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Zusammenfassung

Digitale Plattformen verfligen Gber das Potenzial gesamte Branchen in kirzester Zeit grundlegend
zu verandern und bislang profitable Geschaftspraktiken abzuldsen. Dieses Phanomen aus dem Bu-
siness-to-Consumer (B2C) Bereich stellt auch zunehmend Unternehmen aus dem Business-to-Bu-
siness (B2B) Bereich vor einen Paradigmenwechsel. GroRe Technologiekonzerne wie Siemens oder
Bosch haben mit Mindsphere und Bosch loT Suite Plattformen am Markt etabliert, welche diese
neuen Wege der Wertschopfung vorgeben. Kleine und mittlere Unternehmen (kmU) des Maschinen-
und Anlagenbaus sind dabei dem Risiko ausgesetzt, ohne eine eigene Plattformstrategie im Wett-
bewerb verdrangt zu werden. Deshalb ist das Verstandnis von plattformbasierten Geschéaftsmodel-
len und deren Umsetzung elementar. Zu Beginn muss die Entscheidung getroffen werden, ob einer
bestehenden Plattform beigetreten oder eine neue Plattform gegriindet werden soll. Zur Entschei-
dungsunterstitzung missen relevante Kriterien definiert und in einem weiteren Schritt erhoben und
bewertet werden. Ein Plattformbeitritt kann als Erweiterung der Digitalisierungsstrategie aufwands-
arm in die bestehende Strategie integriert werden. Dahingegen ist der Aufbau einer eigenen Platt-
form ein aufwandiges und kostenintensives Projekt: Begonnen mit der Identifikation und Auswahl
von geeigneten plattformbasierten Geschaftsmodellen, Uber den Aufbau eines plattformbasierten
Okosystems bis hin zu der Skalierung der digitalen Plattform. Wie kmU des Maschinenbaus diese
Herausforderungen schrittweise angehen kénnen und so ein hybrides Geschaftsmodell unter Ein-
bezug der Mdglichkeiten digitaler Plattformen umsetzen kdnnen, ist das Ergebnis dieses For-
schungsprojekts.

Plattform Hybrid gibt kmU einen Praxisleitfaden mit Roadmap an die Hand, welcher zum einen auf-
zeigt welche plattformbasierten Geschaftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau existieren und
zum anderen wie eine Plattformstrategie als Erganzung zu dem bestehenden Geschaft aufgebaut
werden kann.
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1. Wissenschaftlich-technische und wirtschaftliche Prob-
lemstellung

Fur kmU des Maschinenbaus bieten hybride Geschéftsmodelle unter Einbezug der Méglichkeiten
digitaler Plattformen grolle Potenziale neue Erlése zu generieren, neue Kunden und Kundengrup-
pen zu gewinnen sowie durch Digitalisierung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios Skalie-
rungseffekte zu erzielen (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie [BMWi], 2017; Schuh &
Fabry, 2014). Aus wissenschaftlich-technischer Perspektive fehlt bisher eine strukturierte und me-
thodische Vorgehensweise, die kmU im Aufbau eines konkreten hybriden Geschaftsmodells unter-
stltzt. Es fehlt an einer fundierten Entscheidungsbasis, bspw. in Form einer Entscheidungsmatrix,
fur das Management, welche Produkte und Dienstleistungen bzw. Organisationseinheiten sich fir
die Grindung einer digitalen Plattform bzw. der Integration in eine bestehende digitale Plattform
eignen.

Dariber hinaus ist bisher nicht geklart, wie ein wirtschaftliches hybrides Geschaftsmodell fir die
kmU des Maschinenbaus zu gestalten ist. Die sich anschlieBenden notwendigen intra-organisatio-
nalen wie auch ékosystemischen Anderungen sind ebenfalls nicht erfasst. Der hierdurch implizierte
Transformationsprozess muss aktiv geflihrt und zeitlich sowie sachlogisch strukturiert werden.Fur
diesen spezifischen Anwendungsfall existieren bisher keine Umsetzungs-Roadmaps, welche diesen
Prozess unterstitzen.

Die zentrale Forschungsfrage des Vorhabens lautete deshalb:

Wie sind erfolgreiche hybride Geschaftsmodelle unter Einbezug der Moéglichkeiten
digitaler Plattformen fir die kmU des Maschinenbaus zu entwickeln?

Fur die Beantwortung der Forschungsfrage mussten folgende Unterfragen aufgegriffen werden, die
strukturgebend fur die weitere Vorgehensweise waren:

1. Wie kénnen die kmU des Maschinenbaus, auf Basis der Plattformeignung sowohl ihrer Pro-
dukte und Dienstleistungen als auch ihrer internen Organisationseinheiten, ermitteln, ob ein
hinreichender Nutzen fur die Griindung oder die Integration in eine bestehende digitale Platt-
form gegeben ist?

2. Wie sind Elemente digitaler Plattformen in ein etabliertes Geschaftsmodell zur Entwicklung
hybrider Geschéaftsmodellmuster fir die kmU des Maschinenbaus zu integrieren?

3. Welche organisatorischen Anpassungen missen die kmU des Maschinenbaus zur Aus-
schépfung der Potenziale digitaler Plattformen vornehmen?

4. Wie sind, auf Basis aktueller Kundengruppen und potenzieller Akteurs-Gruppen (bspw. Kon-
kurrenten, Werbeanbieter), geeignete Skalierungsmallnahmen flr digitale Plattformen sowie
der dariiber angebotenen Produkte und Dienstleistungen umzusetzen?

5. Wieist der Transformationsprozess zur Entwicklung hybrider Geschéaftsmodelle in einer kon-
sistenten, sachlogischen und zeitlichen Reihenfolge umzusetzen?
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2. Gegeniiberstellung angestrebter Ziele und erzielter Er-
gebnisse

Das Ziel des Forschungsvorhabens war es, ein Vorgehen zum Aufbau eines hybriden Geschafts-
modells unter Einbezug der Mdglichkeiten digitaler Plattformen zu entwickeln sowie die kmU des
Maschinenbaus durch geeignete, kmU-gerechte Instrumente zu dessen erfolgreichen Umsetzung
zu befahigen. Mit diesem Ubergeordneten Ziel gehen funf Teilziele einher. Im Folgenden werden
diese Teilziele (entnommen aus dem Forschungsantrag) den erreichten Ergebnissen der Arbeitspa-
kete des Forschungsvorhabens gegenubergestelit.

Teilziel 1: Potenzialanalyse zur Griindung bzw. Integration in eine bestehende digitale Platt-
form

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Zur Entwicklung eines hybriden Geschaftsmodells
mussen zunachst Elemente des etablierten Geschaftsmodells, die sich zur Griindung einer digitalen
Plattform bzw. zur Integration in eine bestehende digitale Plattform eignen, ausgewahlt werden. In
diesem Zusammenhang stellt sich daher die Frage, wie die kmU des Maschinenbaus ermitteln kon-
nen, inwiefern ein hinreichender Nutzen flr die Griindung oder die Integration in eine bestehende
digitale Plattform gegeben ist. Bisher existiert keine fundierte Entscheidungsbasis fur das Manage-
ment, welche Produkte und Dienstleistungen bzw. Organisationseinheiten sich flir die Griindung
einer digitalen Plattform bzw. der Integration in eine bestehende digitale Plattform eignen. Daher
dient dieses Arbeitspaket der Bewertung des Potenzials bestehender Produkte und Dienstleistungen
sowie interner Organisationseinheiten zur Griindung bzw. der Integration in eine bestehende digitale
Plattform.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Im Forschungsprojekt wurden Produkte,
Dienstleistungen und Organisationseinheiten auf notwendige Attribute hinsichtlich der Plattformeig-
nung untersucht. Zudem wurden Anforderungen fur die Neugrindung oder den Beitritt in eine be-
stehende Plattform analysiert. Als Ergebnis resultierten eine Entscheidungsmatrix, die in Form eines
Excel-Demonstrators umgesetzt wurde und ein Praferenzkatalog, der besonders vorteilhafte Eigen-
schaften und Fahigkeiten von Produkten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bindeln und
organisatorischen Einheiten zur Eignung fir Plattformen sowie hybriden Geschaftsmodellen auf-
zeigt.

Teilziel 2: Konzeption hybrider Geschaftsmodellmuster fiir kmU des Maschinenbaus

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Nachdem bekannt ist, welche Elemente des etab-
lierten Geschaftsmodells sich fiir eine digitale Plattform eignen, muss auf die Zusammenfihrung von
etablierten und plattformbasierten Geschaftsmodellelementen eingegangen werden. Diesbezuglich
sollte geklart werden, wie Elemente von digitalen Plattformen in ein etabliertes Geschaftsmodell in-
tegriert werden kénnen bzw. welche analogen Geschaftsmodellmuster mit welchem Plattformtypen
kompatibel sind. Ziel ist es etablierte und plattformbasierte Geschaftsmodelle zu konsistenten hyb-
riden Geschaftsmodellmustern zu kombinieren und einen Katalog logisch-konsistenter hybrider Ge-
schaftsmodellmuster hervorzubringen.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Mithilfe des nutzer- und empathiezentrier-
ten Ansatz des Design Thinkings wurden plattformkonforme nutzenzentrierte Okosysteme hergelei-
tet. Zudem wurden drei speziell fur kmU des Maschinenbaus relevante Plattformtypen hinsichtlich
ihrer charakteristischen Merkmale und deren Auspragungen untersucht. Es wurden Leistungskom-
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ponenten plattformbasierter wie auch analoger Geschaftsmodelle identifiziert und zu digitalen Ge-
schaftsmodellmustern aggregiert. Auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse wurde schliellich ein Ka-
talog hybrider Geschaftsmodellmuster konzipiert.

Teilziel 3: Okosystemanalyse zur Sicherstellung einer strategiekonformen Organisations-
struktur

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Die notwendigen intra-organisationalen wie auch
okosystemischen Anderungen sind bisher nicht erfasst. Daher muss das Okosystem mit all seinen
Akteurs-Gruppen zur ldentifikation der reziproken Wirkbeziehungen analysiert werden. Hierdurch
lassen sich unmittelbar notwendige Implikationen fir organisatorische Anpassungen, aufgrund von
Veranderungen der Unternehmensumwelt, ableiten. Das Ziel dieses Arbeitspakets ist es, einen
Malnahmenkatalog zur Bewaltigung von Umsetzungshirden sowie einen MalRnahmenkatalog zur
erfolgreichen Implementierung hybrider Geschaftsmodelle zu identifizieren.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zur Erarbeitung von MalRnahmen, die die
erfolgreiche Implementierung und Inbetriebnahme eines hybriden Geschaftsmodells erméglichen,
wurden zunachst die Akteure und deren kritischen Wirkbeziehungen im Ist-Okosystem sowie im
zukUnftigen Soll-Okosystem identifiziert. Hierfir wurde die Ecosystem-Design Methode entwickelt.
Anhand dieser wurden Implikationen flir organisatorische Anpassungen zur Bewaltigung des Weges
vom Ist- zum Soll-Okosystem abgeleitet. Der Bedarf einer internen Wandlung des Unternehmens
wurde durch die Identifikation von unternehmensinternen Handlungsfeldern und etwaigen Umset-
zungshirden konkretisiert. Diese wurden auf Basis des MTO-Konzepts (Mensch-Technik-Organisa-
tion) und unter Anwendung der Analogiebetrachtung mittels Durchfiihrung von Experteninterviews
erfasst. Zuletzt wurden die identifizierten Handlungsfelder durch konkrete Ma3nahmen ausgestaltet.
Fir die erdrterten Umsetzungshirden wurde ein MaRnahmenkatalog zur Bewaltigung eben dieser
erstellt.

Teilziel 4: Entwicklung von SkalierungsmaBnahmen digitaler Plattformen

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Ein wesentlicher Aspekt flr die erfolgreiche Nut-
zung digitaler Plattformen ist das Schaffen von Netzwerkeffekten durch geeignete Skalierungsmalf3-
nahmen, durch welche die jeweiligen Akteurs-Gruppen auf der digitalen Plattform aktiv werden.
Diesbezuglich sollte geklart werden, wie geeignete SkalierungsmalRnahmen fir digitale Plattformen
sowie der darUber angebotenen Produkte und Dienstleistungen umgesetzt werden kénnen. Daher
zielt dieses Arbeitspaket auf die Entwicklung von SkalierungsmalRnahmen digitaler Plattformen so-
wie der darUber angebotenen Produkte und Dienstleistungen, unter Berlicksichtigung der Akteurs-
Gruppen, fur die kmU des Maschinenbaus ab.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zunachst wurden aktuelle Akteursgruppen
auf Basis der zuvor ermittelten Okosysteme identifiziert und auf Basis der Wirkbeziehungen geclus-
tert. Darlber hinaus wurde die existierende Literatur zur Skalierung digitaler Plattformen analysiert
und systematisiert. Des Weiteren wurden Interviews mit verschiedenen Plattformexperten durchge-
fuhrt. Die zentralen Ergebnisse der Literaturrecherche und der Experteninterviews wurden anschlie-
Rend zusammengefuhrt und mit Hilfe eines morphologischen Kastens systematisiert. Dabei wurde
insbesondere auf die notwendigen Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung, die geeignete
Plattformarchitektur und das Plattformdesign, die Governancemechanismen sowie die explizite Ska-
lierungsmaflnahmen eingegangen, um ein moglichst ganzheitliches Bild der Plattformskalierung auf-
zuzeigen. Als Ergebnis entsteht ein morphologischer Kasten, welcher als Grundlage dient, um Ge-
staltungsempfehlungen fir die Skalierungsmalinahmen im Maschinen- und Anlagenbau abzuleiten.
AbschlielRend wurden hinsichtlich der flir den Maschinen- und Anlagenbau relevantesten Merkmals-
auspragungen Empfehlungen gegeben sowie Ubergreifende Implikationen ausgesprochen. Zudem
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wurden Skalierungsmalinahmen fir digitale Plattformen hinsichtlich verschiedener Touchpoints ent-
lang der Customer Journey identifiziert und Kennzahlen zur Bewertung der Touchpoints erarbeitet.

Teilziel 5: Entwicklung einer Umsetzungs-Roadmap fiir hybride Geschaftsmodelle

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Abschlielend muss die Frage beantwortet wer-
den, wie der Transformationsprozess von einem Unternehmen mit einem etablierten Geschaftsmo-
dell hin zu einem Unternehmen mit einem zusatzlichen plattformbasierten Geschaftsmodell zu voll-
ziehen ist, damit die Potenziale digitaler Plattformen bestmoglich ausgenutzt werden kénnen. Fir
diesen spezifischen Anwendungsfall existieren bisher keine Umsetzungs-Roadmaps, welche diesen
Prozess unterstitzen. Daher soll abschlieliend ein konkretes Umsetzungsvorgehen in Form von
einer Umsetzungs-Roadmap fur die kmU des Maschinenbaus entwickelt werden. Dieses Arbeitspa-
ket dient daher der Konzeption eines Roadmapping-Verfahrens und archetypischer Roadmaps zur
Entwicklung einer konsistenten, sachlogischen Umsetzungs-Roadmap des hybriden Geschaftsmo-
dells.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zunachst wurde durch eine detaillierte Re-
cherche mdglicher Vorgehensmodelle fur digitale Geschaftsmodelle und Plattformtransformationen
eine Basis fir das Roadmapping aus der Literatur abgeleitet, welche zur Erstellung der Umsetzungs-
Roadmaps dient. Mit Hilfe des generischen Vorgehensmodells wurden sieben Umsetzungs-Road-
maps bereits erfolgreicher, hybrider Plattformgeschéaftsmodelle aus dem Okosystem des Maschi-
nen- und Anlagenbaus aufgenommen und mit Unternehmen des PAs validiert. Diese wurden als
Fallstudien dokumentiert und in einen multiplen Fallstudienansatz tUberflhrt. Anhand der Fallstudien-
ergebnisse wurde so eine archetypische Umsetzungs-Roadmap hergeleitet. Diese fasst die Ergeb-
nisse der Fallstudien und der Literatur zusammen und dient als eine Ubergeordnete Handlungsori-
entierung fur die kmU des Maschinenbaus.
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3. Detaildarstellung der erzielten Ergebnisse

Im Folgenden werden detailliert die Inhalte und Ergebnisse der einzelnen APs beschrieben, die fur
die Erarbeitung der in Kapitel 2 beschriebenen Ergebnisse des Forschungsvorhabens notwendig
waren.

31 Potenzialanalyse zur Griindung/Integration in eine bestehende digitale Plattform

Tabelle 1: Inhalte von AP 1

AP 1: Potenzialanalyse zur Griindung bzw. Integration in eine bestehende digitale Plattform

Personaleinsatz I _

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

Bewertung des Potenzials bestehender Produkte und Dienstleis-| Bewertung des Potenzials anhand definierter Kriterien fir beste-
tungen sowie interner Organisationseinheiten zur Grilndung bzw | hende Produkte und Dienstleistungen sowie interner Organisati-
der Integration in eine bestehende digitale Plattform. onseinheiten zur Grindung bzw. Integration in eine bestehende
Plattform.

Im Arbeitspaket 1 wurde in einem ersten Schritt der fir den weiteren Verlauf des Projekts essentielle
Begriff der Plattform (3.1.1) definiert. Hierfir wurde zwischen zwei, fir kleine und mittlere Unterneh-
men (kmU) des Maschinen- und Anlagenbaus relevante Plattformtypen unterschieden: Fir die Kon-
taktaufnahme Uber den Austausch von Informationen bis hin zur Angebotsabwicklung werden sog.
digitale Marktplatze (3.1.2) naher betrachtet. Fir die Anwendung im Betrieb von Maschinen werden
lloT-Plattformen (3.1.3) und deren Spezifika untersucht. Diese Definitionen basieren auf aktueller
wissenschaftlicher Literatur (Evans & Gawer, 2016; Gawer & Cusumano, 2014a; Parker, Van
Alstyne & Choudary, 2016; Reuver et al., 2018) und dem Verstandnis der PA-Teilnehmer. Darauf
aufbauend wurden Produkte (3.1.4), Dienstleistungen (3.1.5) und Organisationseinheiten (3.1.6) auf
notwendige Attribute untersucht, um das Leistungsangebot einer Plattform in Anspruch nehmen zu
kénnen. Die plattformspezifischen Attribute fur Produkte wurden jeweils gesondert fur digitale Markt-
platze (3.1.4.1) und lloT-Plattformen (3.1.4.2) untersucht, um deren Spezifika vollstandig zu beriick-
sichtigen. Ebenso wurden plattformspezifische Attribute fur Dienstleistungen in Attribute fir digitale
Markplatze (3.1.5.1) als auch fur lloT-Plattformen (3.1.5.2) untergliedert.

In einem zweiten Schritt wurden Anforderungen fiir die Neugriindung oder den Beitritt in eine beste-
hende Plattform analysiert (3.1.7). Hieraus resultierte eine Entscheidungsmatrix, als Hilfsmittel flr
die Entscheidung zwischen der Griindung einer Plattform (3.1.7.1) und wurde in Form eines Excel-
Demonstrators umgesetzt, durch welchen plattformspezifische Attribute von Produkten, Dienstleis-
tungen und auch internen Organisationseinheiten bewertet werden kénnen. Aus einem systemati-
schen Wettbewerbsvergleich resultierten sowohl Differenzierungspotenziale als auch Dringlichkei-
ten. Die berechneten Differenzierungspotenziale und Dringlichkeiten dienen als Entscheidungs-
grundlage zur Griilndung oder dem Beitritt in eine bestehende Plattform. Als Ergebnis enstand ein
Praferenzkatalog (3.1.8), der besonders vorteilhafte Eigenschaften und Fahigkeiten von Produkten,
Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Biindeln als auch von organisatorischen Einheiten zur
Eignung fur Plattformen sowie hybriden Geschaftsmodellen aufzeigt.

Das Ergebnis erméglicht es kmU des Maschinen- und Anlagenbaus, anhand des Excel-Demonstra-
tors, Entscheidungen lber den Plattformbeitritt bzw. die Griindung einer Plattform zu treffen. Damit
sind die Unternehmen in der Lage das Potenzial bestehender Produkte und Dienstleistungen sowie
interner Organisationseinheiten hinsichtlich Grindung bzw. der Integration in eine bestehende digi-
tale Plattform zu bewerten.
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Arbeitspaket 1: Potenzialanalyse zur Grindung bzw. Integration in eine bestehende digitale Plattform

3.1.1 Zentrale begriffliche Definition von Plattformen

3.1.2 Definition digitale Marktplatze 4—'—}{ 3.1.3 Definition loT-Plattformen

¥ ¥ ¥ l

3.1.7 Anforderungen fir die Grindung oder ‘ Erstellung eines

den Beitritt Excel-Toals flr die »
3171 3172 Bewertung von der
Entscheidungsmatrix | Validierung Platiformstrategie

Abbildung 1: Ubersicht und Vorgehen in Arbeitspaket 1

311 Zentrale begriffliche Definitionen von Plattformen

Ziel des ersten Kapitels ist es, wesentliche Begriffe
fir das Verstandnis des gesamten Projektinhaltes
zu definieren als auch einzuordnen. partner
Digitale Plattformen sind nach vielfaltigen Auspra-
gungen hinsichtlich ihrer Kernfunktionen zu klassi-
fizieren. Von digitale Plattformen spricht man bei
sozialen Netzwerken, Zusammenschlissen von
Unternehmen oder Privatpersonen zum Zweck der
Innovation, aber eben auch bei lloT-Plattformen
zur Vernetzung von Maschinen (Evans & Gawer,
2016). Trotz der verbreiteten Existenz digitaler
Plattformen ist in der Literatur keine allgemeingul-
tige Definition fur digitale Plattformen vorzufinden
(Reuver et al., 2018). SrirET
Unter digitalen Plattformen werden Intermediare entwickler
zwischen zwei oder mehreren Seiten verstanden
(vgl. Abbildung 2), welche Interaktionen zwischen
den Plattformakteuren durch die Bereitstellung di-
gitaler Infrastruktur ermdglichen (Gawer & Cusumano, 2014a; Parente et al., 2018; Rochet & Tirole,
2003). Um Marktmechanismen zwei- oder mehrseitiger Markte zu verstehen, wird zunachst eine
Abgrenzung zu einseitigen Markten vorgenommen. Die Leistungserbringung sowie Kundeninterak-
tion auf einseitigen Markten werden vollstdndig vom Anbieter eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung durchgefiihrt. Auf Plattformen hingegen wird die Leistungserbringung durch alle Plattformak-
teure erzielt. Die Plattform an sich stellt lediglich den zur Interaktion notwenigen Intermediar dar
(Choudary, Parker & van Alystne, 2015). Der Intermediar liefert die Infrastruktur und Rahmenbedin-
gungen, um Produkte oder Dienstleistungen vermitteln zu kénnen. Auf Plattformen kdnnen beliebig

Kooperations-

Digitale
aAe  Platiform

Abbildung 2: Schematischer Aufbau eines Plattform-
Okosystems
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viele Anbieter agieren. Das hat zur Folge, dass sich das Plattformangebot aus einer Vielzahl von
einzelnen Dienstleistungen der Akteure zusammensetzt (Jacobides, 2019). Somit hat der Plattform-
betreiber keine Produktions- oder Entwicklungskosten, was dazu fihrt, dass die Grenzkosten bei
der Leistungserbringung marginal sind. Durch den Wettbewerb der Anbieter und die hohe Preis-
transparenz auf der Plattform weitet sich sowohl die Angebotsvielfalt als auch das Innovationspo-
tenzial deutlich aus (Evans & Gawer, 2016).

Folglich ist eine digitale Plattform ein Geschaftsmodell, welches Interaktion zwischen zwei oder meh-
reren Akteuren durch die Bereitstellung spezifischer Infrastruktur ermdéglicht (Eisenmann et al.,
2011). Die zentrale Leistung ist folglich die vereinfachende Vermittlung zwischen den Plattformak-
teuren (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Aus strategischer Sicht besteht neben einem reinen Plattform-Geschaftsmodell auch die Méglich-
keit, als Mischformen zu agieren. Hierbei kbnnen Unternehmen einerseits eine Plattform als Inter-
mediar betreiben, andererseits als Anbieter auf dieser Plattform auftreten. Dies wird als vertikal in-
tegrierte Plattform bezeichnet (Evans & Schmalensee, 2016).

Das Wachstumspotenzial digitaler Plattformen ist abhangig von der Generierung ausreichend gro-
Rer Netzwerkeffekte (Katz & Shapiro, 1985). Netzwerkeffekte beschreiben den individuellen Nutzen-
anstieg durch die Zunahme der Anzahl an Gesamtnutzern. Hierbei kann zwischen direkten und in-
direkten Netzwerkeffekten unterschieden werden. Direkte Netzwerkeffekte beschreiben Einflisse
auf derselben Nutzerseite, das bedeutet beispielsweise einen Nutzenanstieg fur alle Anbieter durch
den Beitritt eines neuen Anbieters (Tiwana et al., 2010).

Der Wert des sozialen Netzwerks auf der Plattform ist somit maRRgeblich davon abhangig, wie viele
Endnutzer tatsachlich auf der Plattform agieren. Indirekte Netzwerkeffekte treten durch einen indivi-
duellen Nutzenanstieg einer Nutzerseite durch den Beitritt von Akteuren auf der anderen Nutzerseite
auf. Demnach ist der Nutzen einer Spielekonsole stark davon abhangig, wie viele Entwickler Spiele
fur diese Konsole entwickeln (Reuver et al., 2018). Im weiteren Verlauf wird zwischen zwei sich
unterscheidenden Plattformtypen differenziert: Digitale Marktplatze und Internet of Things (loT). Da
im Business-to-Business (B2B) Bereich industrielle Giter, Assistenzsysteme und Maschinen mitei-
nander vernetzt werden, nutzt man in diesem Bereich den Begriff Industrial Internet of Things (lloT),
welcher fortan verwendet wird. Diese beiden Plattformtypen sind fiir Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus von besonders grof3er Bedeutung.

3.1.2 Definition digitale Marktplatze

Digitale Marktplatze gleichen realen Marktplatzen insofern, als dass sie einen Rahmen fur Kommu-
nikations- und Transaktionsprozesse bilden und dadurch Angebot und Nachfrage zusammenfihren
(Lancastre & Lages, 2006). Hauptsachlich unterscheiden sie sich durch die Nutzung des Internets,
welches digitale Marktplatze raum- und zeitunabhangig macht. Dadurch werden Transaktionskosten
stark gesenkt (Evans & Gawer, 2016). Durch Mehrseitigkeit, also das Einbeziehen von Kunden,
Produzenten, Zwischenhandlern und Serviceanbietern, entstehen direkte und indirekte Nerzwerke-
ffekte (Hagiu, 2014), die den Wert eines digitalen Markplatzes in einer Aufwartsdynamik weiter stei-
gern (Ter Chian Tan et al., 2016). Digitale Marktplatze bieten durch die Bereitstellung spezifischer
Infrastruktur verschiedenen Akteuren die Moéglichkeit, vereinfacht Transaktionen zu tatigen, welche
ohne den digitalen Marktplatz nicht durchflihrbar waren (Gawer & Cusumano, 2014a). Des Weiteren
kénnen Uber Handelsplattformen geblindelte Informationen Uber Glter und Preise ausgetauscht
werden, was eine gesteigerte Markttransparenz zur Folge hat. Je hoher der digitale Marktplatz ska-
liert ist, desto vergleichbarer werden Angebote. Neben den Transaktionen bietet der Marktplatz mit
digitaler Infrastruktur durch interorganisationale Informationssysteme die Moglichkeit, langerfristig
partnerschaftliche Kooperationen aufzubauen (Dai & Kauffman, 2002). Plattformakteure kdnnen auf
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dem digitalen Marktplatz verschiedene Rollen einnehmen. Betreiber der digitalen Marktplatze kén-
nen sowohl als Intermediare oder unabhangige Dritte, als auch als Marktteilnehmer fungieren (Dai
& Kauffman, 2002).

Ein Beispiel fir einen digitalen Marktplatz im B2B-Bereich liefert die Handelsplattform der Wucato
Marketplace GmbH. Die gleichnamige digitale Plattform ist ein digitaler Marktplatz, der Geschéafts-
kunden und Lieferanten die nétige Infrastruktur bietet, um Beschaffungsprozesse zu vereinfachen.
Aus einem Sortiment von Uber 2,5 Mio. Produkten kénnen individualisierte Angebote erstellt, admi-
nistrative Prozesse Uber den digitalen Marktplatz abgewickelt und individueller Service in Form von
kundenspezifischer Beratung erhalten werden. Digitale Benutzeroberflachen stellen hierbei eine ein-
fache Bedienung und Handhabung der Prozesse auf dem digitalen Marktplatz sicher (WUCATO
Marketplace GmbH, 2019).

313 Definition lloT-Plattformen

Das Internet der Dinge besteht aus cyber-physischen Systemen, smarten Objekten, Sensoren und
Stellgliedern, die Uber Netzwerke mit Rechensystemen oder einer Cloud verbunden sind. lhre Funk-
tion besteht darin, Informationen in Echtzeit zu Gberwachen, zu sammeln, auszutauschen und zu
analysieren (Dorsemaine et al., 2015). Diese Systeme konnen dadurch den Zustand und die Aktivitat
der angeschlossenen Objekte und Maschinen tUberwachen oder verwalten. Eine lloT-Plattform stellt
die Infrastruktur zur Verfiigung, um Transaktionskosten zu minimieren. Das sind die Kosten und der
Zeitaufwand sowie die Komplexitatsreduzierung der Beschaffung und Steuerung von Soft- und
Hardware, welche die Vernetzung physischer und virtueller Dinge ermdglicht (Evans & Schmalen-
see, 2016). Durch allgegenwartigen und bedarfsgerechten Netzwerkzugriff auf konfigurierbare Com-
puter-Ressourcen (z.B. Netzwerke, Server, Speicher, Applikationen oder Dienstleistungen), kénnen
die Technologien mit minimalem Verwaltungsaufwand oder Interaktion mit dem Dienstleister bereit-
gestellt, freigegeben und genutzt werden (Ray, 2016). Je mehr Objekte an eine Plattform ange-
schlossen sind, desto leichter wird es Ausnahmen zu erkennen und Ablaufe zu optimieren. Dadurch
lassen sich Lieferzeiten verkirzen, Produktivitat steigern und Arbeits- und Energiekosten senken
(Boyes et al., 2018). Um die Definition noch weiter zu scharfen wird im Folgenden von lloT-Plattfor-
men gesprochen, da sich deren Anwendungsgebiete ausschlieRlich auf den industriellen Sektor be-
ziehen und Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen abbilden. Anwendungsgebiete von lloT-
Plattformen stellen bspw. Datenmanagement und -analyse, Device- und Applikationsmanagement,
Monitoring sowie Visualisierungsfunktionen dar (Ray, 2016).

Ein Beispiel fur eine lloT-Plattform aus dem Maschinen- und Anlagenbau ist tapio. Das Unternehmen
ist eine Ausgrindung des Weltmarktfihrers fur Holzbearbeitungsmaschinen Homag. Deren lloT-
Plattform ermdglicht eine herstellerunabhangige Vernetzung von Maschinen, Komponenten, Senso-
ren und Software zur Datengenerierung und zum Datentransfer. Angebotene Apps bieten die MAg-
lichkeit der Maschinenvernetzung Uber tapio (Rauen et al., 2018). In der digitalen Transformation
versteht sich die lloT-Plattform als Lésungsanbieter, welcher beratend zur Seite steht und durch ein
Partner-Okosystem neue Technologien, Anwendungen und Innovation zugéanglich macht (Gebauer
et al., 2017; Rauen et al., 2018).

314 Plattformspezifische Attribute von Produkten

Um Produkte auf digitalen Plattformen handeln zu kénnen oder diese in lloT-Platformen zu integrie-
ren, bedarf es der Betrachtung spezifischer Produktattribute. Vor dem Hintergrund plattformspezifi-
scher Marktmechanismen sind gewisse Fahigkeiten und Eigenschaften flir sowohl einen Beitritt in
bestehende Plattformen als auch eine Neugriindung vorteilhaft und essentiell fir eine fundierte Ent-
scheidungsfindung. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels werden zunachst plattformspezifische Attri-
bute von Produkten auf digitalen Marktplatzen aufgeftihrt. Daraufhin werden plattformspezifische
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Attribute von Produkten fir lloT-Plattformen in Form von Soft- und Hardware-Anforderungen erlau-
tert.

3.1.4.1 Plattformspezifische Attribute von Produkten auf digitalen Marktplatzen

Digitale Marktplatze stellen die Infrastruktur zum Handel nahezu aller Produkte bereit. Dennoch gibt
es plattformspezifische Attribute von Produkten, welche die Eignung zum Handel auf digitalen Mark-
platzen spezifizieren.

Ein groRRer bestehender Kundenstamm hinsichtlich Produkten im Maschinen- und Anlagenbau kann
den Plattformeintritt bzw. eine Neugrindung mit bestehenden Produkten deutlich erleichtern (Hagiu,
2014; Hagiu & Altman, 2017).

Durch eine ausreichend grofRe Anzahl an Nachfragern, die das Produktangebot auf den digitalen
Marktplatz nutzen, kann die kritische Masse Uberwunden werden, wodurch direkte und indirekte
Netzwerkeffekte generiert werden kénnen. Neben der Anzahl an bestehenden Kunden, ist deren
Loyalitdt zu Produkt und Hersteller wichtig (Janita & Miranda, 2013). Loyale Kunden nutzen zum
Produktkauf die digitalen Marktplatze und missen nicht durch zuséatzlichen Aufwand an die Plattform
gebunden werden.

Ein weiterer zentraler Faktor ist die Nachahmbarkeit von Produkten auf digitalen Marktplatzen (Ha-
giu & Altman, 2017). Durch eine hohe Markttransparenz beziglich Qualitat und Preis auf digitalen
Marktplatzen sind Produkte, die leicht imitierbar sind, gefahrdet von vergleichbaren Produkten ver-
drangt zu werden. Dies ist speziell bei Commodities - austauschbare Standardwaren, die bei vielen
Lieferanten in vergleichbarer Qualitat zu beziehen sind - der Fall (Hagiu, 2014).

Die Komplexitat von Produkten, die auf digitalen Marktplatzen angeboten werden, ist ebenfalls von
grofder Bedeutung. Zusatzlich zum reinen Angebot dieser Produkte bedarf es spezifische Beratungs-
leistungen, welche im Plattformodkosystem durch Kooperationspartner durchgeftihrt werden kénnen.
Ebenso ist das Angebot von Individualisierungen auf digitalen Marktplatzen durch spezifische Bera-
tungs- und Entwicklungsleistungen zu unterstitzen. Durch das Nutzenpotenzial von externen Res-
sourcen und Knowhow im Plattformdkosystem bietet die Ausbaufahigkeit von Produkten das Poten-
zial, Produkte im Okosystem weiter zu optimieren und den Kunden innovative neue Lésungen an-
zubieten (Spagnoletti et al., 2015).

Kritisch abzuwagen sind bestehende Eigentumsrechte an Produkten, welche durch einen Plattform-
eintritt und Kooperationen mit Partnern evaluiert werden miissen. So ist ein méglicher Verlust von
Eigentumsrechten eigener Produkte zu berucksichtigen. In bestehenden digitalen Marktplatzen, die
bereits hoch skaliert sind, bieten bestehende Kundengruppen die Chance, Produkte neuen Kunden-
gruppen zuganglich zu machen (Suarez & Kirtley, 2012). Folglich ist zu evaluieren, ob durch die
Nutzung digitaler Marktplatze neue Marktsegmente bedient und dadurch zusatzlicher Umsatz gene-
riert werden kann (Hagiu, 2014).

Hiermit einher geht die Losung von Problemen durch das angebotene Produkt, welche bisher nicht
im Fokus des Unternehmens standen (Hagiu, 2014). Auch dieser Aspekt kann durch das Erreichen
neuer Markte und Kunden hervorgerufen werden.

3.1.4.2 Plattformspezifische Attribute von Produkten auf lloT-Plattformen

Produkte, die in bestehende lloT-Plattformen integriert werden sollen, missen entsprechend der
Anforderungen der Plattform angepasst werden (Porter & Heppelmann, 2015). Die Produktentwick-
lung verschiebt sich von einer mechanischen Entwicklung des Produktes zu einer interdisziplinaren
Systementwicklung. Die Fahigkeiten eines vernetzten, integrierten und smarten Produktes lassen
sich in Fahigkeiten der Produkt-Hardware und Fahigkeiten der Produkt-Software untergliedern (Por-
ter & Heppelmann, 2015).
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Produkt-Hardware-Anforderungen stellen eingebaute Sensoren dar, durch welche Daten generiert
werden kdnnen. Diese Daten kénnen lber Schnittstellen an die Plattform geleitet werden, um Ana-
lysen sowie die Kommunikation zwischen Produkten und Platiform zu erméglichen und die Perfor-
mance zu verbessern. Eine weitere Komponente stellen Prozessoren dar, die die Grundlage flr
schnelle und zielgerichtete Datenverarbeitungen sind. Die Integration von Konnektivitat-Ports ist flr
Produkte die Basis flur die technische Verbindung von Produkt und Plattform. Diese technischen
Schnittstellen gewahrleisten eine Kompatibilitdt der Produkte und Softwares zum Datenaustausch
und zur Kommunikation. Standardisierte Konnektivitdt-Ports gewéhrleisten eine schnelle und prob-
lemfreie Integration der Produkte in die Plattform sowie der Produkte untereinander. Des Weiteren
sind herkdbmmliche mechanische und elektronische Komponenten der Produkie derartig weiterzu-
entwickeln, dass sie Anforderungen zur Konnektivitét erflllen und eine zielgerichtete Kompatibilitat
gewahrleisten.

Vor allem die Integration von Software-Komponenten in Produkte ist eine grundlegende Verande-
rung der Produktentwicklung. Software-Fahigkeiten von Produkten miissen mit den verwendeten
Software-Tools der lloT-Plattform kompatibel sein, um von einem cloud-basierten System der lloT-
Plattform unterstitzt werden zu kénnen. Ein zentraler Vorteil von Software-Funktionen eines Pro-
duktes sind beispielsweise vereinfachte Wartungs- und Updatemechanismen, welche oftmals re-
mote durchgefuhrt werden kdnnen und eine Leistungsverbesserung der Produkte mit sich bringen.
Die Integration eines Betriebssystems in Produkten ist Grundvoraussetzung fur die Anwendung von
Software Uber die Hardware-Komponenten und stellt hierbei die nétige Schnittstelle dar. Spezielle
Software-Applikationen bieten die Mdglichkeiten, spezifische Anwendungen von Produkten zu ent-
wickeln. Software-Applikationen kénnen je nach Produkt und Anwendung gestaltet werden und er-
mdglichen den Entwicklern eine kosteneffiziente Variabilitdt in der Produktgestaltung. Weiterentwi-
ckelte Benutzeroberflaichen eines smarten, vernetzten Produktes kénnen Gber Tablet- oder Smart-
phone-Applikationen bereitgestellt werden und ermdglichen neue Anwendungen der Produkte. Hier-
durch kénnen kostenintensive, physische Produktkontrollen umgangen und die Benutzerfreundlich-
keit gesteigert werden (Porter & Heppelmann, 2015). Software-basierte Kontrollmechanismen ge-
wahrleisten zudem eine héhere Anwendungsqualitat und steigern die Datensicherheit der Nutzung.
Die Einbindung von Produkten in eine lloT-Plattform ist schematisch in Tabelle 2Fehler! Verweis-
quelle konnte nicht gefunden werden. dargestellt. Soft- und Hardwarekomponenten werden ei-
nerseits fur die Konnektivitdt zwischen Produkt und (Cloud-) Plattform bendétigt, andererseits kénnen
Produkte hierdurch mit weiteren externen Informationsquellen und Businesssystemen verknupft
werden. Umfasst werden die Produkt-Plattform-Verbindungen von Identitdts- und Sicherheitsme-
chanismen, durch die eine sichere Kooperation tber die Plattform gewahrleistet werden soll. Die
Plattform selbst stellt die nétige Infrastruktur zur Kooperation bereit, steuert die Aktivitaten auf der
Plattform durch spezifische Regeln und stellt eine Umgebung, in der Applikationen méglichst effi-
zient entwickelt werden kénnen.

Tabelle 2: Plattformspezifische Attribute fir Produkte auf lloT-Plattformen

Erlduterung Beispiel

Produkt-Hardware zur Integration

Eingebaute Sensoren Technisches Bauteil zur Erfassung physi-  Bildsensoren, Temperatursensoren zur
kalischer oder chemischer Eigenschaften =~ Zustandsiberwachung von Maschinen
und daraus resultierenden Daten. hinsichtlich predictive Maintenance.

Prozessoren Programmierbares Rechenwerk zur Aus-  CPU und Mikrocontroller
fuhrung von Befehlen und Datenverarbel-
tung.

Konnekivitat-Port Kopplungselemente in Rechnemetzen zur ~ Multilayer-Switches
Verbindung einzelner Netzwerksegmente.
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Weiterentwickelte traditionelle mechani-
sche und elekirisch Komponenten

Mechanische und elektrische Komponen-
ten mit Fahigkeiten zur Nutzung neuarti-
ger Anwendungen.

Produkt-Software zur Integration

Eingebautes Betriebssystem Schnittstelle zwischen Hardware und der ~ Windows, Linux, macOS, Android
Anwendungssofiware zur Speicher-, Pro-

7ess-, Gerate- und Datei- und Rechtever-

waltung.

Spezielle Software-Applikationen Individuelle Anwendungssoftware zur Un-  Remote asset control, smart glass
terstitzung spezieller Funktionalitdten.

Weitereniwickeite Benutzeroberflache Graphische Benutzerschnittstelle zur Be-  Sensorbildschirme
dienbarkeit von Anwendungssoftware.

Produkt-Kontroll-Komponenten Sicherheits- und Kontrollkomponenten fir ~ IT-Sicherheit, Datensicherheit, Daten-
Software. schutz

3.1.5 Plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen

Auch plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen bediirfen einer gesonderten Betrachtung
zwischen digitalen Markplatzen und lloT-Plattformen. Wahrend Dienstleistungen auf digitalen Markt-
platzen vor allem nach Umfang unterschieden werden kénnen, befassen sich Dienstleistungen auf
lloT-Plattformen hauptsachlich mit der Generierung, Aufbereitung als auch Analyse von Daten. Im
Folgenden werden zunéchst plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen auf digitalen Markt-
platzen beschrieben, woraufhin spezifische Dienstleistungen auf lloT-Plattformen aufgezeigt wer-
den.

3.1.5.1 Plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen auf digitalen Marktplatzen

Plattformarchitekturen kdnnen das System als Ganzes entwicklungsfiahig machen (Gawer, 2009).
Kernkomponenten der digitalen Plattform stellen oftmals Produkte dar. Das Plattformékosystem er-
maéglicht es Anbietern, die Leistung fur Kunden zu einem Leistungsbindel von Produkten mit inte-
grierten Dienstleistungen auszuweiten. Durch unternehmensexterne Komplementoren, welche tber
eine Plattform genutzt werden kénnen, sind neue Fahigkeiten, Kompetenzen sowie Verstandnisse
von Kundenanforderungen zuganglich (Gawer, 2009). Neben dieser entwicklungstechnischen Sicht
bieten Plattformdkosysteme neue Kundengruppen, welche integrierte Dienstleistungen nachfragen
kénnen. Ebenfalls besteht die Mdéglichkeit, eine Dienstleistung selbst als Komplementor anzubieten.
Die Erwartungshaltung an Dienstleistungen aus Kundensicht an ein Lédsungsangebot ist jedoch au-
Rerst hoch. Dienstleistungen, die auf einer digitalen Plattform angeboten werden, kénnen von einfa-
chen Serviceleistungen bis hin zu strategischen Partnerschaften klassifiziert werden (Seiden-
schwarz, 2019).

Dienstleistungen in ihrer grundlegendsten Auspragung sind Lieferleistungen, welche Gber die Platt-
form ausgetragen werden kénnen. Darauf aufbauend sind Dienstleistungsangebote, durch welche
Funktionsfahigkeiten von Produkten in Form von InstanthaltungsmalRnahmen oder Garantieleistun-
gen geleistet werden. Des Weiteren kénnen Dienstleistungen dazu befahigen, Produkte durch spe-
zifische Trainings zu nutzen oder sie zu finanzieren. Neben der reinen Befahigung zur Nutzung oder
Anschaffung bieten Dienstleistungen zudem Optimierungspotenziale. Hierbei kénnen gemeinsam
neue Lésungen gefunden, das Asset Management optimiert sowie Erfahrungen Uber die digitale
Plattform ausgetauscht werden. Die umfangreichste Form angebotener Dienstleistungen sind Full-
Service-Dienstleistungen, welche ein gesamtes System betreiben. Hierbei entsteht eine strategische
Partnerschaft mit dem Dienstleistungsanbieter. Dienstleistungen, wie die Ubernahme von Nicht-
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Kernprozessen des Kunden, sind essentielle Dienstleistungsattribute fir digitale Plattformen. Admi-
nistrative Prozesse, wie das Dokumentenmanagement oder Zahlungsvorgange, verhelfen nachfra-
genden Akteuren sich auf ihre Kernleistungen zu fokussieren und unterstutzende Téatigkeiten Uber
die Plattform auszulagern (Seidenschwarz, 2019).

