sensor)
          

        
        	
          20.000 $ (2009) zu 79 $ (2014)

        
        	
          250x in 5 Jahren

        
      

      
        	
          
            Biotechnologie (DNA-Entschlüsselung des ganzen menschlichen DNA-Profils)
          

        
        	
          10 Millionen $ (2007) zu 1000 $ (2014)

        
        	
          10.000x in 7 Jahren

        
      

      
        	
          
            Neurotechnologie (Geräte für Brain-Computer-Interface)
          

        
        	
          4000 $ (2006) zu 90 $ (2011)

        
        	
          44x in 5 Jahren

        
      

      
        	
          
            Medizin (Ganzkörper-Scan)
          

        
        	
          10.000 $ (2000) zu 500 $ (2014)

        
        	
          20x in 14 Jahren

        
      

    


    In jedem dieser Bereiche ist mindestens einer der Aspekte durch Information unterstützt, was ihn dann auf den Hochgeschwindigkeitszug des Moorschen 16Gesetzes wirft, weil sich die Geschwindigkeit der Entwicklung in ein Muster der Verdoppelung erhöht.

    Die materielle Welt ist natürlich immer noch da, aber unsere Beziehung zu ihr verändert sich grundlegend. Denken wir nur daran, dass bei vielen von uns die Erinnerungen nicht mehr in unserem Kopf gespeichert sind – sie sind in unserem Smartphone. Durch soziale Netzwerke werden unsere Beziehungen zunehmend digital und sind nicht mehr nur analog. Wir verändern sehr schnell die Filter, durch die wir mit der Welt interagieren, von einer physischen, auf Materie basierenden Perspektive zu einer auf Information und Wissen basierenden Perspektive.

    Und das ist nur der Anfang. Vor zehn Jahren gab es weltweit 500 Millionen Geräte, die mit dem Internet verbunden waren. Heute gibt es acht Milliarden. Bis 2020 wird es 50 Milliarden und ein Jahrzehnt später wird es eine Billion Geräte mit Internetverbindung geben, wobei wir praktisch jeden Aspekt der Welt im „Internet der Dinge“ durch Information unterstützen. Das Internet ist heute das Nervensystem der Welt, und unsere mobilen Geräte sind die Synapsen und Knotenpunkte dieses Netzwerks.

    Lassen Sie diese Zahl auf sich wirken: Wir werden von acht Milliarden Geräten, die mit dem Internet verbunden sind, bis 2020 bei 50 Milliarden und schon ein Jahrzehnt später bei einer Billion Geräten liegen. Wir denken manchmal, dass wir nun, nach 30 oder 40 Jahren nach dem Beginn der Informationsrevolution, in der Entwicklung schon weit fortgeschritten sind. Aber nach dieser Rechnung haben wir erst ein Prozent des Weges zurückgelegt. Es ist nicht nur so, das der größte Teil dieses Wachstums noch vor uns liegt, das gesamte Wachstum liegt noch vor uns.

    Und in diesem Prozess geht alles durch eine disruptive Veränderung.

    Das Ausmaß dieser disruptiven Veränderung, insbesondere in der Konsumwelt, wird uns gerade erst klar. Sie begann mit bestimmten Produkten und Industriezweigen, wie Büchern (Amazon) und Reisen (booking.com). Es folgten Kleinanzeigen (Craigslist) und Auktionsseiten (eBay), die durch eine Abnahme des herkömmlichen Anzeigengeschäfts die Zeitungen dezimierten, was in den letzten Jahren durch Twitter, Huffington Post, Vice und Medium noch verstärkt wurde. Und vor Kurzem gingen ganze Industrien durch disruptive Veränderungen – zum Beispiel Musik durch Apple’s iTunes und den Folgeprodukten der Konkurrenz.