Anforderungen an Dienstleistungen, welche auf digitalen Plattformen angeboten werden, kénnen
jede Entwicklungsstufe der oben genannten Dienstleistungsarten beinhalten. Durch den kontinuier-
lichen Aufbau von einfachen Dienstleistungen hin zu langfristigen strategischen Partnerschaften,
kénnen diese modularen Dienstleistungen auf digitalen Plattformen im Okosystem gebiindelt und
als Dienstleistungspaket angeboten werden (Jacobides et al., 2018).

3.1.5.2 Plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen auf lloT-Plattformen

lloT-Plattformen bieten neben herkdmmlichen Dienstleistungen fur digitale Marktplatze zahlreiche
neue Mdoglichkeiten innovativer Dienstleistungen. Die Kernfunktion der Dienstleistungen ist die Auf-
bereitung und Analyse generierter Daten auf der lloT-Plattform. Ray (2016) nennt zehn Anwen-
dungsfelder fur Dienstleistungen auf [loT-Plattformen:

Application Development ist auf die Entwicklung spezifischer Software zur Anwendung Uber die
Plattform fokussiert. Die entwickelte Software ist die Grundlage fir weiterfiihrende Datenanalysen
als auch die Vernetzung und Kommunikation von Maschinen und Produkten tUber eine lloT-Platt-
form.

Device Management stellt, gegensatzlich zur Entwicklung von nicht-physischer Software, die Ver-
waltung von Geraten und IT-Infrastrukturen im Plattformékosystem dar. Funktionen zur regelmafi-
gen Aktualisierung der Gerate, der Datensicherheit, Installationen sowie der Verwaltung des Gera-
tebestandes zahlen im Device Management zu den Kernfaktoren.

System Management ist die Administration von Hardware als auch Software im gesamten System,
als grundlegende Funktion fur die Anwendung von Computersystemen auf lloT-Plattformen.
Heterogeneity Management beschreibt Dienstleistungen, durch welche IT-Systeme und Daten in
einen heterogenen Zustand uberfuhrt werden, um kompatible Prozesse und eine einheitliche Wert-
schopfung zu gewahrleisten.

Data Management umfasst alle methodischen, konzeptionellen, organisatorischen und technischen
Mechanismen zur Erfassung, Speicherung und Analyse von Daten. Des Weiteren ist hierbei die
Bereitstellung von Daten in entsprechender Qualitdt und konform des Datenschutzes essentielle
Faktoren.

Analytics auf lloT-Plattformen ist die Informationsgewinnung aus generierten Daten, als Grundlage
fur gezielte Analyse, Entscheidungen und Prozessautomatisierung. Es gilt, groRe Datenmengen he-
terogener Quellen sowie Datenstrome in entsprechender Qualitat aufzuarbeiten und zu analysieren.
Deployment Management ist die Basis, Anderungen der IT-Infrastruktur derartig auszugestalten,
dass fur den Anwender moglichst wenig Aufwand entsteht und die Anforderungen der Stakeholder
erflllt werden. Durch die Bereitstellung von angepassten Anderungen fir den Anwender soll eine
Stabilitat der Systeme erreicht werden.

Im Monitoring Management besteht die Anforderung an Dienstleistungen, IT-Systeme der lloT-
Plattform zu Uberwachen und auf UnregelmaRigkeiten zu kontrollieren. Hierdurch wird ein durchlau-
fender Prozess in hdchster Qualitat gewahrleistet und Fehlerquellen aufgedeckt.

Visualization beschreibt einen Dienstleistungsprozess, in dem Daten sowie deren Analysen gra-
phisch aufbereitet werden. Die Visualisierung ist anwendergerecht darzustellen und so zu gestalten,
dass wesentliche Analysefaktoren ersichtlich sind.

Research-Dienstleistungen haben das Ziel, generierte Daten zu nutzen, um darauf aufbauend
quantitative Analysen durchzufiihren. Verwendung finden diese Analysen in der Aufdeckung von
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Optimierungspotenzialen, in der Entscheidungsvorbereitung sowie in der Abschatzung zuklnftiger
Entwicklungen durch Simulationen.

Eine weitere Form neuartiger Dienstleistungen ist die Erstellung digitaler Zwillinge (Lenz et al.,
2018). Mit Hilfe digitaler Zwillinge kénnen Simulationen des Verhaltens oder der Gestalt von Pro-
duktionssystemen simuliert und getestet werden (Linnemann et al., 2019). Die generierten Nut-
zungsdaten liefern Ruckmeldungen uber den Zustand und die Nutzung der Produktionssysteme,
wodurch Softwareupdates als auch Wartungs- und InstandhaltungsmaBnahmen geplant und
durchgefuhrt werden kénnen (Linnemann et al., 2019).

Des Weiteren fuhrt die grofdvolumige Datengenerierung und Einbindung der Dienstleistung in ein
Plattformdkosystem zu einem ausgeweiteten Produkt- und Dienstleistungsportfolio individuali-
sierter Angebote (Linnemann et al., 2019). Neben individualisierten Hardwareangeboten stehen
hierbei vor allem individualisierte Softwaredienstleistungen im Fokus.

3.1.6 Plattformspezifische Attribute von Organisationseinheiten

Organisationseinheiten stehen vor einem Beitritt in eine bestehende Plattform vor einer Vielzahl sich
unterscheidender Anforderungen der Nutzung einer Plattform sowie der Kooperation im Partnertko-
system. Dimensionen der Kooperation von Organisationseinheiten tber eine digitale Plattform sind
strategische und prozessuale Anforderungen, Anforderungen an Projekt- und Produktmanagement,
Anforderungen an das Kundenmanagement, Anforderungen an vertrauensvolle Kollaboration, der
Organisation von Kooperation sowie Anforderungen an kompatible Systeme und Technologien (Pa-
vlou, 2002; Ray, 2016).

Produkt- und Projektmanagement Uber eine digitale Plattform beinhalten Anforderungen an Or-
ganisationseinheiten, wie die Planung und Entwicklung, das Risikomanagement und das Qualitats-
management. Durch die Kooperation tber eine Plattform werden diese Prozesse gedtffnet und mus-
sen hinsichtlich der oben genannten Herausforderungen mit Partnern abgestimmt werden (Hagiu,
2009).

Strategische und prozessuale Anforderungen beinhalten die Unterstiitzung von kompatiblen Pro-
zessen zur Kooperation sowie strategisch-finanzielle Aspekte.

Anforderungen an das Kundenmanagement beschreibt das Beziehungsmanagement mit beste-
henden oder potenziellen neuen Kunden. Organisationseinheiten konnen durch die Nutzung einer
digitalen Plattform ihre Vertriebsprozesse an Partner im Okosystem auslagern. Hierbei gilt es abzu-
wagen, ob der persdnliche Kundenzugang aufgegeben werden soll oder ob der direkte Kontakt zu
den Kunden bestehen bleiben soll.

Anforderungen an vertrauensvolle Kollaboration beinhalten Regeln und Strukturen der Zusam-
menarbeit mit Partnern auf einer Plattform. Sicherheit und Vertrauen gelten als essentielle Faktoren
der Plattformnutzung und missen zwingend gegeben sein (Pavlou, 2002). Aus Plattformbetreiber-
sicht existieren diverse Mechanismen der Plattform-Governance, um die Beziehungen zwischen
Akteuren zu regeln. Des Weiteren sind Gatekeeping-Mechanismen dementsprechend zu gestalten,
damit Partner im Okosystem auf sicherheitsrelevante Aspekte gepriift werden. Hierdurch kénnen
sichere Kooperationsbeziehungen geférdert werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).
Anforderungen an die Organisation der Kooperation sind das Managen von Ressourcen sowie
deren Zuteilung zu Kooperationspartnern. Neben der Ressourcenebene gilt es, Kompetenzen und
Handlungsbefugnisse zu definieren, um effiziente Kooperationen zu gewahrleisten. Durch neuartige
Aufgaben fir Organisationseinheiten, welche bei der Plattformnutzung eintreten, ist es wichtig, Auf-
gaben abzugrenzen und einzelnen Akteuren zuzuordnen, um Uberschneidungen und Bearbeitungs-
aufwande abzugrenzen.
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Kompatible Systeme und Technologien sind Grundvoraussetzung fur die technische Kooperation
auf digitalen Plattformen. IT-Systeme bilden die Grundlage des technischen Austausches und ge-
wahrleisten durchgangige Prozesse. Administrative Prozesse, wie Zahlungsabwicklungen und Do-
kumentenmanagement, kdnnen unternehmensubergreifend abgewickelt werden. Hierfur sind mdg-
lichst standardisierte technische Schnittstellen notwendig, welche eine Integration neuer Organisa-
tionseinheiten deutlich vereinfachen und Investitionen zur Kooperation minimieren.

In Tabelle 3 werden die zuvor beschriebenen Anforderungen fir die Plattformnutzung aufgefihrt.
Durch Leitfragen zu den einzelnen Kriterien kénnen Unternehmen ihr bestehendes Produkt- und
Dienstleistungsportfolio auf die Plattfformeignung hinterfragen.

Tabelle 3: Plattformspezifische Attribute flr Produkte, Dienstleistungen und Organisationseinheiten

Kriterien Produkt Dienstleis- Organisati- Leitfragen
tung onseinheit
Servicemoglichkeit Ja Ja Kann ich einen Service dazu anbieten?
Kundenstamm groR Ja Ja Ist mein Kundenstamm gro genug, um eine kritische
Groke zu erreichen?
Kundenstamm loyal Ja Ja Ist mein Kundenstamm vertrauensvoll genug, mir auf die
Plattform zu folgen und zu bleiben?
MNachahmbarkeit Nein Ist mein Produkt leicht nachahmbar und dadurch gefahr-
det?
Komplexitat Ja Ja Ist mein Produkt zu komplex fiir eine Plattform?
Individualisierung Ja Ja Kann ich heterogenen Kundenwiinschen entgegenkom-
men?
Anschlussmaglichkeiten/ Ausbaufahig- Ja Ja Ja Ist meine Plattform leicht zu einem mehrseitigeren Markt
keiten ausbaubar?
Eigentumsrechte Nein Nein Muss ich Eigentumsrechte aufgeben, um das System
zum Laufen zu bringen?
Verbindungspotential zwischen Kun- Ja Ja Ja Gelingt es mir, verschiedene Kundengruppen anzuspre-
den/ Mehrseitigkeit maglich chen, die durch die neuen Verbindungen einen groeren
Nutzen haben?
Hard assets Mein Ist mein Produkt in der physischen Welt fest verankert?
Problemldsung Ja Ja Ja Lost es ein kritisches Problem?
Gemeinsames Ja Ja Ja Profitieren alle von einer Plattform?

Nutzenpoten ial

31.7 Anforderungen fiir die Griindung oder den Beitritt

Eine grundlegende strategische Entscheidung von Produkt- sowie Serviceanbietern stellt die Abwa-
gung zwischen der Neugriindung einer Plattform sowie dem Beitritt in eine bestehende Plattform
dar. Der Abwégung zwischen beiden Strategien unterliegen sich unterscheidende Potenziale sowie
Herausforderungen der Integration einer digitalen Plattform in das bestehende Geschéftsmodell und
einer Neugrundung, welche im Folgenden naher betrachtet werden.

Zur Grindung einer digitalen Plattform ist es flr potenzielle Plattformbetreiber essentiell, plattform-
spezifische Mechanismen in Form von technologischen sowie strategischen Aspekten zu verstehen,
um eine erfolgreiche Plattform zu entwickeln und zu fihren. Die Neugriindung legt die Lésung eines
essentiellem Systemproblems zugrunde, das durch die Plattform geldst wird (Gawer & Cusumano,
2014a). Ein Produkt oder eine Dienstleistung, die dieses Kriterium erflllt, sollte demnach ein Kun-
denproblem in der Form l&sen, dass es nicht leicht zu substituieren ist (Zhu & Furr, 2016). Uber die
Nachahmbarkeit des Produkt oder der Dienstleistung hinaus sollte bereits eine solide Kundenbasis
vorhanden sein, welche die Plattformeinfihrung stitzt (Jacobides, 2019; Zhu & Furr, 2016). Der
Aufbau bzw. die Transformation des Unternehmensnetzwerks in ein intaktes Okosystem stellt die
zweite Herausforderung dar, welche bei der Grindung einer Plattform bewaéltigt werden muss. Die
Erfolgschance von digitalen Plattformen steigt, wenn Sie das Leistungsversprechen ihres Kernan-
gebots um Leistungen von anderen Unternehmen erweitern und dadurch einen zusatzlichen Nutzen
schaffen (Jacobides, 2019). Das gelingt durch die Bereitstellung von Schnittstellen. Externen Unter-
nehmen wird dadurch die Integration in die Plattform ermd&glicht, welche durch starke Interdepen-
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denzen an die Plattform gebunden werden (Choudary, Parker & van Alystne, 2015). Die Kernleis-
tung der Plattform mit additiven Features ist so auszugestalten, dass sie schwer zu imitieren ist und
mdglichst viele Nutzer anspricht (Gawer & Cusumano, 2014a).

Technologische Herausforderungen bestehen in der Entwicklung einer adaquaten Plattformarchi-
tektur, welche die Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur fir Transaktionen zwischen den Platt-
formakteuren sicherstellt. Durch selektive Mechanismen ist es mdglich, Transaktionen zwischen ver-
schiedenen Plattformakteuren vereinfacht abzuwickeln und ein passendes Matching sicherzustellen
(Gawer & Cusumano, 2014a; Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Daruber hinaus sind Funkti-
onalitaten und Features der zu entwickelnden Plattform zu evaluieren sowie die Zuganglichkeit der
Plattformoberflache fir Komplementoren auszuarbeiten (Gawer, 2009). Der Zugang zur Plattform
steht eng in Verbindung mit der Ausarbeitung einer geeigneten Pricing-Strategie der Plattformnut-
zung (Hagiu, 2009). Zur Steuerung des Okosystems steht der Plattformbetreiber vor der Herausfor-
derung, externe Beziehungen zu Komplementoren der Plattform zu steuern, um deren positiven
Beitrag zum Plattformdkosystem zu gewahrleisten. Neben dem Management externer Beziehungen
ist auch die Steuerung interner Prozesse (ber die Plattform unerlasslich. Hierbei gilt es flir den Platt-
formbetreiber sicherzustellen, dass eine organisationale Struktur entwickelt wird, welche garantiert,
dass individuelle Beitrage einzelner Plattformakteure zur Steigerung des gesamten Plattformwertes
beitragen (Gawer, 2009). Diesen technologischen Herausforderungen stehen strategische Entschei-
dungen gegenulber, die signifikanten Einfluss auf den Erfolg einer Plattformgriindung haben. Um
Wert Uber die Plattform zu generieren ist es unerlasslich, eine grolte Nutzeranzahl zu generieren.
Hierfur sind geeignete Skalierungsstrategien auszuwahlen, um den sog. Tipping Point und die kriti-
sche Masse zu Uberwinden. Preis- und Erlésmodelle der Plattform kénnen als strategisches Mittel
genutzt werden, einzelne Akteursgruppen zu subventionieren und folglich Anreize zu schaffen, auf
der Plattform zu agieren. Hierdurch ist es méglich, weitere Nutzer zu akquirieren und das Henne-Ei-
Problem zu I6sen (Seiter et al., 2018). Neben der technischen Ausarbeitung von Steuerungsmecha-
nismen digitaler Plattformen ist die strategische Festlegung von Auswahlkriterien sowie von Werten
und Normen Mittel zur Steuerung des Plattformdkosystems, wodurch das Vertrauen und die Sicher-
heit der Plattformnutzung essentiell erhéht werden kénnen (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016;
Pavlou, 2002; Seiter et al., 2018). Die Generierung hoher Wechselkosten fir Plattformakteure ver-
starkt die Bindung der Plattformnutzer und verhindert Multihoming der Akteure (Gawer & Cusumano,
2014a).

Zur Grundung einer eigenen digitalen Plattform sind physische Assets keine zwingende Vorausset-
zung (Eisenmann et al., 2006; Parente et al., 2018). Hierbei fungiert der Grinder ausschliel3lich als
Plattformbetreiber, ohne das Angebot eigener Produkte oder Dienstleistungen (Kenney & Zysman,
2016). Aus dem B2C-Bereich kennt man solche Plattformen im Bereich der Shared Economy zur
Genuge. Beispiele dafir sind die Mobilitatsplattformen aus Amerika von Uber und Lyft oder in
Deutschland von Free Now. Die Kernfunktion ist hierbei die Bereitstellung einer spezifischen Infra-
struktur zur vereinfachten Interaktion der Plattformakteure. Deren Hauptaufgabe ist das Matching
der Akteure (Kenney & Zysman, 2016). Neben der Infrastruktur sind vom Plattformbetreiber spezifi-
sche Steuerungs- und Kotrollmechanismen der Plattform-Governance zuerst zu entwickeln, dann
zu implementieren und letztendlich zuverldssig anzuwenden. Ziel ist es, diese Mechanismen so zu
gestalten, dass ein mdglichst vertrauensvolles Agieren fiir die Akteure auf der Plattform gewahrleis-
tet wird (Lenz et al., 2018). Neben Kontroll- und Steuerungsmechanismen sind Strategien zur Ska-
lierung der Plattform zu wahlen, sodass die Plattform schnell eine kritische Masse Ubersteigt und ein
nachhaltiges Wachstum des Plattformwertes erméglicht wird. Beispielhaft hierfir ist das offene Oko-
system der holzverarbeitenden Industrie Tapio, welches von der Homag Group AG als eigenstandi-
ges Tochterunternehmen ausgegriindet wurde (Gerrikagoitia et al., 2019). Ziel es ist, durch die Tech-
nologieplattform und hierfur spezifische Infrastruktur, Unternehmen der Holzbranche den Weg zur
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Digitalisierung zu vereinfachen. Die Homag Group AG selbst bietet zwar keine eigenen physischen
Produkte auf der Plattform an, nutzt jedoch sein branchenspezifisches Wissen, um Tapio bei dem
Aufbau des Okosystems zu unterstiitzen. Tapio soll eine unabhangige Instanz in der Vernetzung
der digitalisierten Holzindustrie darstellen und die gesamte Branche bei der digitalen Transformation
sowie deren Innovationsfahigkeit steigern. Deshalb wurde das Plattformgeschaftsmodell von Homag
als eigenstandiges Unternehmen ausgegliedert. Somit ist die genaue Kenntnis von Branchenme-
chanismen und Akteuren Grundvoraussetzung des erfolgreichen Aufbaus von Tapio, als Bestandteil
der Homag Group AG. Kunden wird durch den Beitritt der Zugang zu spezifischem Knowhow fir ihre
Produktion ermdglicht. Die Produktion kann Uber die Plattform und herstellerunabhangige Apps ver-
waltet werden. Partner von Tapio profitieren somit ohne den Aufbau eigener Infrastrukturen von
Synergien und neuen Ressourcen (Tapio GmbH).

Der Beitritt in eine bestehende Plattform ist losgeldst von Flhrungs- und Steuerungsaufgaben fir
Akteure und bietet die Chance der Integration in ein bestehendes Okosystem (Jacobides, 2019).
Hierdurch kann die Nutzerbasis der bestehenden Plattform flr den Absatz eigener Produkte und
Dienstleistungen Uber die Plattform genutzt werden (Seiter et al., 2018). Je hoher die Plattform ska-
liert ist, desto mehr potenzielle neue Kunden kénnen Uber das Netzwerk erreicht werden. Folglich
kann eine bestehende Plattform als Vertriebskanal fur neue Partner und Markte verwendet und auf
bestehende Ressourcen zurtickgegriffen werden, was neue Gewinnpotenziale mit sich bringt. Nicht
nur neue Absatzpotenziale, sondern auch technologische Fahigkeiten von Akteuren im Plattfor-
mokosystem bieten das Potenzial, Produkte und Dienstleistungen durch Kooperationen und exter-
nes Knowhow weiterzuentwickeln (Jacobides, 2019).

Weiterhin ist der Beitritt in eine bestehende Plattform hinsichtlich Kosten- und Erlésfaktoren zu eva-
luieren. Durch bestehende Infrastrukturen der Plattform kénnen Transaktionskosten gesenkt wer-
den. Diese Transaktionskosten beziehen sich bspw. auf eine Zeitersparnis durch das schnellere
Auffinden einer geeigneten Losung oder einfacher Wege der Kommunikation mit den Geschaftspart-
nern. Dies kann Einfluss auf die innerbetrieblichen Kostenstrukturen haben (Seiter et al., 2018).
Jedoch ist auch der Beitritt per se mit Integrationskosten verbunden. Spezifische Integrationskosten
kénnen Wechselkosten darstellen und von den Pricingmethoden des Plattformbetreibers abhangen
sowie Investitionen in spezifische Soft- und Hardware als auch vertragliche Regelungen betreffen
(Seiter et al., 2018). Des Weiteren ist bei einem Beitritt in eine bestehende Plattform zu evaluieren,
ob eine entsprechend hohe Datenintegritat und -sicherheit gegeben ist. Neben der Datensicherheit
ist die Preisgabe von spezifischnem Knowhow im Okosystem ein weiterer Faktor, der zu einer hohen
Abhangigkeit gegenlber der Plattform fihrt (Bitkom, 2018).

Die hochkomplexe Entscheidung der unternehmensspezifischen Plattformnutzung soll durch die fol-
gende Anwendung erleichtert werden. Hierbei werden relevante Produkt-, Dienstleistungs- und Or-
ganisationseigenschaften in einem Excel-Demonstrator abgefragt. Unternehmen sollen in ihrer Ent-
scheidung unterstltzt werden, ob die Griindung einer eigenen Plattform oder der Beitritt in eine be-
stehende Plattform forciert werden soll.

3.1.7.1 Entscheidungsmatrix

Der entwickelte Excel-Demonstrator dient als Entscheidungsunterstitzung unter Berlcksichtigung
eines Wettbewerbsvergleichs bestehender Plattformen. Darlber hinaus kénnen Produkt- und
Dienstleistungseigenschaften hinsichtlich ihrer Eignung fur die Neugriindung bzw. den Beitritt in eine
bestehende Plattform evaluiert werden. Die Notwendigkeit der Verwendung des Excel-Demonstra-
tors resultiert aus einer stark individualisierten Gewichtung einzelner Faktoren fiir Unternehmen. Die
individuelle Gewichtung hangt nicht nur stark von Fahigkeiten und Kompetenzen einzelner Unter-
nehmen ab, sie ist auch branchenspezifisch anzupassen.



Seite 23 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

Die Entscheidungsmatrix dient zunachst zur Evaluation von Fahigkeiten und Anforderungen an Un-
ternehmen und Produkte, um auf digitalen Marktplatzen, lloT-Plattformen oder mit Geschéaftseinhei-
ten auf Plattformen zu agieren. Hierdurch sollen eigene Potenziale sowie die der Konkurrenz einge-
schatzt werden. Aus dieser Wettbewerbsanalyse resultiert die Dringlichkeit der Umsetzung einfluss-
reicher Attribute als auch das bestehende Potenzial zur Differenzierung gegentber dem Wettbewer-
ber. Ziel ist es, eine Entscheidung hinsichtlich einer Neugrindung einer eigenen bzw. einem Betritt
in eine bestehende Plattform zu unterstitzen. Grundlage hierfir sind Differenzierungspotenziale und
Dringlichkeiten der Umsetzung spezifischer Fahigkeiten. Weist das betrachtete Unternehmen ein
hohes Differenzierungspotenzial gegeniber dem Wettbewerber auf, kann die Neugrindung auf Ba-
sis dieser Faktoren erfolgen. Zeigt der Wettbewerbsvergleich jedoch nahezu kein Differenzierungs-
potenzial und hohe Dringlichkeiten, Fahigkeiten zu optimieren, ist ein Beitritt in eine bestehende
Plattform vorzuziehen.

Zunachst ist die eigene Ist-Situation der einzelnen Attribute auf einer Skala von null (nicht existent)
bis funf (vollstandig existent) einzuordnen. Daraufhin sind die Fahigkeiten der Konkurrenz mithilfe
der gleichen Skala abzuschatzen. Die Differenzierung bzw. Dringlichkeit ergibt sich aus dem Wert
der eigenen Ist-Situation abzlglich dem maximalen Wert aus den betrachteten Wettbewerbern.
Folglich sind intern gut ausgepragte Fahigkeiten, welche die der Wettbewerber Ubersteigen, Poten-
zial fur eine gezielte Differenzierung vom Wettbewerber. Sind eigene Fahigkeiten nicht existent und
mit null bewertet, die der Wettbewerber jedoch vollstandig existent, so ergibt sich der maximal ne-
gative Wert, wodurch die Dringlichkeit der Umsetzung verdeutlicht wird. Eine maximal negative Aus-
pragung wird mit minus funf bewertet: Bei einer eigenen Auspragung von null und der maximalen
Auspragung der Wettbewerber von flnf. Hierbei ist die resultierende Dringlichkeit maximal. Ist die
eigene Ist-Auspragung maximal und die der Wettbewerber null, so resultiert das maximale Differen-
zierungspotenzial von funf. Die bewerteten Auspragungen sind in Form von Kreisdiagrammen und
deren anteiliger Fullung dargestellt. Ebenfalls ist der Vergleich zum Wettbewerber als Liniendia-
gramm visualisiert, um die Abweichungen zu jedem einzeln betrachteten Wettbewerber erkenntlich
zu machen.

Aufgrund der sich unterscheidenden plattformspezifischen Attribute fur digitale Marktplatze, 1l1oT-
Plattformen sowie fur Organisationseinheiten sind diese in separaten Entscheidungsmatrizen zu be-
werten. Nachdem die fur digitale Marktplatze einflussreichen plattformspezifischen Attribute fur Pro-
dukte und Dienstleistungen bereits naher erldutert worden sind, wurden diese in der Entscheidungs-
matrix aufgelistet und exemplarisch bewertet. Ein gro3er Kundenstamm bietet Unternehmen die
Chance, eine grofe Masse in eine Plattform zu integrieren oder bei einer Neugriindung bereits viele
Kunden zu erreichen. Die Ist-Situation im Beispielfall wurde mit finf bewertet. Aus Grinden der
Ubersichtlichkeit wurde die Vergleichsbewertung nur fir einen Wettbewerber durchgefihrt. Dieser
verfugt Uber einen mittelgroRen Kundenstamm. Hierdurch ergibt sich fir das betrachtete Unterneh-
men der Wert zwei. Das Unternehmen verfligt folglich Gber einen gréfieren Kundenstamm und das
Potenzial, mehr Kunden zu einem Plattformbeitritt zu bewegen als der Wettbewerber. Kein Differen-
zierungspotenzial hingegen besteht in der Nachahmbarkeit der Produkte. In diesem Punkt wurden
beide Unternehmen als gleich stark eingestuft. Im Bereich der Dienstleistungen fir digitale Markt-
platze ergibt sich fur das betrachtete Unternehmen ein maximales Differenzierungspotenzial im Be-
reich von Lieferleistungen.
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Abbildung 3: Plattformeignung fir digitale Markplatze

Diese werden vom Wettbewerber nicht angeboten und kénnen auf Plattformen ein entscheidendes
Kriterium fur die Entscheidung gegen den Wettbewerber sein. Wartungs- und Instandhaltungsmal}-
leistungen hingegen beinhaltet eine nahezu gleiche Auspragung zwischen den Unternehmen, mit
einer leicht verbesserten Auspragung des Wettbewerbers. Hierbei kann das betrachtete Unterneh-
men einerseits die eigenen Leistungen ausbauen, als auch durch einen moglichen Plattformbeitritt
von Kompetenzen eventueller Partner profitieren und diese Fahigkeit auslagern.

Die Analyse plattformspezifischer Attribute von Produkten und Dienstleistungen fir lloT-Plattformen
wurde in Abbildung 4 zur Veranschaulichung ebenfalls anhand eines exemplarischen Wettbewer-
bers durchgefihrt. Plattformspezifische Attribute von Produkten und Dienstleistungen beschreiben
im Produktbereich vor allem die Auspragung von technischen Faktoren. Sensoren in Produkten stel-
len die erste Moglichkeit einer Differenzierung gegentber dem Wettbewerber dar. Durch geringe
eigene Fahigkeiten und das Fehlen von Sensorik im Konkurrenzprodukt, kdbnnen die eigenen Pro-
dukte zur Datengenerierung und -analyse bereits genutzt werden, wohingegen der Wettbewerber
hierbei keine Kompetenzen aufweist. Betriebssysteme hingegen werden fir beide Unternehmen
gleich bewertet und stellen folglich in der Ist-Situation keinen Unterschied dar. Vor allem der Bereich
der Software-Applikationen ist durch die maximale Auspragung des eigenen Unternehmens und
eine geringe des Wettbewerbers gekennzeichnet und stellt somit ein groRes Differenzierungsmerk-
mal dar. Im Bereich der Dienstleistungen fir lloT-Plattformen stellt die Entwicklung von Applikatio-
nen ein Hauptdifferenzierungsmerkmal dar. Exemplarisch ist im Bereich von Updateservices die
grofite Dringlichkeit vorhanden, diese Fahigkeit weiterzuentwickeln oder in das Plattformdkosystem
auszulagern. Plattformspezifische Attribute fir Organisationseinheiten treten vor allem in sich an-
dernden Organisationsstrukturen und Prozessen auf. Folglich wird die Betrachtung hierbei nicht in
Produkt- und Dienstleistungskategorien unterteilt. Die Anforderungen an Organisationseinheiten
sind hinsichtlich der spezifischen Marktmechanismen und der Art der Kooperation auf digitalen Platt-
formen zu bewerten (vgl. Abbildung 5). Neben diesen organisatorischen Faktoren ist ebenfalls der
Fit von IT-Infrastrukturen und Systemen zu betrachten.
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Abbildung 5: Plattformeignung fir interne Organisationseinheiten

Die Nutzung digitaler Plattformen und die Kooperation Uber ein digitales Medium mit Partnern im
Okosystem sind maRgeblich abhéngig von Vertrauen. Gewisse Funktionen, wie Gatekeeping-Me-
chanismen oder Feedback- und Bewertungssysteme steigern das Vertrauen hinsichtlich der Nut-
zung sowie der Kooperation mit Partnern (Pavlou, 2002). Diese Auspragung ist im bestehenden
Unternehmen starker ausgepragt als im betrachteten Konkurrenzunternehmen. Hinsichtlich der
Kompatibilitat von IT-Systemen wird durch den Wert minus eins die Dringlichkeit zur Verbesserung
aufgezeigt. Hierdurch kann eine Integration in eine bestehende Plattform zur vereinfachten Nutzung
der IT-Infrastruktur gewahrleistet werden.

Um eine Entscheidungsunterstiitzung fir Produkte und Dienstleistungen zu bekommen, mit denen
die Grindung einer eigenen Plattform als auch der Beitritt in eine bestehende Plattform evaluiert
werden kann, wurde ein weiteres Excel-Tool entwickelt.



Seite 26 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

Zunachst erfolgt hierbei die Bewertung der Fahigkeiten hinsichtlich einer Plattformgriindung bzw.
eines Beitritts. Bewertungsfaktoren sind untergliedert in technische Faktoren zur Bereitstellung der
bendtigten Infrastruktur sowie Steuerungs- und Sicherheitsmechanismen zur Kooperation uber eine
Plattform. Demgegenuber stehen wirtschaftliche Faktoren, durch welche Voraussetzungen fir eine
Grindung bzw. den Beitritt individuell bewertbar gemacht werden. Diese Einflussfaktoren leiten sich
zum einen aus der vorhergegangenen Literaturanalyse ab und zum anderen aus den Expertenbe-
fragungen im Rahmen des Forschungsprojektes.

Technische Faktoren

Leitfragen

1 |Bereitstellung einer IT-Infrastruktur Kompetenzen zum Aufbau einer IT-Infrastruktur zum Ermdglichen von Interaktionen und Transaktionen tiber die Plattform.

Kompetenzen zur Entwicklung von Schnittstellen zur aufwandsarmen Integration von Systemen und Standardisierung

2 |Schnittstellenentwicklung N—
genutzter Software.

3 |Benutzeroberfliche Kompetenzen zur Erstellung einer iibersichtlichen und intuitiv bedienbaren Benutzeroberfliche.
. . Mechanismen zur Zugangskontrolle méglicher Plattformakteure, wodurch die Qualitit und Sicherheit des Okosystems
4 [Gatekeepingmechanismen . )
erhoht wird.
5 |Umsetzung Datenschutz Kompetenzen zu aktuellen Anforderungen an den Datenschutz von Daten aller Plattformakteure.
. . Algorithmen zur automatisierten und fahigkeitskonformen Zusammenfiihrung von Angebot und Nachfrage auf der
6 |Matchingmechanismen
Plattform.
7 |Sicherheitsmechanismen Kompetenzen zur Implementierung IT-technischer Sicherheitsmechanismen (z.B. Transaktionssicherheit).
8 |Organisationale Strukturen mit Plattformeignung Organisationale Struktur zur Kooperationsfahigkeit und Auslagerung von Prozessen auf die Plattform.

Abbildung 6: Technische Faktoren bei einer Plattformgrindung

In Abbildung 6 sind die technischen Faktoren und die Leitfragen aufgelistet. Durch deren Beantwor-
tung gelangt man zu der Einschatzung einer technischen Eignung zur Grindung einer Plattform.
Gleiches wurde in Abbildung 7 mit den wirtschaftlichen Faktoren erarbeitet.

Wirtschaftliche Faktoren

Kriterium Leitfragen
1 |Eigenstdndige Wertschopfung Auf einer Plattform wird durch eigens angebotene Leistungen eine eigene Wertschpfung betrieben.
2 |Investitionen Es bestehen ausreichend Ressourcen zur Investition in den Aufbau einer eigenen Plattform.
3 |Geringe Abhdngigkeit Durch die Nutzung einer Plattform soll eine hohe Abhdngigkeit vermieden werden.
4 |eigenstindige Durchfiihrung administrativer Prozesse Administrative Prozesse kénnen ohne die Auslagerung an Dienstleister durchgefiihrt werden.
5 |Ldsung eines Systemproblems Die Griindung einer neuen Plattform 18st ein zuvor nicht I6shares Systemproblem.
6 |Bestehender Kundenstamm Es existiert ein bestehender Kundenstamm, der auch bereit ist, Transaktionen Gber die Plattform zu tatigen.
7 |Bestehendes Partnernetzwerk Es exisiterit ein bestehendes Partnernetzwerk, das auch bereit ist, komplementare Leistungen auf der Plattform anzubieten.

10 |k x Funktionsweisen und Marktmechanismen digitaler Plattformen sind im Unternhemen bekannt, Herausforderungen der
now-How
Plattformgriindung, wie das Erreichen der kritischen Masse oder das Henne-Ei-Problem kénnen systematisch gelost werden.

11 |Ressourcen Es bestehen ausreichen monetdre und personelle Ressourcen, um ein Plattformgeschiftsmodell aufzubauen.
Rechtliche Problemstellungen zur Griindung einer Plattform sind bekannt und kénnen systematisch mit bestehendem Know-
How gelst werden.

13 |Rechtliche Problemstellungen

Abbildung 7: Wirtschaftliche Faktoren bei einer Plattformgriindung

Daraufhin erfolgt die Einschatzung des Wettbewerbsumfeldes. Hierbei ist zu evaluieren, ob es be-
reits bestehende digitale Plattformen im angestrebten Markt gibt, welche identische oder ahnliche
Leistungen anbieten (vgl. Abbildung 8). Die Bewertung der technischen, wirtschaftlichen als auch
wettbewerblichen Faktoren erfolgt Gber eine sechsstufige Skala zwischen | trifft Gberhaupt nicht zu*
bis ,trifft voll zu“. Je nach Auspragung der technischen und wirtschaftlichen Faktoren wird daraus
resultierend eine Empfehlung zur Neugriindung einer eigenen Plattform bzw. zum Beitritt in eine
bestehende empfohlen. Beeinflusst wird diese Empfehlung durch das bestehende Wettbewerbsum-
feld. Wird eine bereits bestehende Plattform mit identischem oder ahnlichem Leistungsangebot iden-
tifiziert, mindert dieser Faktor die Empfehlung zur Neugriindung einer eigenen Plattform. Diese Be-
wertung ist auf Basis der ersten Analyse mittels des Excel-Demonstrators zu erheben. Existiert bis-
lang noch keine Plattform in dem Wirtschaftsbereich bzw. eine Plattform mit dem angestrebten Leis-
tungsangebot, wird die Empfehlung hinsichtlich einer Neugrindung positiv beeinflusst. Aus dieser
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Abbildung 8: Evaluation des Plattformscores als Entscheidungskriterium fir die Griindung bzw. den Beitritt in
eine Plattform

Nachdem die Bewertung der Fahigkeiten zur Griindung bzw. eines Beitritts in eine bestehende Platt-
form durchgefuhrt wurde, schlie®t daraufhin die Gewichtung von Faktoren zur Umsetzbarkeit (vgl.
Abbildung 9) und zum wirtschaftlichen Potenzial von Produkt- und Dienstleistungseigenschaften an
(vgl. Abbildung 10). Die Kriterien, die der Bewertung zu Grunde liegen, stammen teilweise aus der
Literaturaufarbeitung der relevanten Fachliteratur und aus den Experteninterviews, welche im Rah-
men des Forschungsprojekts durchgefuhrt wurden.

Umsetzbarkeit [1 = geringe Relevanz; 5 = hohe Relevanz]

Relevanz
iterd Leitfragen [1-5]
1 |Prozessanpassung Wie leicht kiinnen die von der | otion betroffenen Prozesse angepasst werden? 1
2 |Marktreife 'Wie leicht ist die Releaseoption marktreif (Start of Production)? 2
3 |Mitarbeiterkapazitat Wie leicht macht die Kapazititen bzgl. unserer Mitarbeiter die Releaseoption umsetzbar? 3
4 |Produkt-/Dienstleistungsspezifisches Know-How 'Wie schwer macht ein Wissensriickstand bzgl. einer neuen Technologie die Re ion umsetzbar? 4
5 |Sicherheitsmechanismen Wie schwer macht die Sicherstellung der Daten- und Hardwaresicherheit die Releaseoption umsetzbar? 5
6 |Rechtliche Frag 'Wie schwer macht die Kldrung rechtlicher Fragestellungen die Releaseoption umsetzbar? 4
7  |Entwicklungskosten fiir Plattformkonformitat 'Wie hoch sind die Kosten zur Entwicklung und Einfiihrung der Releaseoption (von der Entwicklung bis zur Markteinfiihrung)? 3
8
9
Abbildung 9: Umsetzbarkeit von Produkt- und Dienstleistungseigenschaften
Wirtschaftliches Potenzial [1 = geringe Relevanz; 5 = hohe Relevanz]
Relevanz
L g [1-5]
1 |Umsatzsteigerung Wie hoch sind die erwartete Umsatzsteigerungen bei Umsetzung der Releaseoption? 3
2 |Indirekter Nutzerzuwachs (Bspw. neue Zielgruppe) Wie viele neue Nutzer werden durch die Releaseoption erwartet, die derzeit nicht auf der Plattform aktiv sind? 5
Wie viele neue (strategische) Partner konne durch die Releaseoption erwartet werden, zu denen derzeit noch kein Kontakt
3 |Neue Partner 4
besteht?
S0l candenbindung Wie hoch ist d:as I.'-’ctenzial bzgl. einer gesteigerten Kundenbindung durch die Releaseoption? 2
Entstehen zusitzliche Lock-In Effekte?
- Wie hoch schatzen Sie den Zusatznutzen fiir die Plattformnutzer durch die Releaseoption ein? Wie Stark wird die
5 |Zusatznutzen fiir Kunden : s .
Zahlungsbereitschaft der Nutzer erhdht?
Wie hoch schitzen Sie die Betriebskosten des Releases (Lizenzgebiihren; Wartungsaufwinde, Services) ein? [1 = hohe
6 |Zugangskosten (Nutzungskosten) - = = 5
Betriebskosten 6 = geringe Betriebskosten]
7 _|Performanceoptimierung Wie kann die Performance des Produktes/der Di istung durch eine Plattform optimiert werden? 2
8

Abbildung 10: Wirtschaftliches Potenzial von Produkt- und Dienstleistungseigenschaften
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Hierbei wird die Relevanz der Faktoren auf einer Skala von eins bis flnf eingestuft. Diese Bewertung
flieRt in die abschlieRende Bewertungsmatrix von einzelnen Produkten, Dienstleistungen sowie von
Produkt-Dienstleistung-Bundeln ein.

Einzelne Produkte und Dienstleistungen werden in dieser Betrachtung hinsichtlich den zuvor ge-
wichteten Faktoren zum Aufwand der Umsetzung auf digitalen Plattformen sowie deren wirtschaftli-
chen Potenzials individuell bewertet. Aus dem wirtschaftlichen Potenzial sowie dem Aufwand der
Umsetzung wird ein Quotient gebildet, welcher das Potenzial der Produkte bzw. Dienstleistungen
ins Verhaltnis zum individuellen Aufwand der Umsetzung setzt.

Beitritt Griindung
100%

0%

- Beitritt mit Produkt oder Griindung mit Produkt oder

Dienstleistung Dienstleistung

708

H
|

B |

Griindung als Plattformanbieter

0% Keine plattformspezifische Handlung ohne physisch.ﬁssets

Produkt-/Dienstleistungspotenzial

Plattformscore

Abbildung 11: Vier-Quadranten-Matrix der Plattformnutzung

Als abschlieRende Handlungsempfehlung entsteht eine Vier-Quadranten-Matrix (vgl. Abbildung 11),
in welcher die Eignung zur Plattformgrindung bzw. eines Beitrittes in bestehende Plattformen mit
der Eignung von Produkten, Dienstleistungen und Produkt-Dienstleistungs-Blindeln zusammenge-
fuhrt wird. Dargestellt als farbige Quadranten, reprasentieren diese jeweils die Produkte bzw. Dienst-
leistungen, die ein Unternehmen hinsichtlich der Plattformeignung bewertet. Aus der Visualisierung
der Ergebnisse sind folglich vier Handlungsempfehlungen abzuleiten:

1 Der Plattformscore ist gering, das Produkt- und Dienstleistungspotenzial ist gering
- Es wird keine plattformspezifische Handlung empfohlen.

2 Der Plattformscore ist hoch, das Produkt- und Dienstleistungspotenzial ist gering
- Es wird die Grindung einer Plattform als reiner Plattformbetreiber ohne das Angebot ei-
gener physischer Assets bzw. Dienstleistungen empfohlen.

3 Der Plattformscore ist gering, das Produkt- und Dienstleistungspotenzial ist hoch
- Es wird der Beitritt in eine bestehende Plattform mit dem eigenen Produkt bzw. der Dienst-
leistung empfohlen.

4  Der Plattformscore ist hoch, das Produkt- und Dienstleistungspotenzial ist hoch
- Es wird die Grundung einer eigenen Plattform mit dem eigenen Produkt bzw. der eigenen
Dienstleistung empfohlen.

3.1.7.2 Validierung

Im Rahmen des ersten PA-Treffens wurden in Fokus-Gruppeninterviews Kriterien zur Bewertung
des Plattformpotenzials erarbeitet sowie ein Ranking dieser Kriterien durchgefiihrt.
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Im Bereich von lloT-Plattformen beschreiben Kriterien flir das Angebot von Leistungspaketen auf
lloT-Plattformen vor allem die Unabhangigkeit von physischen Assets. Besonders wichtig erscheint
hierfir der Zugang zu externen Ressourcen im Okosystem, welcher neue Kompetenzen aus diver-
sen Quellen zuganglich macht. Ein weiteres Ergebnis des Workshops validiert die Anforderung der
Trennung von Hardware- und Softwarekomponenten von Produkten. Die Integration von Produkten
und Maschinen in eine lloT-Plattform ist abhangig von physischen Komponenten zur Datengenerie-
rung und der -verbarbeitung sowie von Komponenten zur Verknlpfung (bspw. Konnektivitats-Ports).
Besondere Merkmale zur Releasefahigkeit von Leistungspaketen auf lloT-Plattformen stellt die Er-
weiterbarkeit bzw. Updatefahigkeit von Software- und Hardwarekomponenten dar. So gelingt es
Plattformakteuren, Prozesse und Anwendungen schnell und zielgerichtet auf sich andernde Anfor-
derungen anzupassen und zu optimieren sowie neue Funktionen bereitzustellen. In den Einzelinter-
views wurde diese Strategie als ,always beta“ bezeichnet. Fir den Plattformbetreiber ist es demnach
essenziell, schnell Feedback zu den Funktionen auf der Plattform zu bekommen und diese den
Kundenwiinschen anzupassen. Dies steht der Mentalitat der deutschen Maschinenbaubranche im
Widerspruch, der ein vollkommenes Produkt entwickeln will, bevor es an den Kunden geht.

Nach der Betrachtung von Produkt- und Dienstleistungsattributen, wurden im PA-Treffen Kriterien
zur Entscheidungsunterstiitzung der Griindung einer neuen Plattform bzw. Integration in eine beste-
hende erarbeitet. Hierbei wurde vor allem im Bereich der Plattformgrindung eine Bewertung hin-
sichtlich positiver und negativer Einflisse auf eine Grindung getatigt. Diese finden sich in dem zuvor
beschriebenen Tool zur Entscheidungsunterstitzung wieder.

Akteure, die in eine bestehende Plattform eintreten, verlieren durch eine Blindelung von Ressourcen
und Daten im Okosystem eigene Kontrollpunkte. Zudem fiihrt eine héhere Informationstransparenz
zu einem maglichen Verlust von spezifischem Knowhow als Alleinstellungsmerkmal. Die Integration
in eine bestehende Plattform bietet jedoch auch zahlreiche Chancen. So kann auf einen bereits
bestehenden Markt der Plattform zugegriffen werden. Darlber hinaus kénnen neue Méarkte erschlos-
sen werden. Die Plattform dient somit als Vertriebskanal. Des Weiteren bieten bestehende Markte
Erfahrungswerte und senken das mit einem Markteintritt verbundene Risiko. Kritisch zu betrachten
ist auch hier die hohe Angebotstransparenz auf der Plattform, welche bei dhnlichen Produkten zum
Verlust von Margen durch einen reinen Preiswettbewerb fihren kann.

3.1.8 Praferenzkatalog

Der Praferenzkatalog (vgl. Tabelle 4) beschreibt vorteilhafte Eigenschaften und Fahigkeiten sowohl
von Produkten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bulindeln als auch von organisatorischen
Einheiten, welche besonders fiir Plattformen sowie hybride Geschaftsmodelle geeignet sind.

Auf digitalen Marktplatzen, in Form von Handelsplattformen, kdnnen Produkte und Dienstleistungen
gehandelt werden. Zur Integration in eine bestehende Handelsplattform bzw. deren Neugriindung
sind vor allem im Bereich des Vertriebs sowie des IT-Managements besondere Fahigkeiten notwen-
dig. Zum Handel auf digitalen Marktplatzen sind Strukturen und Prozesse des Online-Vertriebs Vo-
raussetzung einer erfolgreichen Plattformanwendung. IT-Organisationseinheiten setzen sich daher
aufbauend auf den Marktmechanismen digitaler Marktplatze mit technischen Anforderungen ausei-
nander, um den digitalen Handel zu ermoglichen.

Organisationseinheiten des Vertriebs stehen vor allem im Design des digitalen Markplatzes vor
neuen Herausforderungen jedoch auch vor der Chance, durch ein zielgruppengerechtes Design zu-
satzlichen Umsatz zu generieren. Grundlage ist eine zielgruppengerechte Gestaltung eines benut-
zerfreundlichen Onlineshop-Designs. Hierbei fiihrt eine hohe Usability des digitalen Marktplatzes
dazu, dass Besucher langer auf dem digitalen Markplatz verweilen. Dies senkt die Bounce Rate. Die
Bounce Rate beschreibt den Anteil der Besucher, welche den digitalen Marktplatz bereits auf der
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ersten Seite wieder verlassen (Hasan et al., 2009). Um dies zu vermeiden, ist bereits die Landing-
page des Onlineshops so zu gestalten, dass das Interesse der Besucher geweckt wird, weitere In-
formationen und Angebote auf der Plattform sehen zu wollen. Eine weitere Anforderung ist die visu-
elle Darstellung der Produkte. Entsprechende Fotos missen die Eigenschaften und Funktionen der
Produkte deutlich darstellen, sodass sie auf jedem Endgerat betrachtet werden kénnen. Produkte
kénnen bspw. in einer 360-Grad-Ansicht bereitgestellt werden, um ein mdglichst umfassendes Bild
des Produktes zu vermitteln. Zusatzlich zu Produktfotografien sind Produktbeschreibeibungen zu
verfassen. Diese sind zielgruppengerecht zu gestalten. Hierbei sind nicht nur produkttechnische As-
pekte zu beschreiben. Viel mehr bietet die Produktbeschreibung die Chance, das Interesse der Kun-
den durch die Beschreibung von Erfahrungen oder Anwendungen des Produktes zu wecken. Eine
weitere Anforderung an die Gestaltung des digitalen Markplatzes stellt das Angebot verschiedener
Zahlungsmethoden dar. Die Auswahl der Zahlungsmethode gibt dem Kunden die Mdéglichkeit, die
fur ihn am besten passende und sicherste Methode zu wahlen. Hierdurch kénnen Kunden an den
Marktplatz gebunden werden. Die Darstellung der Produkte kann auf digitalen Marktplatzen mit dem
Angebot von Zubehor erganzt werden. Grundlage hierfiur kann eine Warenkorbanalyse sein, durch
die passendes Zubehor und fir den Kunden passende Produkte evaluiert werden kdénnen. Diese
zusétzlichen Angebote kdnnen durch Datenanalysen und der Erstellung von Ahnlichkeitsprofilen au-
tomatisiert erstellt werden. Die Darstellung von Produkten zu unterschiedlichen Preisen stellt eine
weitere Moglichkeit dar, Upselling zu verfolgen. Gunstigere Angebote konnen in den direkten Ver-
gleich mit dem zusatzlichen Nutzen teurerer Produkte verglichen werden. Folglich kdbnnen Kunden
dazu bewegt werden, teurere Produkte auszuwahlen und den Umsatz zu steigern. Angebote des
digitalen Markplatzes konnen ebenfalls in Bindeln angeboten werden. Kompatible Produkte im glei-
chen Design und mit erganzenden Leistungen zeigen dem Kunden in einem gebundelten Angebot
den direkten Mehrwert auf. Ein weiterer Aspekt fur den Vertrieb auf digitalen Marktplatzen sind Bo-
nusprogramme und Gutscheine. Diese binden die Kunden an die Plattform und férdern wiederholte
Kaufe. Auch der After-Sales-Service kann Uber den Onlineshop so gestaltet werden, dass Angebote,
die zum bereits getatigten Kauf passen, zu zusatzlichem Umsatz fihren kénnen. Die Ausgestaltung
dieser strategischen Mittel zur erfolgreichen Gestaltung eines digitalen Marktplatzes geht eng mit
IT-technischen Anforderungen einher.

IT-Organisationseinheiten missen technische Voraussetzungen fur den Handel auf digitalen Markt-
platzen schaffen. Dies beinhaltet die Entwicklung und Bereitstellung von Webtechnologien, Gber die
Produkte beworben und verkauft werden kénnen (Braojos et al., 2019). Die Rolle des Plattformbe-
treibers erfordert neben der Software fir den Verkauf, auch die Entwicklung von Schnittstellen fir
die Anbindung verschiedener Plattformakteure. Hierzu zdhlen neben Anbietern und Nachfragern
auch Komplementoren und Promotoren. IT-Organisationseinheiten stehen vor der Herausforderung,
Prozesse auf dem digitalen Marktplatz durch ein vollumfangliches IT-Prozess- und Organisations-
management zu gewahrleisten (Braojos et al., 2019). Voraussetzung fur eine zielgerichtete Ausge-
staltung der IT-Infrastruktur ist ein enger Austausch mit Marketing- und Vertriebsorganisationsein-
heiten. Hierdurch wird gewahrleistet, dass plattformspezifische Funktionen entsprechend beriick-
sichtigt und implementiert werden kdnnen (Braojos et al., 2019).

Dienstleistungen auf digitalen Marktplatzen eignen sich besonders in Form von Lieferservices und
Dienstleistungen zum Erhalt der Funktionsfahigkeit, wie Wartungs- und Instandhaltungsmafinah-
men. Dienstleistungen zur Befahigung der Produktnutzung, der Optimierung und L&sungsfindung
sowie Full-Service-Leistungen in Form einer strategischen Partnerschaft. Produkte und Dienstleis-
tungen auf Handelsplattformen haben gemein, dass sie durch die Struktur und den Umfang der zur
Verfugung gestellten Informationen, den Kunden aus der Vielfalt der angebotenen Produkte, Gber-
zeugen mussen (Benitez et al., 2018). Dem Umfang entsprechend werden zielgruppenspezifisch
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Kunden angesprochen und gewahrleistet, dass die User Experience konstant hoch ausféllt. Das
resultiert in wiederkehrenden Besuchen auf der Handelsplattform (Eisingerich & Kretschmer, 2008).
Produkte, welche sich speziell fir lloT-Plattformen eignen zeichnen sich durch die Méglichkeit zur
Datengenerierung, -analyse und Visualisierung aus. Hierbei kdnnen z.B. Maschinen technische
Sensoren besitzen, durch die Nutzungsdaten generiert werden kénnen. Durch Soft- und Hardware-
Komponenten wird die Anbindung an eine Plattform sowie die Vernetzung von Produkten unterei-
nander gewahrleistet. Mit Hilfe der Analyse von Nutzungsdaten der Produkte, kénnen Dienstleistun-
gen zur Wartung und Instandhaltung entwickelt werden. Des Weiteren kénnen durch die gezielte
Analyse der Daten Prozesse optimiert werden. Die in Kapitel 3.1.4.2 aufgelisteten Anforderungen
an Produkte fir lloT-Plattform in Form von Soft- und Hardware Komponenten bilden die Vorausset-
zung fir eine erfolgreiche Einbindung in lloT-Plattformen.

Darauf aufbauend eignen sich vor allem Dienstleistungen zur Datenspeicherung, -aufbereitung, -
analyse und -visualisierung fur Dienstleistungen auf lloT-Plattformen sowie der gezielten Datenge-
nerierung und -analyse zu Nutzungs- und Optimierungszwecken.

Tabelle 4: Praferenzkatalog
Digitale Marktplatze lloT-Plattformen

Produkte = mit der Bereitstellung detaillierter Informationen = Hardware-Komponenten: Senso-
ren, Prozessoren, Ports

= Software-Komponenten: Betriebs-
system, Appl kationen, Benutzer-
oberflache, Kontrollpunkte

= mit Anknipfungspunkten fir Features und Zusatzleistungen
= mit Anknipfungspunkten fiir zusatzliche Dienstleistungen

Dienstleistungen = Lieferleistungen = Dienstleistungen zur Datenspei-
= Beratungsleistungen cherung, Datenaufbereitung, Da-
= Dienstleistungen zum Erhalt der Funktionsfahigkeit von Pro- tenanalyse und Visualisierung

dukten (z. B. Wartung und Instandhaltung)

= Befahigungsdienstleistungen (z. B. Finanzierung, Workflow-
gestaltung)

= Dienstleistungen zur Leistungsoptimierung (z. B. Losungsfin-
dung, Asset Management)

Application Development
Device Management
System Management
Heterogeneity Management
Data Management

= Dienstleistungen zum Betre ben von Systemen (z.B. Full-Ser- Analytics
vice-Dienstleistungen, Ubemahme von Nicht-Kemprozessen) Deployment Management
Monitonng Management
Visualization

Research-Dienstleistung

Organisatonische

Plattformgerechtes Produkt- und Projektimanagement * Entwicklung: Produktentwicklung

Einheiten = Kompatible Strategische und prozessuale Anforderungen mit Soft- und Hardwarekomponen-
»  Plattformgerechtes Kundenmanagement ten zur Verknipfung mit einer lloT-
= Vertrauensvolle Kollaboration mit Partnern im Okosystem Plattform
= Organisation der Kooperation = IT: Entwicklung und Nutzung von
= Kompatible Systeme und Technologien Systemen zur Onlineshop-Gestal-
* Vertrieb: Kompetenzen im Betrieb eines Onlineshops tung

IT-Organisationseinheit: Kompetenzen in der technischen
Umsetzung der Onlineshop-Gestaltung
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3.2 Konzeption hybrider Geschaftsmodellmuster fiir kmU des Maschinenbaus

Tabelle 5: Inhalte von AP 2

AP 2: Konzeption hybrider Geschiftsmodellmuster fiir kmU des Maschinenbaus

Personaleinsatz = _
| 0000000 |

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

Kombination des etablierten und plattformbasierten Geschaftsmo- | Typisierung digitaler Plattformen und Entwurf eines Katalogs hybri-
dells zu einem Katalog konsistenter hybrider Geschaftsmodell- der Geschéaftsmodellmuster.
muster.

Das Ziel des Arbeitspakets 2 ist die Konzeption eines Katalogs hybrider Geschéaftsmodellmuster.
Hierdurch soll Fihrungskréaften produzierender Unternehmen eine Ubersicht bereitgestellt werden,
die konsistente Kombinationen zwischen analogen Geschaftsmodellmustern produzierender Unter-
nehmen und plattformbasierter Geschéaftsmodellmuster aufzeigt. Der Katalog soll als Entschei-
dungsgrundlage dienen und aufzeigen, welche Geschaftsmodellmuster mit welchem Plattformtypen
kompatibel sind.

Zunéchst wurden mithilfe des Empathie- und nutzerzentrierten Ansatzes des Design Thinkings platt-
formkonforme nutzenzentrierte Okosysteme hergeleitet (3.2.1). Nach einigen grundséatzlichen Be-
grifisdefinitionen wird die Relevanz plattformbasierter Unternehmen fir die kmU des Maschinenbaus
erlautert woraufhin sich auf drei speziell fir diese Unternehmen relevante Plattformtypen fokussiert
wird. Diese Plattformtypen wurden hinsichtlich ihrer charakteristischen Merkmale und deren Auspra-
gungen untersucht. Darlber hinaus wurden Leistungskomponenten plattformbasierter wie auch ana-
loger Geschéftsmodelle identifiziert und zu digitalen Geschéaftsmodellmustern aggregiert. Abschlie-
Rend wurde auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse ein Katalog hybrider Geschéaftsmodellmuster kon-
Zipiert.

Arbeitspaket 2: Konzeption hybrider Geschaftsmodellmuster fur kmU des Maschinenbaus

3.2.1 Design Thinking fur Konzept plattformbasierte Geschaftsmodelle
3.2.2 Plattformbasierte Geschaftsmodelle
3.2.3 Relevanz plattformbasierter Geschaftsmodelle

3.2.4 Typisierung digitaler Plattformen

3.2.4.1 Methodik 3.2.5.2 Typenbildung
3.2.5.4 Charakteristische
3.2.5.3 Ordnungsrahmen Merkmalsauspragung einzelner
Plattformtypen

3.2.5 Entwurf eines Katalogs hybrider Geschaftsmodellmuster

3.2.5.1 Identifikation von Leistungskomponenten plattformbasierter Produkte &
Dienstleistungen

3.2.5.1 Identifikation von Leistungskomponenten plattformbasierter Produkte &
Dienstleistungen

Abbildung 12: Ubersicht und Vorgehen in Arbeitspaket 2
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3.21 Design Thinking fiir plattformbasierte Geschiaftsmodelle

Design Thinking grenzt sich insofern von dem herkémmlichen Produktentwicklungsprozess ab, als
dass der Fokus bewusst nicht nur auf die Technologie gesetzt wird. Nur unter Einbezug der Kun-
denbedirfnisse und der finanziellen Realisierbarkeit im gesamten Design-Prozess kann Innovation
entstehen (vgl. Abbildung 13). Kelley, Winograd und Leifer, drei Professoren von der Stanford Uni-
versity, entwickelten diese Methode in den 1990er Jahren in Hinsicht auf wirtschaftliche Anwendung.
Es ist allerdings umstritten, wohin sich die ersten Urspriinge der Idee zurlickverfolgen lassen (Seliger
et al.,, 2011). Zur Entwicklung einer kundenorientierten Losung durchlauft der Designer kognitive,
strategische sowie praktische Prozesse, die alle drei dargestellten Themenfelder abdecken.

TECHNOLOGY
(feasibility)

INNOVATION

HUMAN VALUES
(desirability)

Abbildung 13: Design Thinking (i. A. a. Kelley et al.)

In der Regel reift das relevante Problem in sechs Teilschritten, die in drei Phasen zusammengefasst
werden, zu einer innovativen Losung (vgl. Abbildung 14). In der ersten Phase ,Empathize“ soll der
Designer das vorliegende Problem und dessen Ursachen verstehen (understand) sowie den Nutzer
beobachten (observe). Daraufhin kénnen in der zweiten Phase ,Explore” Ideen generiert werden.
Indem der Designer sich in die Rolle des Nutzers versetzt (point of view), sollen potenzielle Lésun-
gen erkundet, untersucht und geprtift werden (ideate). AbschlieRend werden in der Phase ,Experi-
ment & Engage” die zuvor entwickelten Ideen prototypisiert (prototype) und an den Kunden getestet
(test). Wichtig ist hierbei, dass an jeder Stelle der Gesamtprozess angehalten werden kann, um
vorherige Teilschritte zu iterieren. Hierdurch sollen unreife Losungen frih im Prozess verworfen und
an der richtigen Stelle nochmals Gberarbeitet werden. Folglich werden nur Prototypen implementiert,
welche den Design Thinking Prozess erfolgreich durchlaufen haben.

Fir unseren Anwendungsfall plattformbasierte Geschaftsmodelle werden diese Iterationsschritte an-
gepasst. Plattformen stehen durch ihre Mehrseitigkeit mehr als einer Nutzergruppe zur Verfigung.
Daher werden die Prozessschritte observe und point of view flr jede Nutzergruppe separat iteriert.
Diese Anpassung des Design Thinking Prozesses fur plattformbasierte Geschaftsmodelle ist in Ab-
bildung 14 dargestellt. Mit der Produktidee wird hierbei auch der Nutzerkreis definiert und somit ein
Okosystem hergeleitet.
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Abbildung 14: Anpassung des Design Thinking Prozesses an plattformbasierte Geschaftsmodelle

Zur Validierung der Theorie, dass mithilfe von Design Thinking prototypische Ideen fir digitale Platt-
formen entwickelt werden kénnen, wurden zwei Workshops mit jeweils unterschiedlichen Altersgrup-
pen durchgeflihrt. In beiden Gruppen konnten mit dem Durchlauf des gesamten Prozesses erfolg-
reich ldeen und Prototypen generiert werden.

3.2.2 Plattformbasierte Geschaftsmodelle

Im Rahmen digitaler Geschaftsmodelle werden haufig digitale Plattformen erwahnt. Deren Bedeu-
tung ist mittelstandischen Unternehmen zwar bewusst, trotzdem fiihren Unkenntnis und Unsicher-
heit oft zu Skepsis gegenuber dieser Art von Geschaftsmodellen (Buchholz et al., 2017).

Eine der wichtigsten Fragen, die sich ein Unternehmen stellen kann, ist, wie man auf effiziente Weise
Wert schopft: Soll es seine eigene Leistung erbringen oder die Leistung anderer orchestrieren? Es
l&sst sich verzeichnen, dass bei dieser Wahl zunehmend die Orchestrierung gegenuber der eigenen
Produktion bevorzugt wird. Demnach besitzt Uber, das weltweit grote Taxi-Unternehmen, keine
Fahrzeuge. Alibaba, der grofite Einzelhandler, besitzt keine eigene Lagerhaltung und das grofte
Medien-Unternehmen Facebook produziert keine eigenen Inhalte (TechCrunch, 2015).

Die Plattform agiert als Intermediar zwischen zwei oder mehreren Seiten, indem sie durch die Be-
reitstellung einer digitalen Infrastruktur Interaktionen zwischen den Plattformakteuren ermdglicht.
Durch die Nutzung dieser flexibel vernetzten Okosysteme sind Unternehmen in der Lage ein globa-
les Netzwerk von Partnern zu nutzen, ohne diese im Voraus zu kennen. Sie kdnnen sich digital
vernetzen und miteinander kooperieren, um basierend auf ihren Schllisselressourcen Innovationen
zu entwickeln und damit einhergehend wertvolle Produkte und Dienstleistungen fur ihre Kunden zu
schaffen (Bundesministerium flr Wirtschaft und Energie [BMWi], 2016; Matyssek, 2017; Parker, Van
Alstyne & Jiang, 2016). In Abbildung 15 werden exemplarisch die Stakeholder dargestellt. Dieser
Ansatz ist aufgrund seiner allgemeinen Darstellung auf weitere Plattformtypen Gbertragbar. So wird
zunachst zwischen dem Plattform-Kern sowie der Plattform-Peripherie unterschieden. Im Kern be-
findet sich neben dem Eigentimer, der die Plattform wirtschaftlich betreibt, auch der Anbieter, der
die Schnittstelle zwischen Hardware und Plattform bildet und somit Inhaber des materiellen Eigen-
tums ist. Partner treten als Bindeglied zwischen Kern und Peripherie auf und stellen u.a. vernetzbare
Hardware, Inhalte und Zertifizierungen oder sorgen fir eine reibungslose Zahlungsabwicklung. In
der Peripherie befinden sich Produzenten und Konsumenten. Die Produzenten entwickeln Plattform-
Angebote, beispielsweise physische Produkte, Daten, Smart Services oder Patente. Der Konsument
hingegen sorgt fur die Nachfrage.
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Inhaber des materiellen Eigentums. Bieten Nutzen das Angebot der
eine Schnittstelle zwischen der Plattform Produzenten und der
und den Nutzern (z.B. bietet Samsung lber Anbieter.

seine Smartphones Zugang zu Android).
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Abbildung 15: Anordnung der Stakeholder-Rollen im Gestaltungsfeld einer IT-Plattform (Drewel et al., 2017)

3.23 Relevanz plattformbasierter Geschaftsmodelle

Aufgrund des hohen Innovations- und Wettbewerbsdrucks ist der Vorsto3 produzierender Unterneh-
men in Richtung plattformbasierter Geschaftsmodelle unausweichlich (Deutsche Akademie der
Technikwissenschaften [acatech], 2016). Wahrend plattformbasierte Geschaftsmodelle viele Chan-
cen mit sich bringen, bergen sie gleichzeitig auch einige Risiken, die im Folgenden naher erlautert
werden. Vergleichbar geringe Eintrittskosten in neue Markte verhelfen Unternehmen dazu, in diese
einzudringen. Der hohe Vernetzungsgrad sowie die Einbindung des Kunden in Wertschdopfungspro-
zesse konnen zu einer betrachtlichen Effizienz- und Qualitatssteigerung und somit auch Umsatz-
steigerung fihren. Durch das grof3e Partnernetzwerk besteht die Moéglichkeit, sich auf das Kernge-
schaft zu fokussieren und die eigens angebotenen Produkte und Services mit externen Erweiterun-
gen zu erganzen. Die Analyse, der Uber die Plattform gesammelten Daten, dient dem Kundenver-
stédndnis und dem Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen. Jedoch stellen gerade die geringen Ein-
trittskosten in neue Markte die Gefahr dar, dass branchenfremde Unternehmen in Geschaftsfeldern
etablierte Unternehmen verdrangen. Die beinahe unbegrenzte Konkurrenz auf Plattformen erhoht
dieses Risiko weiter. Ebenso kann eine Plattform durch ihre GroRe Netzwerkeffekte entwickeln, die
einem Sog gleichzusetzen sind und somit zur Monopolbildung flihren. Auf3erdem muss bei der gro-
Ren Datenansammlung auf Plattformen verscharft auf die Herkunft der Daten sowie auf die eigene
Datensicherheit geachtet werden.

Trotz der Risiken sind sich Experten einig, dass die Erfolgspotenziale Uberwiegen. Das Entdecken
und Ausbauen dieser neuen Markte werden die gesamte Wirtschaft vorantreiben. So besteht die
grolte Herausforderung fur produzierende Unternehmen darin, das nétige Knowhow aufzubauen,
um den Einstieg in plattformbasierte Geschaftsmodelle zu wagen. Bisher fehlt es an Verstandnis
und Erfahrungen in diesem Bereich, was eine hohe Hemmschwelle darstellt. Es gilt, ungeklarte Fra-
gen zu beantworten: Welche Typen von Plattformen gibt es und welche davon ist am besten fur die
geplante Ausrichtung geeignet? Welches plattformbasierte Geschaftsmodell ist am besten mit dem
derzeitig analogen Geschaftsmodell vereinbar?
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3.24 Typisierung digitaler Plattformen

Mit dem Ubergeordneten Ziel, digitale Geschaftsmodellmuster zu gestalten, werden zunachst die fir
die kmU des Maschinenbaus relevanten Plattformtypen und ihre charakteristischen Merkmale iden-
tifiziert. Mit der Typisierungsmethode werden auf Grundlage bekannter Ansatze aus der Literatur zur
Aufstellung von Plattformtypen die flir unseren Sachverhalt geeigneten erértert. Daraufhin wird der
Bezugsrahmen fur die Zuordnung von Merkmalen (Geschaftselementen) und ihren Auspragungen
spezifiziert. Abschlielend erfolgt die Herleitung der Merkmale und der dazugehdérigen Merkmals-
auspragungen fur die jeweiligen Plattformtypen, um jeweils charakteristische Auspragungen heraus-
zukristallisieren.

3.2.41 Methodik

Die Typisierung, als bewahrte analytische Forschungsmethode, kommt aufgrund ihrer vielseitigen
Einsetzbarkeit in diversen Forschungsarbeiten zum Einsatz. Im Gegensatz zur Klassifikation, die
lediglich ein Kriterium zur Einordnung von Untersuchungsgegenstanden fordert und Eindeutigkeit
sowie Ausschliellichkeit voraussetzt, verwendet die Typologie mindestens zwei Kriterien (Kluge,
1999; Welter, 2006). Die Typen und ihre Merkmale weisen keine klar definierten Grenzen auf, sollen
jedoch faktisch der Wahrheit entsprechen und entsprechend empirisch verifizierbar sein (Rhensius,
2010; Welter, 2006). Die Typisierung beschreibt Sachverhalte, zeigt Zusammenhange gleicherma-
3en wie Unterschiede der Typen auf und bildet so anschaulich die komplexe Realitat ab (Isenmann,
2003; Welter, 2006; Zelewski, 2008).

Die Typisierung lasst sich in die statische und dynamische Sichtweise unterteilen. Wahrend bei der
statischen Sichtweise die Typen innerhalb der vorhandenen Typologie betrachtet werden, steht bei
der dynamischen der Prozess der Typenbildung im Vordergrund, welcher schlussendlich zur Typo-
logie fuhrt (Isenmann, 2003; Welter, 2006). Die Typenbildung kann auf zwei Arten geschehen. Bei
der sachlogischen Herleitung werden die Typen durch Konstruktion und Intuition ermittelt. Bei der
statistischen Herleitung hingegen beruht sie auf der Auswertung einer empirischen Datenbasis. Zu-
letzt differenziert man bei der sachlogischen Herleitung zwischen progressiver und retrograder Ty-
penbildung. Ersteres zeichnet sich durch die zielorientierte Zusammenfihrung von Merkmalen und
dazugehorigen Merkmalsauspragungen zu Typen aus, wahrend letzteres dadurch charakterisiert ist,
dass Merkmale sowie ihre Auspragungen bestehenden Typen zugeordnet werden (Welter, 2006).
Die Typisierung erfolgt unter Berticksichtigung der retrograden Typisierungsmethode. Die Herleitung
der Merkmale basiert auf den zuvor ermittelten Plattformtypen und ihrer Auspragungen. Daraufhin
werden typische Merkmalskombinationen identifiziert und im Sinne der progressiven Typisierung zu
den Typen zusammengeflhrt.

3.2.4.2 Typenbildung

Im Folgenden werden Ansatze zur Typisierung digitaler Plattformen aus der Literatur betrachtet und
auf Basis dessen die fur die kmU des Maschinenbaus relevanten Plattformtypen ermittelt.

In einer Studie Uber Unternehmen mit einem plattformbasierten Geschaftsmodell und einem Markt-
wert von uber einer Milliarde Dollar unterscheiden Evans und Gawer zwischen vier Plattformtypen
(Evans & Gawer, 2016): Eine Transaktionsplattform ist eine Technologie, ein Produkt oder eine
Dienstleistung, die als Vermittler fungiert und Transaktionen zwischen verschiedenen Nutzern er-
leichtert. Eine Innovationsplattform hingegen ist eine Technologie, ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung, die eine Basis bildet, auf der andere Unternehmen (lose in einem innovativen Okosystem or-
ganisiert) erganzende Technologien, Produkte oder Dienstleistungen entwickeln. Die integrierte



Seite 37 des Schlussberichts zu IGF-VVorhaben 20178 N/2

Plattform vereint die Transaktions- und Innovationsplattform. Zuletzt bestehen Investmentplattfor-
men aus Unternehmen, die eine Plattform-Portfoliostrategie entwickelt haben und als Holdinggesell-
schaft, aktiver Plattforminvestor oder beides agieren.

Buchholz et al. hingegen stellen lediglich zwei Plattformtypen vor: Transaktionsbezogene und da-
tenbezogene Plattformen. Erstere fihren Angebot und Nachfrage zusammen, letztere legen den
Fokus auf die Schaffung eines datenzentrierten Gesamtsystems. Dieses System zeichnet sich durch
Datenaufbereitung und -auswertung, Zertifizierung von Komponenten sowie Usability des Gesamt-
systems aus (Buchholz et al., 2017). Im Kontext von produzierenden Unternehmen ist eine Unter-
teilung von Plattformtypen flr plattformbasierte Geschéaftsmodelle in Form einer Kombination aus
den beiden vorgestellten Ansatzen sinnvoll. Im weiteren Verlauf wird somit zwischen Transaktions-
plattformen, datenzentrierten Plattformen und Innovationsplattformen unterschieden (Abbildung 16).

I’(':"\ O A o?

®
L

Transaktionsplattform Datenzentrierte Plattform Innovationsplattform

Abbildung 16: Plattformtypen

3.2.4.3 Ordnungsrahmen

In der Literatur existieren eine Reihe von Ordnungsrahmen, die darauf abzielen, generische Ge-
schaftsmodellelemente zu beschreiben und somit den Aufbau eines Geschéaftsmodells anzuleiten.
Im Rahmen dieses Arbeitspakets wird der Ansatz von Abdelkafi et al. (2013) verwendet, da dieser
Ansatz eine Ubersichtliche, aussagekréftige Struktur bietet. Das bestehende Modell wird mithilfe
weiterer Theorien auf plattformbasierte Geschaftsmodelle adaptiert. So enthélt der finale Ordnungs-
rahmen 22 Geschaftsmodellelemente, die im Folgenden im Rahmen der finf Geschaftsmodelldi-
mensionen erlautert werden.

Wertangebot

Das Wertangebot bildet den Kern eines Geschéaftsmodells (“Business Models of Innovation Contest
Platform Providers,” 2013, vgl. Abbildung 17). Bei einem digitalen Geschéftsmodell wird das Wert-
angebot durch das Leistungsangebot, den vermittelten Nutzen sowie der Interessenauslegung der
beteiligten Parteien bestimmt.

Leistungsangebot Rein digitale Ser- Rein physische Produktbasierte di- | Produktbasierte physi-
(Typ) vices Services gitale Services sche Services
3 Leistungsangebot Spezialisiert Branchenubergreifend
2 .
cR (Angebotsbreite) Einheitiich Individuel
E Kéufernutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
2 Anbieternutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Interessenauslegung der - -
Plattformnut Gemeinsames Interesse Unterschiedliches Interesse

Abbildung 17: Wertangebot

Entsprechend kann das Leistungsangebot differenziert werden. Reine Services sind immateriell,
intangibel, kénnen nicht gelagert werden und zeichnen sich durch Uberdeckung der Zeitpunkte von
Erzeugung und Verbrauch aus (Haller, 2012). Produktbasierte Services hingegen erzeugen ein Pro-
dukt als Ergebnis des Dienstleistungsprozesses. Hinsichtlich des Nutzens digitaler Plattformen liegt
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der Fokus auf den Attributen Performance, Zuganglichkeit, Kostenreduktion und Nutzerfreundlich-
keit. Wichtig ist, die Auspragung kunden- und anbieterseitig separat zu betrachten. Daraus lasst sich
ableiten, ob ein gemeinsames Interesse oder unterschiedliche Interessen verfolgt werden.

Wertkommunikation

Damit digitale Plattformen eine kritische Masse an Nutzern tGberwinden und schnelle Wachstumsdy-
namiken generieren kénnen, werden Nutzer auf die Plattform aufmerksam gemacht, zur Aktivitat auf
der Plattform motiviert, an die Plattform gebunden und dazu bewegt, weitere Nutzer auf die Plattform
hinzuweisen (vgl. Abbildung 18). Die Aktivierungsmechanismen sind hierbei hauptséachlich fur trans-
aktionsorientierte Plattformen relevant, wohingegen die Bindungsmechanismen in unterschiedlicher
Auspragung auf alle drei Plattformtypen angewendet werden kdnnen.

c Kommunikationskanal Online Marketing Vertrieb Gremium

] — —

E :1kut:ﬂerungsmechams- Hervorgehobene Angebote Bundling / Sonderangebote Empfehlungssystem
[=
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£ :i:r;i::bmdungsmecha Marketingmanahmen Lock-In Zusatzliche Leistungen
E

]

= . Mund-zu- - .

E Viralititemechanismus D“'rfrf:ﬁzﬁg' Mund-Propa- K%rg?g::;mt Anreizsystem Inﬂgﬁgﬁgﬁg'
= ganda

Abbildung 18: Wertkommunikation

Werterzeugung

Plattformbasierte Geschaftsmodelle weisen besonders in Bezug auf ihre Werterzeugung Unter-
schiede zu konventionellen Geschaftsmodellen auf. Die Wertschdpfung geschieht nicht nur mittels
eigener Ressourcen und Aktivitdten, sondern auch durch die Nutzer (Parker & Van Alstyne, 2014).
Abdelkafi et al., 2013 fokussieren sich auf drei Hauptfunktionen: Mechanismen zur Preisbestim-
mung, zur Vertrauensbildung und zum Anbieterschutz. Dariiber hinaus sind allgemeingiiltige Ge-
schaftsmodellelemente — Kernaktivitaten, Kernressourcen und Schliisselpartner — zu betrachten
(Wirtz, 2010). Zudem werden die Art der Datenanalyse und -auswertung, die Orientierung der Ta-
tigkeiten sowie der betroffene Abschnitt der Wertschépfungskette analysiert (vgl. Abbildung 19).

Kernaktivitat Produktion / Datenanalyse | Problemlésung | Netzwerk / Infrastruktur
Datenservices / Datenanalyse Deskriptiv | Diagnostisch Pradiktiv ‘ Praskriptiv
Orientierung Transaktionsorientiert Interaktionsorientiert
Preisfindungsmechanismus Plattform bestimmt | Anbieter bestimmt | Nachfrager bestimmit ‘ Open Source
Kontinuierlich Die Transbalitiof? / Igteraktion keine

o Datenauswertung etrefien

§, im Hintergrund Kerngeschaft keine

E Vertrauensbildung Bewertung durch Nachfrager Gegenseitige Bewertung

E Anbieterschutz Nutzerverifikation Versicherung Schlichtungsdienste

L4 - -

= Kundendaten und -bezie- | Service-Personal und Kapa-
Interne Kernressource Patente hungen Zitat
Externe Kernressource Produkte Produkte & Dienstleistungen Dienstleistungen
Unterstiitzung der externen i N ] ]
Wertschépfung Beschaffung Produktion Externe Logistik Marketing/Veririeb

Partnerschaft mit
groBen Kunden

Allianzen mit Nicht- | Partnerschaften mit

SRl SRR Wettbewerbem Wettbewerbern

Piggy-backing

Abbildung 19: Werterzeugung

Dadurch, dass Services im Moment der Erstellung verbraucht werden und somit gleichermafen von
Anbieter und Nachfrager abhdngen, missen sie auf einer Vertrauensbasis geleistet werden, um
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Zusatzkosten durch Unsicherheiten zu vermeiden. Schliellich bedarf es an Schllsselpartnerschaf-
ten zur Werterzeugung. Eine Partnerschaft mit Wettbewerben kann dabei helfen, die kritische Masse
vorhandener Angebote schneller zu (iberwinden. Strategische Partnerschaften mit Nicht-Wettbewer-
bern wiederum ermdglichen das Ausgliedern von Aktivitaten, die nicht dem Kerngeschaft angehd-
ren. Piggy-backing bedeutet nichts anderes, als dass kleine mit groRen Unternehmen kooperieren
und von deren Erfahrung und Netzwerk profitieren (Parker & Van Alstyne, 2014). Partnerschaften
mit groen Kunden dienen der Sicherung ihrer langfristigen Bindung.

Wertbereitstellung

Die Geschéaftsmodelldimension der Wertbereitstellung beschaftigt sich mit den anvisierten Kunden-
segmenten und den Kanélen, Gber die diese erreicht werden (vgl. Abbildung 20).

Kundensegmente (Typen) B2C B2B
§’ Kundensegmente (Geographie) Global National Lokal
*E Bereitstellungskanal Mobile App Web Plattform Andere digitale Kanéle
E Auswahl des Transaktionspartners Durch Nachfrager Durch Anbieter Durch Plattform
g Bereitstellungszeitraum Zeitpunkt Variabel Projektabhangig
= Zugéanglichkeit Offen Geschlossen Kontrolliert

Abbildung 20: Wertbhereitstellung

Wie das Plattformangebot erreicht wird, ist dem Bereitstellungskanal zu entnehmen. Auch der Zeit-
raum der Leistungsbereitstellung und die Zuganglichkeit der Plattform sind charakteristisch far ver-
schiedene Plattformtypen. Weiterhin wird sich damit auseinandergesetzt, wie die Auswahl des
Transaktionspartners gestaltet wird. Sucht der Nachfrager den Anbieter aus? Sucht der Anbieter
seinen Kunden selbst aus? Oder bestimmt ein Algorithmus der Plattform nach bestimmten Kriterien,
welche Abnehmer und Anbieter zusammenfinden?

Gewinnerzielung

Die Gewinnerzielung beschreibt, wie die geschaffenen Werte in Erlésstrome transformiert werden
(vgl. Abbildung 21). Die Kernelemente bilden den Ursprung der Erlésstréme und die dabei ange-
wandten Preismechanismen (Osterwalder, 2004). Diese werden um die Erldéspartner ergénzt, durch
die letztlich der Erlés erzielt wird.

Kommissio-

Service Sa-

License Sa-

. Erlésstrome Advertising Abonnement Freemium
5o nen les les
E 5 Erléspartner Anbieter Nachfrager Drittanbieter
Q@
@ ‘N . . . . Marktpreis- | Merkmalsdif- | Zeitdifferen- Gratis/ Add-
0] Preismechanismus Fixe Preise findung ferenzierung Zierung on Tausch

Abbildung 21: Gewinnerzielung

3.2.4.4 Charakteristische Merkmalsauspragung einzelner Plattformtypen

Anhand des an plattformbasierte Maschinenbauunternehmen angepassten Ordnungsrahmens wer-
den in diesem Kapitel charakteristische Merkmalsauspragungen, d.h. Auspragungen, die nur bei
einem bestimmten Typen auftreten, ermittelt. Diese werden zu Merkmalskombinationen zusammen-
gefithrt und den in Abbildung 16 identifizierten Plattformtypen zugeordnet. Die Veranschaulichung
der Ergebnisse befindet sich im Anhang 3 bis Anhang 5, wobei mégliche Merkmalsauspragungen in
grau und charakteristische Merkmalsauspragungen jeweils abhangig vom Plattformtyp - griin fir
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Transaktionsplattformen, magenta fir datenzentrierte Plattformen und blau fir Innovationsplattfor-
men - eingefarbt sind.

Transaktionsplattformen

Lediglich bei Transaktionsplattformen werden neben digitalen, auch physische Services angeboten.
Der Nutzen fur Kaufer wie auch Anbieter zeichnet sich speziell durch die Nutzerfreundlichkeit aus.
Jedoch divergiert die Interessenauslegung, da die Anbieter mdglichst effizient Profit erzielen méch-
ten, wahrend die K&ufer einen kostengunstigen und qualitativ hochwertigen Einkauf anstreben.

Die Nutzer einer Transaktionsplattform werden meist GUber umfangreiches Online-Marketing ange-
sprochen. Hierbei werden beispielsweise individualisierte Angebote eingesetzt, um die Kunden zum
Kauf zu bewegen. Hervorzuheben sind aulRerdem die charakteristischen Anreizsysteme, die den
Kundenstamm vergrofRern sollen. Ebenfalls wirkt neben Mund-zu-Mund Propaganda auch der indi-
rekte Netzwerkeffekt, bei dem der Kaufer von einer hohen Anzahl von Anbietern profitiert und die
Anbieter umgekehrt von einer hohen Anzahl von Kaufern profitieren.

Die charakteristische Kernaktivitat einer Transaktionsplattform besteht darin, den Nutzern das Netz-
werk und die damit verbundene Infrastruktur bereitzustellen. Die dabei anfallenden, transaktionsbe-
zogenen Daten werden im Hintergrund ausgewertet, wodurch die Nutzerfreundlichkeit weiter ver-
bessert werden soll. Zum Aufbau einer Vertrauensbasis ist es typisch, dass eine gegenseitige Be-
wertung stattfindet, die flr nachfolgende Transaktionen fir beide Seiten aufschlussreich ist. Wah-
rend die interne Kernressource aus den Kundendaten und -beziehungen besteht, sind externe Kern-
ressourcen nahezu unbeschrankt. Die Wertbereitstellung ist bei allen Plattformtypen recht umfang-
reich, weshalb es hier nur zu wenigen spezifischen Auspragungen kommt. Die einzig typische Aus-
pragung ist, dass Uber transaktionsorientierte Plattformen direkt an den Endkunden vertrieben wer-
den kann. Die Gewinnerzielung auf einer Transaktionsplattform ist ebenfalls umfangreich. Einzigar-
tig ist hierbei, dass die Erlosstrome auch im B2B-Bereich aus Kommissionen oder durch Advertising
entstehen kénnen. Dritte Parteien kbnnen als Erldspartner auftreten, indem sie auf der Plattform
Werbung schalten.

Datenzentrierte Plattformen

Im Vergleich zu Transaktionsplattformen ist das Wertangebot datenzentrierter Plattformen Uber-
schaubarer. Dies hangt damit zusammen, dass die reinen bzw. produktbasierten digitalen Services
meist auf eine Branche spezialisiert und individuell an den Kunden angepasst sind. Charakteristisch
ist, dass der Kaufernutzen durch eine hohe Performance generiert wird.

Aktivierungsmechanismen werden nicht eingesetzt, da sich eine typischerweise geschlossene da-
tenzentrierte Plattform in ihrer Kernaktivitat auf die Datenanalyse im Produktionsumfeld fokussiert
und somit nicht auf unmittelbare Aktionen der Nutzer angewiesen ist. Aufgrund des komplexen An-
wendungsfeldes und der individuellen Gestaltungsmdglichkeiten wird den Nutzern meist ein ver-
triebsahnlicher Service zur Verfugung gestellt. Zudem ist es charakteristisch, dass bei diesem Platt-
formtypen direkte Netzwerkeffekte auftreten. Mehr Nutzer generieren mehr Daten und tragen somit
zu einer verbesserten Diagnostik bzw. Prognose bei. Die kontinuierlich stattfindende Datenanalyse
und -auswertung beabsichtigt Performancesteigerungen bezilglich der Produktion der Nutzer und
ist durch Algorithmen in der Lage pradiktive Aussagen zu tatigen. Zudem ist es typisch, dass der
Preis durch die Anbieter, aber auch durch die Plattform selbst bestimmt werden kann. Neben der
Vertrauensbildung auf vertraglicher Ebene und durch nachfrageseitige Bewertungen kann eine Ver-
sicherung als Anbieterschutz eingefihrt werden.

Hinsichtlich der Gewinnerzielung bringt wegen des mdéglichen Freemium-Modells nicht jeder Nutzer
Erldse ein. Aulierdem kann die plattformseitige Leistung als Gratis Add-On zu einer Maschine oder
einem Produkt angeboten werden.
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Innovationsplattformen

In Bezug auf das Wertangebot von Innovationsplattformen verfolgen die verschiedenen Plattform-
nutzer ein gemeinsames Interesse, namlich die Zuganglichkeit der Plattform. Deshalb gehen sie
projektabhéngige Entwicklungskooperationen miteinander ein. Hierbei findet oftmals ein Austausch
in Gremien statt. Als Kernaktivitat steht die Problemlésung im Rahmen der Forschung und Entwick-
lung im Vordergrund. Die Daten der Nutzer werden nur deskriptiv oder diagnostisch analysiert. Die
Plattform agiert interaktionsorientiert und zeichnet sich durch den Open Source Ansatz aus. Die
Nutzer tragen demnach unentgeltlich in unterschiedlicher Form zur Innovation bei und erhalten
gleichermal’en Knowhow der anderen Teilnehmer. Oft entsteht hierbei gedankliches Eigentum, wel-
ches die interne Kernressource der Innovationsplattform darstellt. Charakteristischerweise kommen
sowohl Allianzen mit Wettbewerbern als auch mit GroRkunden zustande.