    Heute fällt es uns schwer, irgendeine Industrie zu finden, die nicht durch disruptive Veränderungen geht. Das gilt nicht nur für Unternehmen, sondern auch für die Arbeit. David Rose, ein führender Angel Investor und Gründer von Gust sagt dazu: „Jeder Arbeitsplatz, den wir identifizieren können, wird grundlegend transformiert.“ Selbst „alte“ Industrien wie das Baugewerbe sind mitten in disruptiven Veränderungen. Mike Halsall, eine leitende Führungskraft 17in einem Bauunternehmen, sagte uns, dass zu den wichtigen disruptiven Veränderungen in seiner Industrie unter anderem Folgendes gehört:

    • stärkere Zusammenarbeit (wodurch eine undurchsichtige Industrie transparenter und weitaus effizienter wird),

    • ständig weiter entwickelte Designsoftware und Visualisierung,

    • 3D-Druck.

    Halsall nimmt an, dass die Summe dieser disruptiven Veränderungen die Anzahl der Menschen, die im Baugewerbe arbeiten, innerhalb der nächsten 10 Jahre um 25 Prozent verringern könnte. (Die Bauindustrie umfasst übrigens jährlich 4,7 Billionen Dollar.) Russ Howell, der stellvertretende Leiter für globale Technologie bei BCD Travel bemerkt im Hinblick auf die Unternehmen, die Geschäftsreisen organisieren, dass innerhalb eines Jahrzehnts 50 Prozent der Interaktionen von telefonbasierten Call Centern auf das Internet verlagert wurde. Des Weiteren erwartet er, dass 50 Prozent davon innerhalb von drei Jahren auf mobile Smartphones übergehen.

    Während dieses neue, auf Information basierende Paradigma den Metabolismus der Welt anheizt, spüren wir stärker den makroökonomischen Effekt. Die billigsten 3D-Drucker kosten heute nur noch 100 Dollar, was bedeutet, dass sich in etwa fünf Jahren die meisten von uns einen 3D-Drucker leisten können, um Spielzeuge, Geschirr, Werkzeuge und Armaturen – eigentlich alles, was wir uns ausdenken können – zu produzieren. Die Implikationen dieser „Drucker-Revolution“ sind fast unvorstellbar.

    Das gilt auch für die möglichen Konsequenzen. Denken wir nur daran, dass die chinesische Wirtschaft bei all ihren Fortschritten in den letzten Jahrzehnten immer noch im Grunde auf der Produktion und Montage billiger Plastikteile basiert. Das bedeutet, dass die chinesische Wirtschaft innerhalb eines Jahrzehnts stark von der 3D-Druck-Technologie bedroht sein könnte. Und das ist nur ein Industriezweig. (Stellen Sie sich im Weiteren den Welleneffekt vor, wenn sich ein wirtschaftlich gefährdetes China seine nach Übersee vergebenen Kredite zurückzahlen lässt.)

    In der Geschichte entstanden disruptive Durchbrüche immer dann, wenn sich getrennte Felder überschnitten. Denken Sie zum Beispiel daran, dass die Verbindung der Wasserkraft mit dem Webstuhl zum Beginn der industriellen Revolution beitrug. Heute verbinden wir im Grunde alle innovativen Bereiche. Das gilt nicht nur für neue Industrien: Ähnliche Kollisionen geschehen auch in althergebrachten Disziplinen, wie Kunst, Biologie, Chemie und Wirtschaft. Kein Wunder, dass Larry Keeley, der Gründer der Doblin Group, einer bekannten Beratungsfirma für Innovationsstrategien, sagt: „In den 32 Jahren meiner Arbeit habe ich nie solch eine Geschwindigkeit von Veränderung gesehen, in der wir uns heute befinden.“