Dieses gedankliche Eigentum wird den Plattformnutzern fir einen projektabhangigen Zeitraum zur
Verfligung gestellt. Da das Hauptaugenmerk auf dem unentgeltlichen Austausch von Knowhow in
Kooperationen und gemeinsamen Entwicklungen liegt, nimmt die Dimension der Gewinnerzielung
eine untergeordnete Stellung ein.

3.25 Entwurf eines Katalogs hybrider Geschaftsmodellmuster

Um einen Uberblick (iber die analogen Leistungskomponenten analoger Geschéaftsmodelle zu ge-
wahrleisten, werden die Gutersystematik nach Corsten und Gdssinger sowie bekannte Ansatze
nach Porter verwendet (Corsten & Gossinger, 2007; Porter, 1986).

Nach Corsten und Gdéssinger lassen sich Wirtschaftsguter in NominalgUter und Realguter unterteilen
(Corsten & Gossinger, 2007). Zu den Realgltern zahlen dabei materielle wie auch immaterielle Gu-
ter. Materielle Giter bestehen zum einen aus Produktionsgultern, die weiterverarbeitet werden, zum
anderen aus Konsumgutern, die fur den Verbrauch vorgesehen sind. Immaterielle Guter auf der
anderen Seite umfassen Rechte, Arbeits- und Dienstleistungen, wobei in diesem Rahmen die
Dienstleistungen naher betrachtet werden. Auf der nachfrageorientierten Ebene differenziert man
zwischen konsumtiven Dienstleistungen, die den Anspruch der privaten Zielgruppe befriedigen, und
investiven, die von Organisationen in Anspruch genommen werden oder in Produktionsprozessen
zum Einsatz kommen (Meffert & Bruhn, 1997; Scheuch, 1982). Anbieterseitig werden die investiven
Dienstleistungen weiter aufgeteilt, in rein investive und industrielle Dienstleistungen. Erstere sind als
eigenstandige Marktleistung mit Gewinnerzielungsabsicht wahrzunehmen. Letztere hingegen die-
nen als integrale Bestandteile eines Angebots der Absatzférderung (Baker & Biker, 1991; Forschner
& Forschner, 1988). Zur Beschreibung der Organisationsstruktur analoger Geschaftsmodelle wird
die Wertschdpfungskette nach Porter (vgl. Abbildung 22) herangezogen.

Unternehmens-Infrastruktur
Human Resource Management

Technologie-Entwicklung

Unterstiitzungs-
aktivitaten

Beschaffung

Gewinnspanne

Interne f Produktion ! Externe | Marketing

Logistik Logistik | und Verkauf | Service

Primdra ktivit‘a’t.en
Abbildung 22: Wertschdpfungskette (Porter, 1986)

Sowohl Primar- als auch Unterstutzungsaktivitaten verfolgen eine Gewinnerzielungsabsicht. Der Un-
terschied besteht darin, dass die Primaraktivitaten weitestgehend sequenziell ablaufen, sodass der
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Wert des Produkts, der diese Kette durchlauft, stufenweise steigt wahrend gleichzeitig Ressourcen
verbraucht werden. Unterstitzungsaktivitdten hingegen sind in jeder Phase der Wertschépfungs-
kette aktiv und gewahrleisten den kontinuierlichen Durchlauf der Primaraktivitaten. Je nach Unter-
nehmensausrichtung und Branche wird den einzelnen Aktivitaten unterschiedliche Bedeutung zuge-
ordnet. Bei Unternehmen des Maschinenbaus liegt ein besonderer Fokus auf der Technologieent-
wicklung, Konstruktion und Produktion sowie dem Vertrieb der hergestellten Guter (Porter, 1986).
Darilber hinaus liefern Porter’s Five Forces (vgl. Abbildung 23) einen Einblick in die Branchenstruktur
eines Unternehmens. Nicht nur etablierte Mitwettbewerber werden betrachtet, sondern auch poten-
Zielle neue Konkurrenten, die Verhandlungsmachte der Lieferanten sowie Kunden und Substituti-
onsprodukte, die gefahrlich sein kénnten. Mit steigender Anzahl der potenziellen neuen Wettbewer-
ber steigen auch das Angebot und somit der Preisdruck. Um neue Konkurrenten vom Markteintritt
abzuhalten, missen hohe Markteintrittsbarrieren vorhanden sein, z.B. in Form von Skaleneffekten,
hohen Wechselkosten flir Kunden oder ein hoher Kapitalbedarf fir Infrastruktur und Marketing. So-
wohl eine hohe Verhandlungsmacht der Kunden als auch eine hohe Verhandlungsstarke der Liefe-
ranten stellen ein Risiko dar. Kunden fordern niedrige Preise bei einer gleichzeitig hohen Qualitat.
Bei einer hohen Verhandlungsstarke der Lieferanten kénnen geringe Abnahmemengen, hohe Um-
stellungskosten oder eine geringe Verflugbarkeit an Ersatzprodukten negative Einflisse auf die Be-
schaffungskosten und Qualitat haben, da das Unternehmen nun auf der Kundenseite steht. Hohe
Rivalitat innerhalb der Branche hat entweder einen Preis- oder einen Leistungsdruck zur Folge. Ein-
flussfaktoren sind zum Beispiel geringes Marktwachstum, sodass die Konkurrenten um Marktanteile
kampfen mussen, oder hohe Fixkosten, die zu einer hohen Kapazitatsauslastung und dadurch viel-
leicht zu einer Uberproduktion fiihren (Porter, 1998).

Potenzielle neue Konkurrenten

Bedrohung durch neue

/ Konkurrenten \

Lieferanten Kunden

Wettbewerber in der Branche
Verhandlungsmarkte der - el e e e - Verhandlungsmacht der

Lieferanten Abnehmer

Substitutionsprodukte /

Bedrohung durch Ersatzprodukte

Abbildung 23: Five Forces (Porter, 1998)

3.2.5.1 Identifikation von Leistungskomponenten plattformbasierter Produkte & Dienstleis-
tungen

Auf transaktionsorientierten Plattformen, die auch als digitale Marktplatze bezeichnet werden, wer-
den Artikel und Dienstleistungen angeboten, Gesuche aufgegeben und zwischen Anbieter und Ab-
nehmer vermittelt, wobei der Fokus in dem Falle ausschlieBlich auf der Bereitstellung der notwendi-
gen Infrastruktur liegt, die eine unkomplizierte Geschaftsabwicklung ermdglicht (Hauler 2014). Da-
tenbezogene Plattformen sind auf das Sammeln, Aufbereiten, Analysieren und Visualisieren von
Daten spezialisiert und konnen als Serviceplattform verstanden werden. Mit den Daten von ver-
kniupften Maschinen und Produkten kénnen Ereignisse beschrieben (deskriptiv), Ursachen analy-
siert (diagnostisch) und Prognosen aufgestellt (pradiktiv) werden. SchlieBlich kdnnen Prognosen
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auch aktiv mittels Handlungsmafinahmen, die u.a. durch Simulationen, neuronale Netze oder Heu-
ristiken getroffen werden, beeinflusst werden (praskriptiv). Durch diese Formen der Datenanalyse
kénnen Prozesse optimiert, Kapazitaten besser ausgelastet und Veradnderungen der Nachfrage
prognostiziert werden, wodurch wertvolle Entscheidungsgrundlagen geliefert werden (Buchholz et
al., 2017; Gartner, 2016). Bei Innovationsplattformen ist der Nutzer in den Entwicklungsprozess von
Produkten und Dienstleistungen integriert. Dabei sind drei Formen dieser Integration zu unterschei-
den: Geschlossene Plattformen verwenden die Daten der Nutzer, haben jedoch volle Handlungs-
macht und der Kunde bleibt in erster Linie Kunde. Auf kontrollierten Plattformen stellt der Nutzer
nach wie vor seine Daten zur Verfugung, kann aber auch eigene Entwicklungen anbieten, die vom
Plattformbetreiber freizugeben sind, wodurch dieser die Kontrolle behalt und zudem am Erlés betei-
ligt ist. Hingegen bestehen bei der offenen Entwicklungsplattform keinerlei Eintrittsbarrieren. Hier
werden weitestgehend Softwarelésungen entwickelt (Mixxt GmbH, 2019).

Neben den jeweils charakteristischen Merkmalen der Plattformtypen teilen diese die gleichen Leis-
tungskomponenten, die ebenfalls anhand der Modelle von Porter aufgezeigt werden kénnen.

So ist im Rahmen der Wertschopfungskette nach Porter nicht nur jede Phase digitalisiert, sondern
es |0st sich zusatzlich die lineare Struktur durch die kontinuierliche Integration aller Stakeholder auf.
Die Kette gleicht nunmehr einem Wertschépfungsnetzwerk, in dem durch den stetigen Austausch
der Beteiligten ein Kreislauf der Interaktionen auslost wird (Charles, 2017, vgl. Abbildung 24). Auf-
grund dieser Zentralisierung bestimmter Wertschépfungsphasen stehen Unternehmen vor der Ent-
scheidung, ob nun die Rolle des Orchestrators eingenommen oder ob das Kerngeschaft fokussiert
werden soll, da darlberhinausgehende Wertschépfungsschritte ausgelagert werden konnen.

Hierarchisch und lineare Wertschopfungskette Plattformbasiertes Netzwerk
Kunden
VersorgUiy Zulieferer

Keti s Technologie Zulieferer
'-g Partner
° Schltssel-

Bedarfs- Schllssel- I.I>J Kanale partner
kette partner

Mitarbeiter

Abbildung 24: Evolution von linearer Wertschépfungskette hin zum plattformbasierten Netzwerk (Charles, 2017)

Auch die Five Forces, auf die im Rahmen analoger Geschaftsmodelle eingegangen wurde, haben
einen veranderten Einfluss auf plattformbasierte Unternehmen. Sie stellen nach wie vor Risiken dar,
kénnen jedoch nun auf verschiedene Weise auch positiv genutzt werden.

Potenzielle neue Wettbewerber erh6hen nach wie vor den Preisdruck. Durch sie kdnnen nun jedoch
direkte Netzwerkeffekte auftreten, die positive Auswirkungen auf das Unternehmen haben. Zudem
sinken durch die mégliche Auslagerung wertschopfender Phasen die Markteintrittsbarrieren. Dies
kann Vor- und Nachteile mit sich bringen, da nun der eigene Markt zuganglicher ist, dies jedoch
auch fur unerschlossene Markte gilt. Durch die Verhandlungsmacht der Kunden, die z.B. durch hohe
Transparenz aufgrund Nutzerbewertungen auftritt, kann eine positive Sogwirkung ausgelost werden,
die den Absatz zufriedenstellender Produkte antreibt. Wahrenddessen erleichtert die Méglichkeit,
auf einer Plattform unkompliziert produktergéanzende Dienstleistungen anzubieten, Unternehmen,
sich ein Alleinstellungsmerkmal zu schaffen und sich somit von Substitutionsgutern abzugrenzen.
Diese Mdglichkeit, sich von der Konkurrenz zu unterscheiden, kann die Rivalitat innerhalb der Bran-
che entscharfen. Im Falle einer hohen Verhandlungsstarke der Lieferanten kann ein indirekter Netz-
werkeffekt auftreten, d.h. durch eine hohe Anzahl von Kunden (Unternehmen) wird die Plattform fur
Anbieter attraktiver, wodurch die Angebotsvielfalt steigt und somit die Verhandlungsstarke der Lie-
feranten sinkt.
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Allgemeine Geschiftsmodellmuster

Gassmanns Ansatz befasst sich mit dem Begriff des Geschaftsmodells. Darlber hinaus liefert er
einen Ansatz fur 55 Geschéaftsmodellmuster, die auf einer Analyse zahlreicher revolutionarer und
realer Geschaftsmodelle basieren (Gassmann et al., 2013a). Im Laufe der Zeit wurden diese von
Gassmann selbst ergénzt und in einem weiteren Forschungsprojekt auf produzierende Unterneh-
men angepasst (Gausemeier et al., 2017). In Anhang 2 ist das Ergebnis von Gausemeier und Wie-
seke dargestellt: Das Modell umfasst 79 Geschaftsmodellmuster, die durch eine mehrstufige Kon-
sistenzanalyse zu 22 Mustergruppen zusammengefasst wurden, welche wiederum sechs Stoldrich-
tungen, d.h. strategischen Ausrichtungen, zugeordnet sind. Die Stoldrichtungen umfassen Pricing,
Outsourcing, Customer Management, Alternative Revenue Streams, Value Chain Configuration
sowie Scope of Service. Die zugehdrigen Mustergruppen werden an dieser Stelle nicht einzeln auf-
gefuhrt. Auf Basis der Erkenntnisse von Gassmann, Gausemeier und Wiesecke werden im Folgen-
den charakteristische Geschaftsmodellmuster des Maschinenbaus sowie digitaler Plattformen vor-
gestellt (Gassmann et al., 2013a; Gausemeier et al., 2017).

Charakteristische Geschaftsmodellmuster des Maschinenbaus

Add-On: Es wird eine Basisleistung angeboten, die sich durch Zusatzoptionen erweitern lasst. Bei-
spielsweise kdnnen bei der Konfiguration eines Fahrzeugs zahlreiche Zusatzoptionen gewahlt wer-
den, die auf der einen Seite den Kundennutzen steigern, auf der anderen Seite (iberproportional
teuer angeboten werden, wodurch sich zusatzlicher Umsatz generieren lasst.

Cooperative Development: Durch die Kooperation mehrerer Unternehmen bei Entwicklungspro-
jekten werden Risiken und Kosten der einzelnen Unternehmen minimiert, wahrend die Ressourcen-
verflugbarkeit steigt. Wie die Nutzungsrechte verteilt werden, wird vor Beginn der Kooperation fest-
gelegt.

Component Provider: Der Fokus von Component Providern liegt auf der Entwicklung und Produk-
tion von Komponenten. Es wird die Rolle des Zulieferers eingenommen und durch Ausschdpfung
von Skaleneffekten Kostenvorteile erzielt.

Direktvertrieb: Oft ist der Direktvertrieb der einzige Vertriebskanal im Bereich des Anlagen- und
Maschinenbaus (Oliver Wyman, 2015). Durch dieses einheitliche Vertriebskonzept kann die Kun-
denbindung durch den direkten Kontakt gestarkt sowie die bei vielen Produkten erforderliche Exper-
tise geboten werden.

Mass Customization: Massenprodukte werden durch standardisierte Konfigurationen individuali-
siert. So kdnnen sowohl die Kosten niedrig gehalten als auch durch die Individualisierung eine star-
kere Kundenbindung und héhere Preise erzielt werden. Automobilhersteller sind dafiir bekannt, dem
Endprodukt durch standardisierte Individualisierung einen persdnlichen Charakter zu verleihen und
somit Uberproportional hdhere Preise zu verlangen.

Orchestrated Production: Am Herstellungsprozess sind mehrere Unternehmen beteiligt, gesteuert
wird er jedoch von einem. So werden bei Automobilherstellern ganze Module von anderen Unter-
nehmen gefertigt und erst am Ende des Herstellungsprozesses zusammengefugt. Hierdurch werden
eine klrzere Produktionszeit und niedrigere Produktionskosten erreicht.

Orchestrated Purchasing: Anders als bei der Orchestrated Production wird nicht die Produktion,
sondern die Beschaffung innerhalb eines Herstellungsprozesses gesteuert, an dem mehrere Unter-
nehmen beteiligt sind.

Razor and Blade: Ein glinstiges Basisprodukt dient als Turéffner, wahrend dafir benétigte Komple-
mentarprodukte, die teuer angeboten werden, das Ertragspotenzial ausschdpfen. Beispielsweise
sind Kaffeemaschinen von Nespresso vergleichsweise glinstig, wohingegen der Kapselkaffee viel
teurer ist als vergleichbarer Kaffee in normaler Form.
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Solution Provider: Produzierende Unternehmen bewegen sich immer mehr vom reinen Produktan-
bieter hin zum Ldsungsanbieter. Es wird nicht nur ein Produkt angeboten, sondern auch die dazu-
gehorigen Dienstleistungen, etwa Wartung, Reparatur oder Beratung.

Technical Lock-In: Technisch basierte Wechselbarrieren erschweren es dem Nutzer, auf Produkte
der Konkurrenz umzusteigen. Die Bindung an Komplementarprodukte, Zubehoér und Ersatzteile des
Unternehmens sichert ein hohes Ertragspotenzial. Somit sind die Produkte vieler Maschinen- und
Anlagenbauer nur mit eigenen Produkten und Erweiterungen kompatibel.

Charakteristische Geschaftsmodellmuster digitaler Plattformen

Affiliate: Durch externe Empfehlungen werden Kunden an ein Unternehmen vermittelt. Fuhrt die
Vermittlung zum Erfolg, wird die Mittelsperson in Form einer Umsatzbeteiligung oder eines fixen
Betrags pro Vermittlung vergitet. Um Amazons Affiliate-Programm entstand in den letzten Jahren
ein eigener Mikrokosmos. In Videos, Blogs, Testberichten usw. wird auf Amazon-Links verwiesen,
wodurch sich die Schaffenden finanzieren.

Crowd Sourcing: Mittels einer Ausschreibung oder eines Wettbewerbs, was vergltet sein kann,
wird nach einer Losung gesucht und somit wertschopfende Aktivitaten des Unternehmens ausgela-
gert. So wurde etwa die Entwicklung des Hyperloops erheblich durch den Wettbewerb zwischen
zahlreichen Universitaten vorangetrieben, bei dem das Gewinnerteam neben dem Ruhm von Preis-
geldern und weiteren Kooperationen profitieren kann.

E-Commerce: Auf virtuellem Wege werden Produkte angeboten und Transaktionen getatigt. Das
Unternehmen ist dadurch weder an Ort noch Zeit gebunden und erreicht somit eine gréfere Anzahl
potenzieller Kunden. Dariber hinaus kénnen die bei den Transaktionen anfallenden Kundendaten
verkaufsoptimierend ausgewertet werden.

Subscription / Flatrate: Anbieter und Nutzer schlieRen einen Vertrag fur die regelmaige Abnahme
oder Nutzung einer bestimmten Leistung innerhalb eines festgelegten Zeitraums. Bei einer Flatrate
ist die Nutzung der Leistung in dem zuvor festgelegten Zeitraum unbegrenzt. Wahrend der Kunde
von einer Kostenkontrolle und vereinfachten Beschaffung profitiert, sind dem Unternehmen regel-
mafige und somit planbare Umsatze garantiert.

Freemium: Es wird eine kostenlose Basisversion einer Leistung, die sich durch eine kostenpflichtige
Zusatzversion erweitern lasst, angeboten. Durch die geringe Barriere der kostenlosen Version kann
eine grol’e Anfangskundschaft aufgebaut werden, wovon einige die Zusatzversion anstreben wer-
den. Das Computerspiel Fortnite hat es durch dieses Geschaftsmodell geschafft, eine Spielerbasis
von 125 Mio. Spielern aufzubauen. Durch kostenpflichtige Extras im Spiel erzielte das Unternehmen
2018 einen Gewinn von 2 Milliarden Dollar (Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH, 2018).
Leverage Customer Data: Daten, die bei Interaktionen und Transaktionen anfallen, werden gesam-
melt, ausgewertet und innerhalb der Plattform fir die Verbesserung von Produkten oder zu Werbe-
zwecken genutzt oder an Dritte verkauft. So nutzt Amazon beispielsweise seine Kundendaten flir
gezieltere Empfehlungen, prazisere Prognosen und bessere Nutzererlebnisse.

Open Source: Individuen kénnen sich unentgeltlich an grofRen Produktentwicklungsprojekten betei-
ligen und dadurch kostenlose Produkte schaffen. Diese Entwicklungen sind entsprechend nutzerori-
entiert. Durch Marktleistungen, die auf dem Open Source Produkt aufbauen, kdnnen Unternehmen
Einnahmen generieren. Demnach ist Linux ein Beispiel fur ein internationales Open Source Projekt.
Die Plattform an sich ist kostenlos, jedoch gibt es zahlreiche Firmen, die mit Produkten und Dienst-
leistungen, die auf Linux basieren, Einnahmen erzielen.

Pay per Use: Durch festgelegte Leistungseinheiten oder Zeitraume der Inanspruchnahme wird dem
Kunden nur die effektive Nutzung in Rechnung gestellt. Der Kunde erlangt dadurch flexible Nut-
zungsmaglichkeiten und eine transparente Kostenkontrolle. BMW bietet unter diesem Muster Miet-
fahrzeuge in deutschen Grof3stadten an und rechnet im 30-Minutentakt ab.
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Two-sided Market: Auf einem ,Two-sided Market” werden Nutzer und Anbieter zusammengeflhrt.
Dieses Geschaftsmodell kdmpft zunachst mit der Hiirde, gentigend Akteure beider Parteien zu ge-
winnen, um die kritische Masse zu Uberwinden Durch den indirekten Netzwerkeffekt profitieren die
Akteure umso mehr, je mehr Akteure der Gegenseite vertreten sind. Herrscht auf Amazon, Ebay
oder Groupon ein breites Angebot, das auf eine Vielzahl von Anbietern zuriickzufihren ist, zieht das
auch viele Nutzer an. Diese wiederum treiben weitere Anbieter auf die Plattform, da gute Absatz-
maoglichkeiten herrschen.

Virtualization: In einem virtuellen Arbeitsbereich wird ein traditionell physisches Produkt nachge-
ahmt, sodass der Kunde von Uberall aus mit dem Prozess interagieren kann. Im Gegenzug bezahlt
der Kunde den Zugang zum virtuellen Service. Ein Beispiel hierfir ist Amazon Workspaces. Der
Service verlagert den Desktop der Nutzer mit all seinen Funktionen in eine Cloud, die von allen
gangigen Geraten aus zuganglich ist.

3.2.5.2 Entwurf eines Katalogs der vorhandenen hybriden Geschaftsmodellmuster

Die in den vorherigen Abschnitten beschriebenen Geschaftsmodellmuster werden in verschiedenen
Kombinationen auf ihre Kompatibilitat hin geprift und zu hybriden Geschaftsmodellmustern zusam-
mengefuhrt. Anschliefend werden die Geschaftsmodellmuster den bereits vorgestellten Stofdrich-
tungen und Mustergruppen zugeordnet, um herauszufinden, welche Geschaftsbereiche involviert
sind. Zur Darstellung wird ein Ringdiagramm verwendet: Auf der linken Halfte befinden sich Muster,
die in analoger Form in produzierenden Unternehmen Anwendung finden. Auf der rechten Seite
befinden sich Muster, die sich auf plattformbasierte Anwendungen beziehen. In verschiedenen Far-
ben ist markiert, welche plattformbasierten Muster im Rahmen des jeweiligen Plattformtyps mit wel-
chen analogen Mustern kombiniert werden konnen. Der Anschaulichkeit halber werden die Platt-
formtypen in separaten Diagrammen dargestellt. Im Anhang 7 befindet sich zusatzlich eine Matrix,
die eine Ubersicht aller mdglichen Kombinationen aufzeigt.

Dem transaktionsorientierten Plattformtyp kdénnen aufgrund seines Profits die Muster Two-sided
Market, E-Commerce und Affiliate zugeordnet werden (vgl. Abbildung 25). Kombinierbar sind diese
Geschaftsmodellmuster mit den analogen Mustern Razor and Blade, Orchestrated Purchasing, Or-
chestrated Production, Direct Selling, Mass Customization und Component Provider. Direct Selling
ist hierbei ein gutes Beispiel dafir, dass analoge Geschaftsmodelle durch plattformbasierte Muster
sinnvoll erweitert werden kénnen. Der im Anlagen- und Maschinenbau dominante Direktvertrieb
kann durch E-Commerce und Empfehlungen (Affiliation), die den Absatz weiter vorantreiben, er-
ganzt bzw. teilweise ausgelagert werden. Wahrenddessen schaffen Two-sided Markets im Bereich
der Wertschopfungskette neue Markte. Aufierdem kann der Leistungsumfang erweitert werden, in-
dem die bereits angebotenen Guter sinnvoll durch Zusatzprodukte ergénzt werden.
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Abbildung 25: Beispiel hybrider Geschaftsmodellmuster einer Transaktionsplattform

Dem datenzentrierten Plattformtyp sind die meisten Geschaftsmodellmuster zuzuordnen: es kom-
men Virtualization, Pay per Use, Leverage Customer Data, Freemium und Subscription / Flatrate in
Frage. Diese sind auf der analogen Seite mit den Mustern Solution Provider, Technical Lock-In,
Razor and Blade, Mass Customization sowie Add-On kombinierbar (vgl. Abbildung 26). Diese setzen
vor allem bei der Ausweitung des Leistungsspektrums in Form von Produkt- und Serviceanpassun-
gen an. Physische Produkte werden durch einen digitalen Mehrwert erganzt oder es entstehen neue
Services, die erst durch die Plattform madglich werden. Beispielsweise kann das Modell des Solution
Providers, welches im produzierenden Gewerbe zunehmend Aufmerksamkeit erlangt, durch Virtua-
lisierung (Virtualization) oder die Auswertung von Kundendaten (Leverage Customer Data) optimiert
werden und somit neue Einkommensstrome generieren. Zudem sind auch flexiblere Modelle in der
Preisgestaltung méglich (z.B. Freemium oder Flatrate).
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Abbildung 26: Beispiel hybrider Geschaftsmodellmuster einer datenzentrierten Plattform

Far Innovationsplattformen sind lediglich die Muster Crowd Sourcing und Open Source geeignet, die
jeweils mit dem analogen Muster Cooperative Development kompatibel sind (vgl. Abbildung 27).
Dies kann darauf zurtickgeflihrt werden, dass die Akteure einer Innovationsplattform in einer ande-
ren Beziehung zueinanderstehen als die Akteure der anderen Plattformtypen. Da ein gemeinsames
Interesse verfolgt wird, sind viele Bereiche des Geschaftsmodells zu vernachlassigen (z.B. Lock-In
Effekte oder Preisgestaltungsmodelle). So sind plattformbasierte Muster allesamt im Bereich des
Outsourcings angesiedelt. Mithilfe von Crowd Sourcing kénnen Projekte im Sinne von Open Source
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initiiert werden. So kénnen Modelle entstehen, in denen Nutzer gezielt in die Entwicklung einge-
spannt werden (User Designed). Weiterhin lassen sich auch analoge Geschaftsmodelle erweitern.
Im Bereich der Wertschopfungskettenkonfiguration konnte die orchestrierte Entwicklung auf einer
Innovationsplattform gemanagt werden und so alle Beteiligten miteinander vernetzen.
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Abbildung 27: Beispiel hybrider Geschaftsmodellmuster einer Innovationsplattform

Neben den in diesem Abschnitt dargestellten Kombinationsmdoglichkeiten zwischen analogen und
plattformbasierten Geschaftsmodellmustern kénnen die Muster auch hinsichtlich ihrer Stof3richtung
sowie der Ubergeordneten Mustergruppe sortiert werden (vgl. Anhang 6). Diese Gesamtibersicht
wurde daraufhin an das produzierende Gewerbe angepasst und die Muster wurden den Plattform-
typen oder analog Geschéaftsmodellmustern zugeordnet (vgl. Anhang 8). Dartber hinaus ist im An-
hang ein Katalog hybrider Geschaftsmodellmuster zu finden (vgl. Anhang 9), der die Ergebnisse
dieses Arbeitspakets umfasst. In diesem werden die einzelnen hybriden Muster in Kiirze nach dem
Schema des magischen Dreiecks beschrieben und Beispiele fur den Maschinenbau bzw. fur Platt-
formen werden genannt. Zudem gibt der Katalog Auskunft dartiber, ob das Muster typisch fir den
analogen Bereich oder einen der drei identifizierten Plattformen ist. Auf die Darstellung von Ge-
schaftsmodellmustern, die weder dem produzierenden Gewerbe noch Plattformen zuzuordnen sind,
wurde verzichtet.

Aus dem Katalog wird ersichtlich, dass die analogen Muster produzierender Unternehmen vor allem
im Bereich der Wertschépfungskettenkonfiguration zu finden sind. Externe Wertschopfungsstufen
werden integriert, Einkaufs-, Entwicklungs- und Produktionsschritte orchestriert oder Skaleneffekte
durch Anpassungen in der Logistik ausgeschépft. Innerhalb der Entwicklung oder Herstellung wird
die Auslagerung von Aktivitaten verfolgt, wahrend im Bereich des Kundenmanagements die Muster
durch den Direktvertrieb auf eine ausgepragte Nahe zum Kunden abzielen und durch Lock-In Effekte
eine Bindung aufbauen. Die analogen Geschéaftsmodellmuster kdnnen nun mit plattformbasierten
Mustern kombiniert werden, sodass eine evolutiondre Entwicklung stattfindet. Es ist jedoch auch
moglich, dass durch plattformbasierte Geschaftsmodelle fur den Maschinenbau ein ganzlich neues
Muster entsteht und somit eine revolutionare Entwicklung vollbracht wird (Breitfu® et al., 2017).

Die Validierung der hybriden Geschaftsmodellmuster anhand von Praxisbeispielen ist ebenfalls dem
Anhang zu entnehmen.
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3.3 Okosystemanalyse zur Sicherstellung einer strategiekonformen Organisationsstruktur

Tabelle 6: Inhalte von AP 3

AP 3: Okosystem-Analyse zur Sicherstellung einer strategiekonformen Organisationsstruktur

Personaleinsatz

Identifikation der notwendigen organisatorischen Anpassungen,
MaBnahmenkatalog zur Bewéltigung von Umsetzungshiirden sowie
zur erfolgreichen Implementierung hybrider Geschaftsmodelle

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

Ableitung organisatorischer MaRnahmen aus Ist- und Soll-Okosys-
temanalyse, |dentifikation der Hurden bei der Transformation, MaR-
nahmenkatalog zur Bewaltigung der Hiirden und zur erfolgreichen

Implementierung hybrider Geschaftsmodelle

Das Ziel von Arbeitspaket 3 ist das Erarbeiten von MaRnahmen, die die erfolgreiche Implementie-
rung und Inbetriebnahme eines hybriden Geschaftsmodells ermoglichen.

Hierzu werden zunéchst im Ist-Okosystem der kmU (3.3.1.1) wie auch im Soll-Okosystem der Zu-
kunft (3.3.1.2) Akteure und deren kritischen Wirkbeziehungen identifiziert. Dies geschieht auf Grund-
lage der Ecosystem-Design Methode. Anhand dessen sollen Implikationen flr organisatorische An-
passungen, um den Weg von Ist- zu Soll-Okosystem zu bewaltigen, abgeleitet werden (3.3.1.3). Der
Bedarf einer internen Wandlung des Unternehmens soll durch die Identifikation von unternehmens-
internen Handlungsfeldern und etwaigen Umsetzungshirden konkretisiert werden (3.3.2). Die Er-
fassung dieser erfolgt in einer Analogiebetrachtung erfolgreicher Unternehmen, durch eine Litera-
turrecherche und durch Experteninterviews. Dabei werden geméafR den Ergebnissen der vorherigen
Kapitel zundchst Umsetzungshirden abgeleitet (3.3.2.2), die durch konkrete MalRnahmen (3.3.2.3)
bewaltigt werden kénnen, um den erfolgreichen Betrieb eines hybriden Geschéftsmodells zu ermdg-
lichen. Fur die erérterten Umsetzungshirden wird ein Malnahmenkatalog erstellt (3.3.2.4) und ab-
schlieRend ein Werkzeug vorgestellt (3.3.2.5), das fiir die Realisierung der jeweiligen Arbeitspakete
verwendet werden kann und exemplarisch umgesetzt wird.

Arbeitspaket 3: Okosystem-Analyse zur Sicherstellung einer strategiekonformen Organisationsstruktur

3.3.1 Akteure und Wirkbeziehungen in Okosystemen

3.3.1.1 Das Ist-Okosystem 3.3.1.2 Das Soll-Okosystem

3.3.1.3 Implikationen fiir organisatorische Anpassungen

3.3.2 Unternehmensinterne Handlungsfelder

3.3.2.1 Strukturierung der Handlungsfelder 3.3.2.3 Ableitung konkreter

Umsetzungsmalinahmen

3.3.2.2 Unternehmensinterne

Umsetzungshirden 3.3.2.4 MaRnahmenkatalog

3.3.2.5 Werkzeug zur Realisierung der Arbeitspakete

Abbildung 28: Ubersicht zum Vorgehen in Arbeitspaket 3



Seite 50 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

3.31 Akteure und Wirkbeziehungen in Okosystemen

Im Zuge der Digitalisierung und Globalisierung missen sich Unternehmen gegenwartig wie auch
zukunftig einem verscharften Wettbewerb, immer kurzer werdenden Produktlebenszyklen und ei-
nem fortschreitenden Kostendruck stellen (Aichele & Schonberger, 2016). Wer diese Herausforde-
rungen meistert und wer daran scheitert, ist nicht nur eine Frage der besten Technologie oder des
besten Produkts. Vielmehr sind auch die Plattformstrategie und das Okosystem entscheidend
(Cusumano, 2010).

Der Begriff Ecosystem (Okosystem) wurde 1993 im Artikel ,,Predators and Prey* erstmalig im Kontext
der Wirtschaftswissenschaft benutzt (Moore, 1993). Wie der Titel der Veroffentlichung vermuten
Iasst, geschah dies i.A.a. die Begriffsverwendung in der Biologie. Nach Moore sollen Unternehmen
nicht mehr als Teil klar strukturierter Industrien, sondern als Organismen eines industrietibergreifen-
den und lebendigen Business Okosystems, in dem sie in stéandiger kompetitiver und kooperativer
Interaktion mit anderen Unternehmen stehen, verstanden werden. Wie in der Biologie ein Lebewe-
sen nicht nur durch seine Genetik definiert wird, sondern auch durch seine Beziehungen zu Beute-
tieren, Konkurrenten und Raubtieren, sollte ein Unternehmen nicht nur durch seine internen Struk-
turen und Technologien (internes Okosystem), sondern auch seine Beziehungen zu Lieferanten,
Wettbewerbern, und Kunden (externes Okosystem) definiert werden.

In diesem Arbeitspaket wird zwischen Ist- und Soll-Okosystem differenziert, wobei mit Ist-Okosystem
der vorherrschende Zustand in den kmU des Maschinenbaus gemeint ist und mit Soll-Okosystem
das Plattform-Okosystem. Zur Analyse und Beschreibung dieser Okosysteme wird die Ecosystem-
Design Methode verwendet. Diese dient der Identifikation und Strukturierung von verschiedenen
Akteuren sowie ihren Wirkbeziehungen untereinander und zur Plattform (vgl. Abbildung 29). Inner-
halb einer Plattform wird zwischen den Akteursgruppen Anbieter, Nachfrager, Komplementoren und
Promotoren unterschieden. Zwischen diesen kdnnen Materialfliisse in Form von Produkten und
Dienstleistungen, Geldmittelflisse und Informationsflisse visualisiert werden, die entweder unidi-
rektional oder bidirektional sind. Die Strichstarke dieser Flisse stellt inre unterschiedlich starke Aus-
pragung dar.
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Abbildung 29: Schematische Darstellung der Akteure und Wirkbeziehungen in einem Okosystem

Die Analyseergebnisse dienen zum einen dem spezifischeren Versténdnis von Plattform-Okosyste-
men, zum anderen der Erkenntnis der Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand, sodass ersichtlich
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wird, dass diverse organisatorische Anderungen zur Transformation von einem herkémmlichen
Geschaftsmodell hin zu einem hybriden notwendig sind.

3.3.1.1 Das Ist-Okosystem

Okosysteme von kmU sind zwar durch ihre oftmals lineare Wertschopfungskette gekennzeichnet,
es lasst sich jedoch eine stetige Weiterentwicklung hin zu Wertschépfungsnetzwerken feststellen.
Wahrend bei der linearen Wertschdpfung die optimale Abstimmung der Wertschépfungsprozesse
aller in der Supply Chain beteiligten Unternehmen im Fokus stehen, ist die zentrale Frage bei Netz-
werken, wie zentrale Informationsflisse zur Erhéhung der Prozesstransparenz generiert und ge-
steuert werden konnen (Sydow & Modllering, 2015). Unabhangig von der Wertschopfungsart rickt
die Moglichkeit des Outsourcings flir produzierende Unternehmen immer mehr in den Vordergrund.
Unternehmen mussen abwagen, ob sie ihre Produkte und Dienstleistungen teilweise an dritte Par-
teien abgeben wollen, was zu signifikanten Anderungen im Unternehmens-Okosystem fiihren kann.
Herkdmmliche Wertschdpfungsketten fokussieren sich auf den Endprodukthersteller und dessen
vor- und nachgelagerte Prozesse, d.h. auf Lieferanten und Endkunden. Dem Endprodukt vorgelagert
werden direkte und indirekte Lieferanten. Direkte Lieferanten interagieren unmittelbar mit dem End-
produkthersteller und beliefern diesen ohne weitere Unternehmen, die zwischengelagerte Wert-
schopfungsprozesse erbringen. Indirekte, weiter vorgelagerte Lieferanten kénnen ebenfalls eng in
die Erstellung des Endproduktes eingebunden sein. Der Informations- und Materialfluss zum End-
produkthersteller erfolgt jedoch Uber die jeweils nachgelagerten Lieferanten. Die Lieferanten kén-
nen, abhangig vom Grad des Outsourcings, in Teile-, Komponenten-, Modul-/Subsystem- und Sys-
temlieferanten untergliedert werden (Essig et al., 2013). Teilelieferanten liefern einzelne vormon-
tierte Komponenten. Komponentenlieferanten hingegen liefern Einheiten, welche bereits aus meh-
reren Einzelteilen bestehen. Der Modul- oder Subsystemlieferant stellt fertige Module zur Verfigung,
und der Systemlieferant bietet mit seinen vollstandigen Systemprodukten die umfassendste Leistung
an.

Zusatzlich betrachten wir weitere Akteursgruppen, die durch Outsourcing eine Rolle spielen. Im Be-
reich Logistik wird fur die Fokussierung auf die Kernkompetenzen aus Sicht der Endprodukthersteller
die Wertschopfung oftmals ausgelagert. Vor allem in den Bereichen Transport und Lagerhaltung
werden externe Logistikdienstleister beschaftigt (Haas et al., 2018). Erfolgspotenziale der Auslage-
rung von Logistikprozessen zeigen sich in der Kostenreduktion durch saisonale Schwankungen oder
volumenabhangiger Degressionseffekte (Haas et al., 2018). Daruber hinaus spielen Finanzdienst-
leister eine wichtige Rolle. Sie kdbnnen Transaktionsabwicklungen, die Sicherung der Liquiditat, Fi-
nanzierungsleistungen sowie Beratungsleistungen erbringen (Schackmann et al., 2000). Weiterhin
stellt je nach Unternehmensgrofie die Auslagerung von IT-Prozessen eine Méglichkeit dar, Fixkos-
ten zu senken, die Kapitalbindung zu reduzieren sowie Zugang zu externem Knowhow zu generie-
ren.

Nachdem die Herstellung des fertigen Produktes durch den Endprodukthersteller geschieht, sind
dessen nachgelagerte Wertschdpfungsstufen zu betrachten. Die Distribution der Produkte kann Gber
Grof- und Einzelhandler hin zum Endkunden erfolgen. Auch hierbei ist eine lineare Abfolge der
Wertschopfungsstufen vorzufinden.

Der Materialfluss im Wertschopfungsnetzwerk erfolgt beginnend vom Rohstofflieferant Uber das Lie-
ferantennetzwerk hin zum Endprodukthersteller und endet beim Endkunden mit der Auslieferung der
Ware. Gegenuber des unidirektionalen Materialflusses (Ausnahme: Reklamationen) erfolgt der In-
formationsfluss bidirektional. Informationen zur Produktion kénnen vom Rohstofflieferanten Uber
weitere Lieferanten hin zum Endprodukthersteller erfolgen. Gleichzeitig kdnnen neue Anforderungen
oder Anderungen vom Endprodukthersteller an vorgelagerte Wertschépfungsstufen kommuniziert
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werden. In nachgelagerten Prozessen kann der Endprodukthersteller Informationen tGber das Pro-
dukt in Richtung der Distributionspartner bis hin zum Endkunden weitergeben. Umgekehrt flieRen
Informationen vom Endkunden Uber Anforderungen, Nutzung, und Optimierungsmdglichkeiten der
Produkte zum Endprodukthersteller. Geldflliisse in Form von Erlésen erfolgen unidirektional, jedoch
in entgegengesetzter Richtung zum Materialfluss. Endkunden zahlen an die unterschiedlichen Han-
delsinstanzen. Diese Erlose flieRen weiter an den Endprodukthersteller, der wiederum die vorgela-
gerten Zulieferer bezahlt. Diese Geldflisse sind zumeist klar abgrenzbar und erfolgen verursa-
chungsgerecht (Stdlzle et al., 2005). Eine Ausnahme bilden die Logistikkosten, die zwischen den
Wertschdpfungsstufen anfallen. Diese lassen sich nicht eindeutig einem Supply Chain-Akteur zu-
ordnen; die Geldflisse kdnnen in vor- wie auch nachgelagerte Wertschépfungsstufen flielen. L6-
sungsansatze fir eine genauere Zuordnung von Kosten und Geldflissen kann ein unternehmens-
ubergreifendes Kostenmanagement sein. Hierbei bestehen jedoch hohe Anforderungen an die In-
formationsverarbeitung, Dokumentations-, Planungs- und Kontrollkapazitaten, um ein standardisier-
tes Kostenrechnungssystem zu entwickeln (Stdlzle et al., 2005).

Abbildung 30 zeigt den schematischen Aufbau einer Supply Chain fiir produzierende Unternehmen.
Einzelne Wertschdpfungsstufen sind aus Griinden der Ubersichtlichkeit als eine Entitat dargestellt,
die in der Praxis aus beliebig vielen Unternehmen und Supply-Chain-Akteuren bestehen kdénnen.

Legende

Materialfluss*
Geldfuss* —
Informationsfluss”  e—

*Die Strichstédrke reprasentiert die
Verbindungsintensitat

e Komponenten-  SA=sL A Endprodukt-
ligferant hersteller

Abbildung 30: Aufbau einer Supply Chain fur produzierende Unternehmen (i.A.a. Sydow & Mdllering,
2009)

Grundséatzlich gilt es aus der Sicht des Endproduktherstellers zu entscheiden, wie die eigene Wert-
schopfungstiefe und -breite ausgestaltet wird, d.h. wie viel Outsourcing betrieben wird. Diese Ent-
scheidung wird als ,make, buy or cocreate“-Entscheidung bezeichnet. Anhand dessen lassen sich
jeweils unterschiedliche Abhangigkeiten zwischen den zuvor beschriebenen Akteursgruppen identi-
fizieren. Diese Verbindungsintensitaten und damit einhergehende verschiedene Kooperationsfor-
men werden zur Ermittlung kritischer Wirkbeziehungen zwischen den Akteuren betrachtet.

Zur Entscheidung uber die Wertschopfungstiefe missen die eigenen Kernkompetenzen sowie die
der Netzwerkpartner in Bezug auf Knowhow, Ressourcen und Prozessen analysiert werden. Zudem
mussen Schnittstellen, die die Voraussetzung fir eine effiziente Kooperation bilden, untersucht wer-
den. SchlieRlich mussen Auswirkungen auf die Leistung und die Kosten, die durch die Wertschop-
fungsreduktion entstehen, betrachtet werden. Grundsatzlich sollten Abhangigkeiten fur erfolgskriti-
sche Produkte vermieden werden. D.h. falls ein bestimmtes Produkt wesentlich zum Unternehmens-
erfolg beitragt und sich durch Alleinstellungsmerkmale kennzeichnet, wird von einer Auslagerung
abgeraten, wohingegen standardisierte Verbrauchsguter von externen Partnern bezogen werden
sollten (ERig et al., 2013).

Im Falle einer Kooperation sind unterschiedliche Verbindungsintensitaten moglich. Neben dem Ein-
kaufen bei Lieferanten, in welchem Fall der Lieferant Eigentimer der Waren bleibt, bis der Abnehmer
Bestellungen tatigt, gibt es die Moglichkeit, die Planung der Bestellungen ebenfalls an den Lieferan-
ten abzugeben. Auf Basis von Bestandsinformationen tGbernimmt der Lieferant die Verantwortung
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uber Verwaltung und Bestellung. Diese Art der Auslagerung zeichnet sich durch ihre hohe Verbin-
dungsintensitat aus (Hieber & Schonsleben, 2002).