    
      18Auch Industrien, von denen man dachte, dass sie von der Technologie unabhängig sind, werden durch nachgeordnete Wirkungen der Information verändert. Ein Beispiel: Im Januar 2013 bemerkte Santiago Bilinkis, ein bekannter Unternehmer in Argentinien, dass die Betreiber von Autowaschanlagen in Buenos Aires in den letzten zehn Jahren eine 50-prozentige Verringerung ihrer Einnahmen hinnehmen mussten. Wenn man bedachte, dass es in Argentinien einen wachsenden Mittelstand gab und die Verkäufe von Luxusautos anstiegen und die Argentinier gern ihre sauberen Autos vorzeigen, schien diese Reduktion der Einnahmen unverständlich. Bilinkis nahm sich drei Monate Zeit, um die Situation zu untersuchen. Er prüfte, ob mehr Autowaschanlagen eröffnet hatten (das war nicht der Fall) oder ob neue Gesetze zur Reinhaltung des Wassers in Kraft getreten waren (das war nicht der Fall). Nachdem all diese Möglichkeiten geprüft waren, stolperte er über die Antwort: Dank der zunehmenden Computer- und Datentechnik war in diesem Zeitraum die Wettervorhersage in ihren Berechnungen 50 Prozent genauer geworden. Wenn Fahrer wissen, dass es regnen wird, dann lassen sie die Autowäsche aus, weshalb sie seltener in die Waschanlage kommen. Somit versetzte die Verbesserung der Computertechnik bei der Wettervorhersage einer Industrie einen schweren Schlag, die scheinbar so immun gegenüber technologischen Fortschritten ist wie die Autowaschanlagen in Buenos Aires.

    Um uns das Ausmaß der Beschleunigung, in der wir uns gerade befinden, vorzustellen, können wir uns daran erinnern, dass in den 90er Jahren Investitionen in Höhe von zehn Milliarden Dollar bei Iridium und anderen Satellitenentwicklern verloren gingen. Heute, 20 Jahre später, nutzen neue Satellitenentwickler, wie Skybox, Planet Labs, Nanosatisfiund Satellogic, eine neue Generation von Nanosatelliten (die im Grunde so groß sind, wie eine Schuhschachtel). Die Kosten pro Satellit betragen etwa 100.000 Dollar – ein Bruchteil der eine Milliarden Dollar pro Satellit, die Iridium für seine Pläne veranschlagte. Wichtiger ist aber, dass die Nutzung eines Clusters von Nanosatelliten, die in koordinierter, verknüpfter Weise zusammenarbeiten, die Fähigkeiten der Satelliten weit übersteigt.

    Planet Labs zum Beispiel hat bereits 31 Satelliten im Orbit und plant 100 weitere Satelliten zu starten. Satellogic, die in Argentinien ansässig sind, haben die ersten drei Satelliten gestartet und werden schon bald in der Lage sein, Videoaufnahmen in Echtzeit überall auf der Erde mit einer Auflösung von bis zu einem Meter anzubieten. Emiliano Kargieman, der Gründer von Satellogic, schätzt die Gesamtkosten für seine Satellitenflotte auf weniger als 200 Millionen Dollar. Zusammengefasst können wir sagen, dass diese neuen Satellitenentwickler mit einem Zehntausendstel der Kosten arbeiten und 100 Mal mehr Leistung anbieten als vor 20 Jahren – eine millionenfache Zunahme. Wenn das kein Iridium-Moment ist.
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        Wichtigste Informationen
      

      • Die Experten in vielen Bereichen projizieren in Zeiten exponentieller Veränderung weiterhin lineare Veränderung.

      • Der explosive Übergang von der Filmfotografie zur digitalen Fotografie zeigt sich heute in verschiedenen, sich beschleunigenden Technologien.

      • Alles wird durch Informationen unterstützt.

      • Eine durch Informationen unterstützte Umgebung bietet fundamental disruptive Möglichkeiten.

      • Selbst traditionelle Industrien sind reif für disruptive Veränderung.
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      2. Kapitel
 Die Geschichte zweier Unternehmen
    

    In einem gerade ikonenhaften Moment in der Geschichte der modernen Wirtschaft erstaunte Steve Jobs die Welt im Januar 2007 mit seiner Ankündigung des Apple iPhone, das sechs Wochen später auf den Markt kam.

    An diesem Tag veränderte sich buchstäblich alles in der Hightech – man könnte es vielleicht sogar als Singularität bezeichnen –, weil alle schon bestehenden Strategien im Bereich der Konsumentenelektronik plötzlich nutzlos waren. In diesem Moment musste die gesamte Zukunft der digitalen Welt neu überdacht werden.