Neben der Wertschopfungstiefe wirkt sich die Wertschépfungsbreite, d.h. wie viele Partherunterneh-
men jeweils auf einer Wertschdpfungsstufe existieren, auf die Verbindungsintensitat aus. Beispiels-
weise wird durch mehrere Partner mit identischem Leistungsangebot die Abhangigkeit des Akteurs
gegeniber der nachgelagerten Stufe durch austauschbare Leistungen verringert.

Die Transformation von linearen Wertschépfungsketten hin zur Vernetzung von Unternehmen tber
digitale Plattformen ist gekennzeichnet von auftretenden Netzwerkeffekten. Diese wurden bereits in
AP 1 und AP 2 naher erldutert, deswegen wird an dieser Stelle nur kurz auf sie eingegangen. Netz-
werkeffekte beschreiben die ab dem Uberwinden einer kritischen Masse tUberproportionale Nutzen-
steigerung/-senkung durch das Hinzukommen eines neuen Akteurs. Sie kdnnen in positive und ne-
gative sowie in direkte und indirekte Netzwerkeffekte eingeteilt werden (vgl. Tabelle 7) (Tiwana,
2014).

Tabelle 7: Einteilung der Netzwerkeffekte (i.A.a. Tiwana, 2014)

Negativ Ein neuer Akteur fiihrt zum Nutzenver- | Ein neuer Akteur fuhrt zum Nutzenver-
lust fur alle bestehenden Akteure der- | lust fur alle bestehenden Akteure einer
selben Akteursgruppe. anderen Akteursgruppe.

Positiv Ein neuer Akteur fuhrt zur Nutzensteige- | Ein neuer Akteur fihrt zur Nutzensteige-
rung fir alle bestehenden Akteure der- | rung fur alle bestehenden Akteure einer
selben Akteursgruppe. anderen Akteursgruppe.

Direkt Indirekt

3.3.1.2 Das Soll-Okosystem

Die Beschreibung eines Soll-Okosystems dient Unternehmen dazu, ein spezifischeres Versténdnis
von Plattform-Okosystemen zu erhalten, um darauf basierend ihre Strategie zur Hybridisierung des
Geschaftsmodells aufzubauen. Anhand struktureller Verdnderungen der Beziehungen zwischen Un-
ternehmen in Plattform-Okosystemen werden Handlungsfelder ersichtlich, die zum Aufbau oder zur
Integration in ein solches Okosystem notwendig sind.

Plattform-Okosysteme biindeln die Expertise und Leistungen zahlreicher unabhéngiger Plattformak-
teure, die in unterschiedlichen Rollen im Okosystem agieren. Als Akteursgruppen sind Plattformbe-
treiber, Anbieter, Nachfrager, Komplementoren und Promotoren vorzufinden. |hnen wird die Interak-
tion Uber die von der Plattform bereitgestellte digitale Infrastruktur, in Form von Schnittstellen und
Benutzeroberflachen, ermdglicht. Somit sind das richtige Design und die Steuerung durch den Platt-
formbetreiber Schliisselfaktoren einer erfolgreichen Orchestrierung von Plattform-Okosystemen mit
all seinen Stakeholdern (Smedlund & Faghankhani, 2015). Hervorzuheben ist hierbei, dass Akteure
der Plattform Rollenwechsel vornehmen kénnen. Dennoch &ndert sich die anfanglich eingenom-
mene Rolle wahrend einer spezifischen Interaktion meist nicht.

Der Plattformbetreiber stellt die Infrastruktur zum unternehmerischen Handeln zwischen verschie-
denen Akteursgruppen bereit und steuert und kontrolliert Interaktionen wie auch Akteure. Er kann
entweder als einzelner Betreiber fungieren oder mit weiteren Plattformbetreibern kooperieren. Die
Hauptinteraktion zwischen Anbieter und Nachfrager ist die Kernleistung, die auf der Plattform er-
bracht wird und die meisten Akteure in das Okosystem fiihrt. Anbieter stellen ihr Leistungsangebot
auf der Plattform zur Verfligung und kreieren Werte, die von den Nachfragern konsumiert werden
kénnen. Zusatzlich kénnen Komplementoren erganzende Produkte und Dienstleistungen zu den
Hauptleistungen der Anbieter zur Verfligung stellen, wodurch die Hauptleistung optimiert und das
Plattformangebot erweitert werden kann. Durch das Okosystem kénnen die Komplementoren direk-
ten Zugang zu Plattformnachfragern erhalten. Schlielllich zeichnen sich Promotoren durch ihr Wis-
sen, ihre Beziehungen und ihre sozialen Kompetenzen aus und spielen somit eine wichtige Rolle im
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Okosystem. Sie besitzen umfangreiche Kenntnisse tiber Organisationsstrukturen im Netzwerk, in-
terne wie auch externe Schllsselakteure und potenzielle externe Kooperationspartner. Sie pflegen
Beziehungen zu den Akteuren im Okosystem, Partnern sowie zu Dritten mit kritischen Ressourcen
oder bauen Beziehungen zu ihnen auf. Durch ihre sozialen Kompetenzen tragen sie zu deren Ver-
trauen und Verbundenheit hinsichtlich der Plattform bei. Sie dienen folglich als Verbreitungspartner
des Plattformokosystems und interagieren nicht nur Uber die digitale Plattform (Naumann et al.,
2011). Zur Veranschaulichung des beschriebenen Netzwerks werden zwei Beispiel-Okosysteme
herangezogen: Zum einen eine Handelsplattform im Form einer Handwerkerplattform (vgl. Abbil-
dung 31), zum anderen eine lloT-Plattform (vgl. Abbildung 32). Diese wurden beide bereits in ihrer
grundsatzlichen Funktion in Arbeitspaket 1 erlautert.

Die Kernleistung der Handwerkerplattform MyHammer besteht darin, Auftraggeber und Handwerker
anhand Matching-Mechanismen zu vermitteln. Als Anbieter fungieren Handwerker diverser
Branchen. Nachfrager kénnen Privatpersonen wie auch Unternehmen sein. Die Anfrage flr
Leistungen der Handwerker erfolgt im Gegensatz zu konventionellen Geschaftsmodellen nicht linear
und in direktem Kontakt, sondern Uber das geblindelte Angebot der Plattform. Branchen- und
fahigkeitsspezifische Filtermechanismen der zentralen Benutzeroberflache wahlen anhand der
Nachfrageanforderungen kompatible Handwerker aus. Der rein digitale Kontakt kann zum einen
uber eine manuelle Eingabe von Auftragsdaten erfolgen, zum anderen kénnen Systeme Uber
Schnittstellen in die Plattform integriert werden, um Auftrdge automatisiert einzuspeisen.
Promotoren kénnen Verbande darstellen, welche durch ihre Beziehungen zu Handwerkern dazu
beitragen, diese in das Plattform-Okosystem zu filihren. Als Komplementoren konnen
Finanzdienstleister auftreten, welche durch die Bereitstellung von Finanzierungsleistungen
gewahrleisten, dass verschiedene Zahlungs- oder Leasingmodelle Uber die Plattform abgewickelt
werden kénnen. Die Waren-, Informations- und Geldflisse flieken Uber die Handelsplattform als
zentralen Intermediar. Lediglich Promotoren koénnen Informationen direkt an Anbieter und
Nachfrager Gbermitteln.

Promotoren

JabBeyyoen

Abbildung 31: Okosystem einer Handelsplattform

Wahrenddessen liegt die Kernleistung einer lloT-Plattform in der Bereitstellung der spezifischen Inf-
rastruktur zur Vernetzung cyber-physischer-Systeme in einer Cloud. Anbieter kdnnen Unternehmen
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im Maschinen- und Anlagenbau oder Hersteller von Automatisierungs- und Anlagenkomponenten
sein, die Maschinen mit entsprechenden Konnektivitats- und Sensorkomponenten ausstatten, um
sie in eine lloT-Plattform zu integrieren. Nachfrager auf der anderen Seite sind die Produktionsun-
ternehmen, die diese Maschinen und Anlagen nutzen. Durch ihre Integration in eine lloT-Plattform
kénnen Daten generiert und in der Cloud gespeichert werden. In einem weiteren Schritt hin zur Da-
tenaufbereitung und -auswertung sind Komplementoren unerldsslich. Zur Kernleistung, der Vernet-
zung von Maschinen- und Anlagen, stellen diese Datenanalysefunktionen zur Verfiigung. Neben
lloT-spezifischen Leistungen sind, ahnlich wie im Okosystem von Handelsplattformen, Versicherun-
gen und Finanzdienstleister vorzufinden. AuRerdem nehmen Promotoren eine Schlusselrolle zur
Skalierung der Plattform-Okosysteme ein. Sie kénnen als Verbande auftreten, welche Akteure durch
Beziehungen auf die Plattform fihren und die Kooperation fordern. Zudem kann die Politik als Pro-
motor von lloT-Plattformen auftreten. Staatliche Subventionen ermdglichen eine Steigerung der
Qualitat des Okosystems. Wissenschaftliche Studien und Verdffentlichungen kénnen die Potenziale
von lloT-Plattformen analysieren. Dies kann einen starken Einfluss auf die Akzeptanz von lloT-Platt-
formen sowie auf das Vertrauen in diese mit sich bringen.

Promotoren
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Abbildung 32: Okosystem einer lloT-Plattform

3.3.1.3 Implikationen fiir organisatorische Anpassungen

Die digitale Transformation bringt fur Unternehmen, hinsichtlich des Aufbaus hybrider Geschaftsmo-
delle, neue Herausforderungen mit sich. Grundsatzlich stehen Unternehmen, die ein hybrides Ge-
schaftsmodell anstreben, vor der Entscheidung, selbst ein funktionierendes (")kosystem aufzubauen
oder sich in ein bereits bestehendes zu integrieren. In beiden Fallen hat das Unternehmen gewisse
organisatorische Anpassungen durch die Veranderung der Unternehmensumwelt vorzunehmen, de-
ren Aufwand durch die im vorigen Abschnitt aufgezeigte Differenz zwischen Ist- und Soll-Okosystem
zu beschreiben ist. Durch die Veranderung linearer Wertschépfungsketten und Wertschépfungspro-
zessen hin zu digital vernetzten Okosystemen digitaler Plattformen treten Auswirkungen auf das
bestehende Geschaftsmodell auf der strategischen, taktischen als auch operativen Ebene auf
(Pflaum & Klotzer, 2019).
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So muss zum Beispiel die in etablierten Unternehmen haufig verwendete Aufbauorganisation mit
strenger Hierarchie adaptiert werden. Durch die vielfaltigen Akteure einer Plattform, die zwischen-
durch Rollen wechseln kénnen, eignen sich fir ein Plattform-Okosystem deutlich einfachere und
flachere Strukturen. Die Kommunikation zwischen den Akteuren geschieht grundsatzlich digital statt
analog. Basierend auf strategischen Entscheidungen, d.h. ob eine eigene Plattform aufgebaut wird
oder sich in eine bestehende integriert wird, gilt es Kooperationsprozesse innerhalb des Plattform-
Okosystems neu zu gestalten, da sich lineare Wertschdépfungsprozesse hin zu wechselseitigen Be-
ziehungen im Okosystem transformieren. Dariiber hinaus kann die Nutzung des Plattform-Okosys-
tems als neuer Vertriebskanal mit Zugang zu bisher nicht erreichten Markten zu internen organisa-
torischen Anderungen fiihren. Auch kann die Anbindung der IT-Systeme an die digitale Infrastruktur
der Plattform eine Veranderung in technischen sowie organisationalen Prozessen bedeuten.
SchlieRlich werden fir eine Plattform neuartige technische wie auch personelle Ressourcen bené-
tigt, etwa informationstechnische Infrastrukturen und sehr flexible Mitarbeiter mit Kompetenzen im
Bereich des Service Designs. Der Aufwand der Transformation wird im Folgenden durch die Identi-
fizierung unternehmensinterner Handlungsfelder konkretisiert.

3.3.2 Unternehmensinterne Handlungsfelder

Ziel der Transformation zu hybriden Geschaftsmodellen ist die Entwicklung einer digitalen Strategie,
durch welche Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen. Die Unternehmen sollen in der Lage
sein, eine Plattform zu grinden und diese auch zu betreiben. Voraussetzung fur das Erreichen die-
ses Soll-Zustands ist das Aufdecken von Umsetzungshirden, um auf Basis dessen konkrete Ge-
genmalnahmen zu entwickeln. In diesem Kapitel werden die relevantesten anwendungsorientierten
Handlungsfelder fir die Umsetzung der innerbetrieblichen Bereiche der Organisation, Technik und
Personal genauer erlautert und potenzielle MaRnahmen abgeleitet.

3.3.2.1 Strukturierung der Handlungsfelder

Aus einem Vergleich zwischen dem jetzigen Zustand des Unternehmens (Ist-Okosystem) und dem
Zielzustand (Soll-Okosystem) ist es mdglich, die nétigen internen und externen Handlungsfelder zur
Erreichung des Zielzustandes zu erfassen. Um die Komplexitat der Umsetzung des hybriden Ge-
schaftsmodells herunter zu brechen, wurden sukzessiv einzelne Arbeitspakete abgeleitet, die unter-
nehmensinterne Handlungsfelder aufzeigen. Zur Entwicklung dieser Arbeitspakete wurden drei Pha-
sen durchlaufen, die das Plattform-Businessmodell logisch gliedern. Diese Phasen beruhen auf drei
bekannten Modellen der Darstellung von Unternehmensstrukturen, dem Projekt Struktur Plan
(Motzel & Mdller, 2017), dem Business Modell Canvas (Osterwalder, 2004) und der Value Chain
nach Porter (1986). Abbildung 33 fasst auf der linken Seite das Vorgehen zusammen und illustriert
auf der rechten Seite ein potenzielles Plattformdkosystem, das mit den abgeleiteten Arbeitspaketen
der verschiedenen Akteure zu realisieren ist. Im Folgenden werden die wichtigsten Annahmen und
Vorgehensschritte der Entwicklung dieser Arbeitspaketstruktur erlautert (fir detaillierte AP-
Beschreibung (Lastenheft) — sieche Anhang 13).

Fir die Anforderungen und den Handlungsbedarf einer Plattform ist die Phase, in der sie sich aktuell
befindet, von Bedeutung. Da die Grindungsphase einen besonders kritischen Zeitpunkt darstellt,
sind mit der aufgezeigten Methode mogliche Arbeitspakete in dieser Phase abgeleitet worden. Die
nétigen Handlungsfelder in der Grindungsphase bilden die Erschaffung des Informationssystems,
der Aufbau der notwendigen Infrastruktur und Kompetenzen sowie die Eingliederung in ein passen-
des Okosystem ab. Neben dem Aufwand, der mit der Griindung und dem Betrieb der Plattform ver-
bunden ist, entsteht zudem ein Aufwand der Integration.
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Abbildung 33: Vorgehen zur Ableitung von Arbeitspaketen des hybriden Plattformgeschaftsmodells

Die Plattform wird als neues Geschéftsfeld des Unternehmens aufgenommen. Dadurch andern sich
bis dahin etablierte Methoden und Ablaufe und somit auch die Aufgabenbereiche mancher Mitarbei-
ter. Das Unternehmen ist also nicht nur Betreiber, sondern auch Nutzer bzw. Kunde seiner eigenen
Plattform. Relevante Handlungsfelder kénnen auf der Mikro- sowie auf der Makroebene betrachtet
werden. Bei der Mikrobetrachtung wird nur die Plattform an sich isoliert betrachtet. Im Soll-Zustand
besitzt das Unternehmen die notwendigen Kompetenzen fir die Grindung und das Betreiben einer
Plattform. Die Makrobetrachtung hingegen bezieht sich auf das gesamte Unternehmen einschlief3-
lich der Plattform, wobei im Rahmen dieses Arbeitspakets nur die durch die Plattform veranderte
Schnittmenge betrachtet wird. Durch die Integration der Plattform entstehen grundlegende Veran-
derungen in der Unternehmensstruktur. Der Zielzustand der Implementierung ist eine unterneh-
mensweite Akzeptanz und effektive Nutzung des Systems.

Das Soll-Okosystem besteht aus der Summe aller fir die Griindung und Betreibung einer Plattform
notwendigen Leistungen und deren Positionierung und Zugehérigkeit im Okosystem. Die geschniir-
ten Arbeitspakete aus Mikro- und Makrobetrachtung stellen somit kumuliert den gesamten Aufwand
der Transformation eines Unternehmens dar (vgl. Abbildung 33, Anhang 13). Die Zugehérigkeit der
Arbeitspakete ist dabei abhangig von der Phase, in welcher sich das Geschaftsmodell befindet. Ihre
Aufgliederung wurde in den durchgefuhrten Experteninterviews als sinnvoll verifiziert. Diese Arbeits-
pakete dienen dazu, den technischen, organisatorischen und personellen Aufwand der Umsetzung
des Plattformgeschaftsmodells sukzessiv zu ergriinden und jeweilige Hirden zu identifizieren.

3.3.2.2 Unternehmensinterne Umsetzungshiirden

Zur erfolgreichen Umsetzung eines hybriden Geschaftsmodells ergeben sich gemafk Experteninter-
views und der einschlagigen Literatur Hurden, die im Folgenden erlautert werden. Es bilden sich
charakteristische Muster, welche regelmaflig durch Hindernisse und Problematiken aufgrund der
Branche, des Geschaftsmodells oder der politischen und wirtschaftlichen Situation entstehen. Um
den zuvor definierten Soll-Zustand zu erreichen, muss also die Umsetzungsstrategie angepasst wer-
den. Im Folgenden werden die, laut den Experteninterviews, relevantesten Hirden sukzessiv und
arbeitspaketspezifisch vorgestellt. Diese sind namentlich durch ihre Arbeitspaketkennung und einem
Buchstaben, falls mehrere Hirden in einem Arbeitspaket vorzuweisen sind, gekennzeichnet.

Hiirde ,,Akquise von Plattformnutzern“

Eine Plattform muss beidseitig eine kritische Masse an Usern erreichen, damit der gewlinschte Nut-
zen fur Anbieter und Kunden entsteht.

Drei Problematiken zeichnen sich bei der Gewinnung von Nutzern fiir eine Plattform ab. An erster
Stelle steht das Vertrauen. Laut einer Umfrage der Handelsplattform Alibaba nennen 90% der Ge-
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schéaftsleute, die online Geschéafte tatigen, Vertrauen als wichtigsten Faktor bei der Suche nach Han-
delspartnern im Internet, noch vor Qualitat und Preis (Alibaba.com, 2001). Zwischen Plattformbe-
treiber, Kaufer und Anbieter besteht ein Informationsungleichgewicht, da die grundlegenden Absich-
ten der jeweils anderen Parteien nicht bekannt sind. Der Plattformbetreiber muss fair mit anvertrau-
ten Daten umgehen und darf diese nicht zur Manipulation nutzen. Der komplementare Geschafts-
partner muss die Intention und Fahigkeit besitzen, dass ihm angetragene Geschaft auszufuhren
(Cusumano et al., 2019b). An zweiter Stelle muss die Plattform, die eingangs erwahnte Henne-Ei
Problematik Uberwinden. Wenn die Plattform nicht schnell genug wachst, verlieren die frihen An-
wender das Interesse und die Plattform fallt in sich zusammen (Evans, 2009). Entsprechend ist die
dritte Aufgabe, das Interesse der Nutzer an der Plattform aufrecht zu erhalten. Es gilt herauszufin-
den, woran das Interesse an der Plattform gekoppelt ist und die Anstrengungen darauf zu fokussie-
ren (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Hiirde-AP01-B: Effizienter Integrationsprozess

Fir die Nutzung der Plattform missen Unternehmen in die Plattform integriert werden. Dazu zahlt
es, den Nutzer zu legitimieren, die notwendigen Daten zu implementieren, den digitalen Austausch
von Daten zu organisieren und die Mitarbeiter auf die Nutzung des Systems vorzubereiten. Eine
Herausforderung hierbei ist es, nur strategisch sinnvollen Nutzern den Eintritt zu gewahren, um ne-
gative Netzwerkeffekte zu vermeiden.

Die Legitimation von Nutzern hangt von den Beschrankungen der Plattform ab. Diese sollten einen
zumutbaren Umfang und eine effiziente Umsetzungsstrategie beinhalten, um positive Netzwerkef-
fekte zu nutzen. Eine weitere Hirde bei der Integration von Nutzern ist die Bereitstellung der pas-
senden Schnittstellen zum Datenaustausch zwischen Plattform und Nutzer. Jedoch arbeiten Unter-
nehmen mit unterschiedlichen Datensammlungssystemen oder sammeln diese gar nicht digital, was
den Austausch erschwert. AuRerdem ist es moéglich, dass ein dominanter Geschéaftspartner eine
Eingliederung in dessen System verlangt und sich nicht in das Plattformokosystem eingliedern I&sst
(Shankavaram, 2016). Die Vorbereitung der Mitglieder auf die Nutzung des Systems ist insbeson-
dere dadurch herausfordernd, dass das Unternehmen gleichzeitig Betreiber und Nutzer der Platt-
form ist.

Hurde-AP02: Kernfunktion der Plattform

Traditionelle Fertigungsbetriebe kaufen Rohstoffe ein, stellen Produkte her und verkaufen diese an
Kunden. Analog betrachtet sind Rohstoffe einer Plattform die verschiedenen Kundengruppen. Das
Produkt ist der Zugang zu Nutzern welches wiederum an weitere Nutzergruppen verkauft wird
(Evans & Schmalensee, 2016).

Die Hauptfunktionen und auch die Hurden einer Plattform sind das Zusammenbringen von Ge-
schéftspartnern anhand der Praferenzen (Matchmaking) und die Erleichterung von Arbeitsvorgan-
gen und Interaktionen durch Instrumente und Regeln zur Austauschférderung. Sollten diese beiden
Funktionen nicht erflillt werden, werden Nutzer vertrieben oder treten der Plattform nicht bei (Parker,
Van Alstyne & Choudary, 2016). Eine vielseitige Plattform muss sicherstellen, dass beim Matchma-
king der Wertertrag grol3 genug ist, sodass alle Parteien davon profitieren (Evans & Schmalensee,
2016).

Hurde-AP10: Akquirierung von IT-Spezialisten

Bei der Grindung einer Plattform ist der eigene Kompetenzaufbau unausweichlich. Da das Platt-
formgeschaft fern des Kerngeschafts eines Maschinen- und Anlagenbauers liegt, sind die bestehen-
den Kompetenzen meist sehr gering. Ein grof3er Teil der neuen Mitarbeiter muss in der Program-
mierung von IT-Systemen ausgebildet sein. Abhangig von der Wahl der Programmiersprache kommt
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lediglich ein sehr kleiner Arbeitnehmerpool in Frage, welcher stark umworben wird. Laut dem Bran-
chenverband Bitcom steigt der Fachkraftemangel fir IT-Spezialisten 2019 auf 124.000 offene Stel-
len an. Um eine offene Stelle in diesem Bereich zu besetzen, sind in Deutschland durchschnittlich 6
Monate notwendig. Somit stellt die Akquirierung von Informatikern zur Programmierung des Infor-
mationssystems eine elementare Hurde dar (Nier, 2019).

Hiirde-AP15: Erstellung des Informationssystems

Produktplattformen sind oft Systeme, die aus einer komplexen Architekturkonfiguration von Kompo-
nenten und Subsystemen bestehen. Um eine attraktive Plattform zu erstellen, ist die Organisation
und Einbeziehung einer Reihe verschiedener Funktionsbereiche notwendig (Yakob & Tell, 2009).
Zunachst gilt es, die grundlegenden Funktionen der Plattformen in einem Fachkonzept aufzulisten.
Danach muss dieses in die Systemlogik Ubersetzt werden, welche wiederum programmiert werden
mussen. Diesem Prozess ergeben sich Problematiken der Koordination und somit ein grofRer Ar-
beitsaufwand fir die eigentliche Umsetzung.

Hurde-AP19: Fortbildung und Umschulungen der bestehenden Mitarbeiter

Fir einen bedeutenden Teil des Ursprungsunternehmens werden sich die Aufgaben mit der Integra-
tion der Plattform stark verandern. Um Mitarbeiter halten zu kénnen, missen diese fortgebildet oder
gar umgeschult werden. Aus Gesprachen mit den Experten stellte sich jedoch heraus, dass diese
Transformation sehr schwer, wenn nicht sogar unmdéglich sein kann. ThyssenKrupp hat beispiels-
weise bekanntgegeben, dass 6000 Stellen aufgrund einer digitalen Neuausrichtung der Unterneh-
mensstrategie gestrichen werden mussten, wahrend laut StepStone nach fast 300 neuen Mitarbei-
tern gesucht wird. Solche Vorkommnisse entstehen nicht selten, sodass im Zuge eines Unterneh-
menswandels nicht alle Mitarbeiter mit in die neue Ara Gibernommen werden kénnen.

Hiirde-AP20: Widerstand der Mitarbeiter gegen den Wandel

Eine klassische Problematik bei Veranderungen, auch bei der Grindung einer digitalen Plattform,
ist der Widerstand der bestehenden Mitarbeiter, die nun fir das neue Geschéaftsfeld arbeiten sollen.
Die bestehenden Mitarbeiter stellen einen essenziellen Faktor dar. Fir die Griindung und das Be-
treiben einer Plattform sind besonders die Motivation und das Durchhaltevermégen der Mitarbeiter
gefragt. Mitarbeiter, die der Transformation neutral oder sogar negativ gegenuberstehen, kdbnnen
die Motivation des gesamten Teams und somit die Erfolgswahrscheinlichkeit des Geschaftsmodells
senken (Aichele & Schonberger, 2014).

Hiirde-AP21: Kooperation und Umgang innerhalb des Okosystems

Weiterhin stellen Kooperationen und Umgang der vielen Teilsysteme des gesamten Systems unter-
einander eine zentrale Hurde dar. Es muss entschieden werden, welche strategisch optimalen In-
teraktionen auf der Plattform zugelassen werden und wie diese aussehen sollten. Grundsatzlich
besteht das Plattformkosystem aus Anbietern, Kaufern, der Plattform an sich und den Plattformbe-
treibern, und kann sich auf jeder dieser Ebenen 6ffnen (vgl. Abbildung 34): gegenuber anderen An-
bietern und Kaufern, Partnern, die die Plattform mitgestalten und Investoren, die an Entscheidungen
teiinehmen. Oft gehen mit einer Offnung Vor- und Nachteile einher, die situativ abgewogen werden
mussen. Beispielsweise kann die Offnung der Plattform fir Anbieter die Akzeptanz der Nutzer anre-
gen, da Netzwerkeffekte genutzt werden. Jedoch kann bei der Uberflutung der Plattform mit Anbie-
tern der positive Effekt fir den Nutzer (preisglinstige, vielseitige Auswahl) jedoch in einen negativen
Effekt der Intransparenz und Enttduschung umschlagen. Eine weitere Hiirde innerhalb des Okosys-
tems ist der Umgang mit konkurrierenden Plattformen. Wenn Plattformbetreiber im Wettbewerb mit
anderen Plattformen stehen, benétigen sie eine Reihe von Verhaltensweisen und Strategien, um
eine entsprechende Marktdynamik zu gestalten und den Plattformwettbewerb zu gewinnen (Gawer
& Cusumano, 2007).
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Abbildung 34: Méglichkeit der Offnung auf den Ebenen einer Plattform (Eisenmann et al., 2008)

Hiirde-AP22: Autonomie der Plattform

Die Ausgliederungsentscheidung einer Plattform muss aus zwei Perspektiven betrachtet werden.
Zum einen spielt die Fremdwahrnehmung eine elementare Rolle. Das Unternehmen befindet sich
insofern in einem Dilemma, als dass ein Teil der Organisation die Zusammenarbeit mit Nutzern der
Plattform anstrebt, wahrend der andere Teil mit denselben konkurriert (Gawer, 2010). Die Heraus-
forderung der Plattform besteht hierbei darin, eine neutrale Position einzunehmen und gleichzeitig
von den Synergieeffekten mit dem Ursprungsunternehmen zu profitieren. Dazu kann ein sogenann-
ter ,unfair advantage® in die Plattformarchitektur oder die Governancemechanismen eingebaut wer-
den, sodass das Ursprungsunternehmen bevorzugt Zugang zu der Plattform erhalt. Die zweite Per-
spektive ist die der Unternehmenskultur. Die fir ein Maschinenbauunternehmen optimale Unterneh-
menskultur, die die entsprechenden Arbeitsbedingungen gewahrleistet, kann sich stark von der ei-
nes Plattformunternehmens unterscheiden, weshalb eine Separierung der beiden Geschaftsfelder
sinnvoll sein kénnte. Dem steht die Mdglichkeit gegenuber, sich den Erfahrungen und Back-Office
Tatigkeiten eines etablierten Unternehmens zu bedienen. Die Hurde besteht also darin, zu bestim-
men, welches Distanz- und Kommunikationsverhaltnis zwischen dem Ursprungsunternehmen und
der Plattformabteilung bestehen sollte.

3.3.2.3 Ableitung konkreter UmsetzungsmafRnahmen

Die auf Grundlage der Okosystem-Analyse identifizierten Handlungsfelder werden nun durch kon-
krete MaRnahmen ausgestaltet, um den erfolgreichen Betrieb eines hybriden Geschaftsmodells zu
ermdglichen. Dabei wird ein Mallnahmenkatalog von Handlungsempfehlungen ausgesprochen und
Methoden vorgestellt, mit denen es ermoglicht wird, die Hirden zu Uberwinden. Die Handlungsemp-
fehlungen werden so generisch wie mdglich gehalten. Sie bestehen in manchen Fallen aus einer
direkten Handlungsempfehlung, an anderen Stellen werden bestimmte Entscheidungen inklusive
der zu berlcksichtigenden Argumente vorgestellt, sodass situativ Uber die bestmdgliche MaRnahme
entschieden werden kann.

3.3.2.4 MaRnahmenkatalog

Handlungsempfehlung-AP01-A: Akquirierung von Plattformnutzern

Ein zentraler Erfolgsfaktor in Plattformmarkten sind direkte und indirekte Netzwerkeffekte, welche
bereits in Kapitel 3.3.1.1 vorgestellt wurden. Wenn eine Plattform mehr Nutzer gewinnt, entstehen
selbstverstarkende Ruckkopplungsschleifen, die direkt oder indirekt einen Plattformwert schaffen.
Allerdings korrelieren sie nicht zwingend mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Es kann
vorkommen, dass selbst Plattformen mit relativ starken Netzwerkeffekten ihre Markte nicht dominie-
ren oder nur geringe Gewinne erzielen. Andererseits gibt es Unternehmen wie Apple, deren Platt-
form lediglich einen Bruchteil der Branche abdeckt, aber dennoch die Mehrheit der Branchenge-
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winne erzielt, da sie sich auf die profitabelsten Kunden konzentriert. Die Herausforderung fir Platt-
formen besteht darin, durch strategische und politische Entscheidungen Netzwerkeffekte zu férdern
und in stetige und wachsende Einnahmen zu Ubersetzen (Cusumano et al., 2019b). Neben der Steu-
erung der Netzwerkeffekte ging aus den Experteninterviews hervor, dass das Aufbauen von Ver-
trauen, das Losen des Henne-Ei-Dilemmas und das Halten von Nutzern auf der Plattform als zent-
rale Handlungsfelder gelten, um die Hurde der Nutzergenerierung zu Uberwinden.

Vertrauen als Notwendigkeit fiir Nutzerakzeptanz

Eins der wichtigsten Kriterien bei der Akquirierung von Nutzern und dem Aufbau von Netzwerkeffek-
ten ist Vertrauen. Um als Plattform effektiv zu sein, missen Daten von einem breiten Spektrum von
Nutzern und Transaktionen generiert werden. Jedoch sind viele Nutzer nicht bereit, ihre Betriebsda-
ten weiterzugeben (Cusumano et al., 2019b). Sie missen davon Uberzeugt werden, dass sie wei-
terhin die Kontrolle Gber ihre Daten haben und der Plattformbetreiber seine Macht nicht missbrau-
chen wird. Dies kann auf unterschiedliche Art geschehen.

Durch die Architektur der Plattform kann Transparenz und Datenkontrolle als Grundlage fur Ver-
trauen suggeriert werden. Aus den Experteninterviews ging hervor, dass eine Architektur der Platt-
form, die einem Mehrfamilienhaus gleicht, die beste Mdglichkeit ist, Nutzern die Angst des Kontroll-
verlustes Uber ihre Daten zu nehmen. Das bedeutet, dass es eine allgemein zugangliche auliere
Hulle gibt, jeder Nutzer aber zusatzlich seinen eigenen Bereich hat, Uber den er inklusive der dort
generierten Daten selbst verfligen kann. Der richtige Umgang mit Nutzern sowie Partnern, sowonhl
aus Plattform- als auch aus Betreibersicht, ist eine weitere Vertrauensquelle. Dies wird im Abschnitt
der Handlungsempfehlung-AP21 naher erldutert. Auch die Unabhangigkeit der Plattform tragt zur
Vertrauenswirdigkeit bei. Bei Plattformen, deren Betreiber mit seinem Ursprungsgeschaft im Wett-
bewerb zu anderen Anbietern steht, kann durch die Nahe von Plattform und Ursprungsunternehmen
Skepsis bei moglichen Nutzern entstehen. Angesichts dessen wird empfohlen, die Plattform vom
Ursprungsunternehmen zu distanzieren, sodass sie marktneutral handeln kann. Die Nutzerakquise
ist jedoch nicht allein ausschlaggebend fir die Autonomie der Plattform, welche im Abschnitt der
Handlungsempfehlung-AP22 getrennt behandelt wird. Empfehlenswert ist es zudem, Beratungs-
dienste anzubieten, um den Kunden dabei zu unterstitzen, die Vor- und Nachteile der Plattform im
Vergleich zu konkurrierenden Alternativen zu erkennen. Einfacher Zugang zu technischem Support,
plattformspezifischem Training und Implementierungsdiensten oder speziellen Erweiterungen stei-
gern ebenso die Nutzerakzeptanz (Suarez L. & Cusumano, 2009). Diese Services kdnnen indirekte
Netzwerkeffekte hervorrufen und damit das Henne-Ei-Dilemma I6sen.

Neben dem Vertrauen gegenuber der Plattform und dem Betreiber mussen fur eine erfolgreiche
Transaktion auch Kaufer und Anbieter einander vertrauen. Auf Plattformen ist es flir Geschaftsleute
schwierig, Transaktionspartner von Akteuren zu differenzieren, die lediglich an Produkt- und Unter-
nehmensinformationen interessiert sind (Alibaba.com, 2001). Durch ein Auswahlverfahren, Eintritts-
barrieren und Lizensierungsprozesse kénnen negative Netzwerkeffekte durch die ,Verunreinigung*
der Plattform vermindert und Vertrauen geschaffen werden (Cusumano, 2010). AuRerdem ist das
Aufbauen eines Bewertungssystems flr die gegenseitige Evaluierung der Transaktionspartner ein
geeignetes Werkzeug zur Vertrauensbildung. Ebenfalls empfehlenswert ist die direkte Kommunika-
tion zwischen den Transaktionspartnern. Aus Angst, bei Transaktionsabwicklungen umgangen zu
werden, hindern Plattformbetreiber die Nutzer oft daran, direkt miteinander zu kommunizieren. Je-
doch konnen sich beide Parteien durch diese Kommunikation tber die Absichten des jeweils ande-
ren erkundigen und so Vertrauen zueinander aufbauen.

Das Henne-Ei-Dilemma von Netzwerkeffekten
Das Henne-Ei-Dilemma ist ein zentrales Thema bei der Grindung von mehrseitigen Plattformen
(Gawer & Cusumano, 2014b). Mehrseitige Plattformen missen eine kritische Masse erreichen, um
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eine katalytische Reaktion zu ziinden, die zu organischem Wachstum fuhrt. Doch fur die Akquirie-
rung von Nutzern muss die Plattform bereits einen Wert haben, den sie erst mit integrierten Nutzern
hat. Zur Uberwindung dieses Dilemmas werden in Kapitel 4.4.2 ausfiihrliche Erlauterungen vorge-
nommen.

Handlungempfehlung-AP01-B: Effizienter Integrationsprozess

Die vier erfolgskritischen MaRnahmen der Nutzerintegration sind die Nutzerlegitimation, Implemen-
tation der notwendigen Daten, digitaler Austausch von Daten und Vorbereitung der Mitarbeiter auf
die Nutzung des Systems.

Um Nutzern positive Erfahrungen bei Plattformtransaktionen zu gewahrleisten und somit Vertrauen
zu schaffen, sollten im B2B Handel die Nutzer bei der Integration einen Legitimationsprozess unter-
laufen. Bei Alibaba, der groRten B2B Transaktionsplattform der Welt, dient der Trust-Pass, der ei-
gene Legitimationsnachweis, als Grundlage fir einen reibungsarmen Handel. Um einen Trust-Pass
zu bekommen, missen die Nutzer von einer dritten Kreditauskunftei verifiziert und authentifiziert
werden, bevor ihre Mitgliedschaft genehmigt wird. Hierdurch wird sichergestellt, dass die Angaben
des Unternehmens korrekt sind und das Unternehmen im Handelsregister eingetragen ist (Ali-
baba.com, 2001).

Bei der Integration von Anbietern im B2B Bereich entsteht ein enormer Integrationsaufwand der
Daten. Daher wird von Experten empfohlen, durch Schnittstellen oder ein intelligentes Design der
Plattform die Datenimplementierung und auch den zuklnftigen Datenaustausch zu erleichtern. Falls
sich die aufwendige Datenintegration nicht automatisieren lasst, empfiehlt sich das Outsourcen der
Aufgabe an Unternehmen in Landern mit niedrigen Personalkosten.

Mitarbeiter missen aullerdem in der Lage sein, das IT-System zu bedienen. Hierfir sollte das Platt-
form-Design intuitiv gestaltet werden, um den Lernprozess zu beschleunigen.

Handlungsempfehlung-AP02: Kernfunktion der Plattform

Eine erfolgreiche Plattform schafft Effizienz, indem sie die richtigen Nutzer miteinander verbindet
(Matchmaking) und sicherstellt, dass die relevantesten Waren und Dienstleistungen ausgetauscht
werden. Die hierfur erforderlichen Daten kdnnen auflerst vielfaltig sein und fordern eine kontinuier-
liche Verbesserung der Datenerfassungs- und Analysemethoden (Parker, Van Alstyne & Choudary,
2016). Das Ziel sollte eine Automatisierung des Transaktionsprozesses zwischen Anbieter und Kau-
fer sein, durch die Arbeitsaufwand und Fehlerwahrscheinlichkeiten minimiert werden (Shankavaram,
2016). Die Plattform muss dementsprechend die Nutzer, deren Prozesse sowie die fur das
Matchmaking wichtige Parameter kennen. Des Weiteren sollte die Plattform analysieren, wo die ty-
pischen Reibungspunkte liegen. Daher wird besonders zu Beginn enger Kontakt zu den Nutzern
empfohlen, um moglichst viel Feedback zu erhalten. So kann sich die Plattform nutzerorientiert wei-
terentwickeln, die Innovation im Kern vorantreiben und sicherstellen, dass sie weiterhin eine wesent-
liche, schwer zu ersetzende Funktion fur das Gesamtsystem bietet (Gawer u. Cusumano 2007).

Handlungsempfehlung-AP10: Akquirierung von IT-Spezialisten

Bei der Deklaration der Hirden wurde festgestellt, dass die Akquirierung von IT-Spezialisten ein
elementares Hindernis fur das Grinden und Betreiben einer Plattform ist. Zudem ist auch die anhal-
tende Beschaftigung dieser, ein wichtiger Faktor. Denn die Millennials und Generation Z sind schnell
dazu bereit, fur bessere Arbeitsverhaltnisse den Arbeitgeber zu wechseln. Eine gute Bezahlung und
eine positive Unternehmenskultur eignen sich am besten, um diese Generationen anzuziehen und
zu halten. Auch Vielfalt, Inklusion und Flexibilitat sind wichtige Schlusselfaktoren hierfur. Junge Ar-
beitnehmer sind darlber hinaus sehr daran interessiert, dass Unternehmen proaktiv einen positiven
Einfluss auf die Gesellschaft ausiben. Die acht wichtigsten Entscheidungskriterien der beiden ge-
nannten Generationen sind in Abbildung 35 gelistet (Deloitte, 2018). All diese Aspekte sollten in der
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Unternehmenskultur der Plattform verfestigt werden, um Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt zu ge-
wabhrleisten. Es kann jedoch dazu kommen, dass Arbeitsverhéltnisse fir die Plattformmitarbeiter
geschaffen werden, die fir den Rest des Unternehmens nicht mdglich sind. Dies kann das Arbeits-
klima im gesamten Unternehmen dricken. Hier kommt die Frage der Ausgliederung der Plattform
auf. Es muss individuell entschieden werden, ob entweder die Arbeitsbedingungen aller auf ein Ni-
veau gebracht werden, welches fir Plattformmitarbeiter die notwendige Attraktivitat darstellt, oder
ob es besser ist, Plattform und Ursprungsunternehmen physisch und kulturell zu trennen. Far die
Entscheidung der Autonomie der Plattform spielen jedoch diverse andere Aspekte eine Rolle, wel-
che in der Handlungsempfehlung-AP22 aufgegriffen werden.
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Abbildung 35: Aspekte fir die Auswahl des Arbeitsgebers (Deloitte, 2018)

Handlungsempfehlung-AP15: Erstellung des Informationssystems

Die Erstellung sowie das zugrundeliegende Design einer Plattform sollten mit ihrer Kerninteraktion
beginnen. Erst dann sollten weitere Funktionen modular hinzugefligt werden. Langfristig muss eine
erfolgreiche Plattform selbstentwickelte Module oder Module komplementdrer Unternehmen integ-
rieren (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Die einzelnen Module sollten individuell abgeschlos-
sen sein und funktionieren, damit ein Zusammenschluss je nach Notwendigkeit fir die Nutzer mdg-
lich ist (Shankavaram, 2016). Besonders im B2B Bereich missen IT-Systeme sehr adaptiv sein, um
sich in die Strukturen der Unternehmen eingliedern zu kénnen.

Gawer und Cusumano zufolge ist die Art der Kooperation mit Mitbewerbern und Komplementaren
essenziell bei der Entwicklung einer Plattform. Empfohlen wird neben dem offenen und modularen
Aufbau, die Konzentration auf Kernelemente und Schnittstellen, um die Marktposition zu starken.
Die internen Technologien der Kernkomponenten sollten geschlossen bleiben, wahrend die Schnitt-
stellentechnologie und Steckverbinder als offenes geistiges Eigentum behandelt werden sollten.
Durch die so nicht einfach zu reproduzierende Kernfunktion der Plattform und gleichzeitig den Zu-
wachs an komplementaren Produkten durch offene Schnittstellen steigert die Plattform ihren Wert
und ist schwer durch Mitbewerber substituierbar (Gawer & Cusumano, 2007).

Im Experteninterview wurde des Weiteren empfohlen, engen Kontakt zur Griinderszene zu hegen,
da es oft die Mdglichkeit gibt, Technologien und Funktionen zuzukaufen, anstatt diese selbst zu
entwickeln. Dies ist ebenfalls bei der Grundstruktur der Plattform empfehlenswert. Die Entwicklung
einer Plattform ist mit hohem Aufwand verbunden, welcher durch die Nutzung existierender Grund-
strukturen reduziert werden kann. So kénnen Zeit und Geld gespart und Probleme durch Fehler in
der Programmierung vermieden werden (Cusumano et al., 2019b).

Fur eine effiziente Erstellung und Programmierung einer Plattform ist es neben der VVorgehensweise
wichtig, den Mitarbeitern die richtigen hochqualitativen Werkzeuge aus dem digitalen Arbeitsbereich
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an die Hand zu geben, beispielsweise Kollaborationswerkzeuge, Produktivitdtswerkzeuge, App-
Stores und personliche Apps (Shankavaram, 2016).

Ein weiterer wichtiger Faktor bei der Entwicklung einer Plattform ist eine Fehlerakzeptanz und Emp-
fanglichkeit fir Einflisse jeglicher Herkunft flir Verbesserungen. Probleme und Fehler sind ein un-
ausweichlicher Bestandteil jeder Entwicklungsarbeit. Da die Komplexitat des Systems mit der stei-
genden Anzahl von Komponenten und Interdependenzen zunimmt, werden auftauchende Probleme
und Fehler immer schwieriger zu l16sen (Yakob & Tell, 2009). Es sollte eine Fehlerkultur geschaffen
werden, in der offen Uber begangene Fehler geredet und Lésungen gemeinsam erarbeitet werden.
Auf diese Weise werden Probleme frith erkannt, die Loésungskosten reduziert und es ergeben sich
Lerneffekte flr alle Mitarbeiter. Somit entsteht ein offenes Arbeitsumfeld, welches wiederum die Mo-
tivation steigert und das Halten der Mitarbeiter erleichtert.