    Zwei Monate später gab der finnische Mobiltelefongigant Nokia atemberaubende 8,1 Milliarden Dollar aus, um Navteq zu kaufen, ein Unternehmen für Navigation und Kartografie. Nokia kaufte Navteq, weil diese Firma bei Verkehrssensoren an Straßen führend war. Bei Nokia nahm man an, dass das Unternehmen durch eine Kontrolle dieser Sensoren die Kartografie sowie mobil und online verfügbare Standortinformationen dominieren könne.

    Das stratosphärische Preisschild zeigt, dass Navteq in dem Bereich der Straßensensoren fast das Monopol hatte. Allein in Europa bedeckten die Sensoren von Navteq über eine Million Kilometer in 35 großen Städten in 13 Ländern. Nokia war davon überzeugt, dass man durch eine globale Beobachtung des Verkehrs mittels Navteq sowohl mit Google’s wachsender Präsenz in der Echtzeit-Daten-Industrie konkurrieren als auch Apple’s neues revolutionäres Produkt in die Schranken weisen konnte.

    So die Theorie. Zum Unglück von Nokia wurde etwa zur gleichen Zeit ein kleines israelisches Unternehmen namens Waze gegründet.

    Statt eine massive Kapitalinvestition in die Geräte zur Straßenüberwachung zu tätigen, entschlossen sich die Gründer von Waze vielmehr, Ortsinformationen über Crowdsourcing zu gewinnen, indem sie die GPS-Sensoren auf den Mobiltelefonen der Menschen nutzten – die neue Welt der Smartphones, die Steve Jobs von Apple angekündigt hatte –, um Verkehrsinformationen zu sammeln. Innerhalb von zwei Jahren sammelte Waze die Daten von genau so vielen Quellen wie Navteq Straßensensoren hatte und innerhalb von vier Jahren konnte es auf zehnmal mehr Quellen zurückgreifen. Zudem waren die Kosten für das Hinzufügen jeder neuen Quelle im Grunde null. Und die Nutzer von Waze führten regelmäßig ein Upgrade für ihr Smartphone durch – und brachten damit auch die Informationssammlung von Waze auf den neuesten Stand.

    
      22Im Gegensatz dazu kostete es ein Vermögen, das System von Navteq auf den neuesten Stand zu bringen.

    Nokia hatte eine gigantische Wette abgeschlossen, indem es ein Wirtschaftsgut kaufte, um dem iPhone mit einem Ausweichmanöver begegnen zu können. Das war die Art von Schachzug, die im Business gefeiert wird – wenn er erfolgreich ist. Aber weil Nokia die größeren, exponentiellen Implikationen der „genutzten Wirtschaftsgüter“ (siehe 3. Kapitel) nicht verstand, scheiterte diese Aktion spektakulär. Bis zum Juni war der Marktwert von Nokia von 140 Milliarden auf 8,2 Milliarden gesunken – ungefähr so viel, wie man für den Kauf von Navteq investiert hatte. Der größte Mobilfunkkonzern hatte seine Führungsposition verloren, weil er viel Kapital einsetzen musste, um den Verlust auszugleichen, er hatte damit auch seine Rolle als ein führendes Unternehmen dieser Industrie für immer eingebüßt.

    Im Juni 2013 kaufte Google Waze für 1,1 Milliarde Dollar. Zu dieser Zeit hatte das Unternehmen keine Infrastruktur, keine Hardware und nicht mehr als 100 Mitarbeiter. Aber es hatte 50 Millionen Nutzer. Um genauer zu sein, hatte Waze 50 Millionen „menschliche Verkehrssensoren“, mehr als doppelt so viel wie noch ein Jahr zuvor. Diese Zahl hat sich wahrscheinlich seitdem noch einmal auf 100 Millionen weltweit verdoppelt.

    Nokia folgte den alten linearen Regeln, kaufte materielle Infrastruktur (Erinnern Sie sich an Iridium?) und hoffte, dass es als eine Barriere gegen die Konkurrenz wirken würde. Das war natürlich der Fall, aber nur für Straßensensoren, es wirkte jedoch nicht gegen App-Designer für Mobiltelefone, die die Macht der Information nutzten. Im Gegensatz dazu übersprang Waze die Welt der materiellen Sensoren einfach dadurch, dass man die Smartphones der Nutzer verwendete.

    Ein Epilog zu dieser Nokia/Navteq-Geschichte ereignete sich, während wir dieses Buch schrieben. Microsoft kaufte die Mobiltelefonsparte und die Patente von Nokia für 7,3 Milliarden Dollar – etwa eine Milliarde weniger als Nokia für Navteq bezahlt hatte. So wie Nokia seine führende Stellung in der Mobiltelefonindustrie verloren hat, muss auch Microsoft um einen wachsenden Marktanteil seiner Windows-Software für Mobiltelefone kämpfen.

    Mit dem Kauf der Mobiltelefonsparte von Nokia verband Microsoft einige erklärte Ziele:

    • Man will den Marktanteil und die Gewinne bei Mobiltelefonen erhöhen,

    • eine erstklassige Nutzererfahrung für Microsoft-Smartphones erreichen,

    • Google und Apple davon abhalten, die Innovation, Integration, Verteilung und wirtschaftliche Entwicklung von Applikationen unter sich auszumachen und

    • Die verlockende finanzielle Möglichkeit nutzen, die vom Wachstum in der Smartphone-Industrie angetrieben wird.

    
      23Die Zeit hat gezeigt, dass diese Rechnung nicht aufgegangen ist. 2016 verkaufte Microsoft die Nokia-Handysparte an Foxconn.

    Die Geschichte von Waze versus Navteq ist nicht nur deshalb wichtig und relevant für dieses Buch, weil eine Seite gewonnen und die andere Seite verloren hat, sondern auch wegen der fundamental unterschiedlichen Perspektiven der beiden Unternehmen beim Thema Eigentum. Nokia gab riesige Ressourcen dafür aus, Wirtschaftsgüter zu besitzen, die viele Milliarden Dollar wert sind, während Waze einfach auf Informationen zugriff, die in einer Technologie, die im Besitz der Nutzer war, bereits vorhanden waren.

    Der erste Ansatz ist ein klassisches Beispiel für lineares Denken, der letztere für exponentielles Denken. Nokias lineare Strategie hing von der Geschwindigkeit der materiellen Installation ab, Waze hingegen profitierte von der exponentiell höheren Geschwindigkeit, mit der auf Informationen zugegriffen und diese geteilt werden können.

    Seit Menschengedenken haben wir daran gearbeitet, „Dinge“ zu besitzen und dann mit dem Zugang zu diesen Dingen als Wert zu handeln. Dieses Verhalten begann in Stämmen, wurde von Klans übernommen und breitete sich später in Nationen, Imperien und vor Kurzem auch in globalen Märkten aus, wodurch immer größere Institutionen möglich wurden. Wert wurde immer dadurch geschaffen, dass man mehr Land, mehr Ausrüstungsgegenstände, mehr Maschinen oder mehr Menschen besaß. Eigentum war die perfekte Strategie, um mit knappen Ressourcen umzugehen und eine relativ vorhersagbare, stabile Umgebung zu sichern.

    Je mehr man besaß – also je mehr Wert man sein „Eigentum“ nannte –, desto reicher und mächtiger war man. Um diese Wirtschaftsgüter zu betreiben, brauchte man natürlich Menschen. Viele Menschen. Wenn ein Stück Land doppelt so groß wurde, dann brauchte man doppelt so viele Menschen, um es zu bestellen oder zu schützen. Glücklicherweise reichte unser Einfluss nicht weit über die Landschaft hinaus, deshalb war dieser Ansatz perfekt umsetzbar.

    Sobald wir eine kritische Masse von Menschen erreicht hatten, die nötig waren, um die Wirtschaftsgüter in unserem Besitz zu betreiben oder zu beschützen, schufen wir Hierarchien – in jedem Stamm oder Dorf gab es eine implizite oder explizite hierarchische Ordnung der Machtstruktur.
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