Wie bei den meisten technologiegetriebenen Innovationen kénnen Plattformunternehmen nicht alle
Verwendungen und Anwendungen fur ihre Produkte vorhersehen (Suarez L. & Cusumano, 2009).
Es ist wichtig, eine klare Vorstellung davon zu haben, wie Interaktionen auf der Plattform ablaufen
sollten. Auf der anderen Seite ist ebenso wichtig, Raum fur Unerwartetes zu lassen, da Nutzer oft
selbst neue Wege finden, um auf der Plattform Werte zu schaffen. Die Nutzung von Hashtags auf
Twitter war bspw. eine von Nutzern erzeugte Idee bestimmte Inhalte zu finden. Heute ist es einer
der essenziellen Bestandteile des Nachrichtendiensts (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Handlungsempfehlung-AP19: Fortbildung und Umschulungen der bestehenden Mitarbeiter
Die Nutzung einer Plattform als Unternehmen kann fir die Mitarbeiter grofl3e bis unmégliche Umstel-
lungen bedeuten. Daher ist es wichtig eine Strategie zu finden, wie Mitarbeiter in die neue Ara mit-
genommen werden kdonnen. Angesichts der aktuellen Arbeitsmarktsituation ist es sinnvoll, beste-
hende Mitarbeiter zu halten, anstatt sie zu ersetzen. Denn ein Austausch ist verbunden mit einem
starken Wissensverlust und hohen Kosten fiir die Akquise. Meist stellen neue Arbeitsweisen, die mit
der Nutzung einer Plattform einhergehen, das Problem dar. Da dies grundsatzlich mithilfe von Fort-
bildungen und Umschulungen I&sbar sein sollte, sehen Experten die grundlegende Hurde im Wider-
stand gegen den Wandel, worauf im Folgenden naher eingegangen wird.

Handlungsempfehlung-AP20: Widerstand der Mitarbeiter gegen die Transformation

Bei der EinfUhrung eines grundsatzlich neuen Geschaftsfelds muss mit Widerstand der Mitarbeiter
gerechnet und umgegangen werden. Es ist essenziell die Mitarbeiter von der Transformation zu
Uberzeugen, damit diese sich aktiv daran beteiligen.

Fir einen Eigenentscheid der Mitarbeiter zur Transformation steht an erster Stelle die Kommunika-
tion der Sinnhaftigkeit des Vorhabens, gemaf dem Leitspruch ,Wer Leistung fordert muss Sinn bie-
ten“ (Béckmann, 1984). Von Seiten des Managements muss die zukinftige Entwicklung der Branche
durch die Digitalisierung und darauf aufbauend die Zukunftsvision des Unternehmens kommuniziert
werden. So soll bei den Mitarbeitern Akzeptanz fur Veranderungen geschaffen werden (Aichele &
Schénberger, 2014). Um einen Schritt weiter zu gehen, sollte die Veranderung und deren Notwen-
digkeit nicht nur kommuniziert, sondern auch demonstriert werden. Zum Beispiel kann der digitale
Fortschritt durch den Besuch eines Pilotprojekts im Bereich der Industrie 4.0 und 5G Vernetzung
gezeigt werden. Auferdem sollten Mitarbeiter friihzeitig mit in die Entwicklung der Plattform, Arbeits-
vorgange und Einfuhrungsprozesse einbezogen werden (Aichele & Schénberger, 2014). Durch ei-
nen standigen Dialog kann nicht nur die Motivation gesteigert werden, sondern Mitarbeiter konnen
Ideen und Praxiswissen in das Plattformkonzept einbringen (Stieglitz & Brockmann, 2012).

Doch auch trotz guter Kommunikation und Einbindung werden sich einige Mitarbeiter gegen die
Transformation aussprechen. Denn eine Verbesserung durch die Einfuhrung der Plattform mag flr
das Unternehmen gelten, kann jedoch flr einige Arbeitsstellen auch das Gegenteil bedeuten. Daher
ist es wichtig zu verstehen, wie die Transformation diese Mitarbeiter betrifft, und eine akzeptable
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Lésung zu finden. Auch zu beachten ist, dass das Management, aus Wunsch zur klaren Linie der
Transformation, nicht zur Prinzipienreiterei verfallt und neue Arbeitsweisen in Situationen aufzwingt,
in denen es objektiv keinen Sinn ergibt. Das Management sollte daher vorher Uberlegen, in welchen
Situationen eher auf etablierte Methoden zuriickgegriffen werden sollte.

Dennoch wird es auch nach dieser Annaherung Personen geben, die der Veranderung negativ ge-
genuberstehen. Der Vorteil an einer hybriden Losung ist, dass nicht alle Gberzeugt sein mussen, da
weiterhin ein Teil des Unternehmens das Geschaft wie bisher weiterfihrt. Nach einer objektiven
Aufklarung Uber die Transformation sollten sich die Mitarbeiter selbst in zwei Gruppen einteilen:
»ochildkréten®, die nicht die Transformation mitmachen mdéchten und lieber bei ihren alten Arbeits-
weisen bleiben, und ,Tiger, die der Veranderung offen gegeniberstehen und Teil des neuen Ge-
schaftsfelds sein mochten. Durch die eigenstandige Entscheidung zur Transformation steigen Moti-
vation und Belastbarkeit der Mitarbeiter, was zu einer reibungsloseren Umsetzung fihrt. Entspre-
chen die Gruppengrdlen nicht dem bendtigten Verhaltnis aus Schildkréten und Tigern, missen ent-
weder einzelne Mitarbeiter zum Wechsel in die andere Gruppe Uberzeugt oder als letzte Option die
Gruppengréflen durch Kiindigungen und Neueinstellungen angepasst werden.

Handlungsempfehlung-AP21: Kooperation und Umgang innerhalb des Okosystems
Kooperationen und Interaktionen entstehen durch die Offnung der Plattform in vier mégliche Rich-
tungen: gegentber den Anbietern, Kaufern, Partnern und Konkurrenten. Im Folgenden wird auf die
einzelnen Richtungen eingegangen.

Kooperation und Umgang mit Nutzern

Sich Anbietern und Kaufern zu &ffnen ist elementar flr das Wachstum und die positiven Netzwerke-
ffekte einer Plattform. Dieser Zugang sollte jedoch auf bestimmte Nutzergruppen limitiert werden,
sodass negative Netzwerkeffekte minimiert werden (Eisenmann et al., 2008). Die Entscheidungs-
grundlage, wem Zugang gewahrt wird, ist generisch schwierig zu bestimmen. Grundsatzlich missen
die Personalien der Nutzer verifiziert werden, sodass alle Transaktionen auf bestimmte Personen
oder Unternehmen zuriickgeflhrt werden kénnen. Ob im Nachhinein nur bestimmte Produkte oder
Zahlungsbedingungen zugelassen werden, ist situationsbedingt festzulegen. Neben der grundsatz-
lichen Limitierung des Zugangs durch qualitative Eigenschaften ist auch die quantitative Limitierung
wichtig. Zu viele Nutzer kénnen wertvolle Firmen davon abhalten, sich dem Okosystem anzuschlie-
Ren (Gawer & Cusumano, 2014b). Der Betreiber muss die Vor- und Nachteile abwagen, die sich
aus der Gewahrung exklusiver Zugangsrechte fir ausgewahlte Anbieter und Kaufer ergeben (Ei-
senmann et al., 2008). Eine allgemeingultige Handlungsempfehlung kann nicht ausgesprochen wer-
den, daher werden im Folgenden verschiedene Argumente aufgeflhrt.

Die Exklusivitat von Anbietern ist ein Hebel beim Machtwettkampf mit konkurrierenden Plattformen.
Es kann entweder die Plattform oder der Anbieter exklusiv sein (Eisenmann et al., 2008). Bei einer
Exklusivitat der Plattform muss der Anbieter sein Produkt ausschlieBlich auf dieser anbieten,
wodurch sie ihre bereits existierende Dominanz auf dem Markt ausbauen kann. Der Anbieter hat ein
grofl3es Interesse auf der marktfiihrenden Plattform zu agieren und durch die Exklusivitat bestimmter
Anbieter werden schwéchere Plattformen fir Kaufer noch unattraktiver. Exklusivitat der Anbieter
zeigt sich in der Form, dass die Plattform einem begrenzten Pool an Anbietern die exklusiven
Rechte, ihre Produkte auf der Plattform anzubieten, gewahrt. Je nachdem welche Preisstrategien
herrschen, kann es von Vorteil sein, die plattforminterne Konkurrenz zu minimieren oder gar zu eli-
minieren. Hierdurch steigen die Umsatze der Unternehmen und es kénnen hdhere Lizenzgebuhren
verlangt werden (Eisenmann et al., 2008).

In Hinsicht auf Exklusivitat der Kaufer ist es Ublich, dass die Kauferseite weitaus offener und ein
Einstieg einfacher ist. Die Offnung einer Plattform kann zur Nutzerakzeptanz beitragen, indem Be-
denken hinsichtlich der Bindung an das System verringert werden. Gleichzeitig werden jedoch die
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Wechselkosten verringert und das sogenannte Multi-Homing zugelassen, bei welchem Nutzer auf
mehreren Plattformen aktiv sind. Die Offnung erhéht so den Wettbewerb zwischen Plattformanbie-
tern, wodurch es fur sie schwieriger wird, Gewinne aus dem Plattformgeschaft zu ziehen (Cusumano
et al., 2019b; Eisenmann et al., 2008). Daher ist die Begrenzung des Multi-Homing ein wichtiges Ziel
fur Plattformunternehmen. Entweder missen Wechsel- und Multi-Homingkosten so erhéht werden,
dass der Wechsel fur den Nutzer nicht lukrativ ist, was jedoch nur bei einer starken Wettbewerbs-
position der Plattform mdglich ist, oder die Kaufer werden durch Nutzerbindungsprogramme vom
Multi-Homing abgehalten (Cusumano et al., 2019b).

Zudem sollte neben der Limitierung der Nutzer auch die Kooperation mit den letztendlich zugelas-
senen Nutzern betrachtet werden, da das Vertrauen der Nutzer erfolgsentscheidend fir eine Platt-
form ist. In der Handlungsempfehlung-AP01-A wurde bereits darauf eingegangen, weshalb an dieser
Stelle das Thema nicht weiter vertieft wird.

Umgang und Kooperation mit Mitbewerbern

Der grofite Gewinn von Plattformen liegt darin, den Markt zu dominieren. Sollte es Mitwettbewerber
geben, die den Markt mit einer alternativen Plattform streitig machen, kann es jedoch manchmal
sinnig sein sich gegenuber diesen zu 6ffnen. Dies kann bedeuten, dass man sich auf branchenweite
Standards einigt oder komplett zu einer Plattform fusioniert. Im Folgenden wird zunachst auf Még-
lichkeiten eingegangen, Konkurrenzsituationen durch Kooperationen zum eigenen Vorteil zu nutzen.
Danach werden Strategien, der Konkurrenz Marktanteile abzugewinnen, erlautert.

Individuelle Standards zwingen die Nutzer dazu, sich zwischen Plattformen zu entscheiden, da sie
sich ansonsten sich auf mehrere Standards einlassen und die Kosten mehrerer Plattformen tragen
mussten. Folglich waren die Nutzeranzahlen der eigenen und konkurrierenden Plattformen niedriger
(Eisenmann et al., 2006). Das auf Kauferseite negative Multi-Homing kann auf Seiten der Anbieter
besonders bei Transaktionsplattformen von Vorteil sein. Eine nahezu vollstandige Abdeckung der
Anbieter ist fur eine Plattform erfolgsentscheidend, um dem Kaufer eine ganzliche Marktibersicht
zu gewahren. Den eigenen Standard durchzusetzen kann zu gro3em Markterfolg fuhren, doch das
Risiko beim Kampf um den Standard ist hoch (Eisenmann et al., 2006). Durch einen frei zugangli-
chen und marktibergreifenden Standard der Schnittstellen zwischen Anbieter und Plattform entste-
hen allerdings bei einem Multi-Homing keine Mehrkosten fur den Anbieter. Somit wird das Angebot
auf allen Plattformen erhdht, was wiederum die Netzwerkeffekte steigert (Eisenmann et al., 2006).
Natirlich wird eine solche Offnung der Standards den Wettbewerb erhdhen und die Preisgestaltung
der Plattform unter Druck setzen. Durch eine Lizensierung seiner Standards, kann der Plattformbe-
treiber jedoch den Preisdruck begrenzen und héhere Gewinne erzielen. Die Lizenzierung ist am
attraktivsten, wenn neue Anbieter innovative Plattformprodukten anbieten kdnnen, anstatt einfach
nur Klone zu erstellen. Wenn der Markt wachst und reift, entstehen Nutzersegmente mit immer viel-
faltigeren Bedurfnissen. Ein einzelnes Unternehmen ist moglicherweise nicht in der Lage, eine aus-
reichend breite Produktpalette fir diese zu schaffen (Eisenmann et al., 2008). Mit weiteren Plattfor-
manbietern wurde das gesamte Marktvolumen und somit der Ertrag aller wachsen. In anderen Fallen
muss eine Plattform den eigenen Marktanteil verteidigen oder ihn sich von dominierenden Anbietern
erobern.

Um die eigene Plattformdominanz zu verteidigen, sind vier Strategien zu empfehlen (Gawer &
Cusumano, 2007). Die Plattform sollte Funktionen entwickeln, die schwer zu imitieren sind und Be-
nutzer anziehen. Weiterhin sollte das Angebot vertikal erweitert werden, indem vor- oder nachgela-
gerte Funktionen, auch Teil des Plattformangebots werden. Drittens sollte das Plattformdkosystem
durch Anreize und Erleichterungen zur Entwicklung komplementarer Produkte attraktiver gemacht
werden. Zuletzt kbnnen Preis- und Subventionsmechanismen konzipiert werden, um Nutzer anzu-
locken und zu halten (Gawer & Cusumano, 2007). Das Ziel all dieser Strategien ist es, die Eintritts-
barrieren fur Wettbewerber hochzuhalten. Denn niedrige Eintrittsbarrieren férdern Wettbewerb, was



Seite 67 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

im Allgemeinen zu niedrigeren Preisen und geringeren Gewinnen fir alle flhrt (Evans & Schmalen-
see, 2016). Durch den Aufbau eines komplexen Plattform-Okosystems mit starken Netzwerkeffekten
wird es fur neue Plattformen immer schwieriger, in den Markt einzusteigen und ein konkurrierendes
Okosystem fiir die Angebotsseite der Plattform aufzubauen (Evans & Schmalensee, 2016).

Falls bereits eine dominante Plattform existiert, sollte versucht werden, im Rahmen eines alternati-
ven Geschaftsmodells Uber die bislang nicht inkludierten Nutzer eine Basis aufzubauen und dann
erst in die direkte Konkurrenz zu gehen (Gawer & Cusumano, 2007). Durch die folgende sukzessive
Erweiterung des Geschéftsfelds der Plattform kann versucht werden, nach und nach der dominanten
Plattform Nutzer abzugewinnen.

Umgang und Kooperation mit Komplementaren

Um Schnittstellen fur moglichst viele Komplementéare bereitzustellen, muss der Plattformbetreiber
seine Technologie oder Dienstleistung in einen gréReren Kontext stellen, in welchem er neben sei-
ner Kernaktivitat auch externe Innovationen auf kooperative Weise anregt und orchestriert (Gawer,
2011). Die Erweiterung der Kernfunktion durch die Bindelung von Abwicklungsschritten, die ur-
springlich au3erhalb der Plattform stattfanden, steigert die Effizienz und den Komfort und somit
auch die Attraktivitat der Plattform. AuRerdem erweitert sich das Geschaftsfeld um einen maéglicher-
weise gewinnbringenden Teil. Wie zuvor erlautert ist eine Marktposition, die durch ein weites Platt-
form-Okosystem von Partnern und starke Netzwerkeffekte gezeichnet ist, schwer von Wettbewer-
bern zu verdrangen (Gawer & Cusumano, 2014a). Somit ist es wichtig, diesen Wettbewerbsvorteil
zu halten und auszubauen, indem aktiv die Kooperation mit Partnern gesucht und gemanagt wird.
Es gibt mehrere Méglichkeiten, wie sich die Kooperation mit einem Partner entwickeln kann. Im Fall,
dass beide Parteien die Absicht haben, separate Kooperationspartner zu bleiben, sollte der Platt-
formbetreiber die Entwicklung der Plattform und des Okosystems fortsetzen, um wettbewerbsfahig
zu bleiben und mit der Entwicklung von Markten und Technologien mitzuhalten (Gawer &
Cusumano, 2014a). Weiterhin sollte der Betreiber klar seine Zukunftsabsichten kommunizieren, was
Vertrauen und Zusammenhalt starkt, und durch eine modulare Architektur mit offenen Schnittstellen
die Innovationen der Partner unterstiitzen und auf der Plattform vermarkten (Gawer & Cusumano,
2007). Somit bleibt die Plattform weiterhin fir Anbieter komplementarer Produkte und Services re-
levant. Strategisch kdnnte es fur den Betreiber auch sinnvoll sein, den Partner aufzukaufen und fest
in das Kerngeschaft zu integrieren. Dadurch kdnnte eine Effizienzsteigerung durch Minderung des
Entwicklungs- und Programmieraufwands erreicht werden. Zudem koénnen auch strategische
Grinde hinter einer Erweiterung des Kerngeschafts stehen (Eisenmann et al., 2008). Beispielsweise
kénnen durch die Angebotsbundelung Wechselkosten und -griinde bei einer Enttauschung eines
einzelnen Segments reduziert werden. Des Weiteren ist es mdglich, branchenweite Schlisselpart-
ner aufzukaufen und in die eigene Plattform zu integrieren. Durch eine exklusive Nutzung der Dienst-
leistungen oder Produkte der gekauften Unternehmen werden die konkurrierenden Plattformen unter
Druck gesetzt und verlieren an Attraktivitat fir die Nutzer (Farrell & Weiser, 2003).

Eine besondere Gefahr des Plattformwettbewerbs besteht darin, dass der Komplementar von ges-
tern zu dem Konkurrenten und Verdranger von morgen werden kann. Diese so genannte Trojani-
sches-Pferd-Strategie wurde schon oft auf digitalen Plattformen eingesetzt (Gawer, 2011). Durch
die Leichtigkeit der Replikation von Software muss das geistige Eigentum der Kernfunktionen ge-
schitzt und nur Schnittstellen freigegeben werden, um zu verhindern, dass Partner eine konkurrenz-
fahige Plattform aufbauen. Falls der Partner dennoch zum Konkurrenten wird, sollte er entweder
aufgekauft oder die erlauterten Strategien zur Kooperation mit Mitbewerbern angewendet werden.
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Handlungsempfehlung-AP22: Autonomie der Plattform

Fir die Entscheidung zum Grad der Autonomie sind zwei Perspektiven zu beachten: die der exter-
nen, bei welcher gegenlber den Nutzern Neutralitat suggeriertet werden soll, und die internen, bei
der die Unternehmenskulturen von Plattform und Ursprungsunternehmen kompatibel sein sollen.
Im Rahmen der externen Perspektive muss auf das Ansehen der Plattform achtgegeben werden.
Denn die Legitimitat als Plattformbetreiber beruht nicht nur auf der technologischen Uberlegenheit
der Plattform, sondern auch auf der Glaubwirdigkeit als neutraler Makler (Gawer, 2011). Viele Platt-
formen scheitern daran, eine neutrale Plattformumgebung zu schaffen. Das Ursprungsunternehmen,
das mit anderen Anbietern auf der Plattform konkurriert, muss trotz dessen Verbindung zur Plattform
vorteilslos sein. Denn mit den z.T. sehr wertvollen Daten, die auf der Plattform generiert werden,
muss transparent umgegangen werden. Alle Nutzer der Plattform missen im gleichen MafRRe von
diesen profitieren kdnnen. Fir die Griindung und Betreibung der Plattform kann es notwendig sein,
dass die Arbeitsbedingungen und Kultur der Plattform sich stark von denen des Ursprungsunterneh-
mens unterscheiden. Aus der internen Perspektive kdnnen im Konflikt stehende Arbeitsbedingungen
im selben Unternehmen die Mitarbeiter gegeneinander aufbringen und eine negative Stimmung mit
sich bringen.

Wichtig ist es also, einen Weg zu finden, die neue Plattform fir die Industrie neutral zu positionieren
und eigene Arbeitsbedingungen und -kulturen zu gewahrleisten. Moglich ist dies durch die Ausglie-
derung der Plattform als unabhangiges Unternehmen oder durch die Abgrenzung der Plattform zum
Ursprungsunternehmen mit einer ,Chinesischen Mauer® (Gawer & Cusumano, 2007). Dabei sollte
der Grad der Autonomie von der Phase, in der sich die Plattform befindet, abhangig sein.

In der Planungs- und Orientierungsphase muss innerhalb des Ursprungsunternehmens, méglicher-
weise mit einigen externen oder neu eingestellten Experten, ein Team zusammengestellt werden,
welches sich mit der Anbahnung des Projekts befasst. Schon in der zweiten Phase der Umsetzung
und Grindung sollte eine ,Chinesische Mauer® zwischen Plattform und Ursprungsunternehmen auf-
gebaut werden (Gawer & Cusumano, 2007). Es werden viele neue Mitarbeiter im Plattformteam
integriert, welche z.T. gerade Uber die Startup-ahnliche Arbeitskultur auf der Plattform gewonnen
werden. Die Perspektive der Marktneutralitdt kommt in dieser Phase noch nicht zum Tragen, da die
Plattform unternehmensintern agiert. Dies gibt der Plattform die Chance, weiterhin von der Bezie-
hung zum Ursprungsunternehmen und dessen Strukturen zu profitieren. Es sollte ein starker und
organisierter Austausch uber die Plattformfunktionalitdt und Optimierungsmaoglichkeiten zwischen
den Nutzern im Ursprungsunternehmen und den Plattformentwicklern gefuhrt werden. Mit dem Be-
ginn des Wachstums in der dritten Phase sollte die Plattform schlie3lich rechtlich, physisch und
kulturell vom Ursprungsunternehmen getrennt sein. Durch eine Trennung der beiden, beispielsweise
durch eigene Server und Zugangsberechtigungen zu Arbeitsrdumen, kann einem direkten Interes-
senkonflikt aus dem Weg gegangen, die Neutralitat im Okosystem gewahrt und Probleme durch die
unterschiedlichen Arbeitsverhaltnisse vermieden werden (Gawer & Cusumano, 2007).

3.3.2.5 Werkzeug zur Realisierung der Arbeitspakete

Allgemeine relevante Umsetzungsfragen werden zwar in jedem der Arbeitspakete auf gleiche Art
gestellt, jedoch variieren die Lésungen von Arbeitspaket zu Arbeitspaket. In Bezug auf die Organi-
sation des Unternehmens stellt sich die Frage, welche Operationen zum Erreichen der Ziele not-
wendig sind und welche Methoden daflir am erfolgversprechendsten sind. Weiterhin missen Kom-
munikationsprobleme und Missverstandnisse vermieden oder geklart werden. Auf Seiten der Tech-
nik missen gewisse Voraussetzungen geschaffen werden. Dies kann die Akquisition von Software,
das Einrichten von Maschinen oder das Erstellen von Schnittstellen sein. Wie dabei die passenden
Werkzeuge zu selektieren und zu implementieren sind, bildet die technische Fragestellung der Um-
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setzung. Zuletzt muss im Hinblick auf das Personal gewisse Kompetenzen zur Umsetzung verschie-
dener Aufgaben vorhanden sein. Zur Vermeidung von Verwirrung sollten den Mitarbeitern klare Ver-
antwortlichkeiten, Funktionen und Rollen zugewiesen werden.

Fir die Realisierung der zuvor aufgezeigten Arbeitspakete ist es ratsam einer systematischen Me-
thodik zu folgen, die alle zuvor aufgezahlten arbeitspaketlibergreifenden Fragen adressiert und in
einem Werkzeug zusammenfasst. Das entwickelte Werkzeug umfasst essenzielle Elemente, um die
in den Arbeitspaketen identifizierten organisatorischen, technischen und personellen Hirden zu be-
waltigen (s. Abbildung 36). Zu Beginn steht der Name des Arbeitspakets und dessen Bezeichnung
oder Kennung. Danach folgen Ziele, die zur Erfullung dieses AP erreicht werden sollen. Aus den
Zielen schlief3en sich dann die Operationen an, die umgesetzt werden mussen. Sie sind die Teilauf-
gaben des Arbeitspaketes. Um diese Operationen umzusetzen, sind personelle Ressourcen, eine
Verantwortungsorganisation sowie Methoden und Werkzeuge nétig. Zur Ermittlung der Verantwor-
tungszuweisung ist eine RACI-Matrix zu verwenden. Alle Segmente des APs sind voneinander ab-
hangig, was dazu fuihrt, dass eine Anderung gleich mehrere Ergdnzungen anderer Segmente mit
sich zieht. Das Ausformulieren eines Arbeitspakets entsteht daher agil bzw. evolutionar. So kann
wahrend der Ausformulierung immer wieder zwischen den Punkten gesprungen und nachgetragen
werden. Da eine spezifische Verwendung des Werkzeugs nur im konkreten Unternehmenskontext
moglich ist und eine sehr hohe Individualitat aufweist, wurde die Anwendung am Beispiel des Ar-
beitspakets 15 Programmierung des IT-Systems fir die analoge Anwendung demonstriert.
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Abbildung 36: Werkzeug zur Realisierung der Arbeitspakete

3.3.3  Validierung

Zur Validierung der erarbeiteten Ergebnisse wurden die Hurden sowie Handlungsmaflnahmen zur
Uberwindung dieser an Wirtschaftsexperten aus dem Maschinenbau mit Erfahrungen im Plattform-
geschaft gegeben, die daraufhin Zustimmung, Ablehnung und weitere Anmerkungen ausgedruckt
haben. Mit wenigen Ausnahmen fanden alle vorgestellten Hiurden wie auch Handlungsmaflinahmen
Zustimmung. Zum einen wurde beim Arbeitspaket 01 angemerkt, dass das Bewertungssystem fur
die gegenseitige Bewertung zertifizierter Nutzer in der Hinsicht nicht valide ist, als dass die Bewer-
tung von Wettbewerbern untereinander nicht neutral sein wird. Zum anderen waren bei Arbeitspaket
21 Unstimmigkeiten vorzufinden. Es wurde zum Thema Beschrankung der Nutzergruppe gesagt,
dass bei einem nutzenorientierten Preismechanismus sich das Thema Nutzergruppe automatisch
regulieren sollte. Aulierdem kann die Exklusivitat der Anbieter fur die Plattform schwierig umzuset-
zen sein, da sich beispielsweise Anbieter von Steuerungstechnik oder Antriebstechnik nicht auf eine
exklusive Plattform festlegen, sondern viele verschiedene Plattformen in allen mdglichen Zielmark-
ten belegen wollen werden. Weiterhin sollte mit der Exklusivitat der Kaufer sehr vorsichtig umgegan-
gen werden, da Nutzer Lock-in-Effekte furchten. Alles, was den Eindruck von Zwang vermittelt, sollte
lieber unterlassen werden.
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3.4 Entwicklung von SkalierungsmaRnahmen digitaler Plattformen

Tabelle 8: Inhalte von AP 4

AP 4: Entwicklung von Skalierungsmafinahmen digitaler Plattformen

Personaleinsatz l _
Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

Entwicklung von SkalierungsmaBnahmen digitaler Plattformen so- | SkalierungsmaBnahmen fir digitale Plattformen des Maschinen-
wie der dariber angebotenen Produkte und Dienstleistungen, un- | und Anlagenbaus, insbesondere fiir Handels- und lloT-Plattformen
ter Beriicksichtigung der Akteurs-Gruppen, fiir die kmU des Ma- | aus den Perspektiven der verschiedenen Akteurs-Gruppen.
schinenbaus.

Im Arbeitspaket 4 wurde zur Identifikation der Akteursgruppen (3.4.1), abweichend von Arbeitsschritt
1, keine erneute Clusteranalyse durchgefuhrt. Das liegt zum einen darin begriindet, dass der pro-
jektbegleitende Ausschuss das im Rahmen des Okosystemdesigns entwickelte Clustering nutzen
wollte. Zum anderen ist aus wissenschaftlicher Sicht die gewahlte Betrachtungsebene fir die Zuord-
nung der SkalierungsmalRnahmen so sinnvoll gewahlt und gewahrleistet eine fundierte Umsetzung
in die Unternehmenspraxis.

Arbeitspaket 4: Entwicklung von SkalierungsmaRnahmen digitaler Plattformen

3.4.1 Aktuelle Akteursgruppen

3.4.2 Plattformskalierung
3.4.2.1 Zentrale begriffliche Definition von Skalierung

3.4.2.2 Explizite SkalierungsmalRnahmen

3.4.2.3 Vorgehensweise und Beschreibung des Forschungsbeitrags

Aktueller Forschungsstand zur Plattformskalierung Experteninterviews zur Plattformskalierung

3.4.2.4 Der Morphologische Kasten der Skalierungsmafnahmen

3.4.2.5 Praktische Empfehlungen fiir den Maschinen- und Anlagebau

3.4.3 Skalierungsmaflnahmen entlang der Customer Journey

Abbildung 37: Ubersicht und Vorgehen in Arbeitspaket 4

In einem zweiten Schritt wurde die existierende Literatur zur Skalierung digitaler Plattformen analy-
siert und systematisiert. Daraufhin wurde der Begriff der Skalierung definiert (3.4.2.1). Anschlieend
wurde auf die in der Literatur genannten MaRnahmen der Plattformskalierung eingegangen (3.4.2.2).
Auf Grundlage der Literaturrecherche wurde ein Leitfaden fur Experteninterviews entwickelt sowie
Interviews mit verschiedenen Plattformexperten durchgefiihrt. Die zentralen Ergebnisse der Litera-
turrecherche und der Experteninterviews wurden anschliefend zusammengefihrt und mit Hilfe ei-
nes morphologischen Kastens systematisiert (0). Dabei wurde insbesondere auf die notwendigen
Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung, die geeignete Plattformarchitektur und das Platt-
formdesign, die Governancemechanismen sowie die explizite Skalierungsmalinahmen eingegan-
gen, um ein méglichst ganzheitliches Bild der Plattformskalierung aufzuzeigen. Als Ergebnis entsteht
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ein morphologischer Kasten, welcher als Grundlage dient, um Gestaltungsempfehlungen fir die
Skalierungsmalnahmen im Maschinen- und Anlagenbau abzuleiten. Abschlielfend wurden hinsicht-
lich der fur den Maschinen- und Anlagenbau relevantesten Merkmalsauspragungen Empfehlungen
gegeben sowie Ubergreifende Implikationen ausgesprochen.

Das Ergebnis bietet den Unternehmen neben der Gliederung der Skalierungsmallnahmen in Form
des morphologischen Kastens und den abgeleiteten Handlungsempfehlungen vor allem die Mdg-
lichkeit, individuell angepasste, ganzheitliche Strategien und Manahmen mit Hilfe des morphologi-
schen Kastens zu entwickeln.

In einem dritten Schritt wurden Skalierungsmalnahmen flr digitale Plattformen hinsichtlich verschie-
dener Touchpoints entlang der Customer Journey (3.4.3) identifiziert sowie Kennzahlen zur Bewer-
tung der Touchpoints erarbeitet. Das Ergebnis dient kmU des Maschinen- und Anlagenbaus dazu,
anhand der Plattform Customer Journey, Skalierungsmaflnahmen fir ihre Plattformbestrebungen
abzuleiten. Damit sind die Unternehmen in der Lage das Potenzial ihrer digitalen Plattform weiter
auszubauen sowie Wachstumshirden zu tiberwinden, da Wachstum der kritische Erfolgsfaktor einer
digitalen Plattform darstellt.

3.4.1 Aktuelle Akteursgruppen

Die in Kapitel 3.3.1 beschriebenen Akteursgruppen gehen Uber den Fokus der Anbieter und Nach-
frager hinaus. Die Analyse umfasst vier Akteursgruppen, welche sich neben den Anbietern und
Nachfragen, noch in die Promotoren und Komplementoren unterteilen. Dabei stellen Anbieter ihr
Leistungsangebot auf der Plattform zur Verfugung und kreieren Werte, die von den Nachfragern
konsumiert werden kénnen. Die Hauptinteraktion zwischen Anbieter und Nachfrager ist die Kernleis-
tung, die auf der Plattform erbracht wird und die meisten Akteure in das Okosystem fiihrt. Komple-
mentoren stellen dagegen ergdnzende Produkte und Dienstleistungen zu den Hauptleistungen der
Anbieter zur Verfiugung, wodurch die Hauptleistung optimiert und das Plattformangebot erweitert
werden kann. SchlieBlich zeichnen sich Promotoren durch ihr Wissen, ihre Beziehungen und ihre
sozialen Kompetenzen aus und spielen somit eine wichtige Rolle im Okosystem. Sie dienen als
Verbreitungspartner des Plattformdkosystems und interagieren nicht nur Gber die digitale Plattform
(Naumann et al., 2011).

Fur eine granulare Betrachtung dieser Gruppen wurden der Workshop zum Ecosystem-Design und
eine umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt. Die Beschreibung der daraus entstandenen
Gruppierungen fiir das jeweilige Okosystem, sind ebenfalls in Kapitel 3.3.1 nachzulesen. In Tabelle
9 sind die Akteursgruppen einer Handelsplattform und in Tabelle 10 die Akteursgruppen einer loT-
Plattform aufgefihrt. Diese Akteursgruppen werden, zusammen mit den im Folgenden beschriebe-
nen Skalierungsmaflnahmen, in eine Skalierungsstrategie fur Plattformbetreiber im Maschinen- und
Anlagenbau Gberfihrt.

Tabelle 9: Akteursgruppen einer Handelsplattform

Anbieter Nachfrager Komplementoren Promotoren

+ Datenbank/Datenverwalte »  Privatperson *  Logist kdienstleister e Zertifizierung Prifung der

e  Leistungserbringer Ange- » Kaufer’Kunde |e  Finanzierungsmoglichkeit: Banken Dienstleistung (z. B. TUV)
botserstellung/ klare Preise |+  Unternehmen (z.B. Leasing) . Rating-Portale

*  Gutachten/Leistungstracking +  Hersteller Hilfsmaterial «  Verbande als Verbindete
als Grundlage fir Rechnung s  Serviceempfehlung zum Produkt |e  Veririeb durch Leistungser-

+«  Produktnavigator (Artikel- +  7ahlungsdienstleister bringer
nummer Koordination) s  Treuehandler s  Suchmaschinen

e  Terminkoordinator/ Fort- *  Wartung/Serviceanbieter e  Empfehlungen durch andere
schrittstracking «  Gewahrleistung/ Versicherungen Kunden

e  Einkaufer fur gebuindelte Be- «  Einkaufer fiir gebiindelte Bestel- |#  NutznieRer (z. B. Hausver-
stellung & Mengenrabatte lung & Mengenrabatte waltung fur Handwerker-

s  Data Analytics plattform)

Tabelle 10: Akteursgruppen einer loT-Plattform
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Anbieter Nachfrager Komplementoren Promotoren
e Automatisierungs-Kompo- | » Produkiionsuntemehmen Abrechnung der Services o Politk
nenten * Auftragsfertiger Servicedienstleister * Presse
* MAB-Unternehmen  OEM Datenanalyse * Wissenschaft
s Anlagen-Komponenten » Betreiber (Prozess-)Integratoren e Verbande
L]

F&E-Abteilung der MAB Datenaustauschstandards
Prozessberatung
Finanzdienstleistung

Versicherungen

34.2 Plattformskalierung

3.4.21 Zentrale begriffliche Definition der Skalierung

Um ein umfassenderes Verstdndnis (iber die Skalierung digitaler Plattformen zu erlangen wird zu-
nachst der Begriff der Skalierung definiert. Hierfur wird auf das Verstéandnis von Skalierung in der
wissenschaftlichen Literatur eingegangen und anschlieRend das Verstdndnis in der Praxis erganzt.
In der wissenschaftlichen Literatur umfasst die Skalierung von Plattformen sowohl das Ergebnis des
anfanglichen Erfolgs als auch den Motor fur das weitere Wachstum (Evans & Gawer, 2016). Ska-
lierbarkeit ist eine wiinschenswerte Eigenschaft eines Netzwerks, Systems oder Prozesses. Bondi
bezeichnet Skalierbarkeit als die Fahigkeit eines Systems, eine zunehmende Anzahl von Elementen
oder Objekten aufzunehmen, wachsende Arbeitsvolumen problemlos zu verarbeiten und fir eine
Erweiterung geeignet zu sein (Bondi, 2000). Darlber hinaus beschreibt die Skalierbarkeit die Fahig-
keit eines Systems, seine Leistung und Funktion aufrechtzuerhalten und alle seine gewiinschten
Eigenschaften beizubehalten, wenn sein Umfang stark vergréRert wird, ohne dass die Komplexitat
des Systems entsprechend zunimmt (Weck et al., 2011). Somit ist unter der Skalierung die Fahigkeit
der erfolgreichen GréRenverdnderung bzw. des Wachstums zu verstehen.

Fur die nachhaltige und langfristige Skalierung einer Plattform, sollten zunéchst die zugrundeliegen-
den 6konomischen Zusammenhénge der Plattform identifiziert werden sowie das Verhalten dieser
Zusammenhénge hinsichtlich der Skalierung analysiert werden. Hierbei sollte die Kerninteraktion im
Besonderen berlicksichtigt werden (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Die Plattformskalierung zielt da-
rauf ab, die Qualitat und Quantitat der Interaktionen auf der Plattform gleichzeitig zu skalieren (Chou-
dary, Parker & van Alystne, 2015).

Digitalen Plattformen ist es primér durch die Integration externer Ressourcen mdglich, schnell, sehr
groRe Dimensionen zu erlangen (Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019). Hierfur gibt es
jedoch keine sogenannten ,Growth-Hacks®, die eine nachhaltige Skalierung bewirken (Choudary,
Parker & van Alystne, 2015). Daher ist es notwendig, SkalierungsmalRnahmen, wie das Erzeugen
von Netzwerkeffekten, in die Architektur, das Design und die Governance zu integrieren und diese
MalRnahmen dariber hinaus iterativ an die neuen Anforderungen anzupassen (Evans & Schmalen-
see, 2016).

Das Verstandnis von Skalierung der Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses und somit
der Praxis, umfasst die Entwicklung der Plattform, im speziellen das Validieren der Basis und das
darauffolgende Roll-Out. Unter der Skalierung wird somit die Erhéhung der Leistung und des Leis-
tungsumfangs sowie die Erweiterung des Kundenstamms bzw. der Plattformnutzer und die rdumli-
che Expansion einer regionalen Plattform zu einer nationalen und letztendlich zu einer internationa-
len Plattform verstanden. Daneben wird unter Skalierung die dynamische Produktivitatsanpassung
an den Bedarf sowie ein kontinuierlich ideales Zusammenspiel von Technik, Mensch und Organisa-
tion verstanden. Des Weiteren werden der Nutzenzuwachs bei gleichbleibendem Aufwand und die
Verbesserung des Verhéltnisses zwischen Aufwand und Nutzen sowie die Machbarkeit genannt.
Hinsichtlich der Betrachtung des wissenschaftlichen Verstdndnisses wie auch dem Verstandnis von
Skalierung in der Praxis wird die Vielseitigkeit der Skalierung deutlich. Dabei wird sowohl in der
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Literatur als auch in der Praxis unter der Skalierung die Fahigkeit des Wachstums hinsichtlich ver-
schiedener Dimensionen verstanden. Darlber hinaus herrscht Einigkeit hinsichtlich der Tatsache,
dass die erfolgreiche Skalierung zu einer Verbesserung des Verhaltnisses zwischen Aufwand und
Nutzen fihrt. Die Machbarkeit, das ideales Zusammenspiel von Technik, Mensch und Organisation
sowie die dynamische Produktivitatsanpassung sind hingegen lediglich Inhalt des praktischen Ver-
standnisses.

3.4.2.2 Explizite SkalierungsmaBnahmen

FUr eine nachhaltig erfolgreiche Skalierung sind neben entsprechenden Grundvoraussetzungen so-
wie dem entsprechenden Rahmen durch Architektur, Design und Governance zudem explizite Mal3-
nahmen notwendig. Daher wird im Folgenden auf verschiedene Skalierungsmallinahmen eingegan-
gen (vgl. Abbildung 38).

SkalierungsmaBBnahmen

SkalierungsmaBnahmen bis zum Erreichen der kritischen Masse

SkalierungsmaRnahmen zur Lésung des Henne-Ei Problems

-> Neue Plattform aufbauen ohne bestehende Kunden oder Partner

Piggy Back (Huckepack) Strategie; Seeding; virale Wachstumsstrategie; Urknall Adoption
Strategie; Coring; Komplemente

SkalierungsmalRnahmen zur Umgehung des Henne-Ei Problems

- Etabliertes Unternehmen, Plattform auf bestehendem Geschaftsmodell aufbauen
(bestehendes Produkt oder Unternehmen als Grundlage)

Follow-the-Rabbit-Strategie

SkalierungsmaBBRnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse

Umhiillungsstrategie; Hebelstrategie; Schichtenstrategie

Abbildung 38: Skalierungsmal3nahmen digitaler Plattformen

SkalierungsmaBnahmen zur Erreichung der kritischen Masse

Eine neue Plattform aufzubauen stellt Unternehmen ohne bestehende Kunden oder Partner vor eine
groRe Herausforderung, die Lésung des Henne-Ei Problems. Diese Henne-Ei Problematik um-
schreibt die Situation, in der sowohl die Angebots- als auch die Nachfrageseite der Plattform erst
dann beitritt, wenn die andere Seite auf der Plattform ist (Gawer, 2009). Diese Situation stellt somit
ein schwieriges Koordinationsproblem dar. Die Literatur zeigt verschiedene Strategien und Heran-
gehensweisen auf, um dieser Problematik zu begegnen und eine kritische Masse mit Netzwerkef-
fekten zu erzeugen. Diese Vielzahl an Strategien basieren auf drei Techniken, die kombiniert oder
einzeln eigesetzt werden kénnen (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Die erste Technik besteht darin, Wertschaffung zu inszenieren. Hierbei wird zunachst durch die
Plattform selbst ein erster Wert generiert, um das Potenzial und die Vorteile der spateren Platt-
form zu demonstrieren. Diese erste Wertschaffung zieht Akteure auf die Plattform, die wiederum
weitere Akteure auf die Plattform ziehen. Somit wird eine positive Feedback Schleife initiiert, die zu
kontinuierlichem Wachstum fiihrt (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Die zweite Technik be-
steht darin, eine Seite der Plattform anzuziehen. Hierbei werden zunachst Tools, Produkte, Ser-
vices oder ahnliches fur eine spezifische Akteursgruppe entwickelt. Die Plattform wird erst dann der
anderen Akteursseite gedffnet, wenn die Anzahl der einen Akteursgruppe die kritische Masse er-
reicht hat. Dadurch entstehen Netzwerkeffekte, die sich selbst verstarken (Parker, Van Alstyne &
Choudary, 2016). Die dritte Technik umfasst das zeitgleiche Onboarding. Bei dieser Technik geht
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es um die Gestaltung von Bedingungen auf der Plattform, bei denen die Generierung eines relevan-
ten Wertes bereits mit einer geringen Anzahl von Akteuren maoglich ist. Sobald die Plattform diese
férderlichen Bedingungen aufweist, werden beide Akteursgruppen auf die die Plattform gezogen,
um Netzwerkeffekte zu erzeugen (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Im Folgenden wird auf Strategien eingegangen, die auf den genannten Techniken basieren und sich
der Lésung des Henne-Ei Problems annehmen: Eine dieser Strategien stellt die Piggy Back (Hu-
ckepack) Strategie dar. Hierbei wird versucht, die eigene Plattform mit den Akteuren einer anderen
bestehenden Plattform zu verbinden und Wertschaffung auf der eigenen Plattform zu inszenieren.
Dabei wird darauf abgezielt, diese Akteure flur die eigene Plattform zu gewinnen (Parker, Van Alstyne
& Choudary, 2016).

Die Seeding Strategie basiert hauptsachlich auf der Technik des Inszenierens der Wertschaffung.
Hierbei wird zunachst fir mindestens eine Akteursgruppe ein relevanter Wert auf der Plattform ge-
schaffen. Dadurch werden erste Akteure auf die Plattform gezogen, die wiederum weitere Akteure
anziehen. Die Plattform selbst ist der erste Produzent, dadurch wirkt diese als Katalysator und gibt
zudem die Qualitat und die Art des Wertes vor (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Die virale Wachstumsstrategie ermoglicht oder beschleunigt das Wachstum einer Plattform. Diese
Strategie kann eigenstandig oder in Kombination mit anderen Wachstumsstrategien eingesetzt wer-
den und entfaltet ihre Wirkung bei offenen Plattformen mit leicht integrierbaren Akteuren besonders
gut. Die Viralitdt charakterisiert, dass die Akteure der Plattform weitere Akteure flr die Plattform
gewinnen (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Insgesamt zielt das virale Wachstum darauf ab,
ein Okosystem aufzubauen, indem Sender Werteinheiten Giber ein ausgewahltes externes Netzwerk
mit anderen Akteuren teilen, um diese Akteure als weitere Sender zu gewinnen (Parker, Van Alstyne
& Choudary, 2016).

Die Urknall Adoption Strategie ist den Viralitatsstrategien zuzuordnen. Bei dieser Strategie werden
einzelne oder mehrere traditionelle Marketingstrategien eingesetzt, um simultan ein entsprechend
grofRes Volumen an Akteuren fur die Plattform zu gewinnen. Dadurch ist es moglich, dass nahezu
unmittelbar ein Netzwerk mit relevanten Interaktionen geschaffen wird (Parker, Van Alstyne & Chou-
dary, 2016).

Das Coring zielt dagegen darauf ab, die Plattform zu dem Kernstlick eines technologischen Sys-
tems oder eines ganzen Marktes zu entwickeln. Hierfir versucht die Plattform technologische und
geschéftliche Beziehungen sowie Machtstrukturen zu ihren Gunsten zu gestalten. Fir die Position
im Kern eines Systems muss die Plattform ein gro3es und essentielles Problem vieler Akteure des
Systems losen, dem System neue Nutzungsmadglichkeiten bieten oder eine Kombination dieser bei-
den Aspekte aufweisen. Hierbei besteht fur eine offene Plattform die Mdglichkeit, die Nutzungsmaog-
lichkeiten von Drittparteien entwickeln zu lassen. Dies kann zu einer hdheren Zahlungsbereitschaft
der Kunden der Plattform fihren. Diesbezuglich sind wirtschaftliche Anreize gegenuber den Akteu-
ren des Okosystems notwendig, um zu bewirken, dass die Drittparteien komplementére Lésungen
fur die Plattform entwickeln (Gawer & Cusumano, 2007). Die Anwendung dieser Strategie erfordert
Innovationsstarke, eine Vision der Umgestaltung und die entsprechenden Fahigkeiten fir den Auf-
bau von Partnerschaften. Grundsatzlich kann Coring von kleinen, aber auch gro3en Unternehmen
eingesetzt werden (Gawer & Cusumano, 2007). Hinsichtlich der Grundidee des Corings herrscht in
der Literatur Einigkeit dartiber, dass das Wachstum eines Plattformékosystems davon getrieben wird
kontinuierlich Schlisselpositionen zu besetzen (Evans & Basole, 2016; Gawer & Cusumano, 2007;
Srnicek, 2017b). Eine zentrale Positionierung in der entsprechend relevanten Umgebung gilt als
essentiell fir den Erfolg von Plattformen (Srnicek, 2017b).

Allgemein unterstutzen Partnerschaften die Plattformskalierung in vielerlei Hinsicht. Bei der Co-
ringstrategie kdnnen Partnerschaften eine zentrale Schliisselrolle darstellen und beim ErschlieRen
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von Markten helfen oder die Entwicklung von Angebot und Nachfrage auf der Plattform beschleuni-
gen (Eisenmann et al., 2007).

Ein weiterer wichtiger Aspekt sind Komplemente, welche Glter darstellen, deren Nutzen sich er-
ganzen. Zwei Guter sind dann Komplemente, wenn der gemeinsame Wert gréler ist als die Summe
der Werte der einzelnen Glter (Gawer & Cusumano, 2014a). Hinsichtlich Plattformen sind Komple-
mente die Guter, die von Akteuren oder Drittparteien auf der Plattform geschaffen oder bereitgestellt
werden. Sie stimulieren die Netzwerkeffekte einer Plattform und werden daher von Plattformen ge-
fordert. Durch eine bestimmte Basis an Komplementen oder erste Netzwerkeffekte entstehen starke
Eintrittshdrden fur andere Plattformen (Srnicek, 2017b). Die Komplemente stellen im Kontext von
Plattformen oftmals standardisierte und homogene Waren dar und werden kostenlos oder zu nied-
rigen Preisen angeboten. Dies hat die schnelle Verbreitung und Nutzung zum Ziel und somit das
Erzielen von starkeren Netzwerkeffekten (Moazed & Johnson, 2018). Die schnelle Verbreitung und
die beinahe kostenlose Bereitstellung der Komplemente ist aufgrund der geringen marginalen Kos-
ten von digitalen Gitern mdglich. Hinsichtlich physischen Gutern ist dies jedoch nicht so leicht um-
zusetzen (Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019).

Ist bereits ein bestehendes Unternehmen oder ein bestehendes Produkt vorhanden, so kann dies
als Basis fur den Aufbau einer Plattform genutzt werden und das Henne-Ei Problem umgangen wer-
den (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diesbezuglich nutzt die Follow-the-Rabbit-Strategie
ein konventionelles Unternehmen, um den Nutzen eines Konzeptes zu demonstrieren. Daraufhin
wird ein Teil der Unternehmensinfrastruktur dieses Unternehmens gedéffnet, um weitere Kunden und
Anbieter anzuziehen und dadurch eine Plattform entstehen zu lassen. Dementsprechend hat Ama-
zon zunachst E-Commerce betrieben, bevor durch die Offnung der Marktplatz entstand (Parker, Van
Alstyne & Choudary, 2016).

SkalierungsmaBnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse

Hat eine Plattform die kritische Masse erreicht und es setzten Netzwerkeffekte ein, dann werden
neben einem Teil der bisherigen Strategien weitere Strategien eingesetzt, um weiterhin zu skalieren.
Die Umhiillungsstrategie umfasst die Integration einer Plattform in eine andere. Hierbei werden
die Funktionalitdten gebundelt und die umhilite Plattform I6st sich auf (Eisenmann et al., 2011;
Suarez & Kirtley, 2012). Dartber hinaus fusionieren auch die Netzwerke der Plattformen (Gawer &
Cusumano, 2007). Typischerweise weisen die beiden Plattformen Ahnlichkeiten auf und die integ-
rierende Plattform ist oftmals gréfier (Eisenmann et al., 2007).

Die Hebelstrategie setzt bei Unternehmen an, die bereits mehrere Plattformen betreiben, welche
sich hinsichtlich ihrer GréRe signifikant unterscheiden. Hierbei wird das Verhalten der Akteure der
grofReren Plattform so gesteuert, dass diese beiden Plattformen nutzen. Dabei werden die Funktio-
nalitaten der Plattformen nicht geblndelt und beide Plattformen bleiben weiterhin bestehen. Durch
eine entsprechende Gestaltung der Schnittstellen und der Funktionalitdten wird die bestehende Ba-
sis an Akteuren auf die kleinere Plattform gezogen (Suarez & Kirtley, 2012).

Die Schichtstrategie umfasst, dass der anfangliche Fokus einer Plattform auf die Kerninteraktion
im weiteren Verlauf durch zusatzliche Interaktionen erganzt wird (Choudary, Parker & van Alystne,
2015; Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Dabei wird auf das Wachstum aufgrund verschiede-
ner Effekte wie den steigenden Wechselkosten der Akteure, der Plattform und die Generierung klas-
sischer Skaleneffekte abgezielt.

Vorgehen hinsichtlich der Skalierung im Business-to-Business Bereich

Prinzipiell ist zur Begegnung des Henne-Ei Problems in einem ersten Schritt die Fokussierung und
die Begrenzung der Plattform wichtig. Hierfir sollte zunachst eine Nische im Markt eingenommen
werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Durch den Start innerhalb einer Marktnische kann
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die Komplexitat der Plattform gering gehalten werden und somit schnell Liquiditdt im Netzwerk er-
zeugt werden (Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019). Zudem kénnen teilnehmende Akteure
einfacher relevantere Matches finden (Choudary, Parker & van Alystne, 2015). Daher ist eine hdhere
Anzahl an Akteuren nicht zwangslaufig mit mehr Liquiditdt und generiertem Wert gleichzusetzen.
Vielmehr sollte es das Ziel sein, Akteure fir die Plattform zu gewinnen, die voneinander profitieren
(Evans & Schmalensee, 2016). Es sollten Akteure mit gleichen Interessen und Bedurfnissen fokus-
siert werden, da eine neue Plattform durch den Fokus auf eine spezielle Akteursgruppe schnell ein
engmaschiges Netzwerk erzeugen kann, das sich selbst verstérkt (Suarez & Kirtley, 2012). Ein gutes
Beispiel hierfur stellt Facebook dar. Das Netzwerk wurde in einem ersten Schritt fir Studenten einer
Universitdt entwickelt, bevor es fiir eine weitere Universitat und schliel3lich vollkommen gedffnet
wurde (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Darilber hinaus sollte speziell im Business-to-Business Bereich in einem zweiten Schritt festgelegt
werden, fur welche Marktseite der gréRere Teil der Ressourcen eingesetzt werden soll, fur die Stei-
gerung des Angebots oder der Nachfrage. Dementsprechend ist in einem néchsten Schritt eine Stra-
tegie fur den Aufbau der Angebotsseite der digitalen Plattform oder eine Strategie zur Stimulierung
der Nachfrage zu wahlen. Es ist zu beobachten, dass diesbezliglich die Mehrheit der Plattformen
mit dem Aufbau der Angebotsseite beginnt. Die Strategien fur den Aufbau der Angebotsseite sind
vielfaltig. Hierzu gehdren Strategien wie die Kommunikation des Wertangebotes, Kaltakquise, der
Einsatz von Weiterempfehlungsprogrammen und die Nutzung bestehender Netzwerke (Piggy Back
Strategie). Zudem kénnen Nachfrager zu Anbieter konvertiert werden und das Angebot durch eigene
Angebote gestarkt werden.

3.4.2.3 Vorgehensweise und Beschreibung des Forschungsbeitrags

Um Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Plattformskalierung aussprechen zu kénnen, wurde in
einem ersten Schritt die bestehende wissenschaftliche Literatur tGber die Skalierung digitaler Platt-
formen systematisiert und analysiert. Um diese theoretischen Erkenntnisse um praktische Erfahrun-
gen zu erganzen, wurden daraufhin Experteninterviews durchgefuhrt. Darliber hinaus wurde die
morphologische Methode fur die Entwicklung eines Ordnungsrahmens der verschiedenen Auspra-
gungen der Plattformskalierung angewandt (Rihmann, 2008; Welter, 2006).

Datenerhebung und Durchfiihrung der Experteninterviews

Das qualitative Forschungsdesign wurde aufgrund der weitestgehend unerforschten Thematik der
Plattformskalierung gewahlt. Dariiber hinaus wurden Experteninterviews als Erhebungsmethode ge-
wahlt, da Experten durch ihren privilegierten Zugang zu Informationen und Erfahrungen exklusive
Erkenntnisse liefern kénnen (Helfferich, 2011).

Als Experten wurden Griinderinnen, Managerinnen und leitende Angestellte eines Plattformunter-
nehmens definiert, die entweder von Beginn an Teil des Unternehmens sind oder Wissen Uber die
Anfange des Unternehmens aufweisen. Die Experteninterviews wurden in Form von Telefoninter-
views durchgefuhrt, welche flr die nachtragliche Analyse mittels eines Tonbandes aufgezeichnet
wurden. Insgesamt konnten acht Experten innerhalb eines Zeitraums von etwa funf Wochen befragt
werden. Eine Ubersicht der Stichprobe bietet Tabelle 11.

Tabelle 11: Ubersicht der Stichprobe

Position Jahre in der Organisation
Product Manager 2
Grunder/Geschaftsfiuhrer 8

Stellvertretender Leiter des Virtuellen Kraftwerks 8
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Geschaftsflihrer

Industrial Partner Manager

Grinder/Geschaftsflihrer

Head of Product Lifecycle Management

© | N | N | DN | o

Head of IT

Anschlielend an die Datenerhebung wurden die einzelnen Interviews transkribiert und somit Analy-
seeinheiten in Form von Textkérpern erzeugt (Hold, 2009). Zur Analyse wurde die Software
MAXQDA verwendet, die es ermdglicht Codes zu Kategorien zuzuordnen und zudem einen quanti-
tativen Uberblick (iber die verwendeten Codes bietet. Fiir die Kodierung der Experteninterviews wur-
den induktive und deduktive Codes verwendet. Hierfir wurde auf Basis der qualitativen Inhaltsana-
lyse ein Kodierungsschema entwickelt (Mayring, 2010). Dabei stellen Codes, die zu den Interview-
fragen passen und Codes, die aus der Literatur generiert wurden, deduktive Codes dar. Induktive
Codes umfassen dagegen Codes, die neue Erkenntnisse der Experten darstellen, die nicht mittels
der analysierten Literatur identifiziert wurden. Die Grundvoraussetzungen, die Architektur und das
Design, die Governance sowie die expliziten Skalierungsmalinahmen bilden die Hauptkategorien
der Kodierung. Das Kodierungsschema wurde iterativ immer weiter abstrahiert. Zunachst wurden
die einzelnen Interviews sukzessive kodiert. Nachdem alle Interviews kodiert wurden, wurde in ei-
nem zweiten Schritt der gleiche Kodierungsprozess mit verfeinerten Codes wiederholt auf alle Inter-
views angewandt. Hierbei stellte der Vergleich der Ergebnisse der beiden Kodierungsdurchgange
die Intracodekonformitat sicher und dient der Stabilitat des Verfahrens (Mayring, 2012).

Entwicklung eines morphologischen Kastens

Die morphologische Methode ist eine analytische Forschungsmethode und eignet sich, um einen
strukturierten Uberblick Uber eine Thematik zu erhalten und die Komplexitat zu reduzieren. Der mor-
phologische Kasten als Ordnungsrahmen umfasst Merkmale und Submerkmale, die jeweils ver-
schiedene Auspragungen aufweisen (Welter, 2006).

Die verschiedenen Kodierungen wurden hierflr den einzelnen Auspragungen zugeordnet. Fur die
Identifikation der Merkmale und deren Auspragungen wurden die drei im folgenden genannten Kri-
terien berlcksichtigt, um eine moglichst klare und valide Struktur des morphologischen Kastens zu
erhalten. Es wurde einerseits drauf geachtet, dass die Anzahl der Auspragungen pro Merkmal zwi-
schen zwei und sieben liegt. Diesbezlglich ist die Untergrenze notwendig, wohingegen die Ober-
grenze als Richtwert gilt. Ein weiteres Kriterium ist die Differenzierbarkeit, demnach ist die Differen-
zierbarkeit zwischen den einzelnen Merkmalen und deren Auspragungen entscheidend, um eine
hilfreiche und klare Strukturierung der unterschiedlichen Morphologie zu erhalten. Zudem ist die
Aussagefahigkeit des Merkmals wichtig. Die Merkmale sollten daher einen moglichst direkten und
ursachlichen Zusammenhang mit dem Untersuchungszweck aufweisen (Forster, 1988; Ley, 1984).
Die Auspragungen wurden auf Basis der Literatur und dem Interviewleitfaden sukzessive den Merk-
malen zugeordnet. Dieser Prozess wurde nach der Datenerhebung und der Generierung der deduk-
tiven und induktiven Codes nochmals wiederholt. Dadurch wurde die Struktur des morphologischen
Kastens iterativ angepasst. Somit bildet der morphologische Kasten ein Ergebnis deduktiver und
induktiver Strukturierungsleistung der Plattformskalierung ab. Aus der ersten lteration gingen 216
Codes hervor. In der zweiten Iteration wurden 176 Codes gebildet und den 54 Merkmalsauspragun-
gen mit 10 Sub-Merkmalen zugeordnet. Dabei wurden 40 Merkmalauspragungen deduktiv und 14
induktiv gebildet.
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3.4.2.4 Der Morphologische Kasten der SkalierungsmaBnahmen

Im Folgenden wird der resultierende morphologische Kasten (vgl. Abbildung 39) vorgestellt und suk-
zessive auf die einzelnen Merkmale eingegangen. Die Merkmale des morphologischen Kastens um-
fassen die Grundvoraussetzungen, die Architektur und das Design, die Governancemechanismen
sowie die expliziten Skalierungsmaflnahmen. Dariiber hinaus stellen die deduktiven und induktiven
Codes die jeweiligen Auspragungen der Merkmale dar. Auf diese Auspragungen wird nun genauer
eingegangen. Hierbei ist zu beachten, dass die deduktiven Ausprdagungen blau und die induktiven
Auspragungen gelb gekennzeichnet sind.
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Abbildung 39: Morphologischer Kasten der Skalierungsmalinahmen

Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung

Hinsichtlich der Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung ist zwischen technologischen und
strukturellen Voraussetzungen zu unterscheiden. Auf diese beiden Sub-Merkmale wird im Folgen-
den eingegangen.

Technologische Grundvoraussetzungen

Das Betriebssystem, die Industriestandards, die sozialen Netzwerke sowie die Smartphones und
Tablets gehen als deduktive Auspragungen aus der Literatur hervor. Betriebssysteme werden dies-
bezlglich als eine Kerntechnologie beschrieben, da diese den Umgang mit Maschinen erleichtern
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und dadurch die Verbreitung unterstitzen (Evans & Schmalensee, 2016). Darlber hinaus ermdgli-
chen offene Industriestandards sowie Schnittstellen zwischen den einzelnen Systemen Interopera-
bilitat (Rogers, 2016). Offene Standards und gemeinsame Programmiersprachen sind fur die Ver-
knipfung von Daten und Funktionen notwendig (Morrish et al., 2016; Rogers, 2016). Des Weiteren
nutzen Plattformen soziale Netzwerke, einerseits um Vertrauen durch gesicherte Identitaten zu
schaffen (Rogers, 2016). Andererseits werden soziale Netzwerke fur gezieltes Marketing von Kun-
den und Anbietern sowie zur massiven Erweiterung der eigenen Reichweite eingesetzt (Parker, Van
Alstyne & Choudary, 2016). Smartphones und Tablets stellen als Interface zwischen Endnutzer und
Plattform ein essenzielles Verbindungsstuck dar und ermoglichen eine kontinuierliche Erreichbarkeit
(Rogers, 2016). Die Menge von derzeit mehr als 2,5 Mrd. aktiv genutzten Smartphones machen die
breite Verflgbarkeit der Technologie deutlich und erlauben dessen Nutzern einen erleichterten Zu-
gang zu Plattformen (Constantinides et al., 2018; McAfee & Brynjolfsson, 2017; Pew Research Cen-
ter, 2019).

Die notwendigen Cloud Services, das schnellere Internet und der generelle Fortschritt der Speicher-
und Rechenleistungen gehen als deduktive Auspragungen aus der Literatur hervor und konnten
zudem durch die Aussagen der Experten empirisch belegt werden. Das Internet und Web zdhlen zu
den Technologien, die die Innovationen und das Wachstum auf digitalen Plattformen maRgeblich
treiben (Evans & Schmalensee, 2016; Rogers, 2016). Eine schnelle Internetverbindung ist dabei fur
die Koordination in Echtzeit von grof3er Bedeutung (Schréder, 2016). Des Weiteren stellt die Cloud
eine wichtige Technologie fir die Skalierung digitaler Plattformen dar (Constantinides et al., 2018;
Evans & Schmalensee, 2016). Die Cloud ermdglicht es jedem Unternehmen so schnell zu skalieren
wie Kunden akquiriert werden konnen (Rogers, 2016). Unternehmen kénnen ihre Rechenkapazita-
ten flexibel erweitern oder reduzieren (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Druber hinaus erleichtern die
in den letzten Jahrzenten rapide gesteigerten Speicher- und Prozessorleistungen das Sammeln,
Speichern und Analysieren von Daten (Srnicek, 2017b).

Des Weiteren wurden drei neue induktive Codes gebildet, technologisches Knowhow, gute Technik
inhouse sowie Produktmanagement und Usability. Diese beziehen sich auf das technologische
Knowhow der Mitarbeiter, die interne Entwicklung und Integration von guten Technologien sowie ein
gutes Produktmanagement, das eine einfache Nutzbarkeit des Angebots erleichtert.

Strukturelle Grundvoraussetzungen

Die Literatur konnte hinsichtlich vier der sieben deduktiven Auspragungen, durch die Aussagen der
Experten, bestatigt werden. Diese umfassen das Risikokapital (VC), ein ausreichend grof3es Prob-
lem, ein friher Markteintritt sowie eine entsprechende Unternehmenskultur. Diesbezliglich wird die
Bedeutung des Risikokapitals fur die Skalierung digitaler Plattformen betont, vor allem hinsichtlich
der Finanzierung bis zum Erreichen der kritischen Masse sowie bezuglich aggressiver Wachs-
tumsstrategien in WTA und WTM Markten (Cennamo & Santalo, 2013). Der deduktive Code des
Risikokapitals einschlieRlich Business Angels umfasst die Funktion als Kapitalgeber und die Funk-
tion des Netzwerks aus Sicht der Experten und bestatigt somit die allgemeine Literatur zu Risikoka-
pital und Business Angels (Brettel, 2003). Dartber hinaus sollten sowohl der Markt als auch das zu
I6sende Problem eine ausreichende GrofRRe aufweisen, um ein langfristiges Wachstum der Plattform
sowie deren Profitabilitat zu ermdglichen. Des Weiteren sind ausreichend grof3e Verbesserungspo-
tenziale hinsichtlich der Transaktionseffizienz von Vorteil, insbesondere bei Quersubventionierun-
gen in zweiseitigen Markten, bei denen eine Seite die andere teilweise finanziert (Evans & Schma-
lensee, 2016; Gawer & Cusumano, 2014a). Diesbezliglich bestatigen die Experten, dass ein gewis-
ses Potenzial gegeben sein muss, damit sich ein notwendiges langfristiges Investment lohnt. Aller-
dings wird nicht auf die Grolie des Problems in Bezug auf die Quersubventionierung eingegangen.
Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor ist das Markttiming der Plattformen. Hierbei ist es nicht
zwingend erforderlich die erste Plattform in einem Markt zu sein, dennoch sollte sich die Plattform



Seite 80 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

im Markt etablieren, bevor die Netzwerkeffekte der anderen Plattformen zu stark sind (McAfee &
Brynjolfsson, 2017). Neben den externen Bedingungen sind zudem die internen Fahigkeiten der
Plattform entscheidend. Evans und Gawer beschreiben Plattformen in ihrer Rolle als Orchestrator
eines im Wesentlichen externen Okosystems. Hierfiir wird eine neue Unternehmenskultur in Verbin-
dung mit einem vollkommen neuen Fihrungsstil benétigt, die den Aufbau eines Plattformékosys-
tems aus Akteuren und Partnern und dessen langfristige Aufrechterhaltung ermdglichen. Dies erfor-
dert eine gemeinsame Vision und einen gewissen Grad an Wohlwollen und Neutralitat gegeniber
den Akteuren und Partnern (Evans & Gawer, 2016). Diesbezuglich betonen die Experten die Wich-
tigkeit von Teams und einer Startup-Mentalitat, die es erlaubt schnell und effizient zu agieren.

Aus der Literatur gingen zudem das Erzeugen einer Win-win-Situation fur alle Akteure, die Marktag-
gregation und die zentrale Position der Plattform als deduktive Auspragungen der strukturellen
Grundvoraussetzungen hervor. Gawer und Cusumano sind der Meinung, dass die gemeinsame Vi-
sion mit einem fUr alle Parteien vorteilhaften Geschaftsmodell propagiert werden soll (Gawer &
Cusumano, 2007). Hierdurch wird eine Win-win-Situation erzeugt, in der die Plattform die externen
Ressourcen des Okosystems nutzbar machen kann (Gawer & Cusumano, 2014a). Zudem bietet ein
fragmentierter und unorganisierter Markt mit Ineffizienzen einer digitalen Plattform optimale Bedin-
gungen, um Akteure effizienter zu vernetzen. Ineffizienzen resultieren unter anderem aus hohen
Such- und Entscheidungskosten sowie Informationsasymmetrien zwischen den Akteuren (Parker,
Van Alstyne & Choudary, 2016). Druber hinaus gilt eine zentrale Positionierung in der entsprechend
relevanten Umgebung als essentiell fir den Erfolg von Plattformen (Srnicek, 2017b).

Die induktiven Auspragungen der strukturellen Grundvoraussetzungen umfassen die Gesetzeslage,
die flexible Auslastung von Assets sowie USPs. Hierbei wird insbesondere die Gesetzeslage her-
vorgehoben, da eine Anderung der Gesetzeslage neue Geschéaftsmoglichkeiten bietet. Diesbeziig-
lich scheinen vor allem stark regulierte Markte immer wieder neue Moglichkeiten fur Plattformen zu
bieten.

Plattformarchitektur und -design

Das Merkmal ,Plattformarchitektur und -design® umfasst vier Sub-Merkmale, welche sich in Trans-
aktionskostensenkung, Vertrauensmechanismen, Tools zur Wertschaffung und Offenheit unterglie-
dern:

Alle aus der Literatur hervorgegangenen deduktiven Auspragungen der Transaktionskostensenkung
wurden von den Experten bestatigt. Hierzu zahlen das Senken der Eintrittsbarrieren, der Einsatz
einer Modularitatsstrategie, die Friktion zu senken sowie die Etablierung von APIs. Hinsichtlich der
Senkung der Eintrittsbarrieren wurden von den Experten verschiedene Maflnahmen genannt, um
den Akteuren den Zugang zur Plattform zu erleichtern. Hierbei werden aufgrund der unterschiedli-
chen MaRRnahmen die verschiedenen Anforderungen und Herausforderungen der unterschiedlichen
Plattformen deutlich. Des Weiteren kdnnen die Transaktionskosten durch eine geringere Friktion der
Interaktion gesenkt werden. Da die Skalierung der Plattform dann einfacher ist, wenn die Interaktion
simpel gehalten wird und die Friktion der Interaktion gering ist (Jacobides, Sundararajan & van
Alstyne, 2019). Um der Friktion auf der Plattform zu begegnen, setzen die unterschiedlichen Platt-
formen ebenfalls spezifische, an die jeweiligen Anforderungen angepasste MalRnahmen ein. Dar-
uber hinaus gilt die Kerninteraktion als die wichtigste Aktivitat der Plattform und bildet die Transaktion
ab, die die meisten Akteure auf die Plattform zieht (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diese
sollte bei Entscheidungen im Mittelpunkt stehen und jeweilige Losungen sollten ausgehend von ihr
entwickelt werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diesbezlglich wird die Modularitatsstra-
tegie von den Experten betont. Solch eine Modularitatsstartegie innerhalb einer Plattform auf3ert sich
darin, dass das Gesamtsystem in die wichtigsten und potenziell fir andere Parteien nitzlichen Kom-
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ponenten aufzugliedern und nach dem Prinzip eines Baukastens zu strukturieren ist. Dadurch kén-
nen die einzelnen Module bzw. die Komponenten mit ihren Funktionen neu angeordnet werden so-
wie zu Subsystemen kombiniert werden, welche untereinander durch APIs interagieren kénnen (Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diese Strategie, Funktionalitdten ahnlich eines Baukastensys-
tems zu rekombinieren (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016), wird von den Experten angewandt,
beispielsweise indem vorkonfigurierte ,Workflows“ genutzt werden, um Ldsungen flur spezifische
Anwendungszwecke anzubieten. Des Weiteren wurden Programmierschnittstellen (APIs) von den
Experten explizit genannt. Diese ermoglichen die Interoperabilitat der Module und somit die Modu-
laritatsstrategie (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). APlIs erleichtern sowohl den Zugang zur
Plattform als auch die Nutzung der Plattform fir Akteure und Partner. Hinsichtlich Industrieplattfor-
men sind APIs als gemeinsame Standards von besonders grofer Bedeutung, da hierdurch Senso-
ren, Maschinen sowie Datenbanken von Kunden leichter miteinander verbunden werden konnen
und APIs somit Interoperabilitdt ermdglichen (Srnicek, 2017b). Diesbezuglich werden APIls von
Choudary et al. als eine neue Form von Business Development bezeichnet, da diese die einfache
Integration der Akteure ermdglichen (Choudary, Parker & van Alystne, 2015).

Als induktive Auspragung wurde der Code ,vereinfachtes Angebot” gebildet. Die Experten betonen
diesbezlglich ein vereinfachtes und geringes Angebot zu nutzen, um die Komplexitat gering zu hal-
ten. Diese AuBerung unterstiitzt die Aussage, dass nicht unbedingt die Anzahl der Akteure bzw. des
Angebots entscheidend ist, sondern die Art der Angebote (Evans & Schmalensee, 2016; Suarez &
Kirtley, 2012).

Den Vertrauensmechanismen wurden drei deduktive und drei induktive Codes zugeordnet. Die
interne Kontrolle des Angebots wurde mehrfach von den Experten genannt. Diesbezlglich wird teil-
weise sogar die komplette Transaktion von der Plattform selbst abgewickelt. In Bezug auf den von
McAfee beschriebenen Einsatz von skalierbaren Vertrauensmechanismen (McAfee & Brynjolfsson,
2017) wirkt dieser Ansatz allerdings untypisch. Dennoch scheint es im Fall dieser Plattform aufgrund
der hohen Qualitdtsanforderungen in Markt notwendig. Darlber hinaus setzen Plattformen skalier-
baren Vertrauensbildungsmechanismen ein, welche insbesondere Rating- und Reputationssysteme
umfassen. Bei diesen Rating- und Reputationssysteme bewerten sich die Akteure entweder gegen-
seitig oder die eine Akteursgruppe bewertet die andere Akteursgruppe (McAfee & Brynjolfsson,
2017). Diese Praktik kann als Verschiebung von zentralisiertem Vertrauen durch Institutionen zu
dezentralisiertem Vertrauen durch die Community bezeichnet werden (Jacobides, Sundararajan &
van Alstyne, 2019). Die Relevanz der Rating- und Reputationssysteme wurde von den Experten
bestatigt. Dennoch ist diesbezlglich zu beachten, dass ein Bewertungssystem erst ab einer gewis-
sen Teilnehmerzahl férderlich scheint, da insbesondere eine geringe Anzahl von Bewertungen bei
einem kleinen Okosystem zu Verzerrungen der Realitdt und einer geringer statistischen Aussage-
kraft fihren kann.

Neben dem dezentralisierten Vertrauensmechanismus bietet die Plattform als Institution weitere Me-
chanismen. Hierzu zahlt unter anderem die Versicherung der Transaktionen auf der Plattform. Diese
deduktive Auspragung wurde allerdings von keinem der Experten genannt.

Der Datenschutz, das Image sowie das SchlieRen von Vertragen stellen die induktiven Auspragun-
gen der Vertrauensmechanismen dar. Diesbezuglich wird der Datenschutz besonders betont. So
werden vertrauensbildende MaRnahmen wie beispielsweise der offene Umgang mit Datenschutzer-
klarungen gegenliber den Akteuren, Verschliisselungsstandards sowie die Verwaltung der Daten in
Deutschland eingesetzt. Zudem wird die starke Fokussierung auf Datensicherheit und -schutz als
Verkaufsargument genutzt.
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Tools zur Wertschaffung

Das Sub-Merkmal ,Tools zur Wertschaffung®“ umfasst zwei deduktive und zwei induktive Auspragun-
gen. Die beiden deduktiven Auspragungen konnten von den Experten bestatigt werden. Diese un-
tergliedern sich in klassische Software und datenbasierte Tools. In der Literatur werden erganzende
Funktionen der Plattformen, die die gering veranderliche Kerninteraktion erweitern haufig als , Tools®
bezeichnet. Diese Tools bieten Anbietern und Nutzern einen zusatzlichen Wert auf der Plattform,
welcher teilweise fur die Teilnahme der Akteure entscheidend ist und fur die Plattform einen ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor darstellt (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Unter anderem wird klas-
sische Software als Tool Plattformen bezeichnet (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Des Wei-
teren ermdglichen gesammelte Daten des Okosystems sowie die Vernetzung der Akteure unterei-
nander den Einsatz datenbasierter Tools. Diesbezuglich kdnnen Daten fur unterschiedliche Anwen-
dungen genutzt werden. Dennoch sind eine gezielte Datenerfassungsstrategie sowie geeignete Al-
gorithmen notwendig, um relevante Daten zu erhalten, nutzbar zu machen sowie basierend auf den
Daten eine verbesserte Plattform zu entwickeln. Die Plattformen setzten fur die Datengewinnung
verschiedene Anreize und MalRnahmen ein, um die Akteure zum Teilen der Daten zu bewegen (Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Daruber hinaus kann klassische Software, mit der Analyse der
eigenen Daten, zudem durch Daten anderer Akteure angereichert werden. Die Aggregation der Da-
ten hinsichtlich Preis- und Bestandsentwicklung der einzelnen Akteure kann ab einer gewissen
Grolke die Prognose und das Erkennen von Trends erméglichen. Allerdings ist aufgrund der Inter-
dependenzen und des oftmals herrschenden Wettbewerbs zwischen den Plattformteilnehmern frag-
lich, inwiefern solche Informationen weitergegeben werden. Plattformen, die Uber solche Informati-
onen verfligen, haben eine erhdhte Marktmacht. Sie konnten ihre Position ausnutzen und dadurch
fur sich selbst Vorteile sowie fir den Markt negative Konsequenzen erzeugen. Dies unterstreicht die
von Choudary aufgeworfene Frage, wessen Wohl/Interesse im Vordergrund steht, das der Akteure
oder das der Plattformbetreiber (Van Alstyne et al., 2016).

Die induktiven Auspragungen umfassen dagegen die Plattformumgebung sowie Support und Con-
sulting. Hierbei sehen sich die Experten ihre Plattformen teilweise als ,Zulieferer® einer Plattform-
struktur fir einen Teil der Akteure oder Bereitsteller einer Plattformumgebung. An dieser Stelle stellt
sich die Frage, ob Plattformen zuklinftig selbst zu einem Service werden kdnnen, der eingekauft und
implementiert werden kann. Dartber hinaus werden klassischer Support und Beratung wahrend so-
wie nach der Implementierung eigesetzt, um den Kunden einen Mehrwert zu bieten.

Offenheit

Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Architektur ist der Grad der Offenheit einer Plattform, welcher
die Interaktion grundlegend vereinfacht oder erschwert. Die Plattformoffenheit entscheidet darlber
wer in welchem Ausmalfd auf der Plattform agieren darf (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016).
Das Sub-Merkmal Offenheit weist zwei Auspragungen auf, weniger offene Plattformen und eher
offene Plattformen (vgl. Kapitel 0). Dabei wird die Angebots- und Nachfrageseite bei weniger offenen
Plattformen im Vergleich zu eher offenen Plattformen verstarkt kontrolliert. In diesem Kontext wurde
von den Experten einerseits von einer Balance zwischen Kooperation und Wettbewerb gesprochen,
die bei einem zu hohen Grad der Offenheit zu einer Kannibalisierung der eigenen Marktanteile durch
die Plattformakteure fuhren kann. Zudem wurde die Balance zwischen Offenheit und Qualitat betont.
Diesbeziglich kdnnen beispielsweise interne Kontrollen, technische Hirden sowie die Zertifizierung
der Akteure eine entsprechende Qualitat des Angebots ermoglichen. Zudem ging aus den Exper-
teninterviews hervor, dass die Plattformoffenheit hinsichtlich einer Markseite sehr offen gestaltet sein
kann, wahrend die andere Markseite dagegen eher weniger offen gestaltet ist. Allerdings lasst sich
nicht pauschal sagen, dass die Nachfrageseite offener gestaltet wird als die Angebotsseite, obwohl
sich eine solche Tendenz feststellen lasst. Nach Parker und Van Alstyne ist der optimale Grad der
Offenheit davon abhangig, zu welchem Anteil der Wert durch die Plattform selbst und zu welchem
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Anteil dieser durch die partizipierenden Akteure der Plattform geschaffen wird. Wird der Wert eher
von den partizipierenden Akteuren geschaffen und nicht von der Plattform selbst, dann sollte die
Plattform offener gestaltet werden (Parker & Van Alstyne, 2018). Dennoch stellt die Entscheidung
uber die Offenheit der Plattform eine grofde Herausforderung dar, da die Frage nach dem geschaf-
fenen Wert der Akteure oder der Plattform selbst schwer zu beantworten ist. Es ist zu beachten,
dass bei einem zu geringen Grad der Offenheit kein Wert durch die Akteure auf der Plattform erzeugt
werden kann. Ein zu hoher Grad der Offenheit kann dagegen in einem Kontroll- und Steuerungsver-
lust der Plattform bezliglich der Akteure resultieren (Schuh et al., 2015). Uber die potenzielle Wert-
schaffung der Akteure hinaus, scheint zudem das Risiko der Teilnahme der einzelnen Akteure einen
entscheidenden Einfluss auf den optimalen Grad der Offenheit zu haben. Der Grad der Offenheit ist
diesbezlglich umso héher zu gestalten, desto geringer das Risiko der Partizipation der Akteure ist
und vice versa.

Governancemechanismen

Governance charakterisiert die Mechanismen, durch die der Plattformbetreiber Einfluss auf die Ak-
teure des Okosystems austibt (Tiwana, 2014). Das Ziel der Governancemechanismen besteht in der
stringenten Integration der Handlungen der Akteure in das Plattformdkosystem, um eine hohe Qua-
litat zu realisieren (Tiwana, 2014). Die Governancemechanismen werden von den Plattformbetrei-
bern jedoch auf unterschiedliche Weise verwendet und gedeutet. Grundsatzlich beinhalten sie die
Interaktionsregeln zwischen den Akteuren einer Plattform (Tiwana, 2014). Diesbezlglich umfassen
die Interaktionsregeln der interviewten Plattformen vor allem informelle Regeln, wie Bewertungs-
richtlinien, aber auch formelle Regeln, wie beispielsweise Vertrage. Dariiber hinaus werden gesetz-
liche Auflagen an die teilnehmenden Akteure weitergegeben. Werden Regeln missachtet, dann re-
agieren einige der Plattformen mit Sanktionen. Hierbei scheinen die Sanktionsmechanismen ahnlich
wie bei der Plattformoffenheit ebenfalls vom Risiko der Interaktion abhangig zu sein. Die Qualitat
der Plattform wird somit durch Governancemechanismen erhoht, unter anderem durch Sanktions-
mechanismen. Dies bestatigt die Aussage von Tiwana, das Governancemechanismen Regeln und
Durchsetzungsmechanismen einer Plattform darstellen, die darauf abzielen, eine mdglichst hohe
Qualitat zu erreichen (Tiwana, 2014). Bezlglich der IP Rechte, konnte die Literatur nicht durch die
Experten bestatigt werden. Nach Parker et al. sollten die IP Rechte nicht zu kurz, aber auch nicht zu
lang garantiert werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Die interviewten Plattformen be-
schreiben dagegen, dass das geistige Eigentum unantastbar ist und den Anbietern komplett tber-
lassen wird. Dies scheint vor allem darauf abzuzielen, den Anbietern auf der Plattform Sicherheit zu
bieten. Unter Berlicksichtigung der jungen und relativ kleinen Okosysteme scheint diese Ausgestal-
tung sehr sinnvoll. Es ist jedoch fraglich ob und ab welchem Zeitpunkt eine Plattform die IP Rechte
einschranken sollte. Darliber hinaus ist es fraglich, welche Reaktionen die IP Eigentimer hinsichtlich
moglicher Beschrankungen zeigen und ob Beschrankungen lediglich in einem Monopolmarkt um-
setzbar sind.

Explizite SkalierungsmafRnahmen

Im Folgenden wird auf die Ergebnisse des Merkmals ,explizite Skalierungsmalinahmen® eingegan-
gen. Hinsichtlich der Skalierungsmaflinahmen bis zur Erreichung der kritischen Masse wird lediglich
auf die MalRnahmen zur Lésung des Henne-Ei Problems eingegangen. Bezuglich der MalRnahmen
zur Umgehung des Henne-Ei Problems wurde die Follow-the-Rabbit-Strategie bestatigt, jedoch gin-
gen keine weiteren Auspragungen aus den Experteninterviews hervor.
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SkalierungsmafRnahmen zur Lésung des Henne-Ei Problems

Das Sub-Merkmal ,SkalierungsmafRnahmen zur Lésung des Henne-Ei Problems® umfasst sechs de-
duktive Auspragungen sowie eine induktive Auspragung. Die deduktiven Auspragungen konnten bis
auf die Piggy Back Strategie und die virale Wachstumsstrategie von den Experten bestatigt werden.
Die Technik ,Wertschaffung inszenieren* wurde beispielsweise von einer Empfehlungsplattform an-
gewandt, indem Lokale ohne deren Kenntnis auf der Plattform gelistet wurden. Dieser anfanglich
inszenierte Wert zog weitere Nutzer auf die Plattform, was wiederum zu weiteren Lokalen fuhrte.
Somit wurde die von Parker et al beschriebene positive Feedbackschleife initiiert (Parker, Van
Alstyne & Choudary, 2016). Des Weiteren nutzten einige der interviewten Plattformen die Seeding
Strategie, um einen anfanglichen Wert auf der Plattform zu erzeugen. Hierfir wurden bestehende
Services des Mutterkonzerns fur die Generierung des anfanglichen Wertes verwendet. Zudem nutzt
eine der Plattformen die omniprasente Existenz des Konzerns fir die Stellung der neu gebildeten
Plattform und wendet somit die Coring-Strategie an. Allerdings ist in diesem Kontext fraglich, wie
diese Stellung zukunftig aufrechterhalten werden kann. Daruber hinaus zeigt sich die Tendenz stra-
tegische Partnerschaften einzugehen. Diese Partnerschaften ermdglichen es unter anderem Nach-
frage und Angebot zu generieren. Diesbezuglich kdnnen Partner beispielsweise sogar einige der
Plattformanbieter darstellen, die flir eine Voraggregation der Nachfrage sorgen. Zudem werden Part-
nerseiten und bestimmte Zeitungen genutzt, um durch die Integration der eigenen Plattform in die
Webseiten oder Werbemallinahmen Besucher auf die Plattform zu ziehen.

Eine weitere Strategie, welche eine induktive Auspragung darstellt, lauft unter der Bezeichnung
,Fake it 'till you make it“. Sie wurde folgendermalden beschrieben: ,Wir haben der Henne gesagt, wir
haben das Ei und dem Ei, wir haben die Henne.” Beiden Akteursgruppen wurde somit simultan eine
bereits bestehende Lésung suggeriert und dadurch auf beiden Seiten Interesse erzeugt. Die finale
Plattforml6sung wurde erst anschlieRend Uber eine direkte Kooperation mit den ersten Kunden be-
durfnisgerecht entwickelt.

SkalierungsmaBnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse

Die Skalierungsmaflinahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse umfassen vier deduktive
Auspragungen Mergers and Acquisitions (M&A), die Schichtenstrategie, die Hebelstrategie und die
Umhdallungsstrategie. Von diesen Auspragungen wurde lediglich die Malnahme M&A durch die Ex-
perten bestatigt. Es konnten keine induktiven Auspragungen gefunden werden.

Erganzende SkalierungsmafRnahmen

Neben den bereits genannten Strategien und MaRnahmen in den einzelnen Phasen der Skalierung,
gibt es zudem erganzende MalRnhahmen entlang der genannten Phasen. Diese Erganzenden Mal}-
nahmen umfassen, das Erwartungsmanagement, die Preispolitik sowie das Marketing und den Ver-
trieb.

Ein als Winner-takes-all (WTA) oder Winner-takes-most (WTM) wahrgenommener Markt weist vor-
erst eine Vielzahl an Wettbewerber auf, die sich jeweils einen moglichst groRen Marktanteil sichern
mochten, um dadurch eine kritische Masse zu erreichen und starke Netzwerkeffekte aufzubauen.
Daher verfolgen die Plattformen das Ziel, die potenziellen Akteure fur sich zu gewinnen. Hierfur sollte
laut Eisenmann et al. zunachst gegentiber den potenziellen Akteuren die Erwartungen geschaffen
werden, dass die eigene Plattform die Gewinnerplattform darstellt. Durch diese geschaffenen Er-
wartungen kann der Markt beeinflusst werden und zudem eine sich selbsterfullende Prophezeiung
herbeigefuhrt werden (Eisenmann et al., 2007). Dieses aktive Erwartungsmanagement in Bezug auf
das zukinftige Bestehen oder ,Gewinnen® in einem WTA oder WTM Markt wurde mehrfach von den
Experten bestétigt. Dennoch gehen nicht alle Experten von Monopol- oder Oligopolmarkten aus.
Stattdessen gehen sie davon aus, dass der fragmentierte Markt vorerst diese Struktur beibehalt, da
es starke Nischenplayern gibt. Zudem wird davon ausgegangen, dass die gro3en Unternehmen ihre
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eigenen Plattformen aufbauen werden und es zu einem Multihoming kommen wird. Insgesamt schei-
nen die Grinde fur weitere Plattformen neben den marktbeherrschenden Plattformen vielfaltig und
von den jeweiligen Strukturen der Industrie abhangig zu sein. Daruber hinaus sind bestimmte Macht-
und Abhangigkeitsverhaltnisse in der Beziehung zwischen dem Plattformbetreiber und den Akteuren
von Bedeutung. Diesbezlglich stellt sich die Frage, wie Plattformen in wettbewerbsintensiven Mark-
ten Akteure mit einer grolRen Marktmacht fur sich gewinnen kdnnen. Hierbei konnten neben dem
Erwartungsmanagement eine gemeinsame Vision und ein gewisser Grad an Wohlwollen und Neut-
ralitdt gegenitber diesen Akteuren helfen (Evans & Gawer, 2016). Die Experten bestatigen den Ein-
satz eines aktiven Erwartungsmanagements der Plattformen und die damit einhegende Positionie-
rung und Kommunikation. Zudem stiitzen sie die Argumentation von Eisenmann et al., welche be-
sagt, dass diese Positionierung und Kommunikation der Plattform den Markt durch die geschaffenen
Erwartungen zum eigenen Vorteil beeinflussen (Eisenmann et al., 2007). Des Weiteren wurde die
Preispolitik von mehreren Experten als SkalierungsmafRnahme genannt. Diesbezlglich ist ein Cloud-
service Anbieter beispielsweise mit niedrigen Preisen in den Markt eingestiegen und hat diese zu-
dem sogar teilweise gesenkt. Die Effizienzgewinne durch die Technologien wurden an die Kunden
weitergegeben und fuhrten somit zu sich selbst verstarkenden Feedbackschleifen. Evans und Ga-
wer beschreiben zudem, dass Plattformen geringe Preise durch Rabatte an die Akteure weiterge-
geben, um so Netzwerkeffekte zu generieren (Evans & Gawer, 2016). Diese anfanglichen Preisan-
reize wurden von einer Plattform fir ihre digitalen Services eingesetzt, um Nachfrage und somit
Netzwerkeffekte zu generieren. Plattformen mit physischen Glitern zeigen hingegen andere Kosten-
strukturen im Vergleich zu Plattformen mit digitalen Gitern. Darlber hinaus ist es bei Gltern wie
Luxusuhren fraglich, ob kontinuierlich sinkende Preise eine steigende Nachfrage erzeugen (Woll,
2003). Daher wurde in diesem Bereich von einer Kostenfihrerschaft Abstand genommen.

Zudem gingen klassische Marketing- und Vertriebsmalinahmen induktiv aus den Experteninterviews
hervor. Die Experten betonen die zentrale Rolle von klassischen MaRnahmen bei der Plattformska-
lierung. Es werden vielfaltige Marketing- und VertriebsmalRnahmen eingesetzt. Unter anderem wer-
den Kampagnen und Aktionen, Suchmaschinenmarketing, Messen, telefonischer Vertrieb und wei-
tere Malknahmen von den Plattformen eingesetzt. In der Plattformliteratur wurde auf Marketingmalf3-
nahmen dagegen hauptsachlich in Bezug auf die Preispolitik und Anreizmechanismen eingegangen.

3.4.2.5 Praktische Empfehlungen fiir den Maschinen- und Anlagenbau

Auf Basis des entwickelten morphologischen Kastens wird im folgenden Abschnitt auf praktische
Implikationen und Empfehlungen fir die Plattformskalierung im deutschen Maschinen- und Anlage-
bau eingegangen. Diese richten sich an Unternehmen, die eine eigene Plattform entwickeln méchten
oder eine bestehende Plattform weiter skalieren mdéchten.

Die praktischen Implikationen und Empfehlungen sollten dabei als Entscheidungsrahmen gesehen
werden und hinsichtlich der jeweiligen Einzelfalle individuell angepasst werden. Die folgenden Emp-
fehlungen zielen auf die Maximierung der Qualitat und Quantitat, der Wiederholbarkeit und der Effi-
zienz der Kerninteraktion von digitalen Plattformen ab (Choudary, Parker & van Alystne, 2015; Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016).

Grundvoraussetzungen

Fir einen leichten Zugang und eine hohe Verfiigbarkeit der Plattform sollten die technologischen
Grundvoraussetzungen genutzt und gegebenenfalls selbst entwickelt werden. Die technologischen
Grundvoraussetzungen des Maschinen- und Anlagebaus bieten hinsichtlich der Plattformskalierung
viele Moglichkeiten (Rauen et al., 2018). Diesbezuglich sind insbesondere die kiinftigen Industrie-
betriebssysteme, Industriestandards und der Ausbau von 5G (Mobilfunknetz der funften Generation)
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zu beachten. Bei der Wahl des passenden Betriebssystems sollten neben dem Industriebetriebs-
system Siemens Mindsphere (Siemens AG, 2018) weitere Betriebssysteme berticksichtigt werden.
Zudem sind gemeinsame Standards fir die Entwicklung des Okosystems und die Gestaltung in-
teroperabler Systeme notwendig (Rogers, 2016). Die Entwicklung solcher Standards sollten die
Plattformbetreiber daher aktiv mitgestalten (Morrish et al., 2016). Ferner ist das branchenspezifische
Knowhow im Industriebereich bedeutend. Falls dies nicht ausreichend vorhanden ist, sollte es in den
Bereichen der potenziellen Okosystemakteure vertieft werden. Insgesamt gilt es, auf eine einfache
Bedienbarkeit der Plattform zu achten, um den Zugang zu erleichtern (Rauen et al., 2018).

Die Plattformskalierung stellt ein langfristiges und ressourcenintensives Projekt dar, deshalb sollte
im Vorfeld der Kapitalbedarf fur die Entwicklung und Skalierung analysiert werden (Liers et al.,
2017). Fur die Finanzierung kdnnen abhangig von der Ausgangsposition Risikokapitalgeber oder
zuklnftige Plattformpartner genutzt werden. Daneben sollte der potenzielle Mehrwert flr die Akteure
und die Plattform auf Basis mdglicher Szenarien geschatzt werden. Der Mehrwert sollte eine ge-
wisse Grofe und Attraktivitat aufweisen, um potenzielle Akteure zu Uberzeugen und gegebenenfalls
eine teilnehmende Akteursgruppe zu subventionieren.

Die Unternehmenskultur ist zudem sehr bedeutend. Bei bestehenden Unternehmen sollte daher die
Griindung eines weitestgehend unabhangigen und agilen Startups erwogen werden, um die notwen-
dige Agilitat und Schnelligkeit einer skalierbaren Plattform zu erlangen.

Plattformarchitektur und -design

Der Ausgangspunkt fur die Architektur und das Design sollte die Kerninteraktion darstellen (Jacobi-
des, Sundararajan & van Alstyne, 2019; Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Hierbei sollte die
strukturelle Komplexitat sowie die Friktion der Interaktion moglichst gering gehalten werden (Jacobi-
des, Sundararajan & van Alstyne, 2019). Es sollte zudem die gewiinschte Qualitat sowie das an-
fangliche Angebot festgelegt werden. Die Qualitdt und das Angebot determinieren den Grad der
Plattformoffenheit. Ist die gewlnschte Qualitat hoch und eine geringe Auswahl zu Beginn ausrei-
chend, dann sollte die Plattform eher geschlossen gestaltet werden. In Bezug auf den Maschinen-
und Anlagebau scheint ein anfanglich vereinfachtes Angebot sinnvoll, um eine hohe Qualitat zu ge-
wahrleisten. Das vereinfachte Angebot sollte auf Basis einer grindlichen Bedurfnisanalyse der po-
tenziellen Teilnehmer zusammengestellt werden, um eine hohe Qualitat der Interaktion bei geringem
Risiko zu erméglichen. Die Eintrittsbarrieren hinsichtlich der Teilnahmen an der Plattform sollten
dabei so gestaltet werden, dass sich die Plattform nach ersten Erfolgen sukzessive 6ffnen kann.
Daher sollten die Eintrittsbarrieren der Akteursgruppen so niedrig wie moglich gestaltet werden und
zunachst kinstlich erhdht werden, wie beispielsweise durch strenge interne Kontrollen des Ange-
bots. Die auf der Kerninteraktion aufbauende Gestaltung eignet sich zudem fur die Anwendung einer
Modularitatsstrategie. Durch das branchenspezifische Knowhow und die Nutzungsdaten der Platt-
form kénnen Angebote bzw. Module einzelner Subsysteme Gber APIs verbunden werden und mitei-
nander interagieren. Dadurch kann die Komplexitat reduziert und somit die Skalierung vereinfacht
werden.

Als Vertrauensmechanismus empfiehlt sich fur eine hohe Qualitat zunachst eine starke interne Kon-
trolle des Angebots. Zudem sollte ein hoher Datenschutz angestrebt werden. Den potenziellen Akt-
euren sollte ein sicherer Umgang mit den Daten garantiert werden. Die Vertrage flir den Datenschutz
und weitere Vereinbarungen sollten daher moglichst standardisiert und einfach gehalten werden.
Fir die Schaffung von Vertrauen sind zudem ein gutes Image sowie die Kommunikation dessen an
die potenziellen Akteure entscheidend. Rating- und Reputationssysteme sollten erst ab einer gewis-
sen Plattformgrole etabliert werden.

Die Tools zur Wertschaffung sind von den Bedirfnissen und Anforderungen der potenziellen Platt-
formteilnehmer hinsichtlich der Datensicherheit abhangig. Die Bereitschaft der Akteure ihre Daten
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zu teilen wirkt sich dabei besonders auf datenbasierten Tools aus. Daher sollte der aus den aggre-
gierten Daten geschaffene Mehrwert fir jeden Akteur so wertvoll sein, dass es das Teilen der Daten
rechtfertigt. Dartber hinaus konnte die Gefahr von méglichen Ruckschlissen auf Akteure durch die
Anonymisierung oder eine gewisse Unscharfe der zuganglichen Daten reduziert werden. Zudem
kénnen Service und Beratung abhangig von der Plattformkomplexitat ausgestaltet werden, um eine
moglichst friktionslose Plattformnutzung zu ermdglichen.

Die Offenheit der Plattform sollte fur eine hohe Qualitat zunachst gering gehalten werden. Dartber
hinaus sollten das Risiko der Teilnahme sowie der Wert eines zusatzlichen Akteurs bekannt sein
(Parker & Van Alstyne, 2018). Die Plattform sollte demnach umso offener gestaltet werden, desto
geringer das Risiko der Teilnahme und desto hoher der Wert eines zusatzlichen Akteurs ist. Dabei
stehen mehr Akteure nicht zwingend fur mehr Wert (Evans & Schmalensee, 2016). Daher empfiehlt
es sich zunachst mit einem Schlisselpartner zu starten und eine Basis an Wert zu schaffen und
anschlieRend die Plattform sukzessive zu 6ffnen (Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019).

Governancemechanismen

Zur Steigerung der Qualitat empfiehlt es sich im Maschinen- und Anlagebau insbesondere formelle,
aber auch informelle Regeln einzusetzen. Die Interaktionsregeln zwischen der Plattform und den
Akteuren sowie den Akteuren untereinander sollten auf standardisierten Vertragen sowie einfachen
und klaren Regeln beruhen. Des Weiteren kénnen informelle Regeln, wie beispielsweise Bewer-
tungsrichtlinien, hinsichtlich des Umgangs miteinander helfen. Zudem sollten den Akteuren die IP
Rechte zugesichert werden, um den Eigentimern Sicherheit zu bieten und dadurch leichter Teilneh-
mer fur die Plattform zu gewinnen.

Explizite SkalierungsmafRnahmen

Die SkalierungsmalRnahmen sollten entsprechend der eigenen Positionierung sowie der Positionie-
rung der Konkurrenten gewahlit werden. Fur den Markteinstieg sollte auf Basis des eigenen Wert-
versprechens zunachst eine Nische besetzt werden (Moazed & Johnson, 2018; Parker, Van Alstyne
& Choudary, 2016). Dadurch kénnen schneller Interaktionen entstehen und die Komplexitat bleibt
gering (Choudary, Parker & van Alystne, 2015; Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019).

Flar den Maschinen- und Anlagebau empfiehlt es sich zunachst die Seeding Strategie anzuwenden
und diese um strategische Partnerschaften zu erganzen. Dadurch kdnnten erste wertvolle Angebote
auf der Plattform generiert werden. Zudem werden auf diese Weise Aufwand und Risiko zwischen
dem Plattformbetreiber und den Partnern geteilt. Die strategischen Partner kdnnen dabei neben An-
bietern auch gleichzeitig Nachfrager darstellen und erste wertvolle Interaktionen erzeugen. Zudem
kénnen diese als Multiplikator fungieren, indem sie weitere Akteure flir die Plattform gewinnen.
Dadurch kénnen zuséatzliche neue Partnerschaften geschlossen werden. Eine weitere Mdglichkeit
besteht in der Entwicklung und Férderung eigener Partner.

Ab einer gewissen PlattformgréRRe konnen M&A Malinahmen fur eine schnellere Skalierung und das
Erreichen strategischer Positionen genutzt werden.

Zudem empfiehlt sich in WTA und WTM Markten ein aktives Erwartungsmanagement gegeniber
den potenziellen Akteuren. Hierbei sollte die Erwartung geschaffen und kommuniziert werden, dass
die eigene Plattform und ihre Akteure die Gewinner des Marktes darstellen (Eisenmann et al., 2007).
Um die Erwartungen und das Wertversprechen zu kommunizieren und Akteure fur die Plattform zu
gewinnen kdnnen klassische Marketing- und VertriebsmalRnahmen eingesetzt werden.

Insgesamt empfiehlt es sich einen starken Fokus auf die Qualitat der Plattform zu legen. Hierflr
sollte die Seeding Strategie einhergehend mit geeigneten Partnerschaften sowie einer Modularitats-
strategie eingesetzt werden.
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343 SkalierungsmaRnahmen entlang der Customer Journey

Im Folgenden wird auf die Umsetzung einzelner Skalierungsmallnahmen entlang der Customer
Journey eingegangen. Dabei beschreibt die Customer Journey den Prozess mit allen Kundenkon-
taktpunkten (Touchpoints), den potenzielle Plattformakteure durchlaufen, bis dieser die Zielhandlung
durchfuhren. Hierfur wurde zunéchst zwischen verschiedenen Arten von Touchpoints differenziert.
Daraufhin wurden die einzelnen Touchpoints entlang der verschiedenen Phasen der Customer Jour-
ney identifiziert. AbschlieRend wurden Skalierungsmaflinahmen sowie zugehdrige KPls identifiziert
und in eine Blanced Scorecard Ubertragen.

Touchpoints aus Unternehmenssicht

Das Marketing bietet eine sehr geldufige Gruppierung der Touchpoints entlang der Customer Jour-
ney. Hierbei erfolgt die Untergliederung der Touchpoints in earned, paid, owned, managed oder
shared Touchpoints. Die earned Touchpoints beschreiben hier die Touchpoints, die sich das Unter-
nehmen durch Arbeit verdient hat. Dies sind beispielsweise Presseberichte oder Bewertungen. Die
paid Touchpoints umfassen dagegen erkaufte Touchpoints, wie Anzeigen oder Werbespots. Touch-
points, die das Unternehmen besitzt, wie die eigene Webseite, das Kundenmagazin, der Onlineshop
oder das Firmengebdaude, zahlen zu den owned Touchpoints. Die managed Touchpionts umfassen
Touchpoints, die das Unternehmen an Drittplatzen, wie Facebook oder einem Messestand, managt.
Touchpoints, die ein Kunde mit anderen teilt, wie beispielsweise Erfahrungsberichte, Presseartikel,
Tweets oder Erklérvideos, werden hingegen unter den shared Touchpoints zusammengefasst
(Stumpf, 2016).

Phasenorientierte Analyse der Handlungsoptionen

Entlang der Phasen der Customer Journey wurden die Phasen Awareness, Consideration, Conver-
sion, Usage und Advocacy betrachtet und auf Touchpoints untersucht. Die einzelnen Touchpoints
sind in Abbildung 40 dargestellt. Die Skalierungsmaflnahmen und deren zugehdérige KPIs wurden
anschlieRend vom projektbegleiteneden Ausschuss erarbeitet und in eine Balanced Scorecard liber-
fahrt.
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Abbildung 40: Plattform Customer Journey

In der ersten Phase ,Awareness” geht es darum, fur Aufmerksamkeit bzw. Bekanntheit der Plattform
bei den potenziellen Akteuren zu sorgen. Die Kontaktpunkte mit den potenziellen Akteuren umfas-
sen hierbei Messen, Vertriebspersonal, Netzwerkpartner, Online Marketing, Lead User und Word-
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Of-Mouth (WOM). Shared Touchpoints wie Branchennachrichten (Pressemitteilungen), Testimoni-
als, WOM und Lead User verfolgen hierbei das strategische Ziel, Interesse durch interessante In-
halte zu wecken. Diesbeziglich sollten Malhahmen wie die Anpassung des Wortschatzes entspre-
chend der Zielgruppe und gegebenenfalls Kooperationen mit Hochschulen und Universitaten als
Forschungspartner umgesetzt werden. Zur Bewertung dieser Touchpoints kdnnte die Feedbackrate
herangezogen werden. Zudem stellt das Vertriebspersonal einen owned Touchpoint dar. Dabei
sollte das Vertriebspersonal zur Monetarisierung bzw. der Umsatzsteigerung beitragen sowie die
Steigerung des Verstandnisses fur plattformbasierte Geschaftsmodelle férdern. Dahingehend soll-
ten Incentives fiir den Vertrieb gesetzt sowie Vertriebsschulungen durchgefiihrt werden. Zur Uber-
prifung dieses Touchpoits kdnnte der Umsatz sowie die Conversionrate (allgemeines Geschaft zu
Service-/Plattform-Geschaft) betrachtet werden. Strategische Partnerschaften stellen hingegen ma-
naged Touchpoints dar, die auf eine Losungsbreite der Plattform durch Vollstandigkeit abzielen.
Hierfur sollten Partnerschaften mit Mitbewerbern oder auch international, auf fremden Markten ein-
gegangen werden, um dadurch ein heterogenes Angebot fir die heterogenen Nutzer zu erreichen.
Zu Bewertung dieses Touchpoints eignet sich die Kennzahl ,Search to Fill“, hierdurch kann Gberprift
werden wie grofd der Anteil der Suchanfragen ist, die zu einer Transaktion flihren.

Hinsichtlich der Consideration geht es um die Informationsbeschaffung und die Uberlegungen der
potenziellen Akteure und somit darum, warum und wie sich diese Akteure letztendlich fur die Platt-
form entscheiden. Daher umfassen die Touchpoints in dieser Phase soziale Netzwerke, Vergleich-
sportale, Webseiten und Blogs, Testberichte, Gltesiegel, Beratungen oder FAQ. Diese Touchpoints
begegnen den potenziellen Plattformakteuren bei der Informationssuche und beeinflussen deren
Uberlegungen. Neben einem physischen Raum fiir den Informationsaustausch sollte diesbeziiglich
ebenfalls ein virtueller Raum fir den Informationsaustausch geschaffen werden. Fir die Bewertung
des virtuellen Informationsaustauschs kann beispielsweise die aktive Nutzerrate der Community her-
angezogen werden.

Bei der Conversion geht es um die Zielhandlung des Akteurs und somit um die Teilnahme an der
Plattform. Daher umfasst diese Phase Touchpoints, wie den Registrierungsprozess, Testzugange,
Freemiums, Demoversionen sowie Sicherheitsstandards, Beratungen und Vertragsverhandlungen.
Hierbei sollten beispielsweise owned Touchpoints wie Testzugdnge bzw. Freemiums zum Aufbau
einer Community beitragen und darUber hinaus die Nutzerzahlen steigern. Hierfir sollten den po-
tenziellen Akteuren niedrige Einstiegshurden mittels Soft und Hard Walls gewahrt werden. Zur Be-
wertung dieses Touchpoints kénnen die aktive Nutzerrate sowie die Anzahl der Testzugange her-
angezogen werden.

Die Phase Usage beschreibt die Nutzungsphase und die damit einhergehenden Berihrungspunkte.
Zu diesen zahlen das Gatekeeping, das Training/Learning, die Applikationsentwicklung, die Kun-
denbindung, der Kundenservice/Support, das Kundenfeedback hinsichtlich der Plattform, die Trans-
aktion sowie die Bewertung der Produkte und Services. Um den Kunden eine Plattform zu bieten,
die kontinuierlich verbessert und an die aktuellen Kundenbedurfnisse angepasst wird, sollten Ver-
besserungsvorschlage der Nutzer umgesetzt werden. Hierflr kann als Kennzahl die Anzahl der ein-
gearbeiteten Verbesserungen betrachtet werden. Zudem sollte in verschiedene Kundenbindungs-
mafRnahmen investiert werden, um fur weitere Transaktionen und somit fir Gewinn zu sorgen. Zur
Bewertung sollte hier der ARR herangezogen werden. Das hervorbringen von Innovationen sowie
der Einsatz von Sonderangeboten kdnnen des Weiteren zur Kundenbindung beitragen. Fur die Be-
wertung dieser owned Touchpoints eignen sich die Retention-Rate und die Churn-Rate.

Die Phase Advocacy umfasst die Bindung der Akteure an die Plattform sowie die Weiterempfehlung
und das Feedback der Akteure. Daher stellen die Touchpoints KundenbindungsmalRnahmen, Wei-
terempfehlungen sowie Transferveranstaltungen dar. In diesem Zusammenhang stellen Testimoni-
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als wichtige Touchpoints dar. Dartber hinaus sollte eine mdglichst hohe Kunden- sowie Serviceori-
entierung angestrebt werden, um eine langfristige Kundenbeziehung aufzubauen sowie mdglichst
jeden Kunden als Referenzkunden zu gewinnen. Zur Bewertung konnte hier der Anteil der Refe-
renzkunden mit den positiven Bewertungen ins Verhaltnis gesetzt werden. Weiterempfehlungen hel-
fen dabei die Nutzerzahlen zu steigern, daher sollten zudem Anreizmodelle fiir Weiterempfehlungen
geschaffen werden. Zur Uberpriifung dieses earned Touchpoints kdnnte die Anzahl der Neukunden
durch Empfehlungen herangezogen werden.

Die genannten MaRnahmen und ihre zugehérigen Kennzahlen wurden im Folgenden in eine Balan-
ced Scorecard Uberfihrt, um die verschiedenen MaRnahmen mit der Unternehmensstrategie in
Einklang zu bringen und die einzelnen strategischen Ziele der MalRnahmen mit den langfristigen
Zielen zu verknUpfen. Dabei stellt die Balanced Scorecard ein ausgewogenes Konzept zur Unter-
nehmensflihrung dar. Diese umfasst vier Perspektiven, die Finanzperspektive, die Kundenperspek-
tive, die Prozessperspektive sowie die Innovations- und Wissensperspektive. Fur die jeweiligen Per-
spektiven werden strategische Ziele formuliert sowie MaRnahmen zur operativen Umsetzung fest-
gelegt. Die Zielerreichung wird anhand von Kennzahlen gemessen, fiir die konkrete Zielwerte fest-
gelegt werden. Dementsprechend bietet die Balanced Scorecard eine Orientierung fur die Unterneh-
men des Maschinen- und Anlagebaus, um entsprechende Skalierungsmaflnahmen entlang der
Customer Journey in ihre langfristigen Ziele zu integrieren. Diese ist in Abbildung 41 abgebildet.
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35 Entwicklung einer Umsetzungs-Roadmap fiir hybride Geschaftsmodelle

Ziel des AP5 ist eine generische Roadmap flir die Umsetzung von hybriden Geschaftsmodellen zu
entwickeln. Abbildung 42 beschreibt den Aufbau dieses Kapitels und das Vorgehen der Entwicklung.
Zunachst werden bestehende Ansatze (3.5.1) der aktuellen Fachliteratur analysiert. Auf Basis einer
Anforderungsableitung zur Entwicklung der Roadmap hybrider Plattformgeschaftsmodelle im Ma-
schinen- und Anlagenbau (3.5.1.1) wird im Anschluss eine Bewertung bestehender Ansatze vorge-
nommen (3.5.1.2). Daraufhin folgt die Konzeptionierungsarbeit der Roadmap (3.5.2). Als Grundlage
wird eine Methodik zur Fallstudienforschung angewandt (3.5.2.1), welche fir die Entwicklung der
Roadmap durch die Integration von Experteninterviews auf dem bestehenden Wissen der Autoren
eingesetzt wird. Im Rahmen des Ansatzes wird zunachst ein Ordnungsrahmen a priori abgeleitet,
der fir das Roadmapping verwendet wird (3.5.2.2). Die Rahmenbedingungen der Fallstudienfor-
schung werden in 3.5.2.3 erortert. Die Ergebnisse des Fallstudienansatzes auf Basis des zuvor ab-
geleiteten Ordnungsrahmen werden im nachsten Teil detailliert (3.5.2.4) und anhand der vier Pha-
sen Analyse, Strategie, Realisierung und Skalierung gestaltet. Somit sind alle Voraussetzung fir die
Gestaltung einer Roadmap zu Grunde gelegt. Abschlielsend werden die Erkenntnisse in die tberge-
ordnete Roadmap flr hybride Plattformgeschéaftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau Gberflhrt
(3.5.2.5).

Arbeitspaket 5. Entwicklung einer Umsetzungs-Roadmap fiir hybride Geschaftsmodelle

3.5.1 Bestehende Ansétze

3.5.1.1 Ableiten von Anforderungen

3.5.1.2 Bewertung bestehender Ansatze

3.5.2 Konzeptionierung der Roadmap

3.5.2.1 Methodik

3.5.2.2 Initiale Entwicklung des Ordnungs-

rahmens fur das Roadmapping a priori 3.5.2.3 Durchfuhrung der Fallstudienforschung

3.5.2.4 Detaillierung der Roadmap

3.5.2.5 Ableitung der Roadmap flr hybride Plattformgeschaftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau

Abbildung 42: Ubersicht und Vorgehen in Arbeitspaket 5

3.51 Bestehende Ansatze

Um den aktuellen Stand der Forschung zu bestehender Anséatzen aus Literatur und Praxis zu be-
werten, werden zunachst notwendige Anforderungen definiert, welche fiur eine Roadmap hybrider
Plattformgeschéaftsmodelle des Maschinen- und Anlagenbaus essenziell sind (3.5.1.1). Ausgehend
dieser Anforderungen wird eine Analyse und eine Bewertung des aktuellen Forschungsstandes vor-
genommen (3.5.1.2). Die gewonnenen Erkenntnisse werden kondensiert und in eine generische
Roadmap uberflhrt, die als Grundlage der Fallstudienerhebung dient (3.5.2.2).
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3.5.1.1 Ableiten von Anforderungen

Im Folgenden werden die inhaltlichen Anforderungen fir eine in der Literatur bestehende Roadmap
beschrieben:

+ Entscheidend ist, dass das Verfahren nicht nur theoretische Inhalte vermittelt, sondern auch
in der Praxis anwendbar ist. Der Praxisbezug ist gegeben, wenn das Vorgehen mit Unter-
nehmen entwickelt oder validiert wurde. Handelt es sich bei dem Vorgehensmodell um einen
rein wissenschaftlich fundierten Ansatz ohne erkennbaren Bezug zur Praxis, ist das Kriterium
nicht erfullt.

+ Es ist notwendig, dass der Ansatz einen ausreichend hohen Detaillierungsgrad aufweist,
damit die Unternehmen schrittweise durch das Verfahren gefiihrt und instruiert werden. Jeder
Schritt wird durch notwendige Aktivitdten und anwendungsorientierte MaRnahmen aktiv ge-
fuhrt sowie sachlogisch strukturiert. Dadurch wird der Ansatz flir den Nutzer nachvollziehbar
und transparent gestaltet. Bei ausreichendem Detaillierungsgrad eines schrittweisen Vorge-
hens ist die Anforderung vollumfanglich erfullt.

* Der Objektbereich des zu erarbeitenden Modells liegt gemal dem Untersuchungsbereich
der vorliegenden Arbeit auf der Branche des Maschinen- und Anlagenbaus. Ein Anforde-
rungskriterium besteht somit in der Anwendbarkeit in diesem Objektbereich. Das Kriterium
bewertet, ob die Entwicklung des Modells im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus er-
folgt oder in diesem Bereich eingesetzt wird. Liegt ein allgemeingultiges Vorgehensmodell
vor, das sich auf den Maschinen- und Anlagenbau bezieht, jedoch nicht auf die Beduirfnisse
der Branche eingeht, so ist das Kriterium teilweise erfillt.

+ Esist notwendig, dass das Verfahren auf die Anwendbarkeit plattformbasierter Geschafts-
modelle auszulegen ist. Dieses Kriterium bewertet bestehende Ansatze im Hinblick auf die
Merkmale eines plattformbasierten Geschaftsmodells (3.2.2). Insbesondere wird geprft, ob
die spezifischen Anforderungen, die sich durch die Entwicklung von Plattformgeschaftsmo-
dellen ergeben, durch das Vorgehen bertcksichtigt werden.

* Die bestehenden Ansatze werden beztliglich der Anwendbarkeit fir Unternehmen, die ihr be-
stehendes Okosystem zu einem hybriden Geschaftsmodell parallel weiterentwickeln, bewer-
tet. Die Anforderung Ambidextrie ist erflllt, wenn das betrachtete Vorgehen die Herausfor-
derungen aufgreift, die durch ein hybrides Plattformgeschaftsmodell entstehen. Legt der An-
satz die Weiterentwicklung des vorhandenen Geschéaftsmodells zu einem hybriden Ge-
schaftsmodell dar, ohne auf die Herausforderungen einzugehen, ist die Anforderung nur teil-
weise erfullt.

+ Das Bewertungskriterium holistisch gilt als erfillt, wenn das Modell alle relevanten Phasen,
von der Analyse des bestehenden Geschaftsmodells bis Uber die Markteinfihrung hinaus,
ganzheitlich betrachtet. Beschreibt der Ansatz ein phasenbasiertes Vorgehen, ohne alle re-
levanten Phasen zu betrachten, ist die Anforderung nur teilweise erflillt.

3.5.1.2 Bewertung bestehender Ansatze

Die Forschung auf dem Gebiet von Plattformgeschaftsmodellen befindet sich noch in einem An-
fangsstadium, sodass bisher erst eine begrenzte Anzahl von Modellen mit dieser Kernthematik exis-
tiert (Agarwal & Brem, 2015). Die meisten Ansatze in der Literatur fokussieren sich auf die allge-
meine digitale Transformation. Im Folgenden werden Ansatze zur Entwicklung von Geschéaftsmo-
dellinnovationen, zur digitalen Transformation von Geschaftsmodellen sowie branchenunabhangige
Vorgehen zur Entwicklung von Plattformgeschaftsmodellen erlautert.

Gassmann et al. analysierten fir die Entwicklung einer Konstruktionsmethodik flir Geschaftsmo-
dellinnovationen erfolgreiche Geschaftsmodelle der letzten 50 Jahre. In der entwickelten Methodik
St. Galler Business Model Navigator wird zwischen der Designphase, bestehend aus den Schritten
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Initiierung, Ideenfindung und Integration sowie der Realisierung, wo die Implementierung stattfindet
unterschieden (Gassmann et al., 2013b). Bei diesem Ansatz sind insbesondere die Kriterien Praxis-
bezug und Objektbereich hervorzuheben, welche vollstandig erfillt sind.

Der Ansatz von Born basiert auf verschiedenen Literaturansatzen und besteht aus den funf Phasen
Initiierung, Positionierung, Wertschépfung, Veranderung und Performance Messung. Born betrach-
tet in seinem Ansatz eine disruptive Geschaftsmodellentwicklung, d. h. eine radikale Veranderung
proprietarer Konzepte im Maschinen- und Anlagenbau (Born, 2018). Hervorzuheben ist bei dem
Ansatz von Born das Vergleichskriterium Praxisbezug, welches die volle Punktzahl erreicht.

Bei dem acatech Industry 4.0 Maturity Index handelt es sich um ein sechsstufiges Reifegradmodell
zur Gestaltung der digitalen Transformation von Unternehmen. Der acatech Industry 4.0 Maturity
Index erflllt die Anforderungen Praxisbezug, Objektbereich und Ambidextrie vollstandig (Schuh et
al., 2020).

Der von Hess aus wissenschaftlichen und unternehmerischen Erkenntnissen entwickelte Digital
Transformation Management Framework (DTM-Framework) unterstitzt Unternehmen beim strate-
gischen Management der digitalen Transformation. Der Ansatz stellt eine umfassende Perspektive
der digitalen Transformation eines Unternehmens dar und setzt den Fokus auf digitale Innovationen.
Der Ansatz setzt sich aus drei Themenfeldern zusammen: Transformationsstrategien und -struktu-
ren entwickeln, Wertschépfungsstrukturen durch digitale Transformation verandern und Vorausset-
zungen fir die digitale Transformation schaffen (Hess, 2019). Vor allem in Bezug auf Praxisbezug
und Detaillierungsgrad werden anhand dieses Ansatzes die Anforderungen erfillt.

Die von Schallmo und Rusnjak entwickelte Roadmap digitaler Geschaftsmodelle dient als Hilfestel-
lung zur digitalen Transformation von Geschaftsmodellen. Die Roadmap besteht aus Handlungsfel-
dern, die auf die Phasen digitale Realitat, digitale Ambition, digitale Potenziale, digitaler Fit und di-
gitale Implementierung aufgeteilt werden. Die Autoren haben zu jeder Phase eine Vielzahl an Leit-
fragen gebildet, die durch die jeweiligen Phasen beantwortet werden. Zudem haben sie zu jedem
Handlungsfeld ihrer Roadmap Techniken erldutert, die flr die Erarbeitung der Ergebnisse dienen
(Schallmo & Rusnjak, 2017). Der Praxisbezug und Detaillierungsgrad erfillen die Anforderung voll-
umfanglich, wohingegen der Objektbereich, das Plattformbasierte Geschaftsmodell, die Ambidextrie
und die holistische Betrachtung nur teilweise erflllt werden.

Der Ansatz Platform Innovation Kit (PIK) von Engelhardt und Petzolt dient der Erarbeitung von platt-
formbasierten Geschaftsmodellen. Das PIK stellt einen Ordnungsrahmen fur Unternehmen bereit,
um ein neues Plattformgeschaftsmodell zu entwickeln und zu validieren oder ein bereits bestehen-
des Plattformgeschaftsmodell zu verbessern und zu Uberprufen. Bestehend aus den vier Kompo-
nenten Innovationsplan, Canvas-Set, Applikation und Community sowie Assessment wird durch das
Kit ein strukturiertes Vorgehen ermdglicht, da durch die Analyse des Okosystems verschiedene Ar-
beitsschritte durchlaufen werden (Engelhardt & Petzolt, 2019).

Seiter et al. haben eine Roadmap zur Implementierung einer Plattformstrategie flr Logistikdienst-
leister entwickelt. Die Roadmap dient der Entwicklung und Umsetzung der Plattformstrategie und
wird in die vier Phasen Exploration, Entscheidung, Realisierung und Skalierung unterteilt. Des Wei-
teren besteht die Roadmap aus Handlungsfeldern die den Phasen fir die Dimensionen Organisa-
tion, Geschaftsmodell und Technologien zugeteilt werden. Aufgrund der Fokussierung auf den platt-
formbasierten Kontext erflillt der Ansatz die Anforderungen, Praxisbezug, Plattformbasiertes Ge-
schaftsmodell, Ambidextrie und holistische Betrachtung, vollstandig (Seiter et al., 2019).

Nach dem Modell Business of Platforms von Cusumano et al. durchlaufen alle Unternehmen vier
Schritte, um erfolgreich eine Plattform zu erstellen und zu betreiben (Cusumano et al., 2019a). Der
erste Schritt Marktteilnehmer identifizieren besteht darin, die verschiedenen Marktteilnehmer zu
identifizieren, die bei der Entwicklung einer Plattform berticksichtigt werden, und zu analysieren,
inwiefern diese Teilnehmer einen Mehrwert schaffen. Der zweite Schritt Henne-Ei-Problem I6sen
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besteht darin, die Plattform erfolgreich auf den Markt zu bringen und zu skalieren. Der dritte Schritt
Geschaftsmodell konzipieren besteht darin, ein Geschaftsmodell zu entwerfen, welches aus Netz-
werkeffekten Gewinne generiert. Der letzte Schritt Okosystemregeln aufstellen und durchsetzen ist
die Festlegung und Durchsetzung von Verhaltensregeln zur Steuerung des Okosystems (Cusumano
et al., 2019a). Besonders die Anforderungen Praxisbezug und Plattformbasiertes Geschaftsmodell
stechen bei diesem Ansatz hervor.

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus den Auswertungen der einzelnen Literaturansatze ab-
geleiteten Vergleichskriterien wird im Folgenden das Theoriedefizit aufgezeigt. In der folgenden Ab-
bildung 43 sind die Erkenntnisse der Literaturrecherche vollstandig durch eine konsolidierte Bewer-

tung der Ansatze zusammengefasst.
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Abbildung 43: Bewertung bestehender Ansatze

Der Vergleich der Bewertungen zeigt auf, dass keiner der betrachteten Literaturansatze die erfor-
derlichen Anforderungen an ein hybrides Plattformgeschaftsmodell im Maschinen- und Anlagenbau
erflllt. Dabei ist vor allem das Defizit im Objektbereich und der Ambidextrie auffallig. Zudem wird
ersichtlich, dass ausschliellich der Ansatz von Seiter et al. (2019) die Anforderungen holistische
Betrachtung voll erfullt.

Die vorliegenden Ansatze, welche fur die Neu- oder Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen vor-
gesehen sind, wurden gemeinsam mit Unternehmen entwickelt und weisen einen hohen Praxisbe-
zug auf. Da die Ansétze jedoch den Anspruch haben allgemeingliltig zu sein, sind diese meist ge-
nerisch formuliert und gehen nicht auf die Herausforderungen im Maschinen- und Anlagenbau ein.
Weiterer Forschungsbedarf besteht nach der Betrachtung der Anséatze insbesondere in der Entwick-
lung eines Ansatzes mit hohem Detaillierungsgrad im Betrachtungsbereich des Maschinen- und An-
lagenbaus. Darlber hinaus ist eine Roadmap zu entwickeln, die einen phasenbasierten Ansatz mit
den jeweiligen Herausforderungen aufzeigt und einem Unternehmen bei der Realisierung eines
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plattformbasierten Geschaftsmodells hilft. In der vorliegenden Arbeit wird eine Roadmap mittels Fall-
studienforschung entwickelt. Durch die Fallstudien ist es moglich den Praxisbezug zu gewahrleisten
sowie Herausforderungen bei der Umsetzung aufzuzeigen.

3.5.2 Konzeptionierung der Roadmap

Im Folgenden wird das Vorgehen zur Konzeptionierung der Roadmap dargestellt. Dazu wird zu-
nachst die verwendete Methodik beschrieben (3.5.2.1), um dann den Ordnungsrahmen fir das
Roadmapping aus der Literatur aufzuzeigen (Herleitung des Forschungsrahmens a priori) (3.5.2.2).
Im Anschluss erfolgt die Beschreibung der Durchfiihrung der Fallstudienforschung (3.5.2.3), um auf
Grundlage dessen eine praxisnahe Ausgestaltung des Modells abzuleiten (3.5.2.4). Abschliel3end
wird die zuvor aus der Literatur abgeleitete Roadmap durch die Erkenntnisse der Fallstudienfor-
schung (3.5.2.4) angereichert und weiterentwickelt, um eine archetypische Roadmap zu kreieren
(3.5.2.5). An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die aufgezeigte Roadmap als anwendungs-
orientierte Erganzung der bisherigen Ergebnisse des Projektes anzusehen ist und diese in konsis-
tenten, sachlogischen Schritten vereint.

3.5.2.1 Methodik

Zur Herleitung der Roadmap flr ein hybrides Plattformgeschaftsmodell im Maschinen- und Anlagen-
bau wird die Methodik der Fallstudienforschung nach Eisenhardt verwendet (Eisenhardt, 1989). Bei
diesem Ansatz werden Szenarien und Falle aus der Praxis analysiert und mit Hilfe der daraus ge-
nerierten Daten ein Modell abgeleitet. Das Vorgehen und Wissen aus der Praxis wird dabei wissen-
schaftlich aufgearbeitet und analysiert. Nach Glaser und Strauss ist die Entwicklung einer prifbaren,
evidenzbasierten und validen Theorie erst durch die Verbindung von Literaturansatzen und empiri-
schen Daten aus der Praxis herzuleiten (Glaser & Strauss, 2009).

Der Ansatz von Eisenhardt folgt 8 Schritten, die im Folgenden erlautert werden (Eisenhardt, 1989):
Im ersten Prozessschritt wird die Forschungsfrage definiert und die zur Losung der Forschungs-
frage zu erhebenden Daten spezifiziert. Darlber hinaus ist es hilfreich einen vorlaufigen Ordnungs-
rahmen fur die theoriebildende Forschung a-priori zu schaffen. Denn obwohl es noch nicht Gblich
ist, einen Rahmen fur Fallstudienforschungen festzulegen, erméglicht dieser Rahmen den Forschern
eine genauere Bewertung der Konstrukte. Wenn sich diese Konstrukte im Verlauf der Studie als
wichtig erweisen, haben die Forscher eine fundiertere empirische Grundlage fur die entstehende
Theorie. Im zweiten Prozessschritt werden die Falle ausgewahlit. Dabei ist die Anzahl der zu be-
trachtenden Falle zu begrenzen, um die Variationen zu reduzieren und eine Verallgemeinerung der
Ergebnisse zu unterstitzen. Durch die Begrenzung ist eine begriindete Auswahl der Falle vorzuneh-
men, z. B. durch Kategorisierung oder Zuordnung zu aufkommenden Theorien. Im dritten Prozess-
schritt erfolgt zur erforderlichen Sicherstellung der Validitat durch Triangulation. Daftir werden qua-
litative und quantitative Daten kombiniert, um eine einheitliche Sicht der Erkenntnisse zu erhalten.
Daruber hinaus kann die Verwendung unterschiedlicher Datenerhebungsmethoden sowie eine gro-
Rere Anzahl an Beobachtern, die Validitat verbessern. Des Weiteren bietet die Durchflihrung mit
mehreren Beobachtern durch die unterschiedlichen Sichtweisen eine bessere Grundlage fur die zu
entwickelnden Modelle und Hypothesen. Beim vierten Schritt erfolgt die Sammlung und Analyse
von Daten, bei der eine Uberschneidung der beiden Unterschritte Sammeln und Analysieren ziel-
fuhrend ist, um die fortlaufende Datenerhebung gegebenenfalls anzupassen oder zu erganzen. Die
Untersuchung der aufgenommenen Daten erfolgt im flinften Schritt, bei der die Falle zunachst ein-
zeln analysiert werden, um ein tiefes Verstandnis fur den konkreten Fall zu erlangen. Im anschlie-
Renden fallibergreifenden Vergleich wird empfohlen Kriterien oder Kategorien zu identifizieren, die
Uber alle Falle angewendet werden kénnen. Die Kategorien kénnen dabei aus der Forschungsfrage
entstehen, aus der Literatur entnommen oder durch die Beobachter festgelegt werden. Im sechsten
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Schritt der Fallstudienforschung erfolgt die Hypothesenbildung und die Uberpriifung der Hypothese
basierend auf den ermittelten Daten. Das entwickelte Modell wird den ermittelten Daten gegeniber-
gestellt und die Konformitat des Modells untersucht. In einem iterativen Prozess wird das Modell
verfeinert und mit den Daten abgeglichen. Im siebten Schritt erfolgt der Vergleich von Konzepten,
Theorien oder Hypothesen mit der Literatur. Dabei sollte eine Diskussion mit widerspriichlicher und
dhnlicher Literatur gefiihrt werden, um die interne Validitat zu erhéhen und Widerspriiche sowie
Gemeinsamkeiten herauszuarbeiten. Die Zielsetzung besteht dabei in der Validierung und Abgren-
zung des Modells. Der achte Prozessschritt, der Abschluss der Fallstudienforschung, ist erreicht,
wenn weitere Falle nicht langer zu einer signifikanten Erkenntnissteigerung filhren und somit eine
Sattigung erreicht ist. Die Datenanalyse kann als abgeschlossen betrachtet werden, wenn durch
zusatzliche lterationsschleifen das Modell nicht weiter optimiert werden kann.

3.5.2.2 Initiale Entwicklung des Ordnungsrahmens fiir das Roadmapping a priori

Zur Entwicklung des Konstrukts a priori werden die bestehenden Ansétze aus der Literatur heran-
gezogen. Basierend auf den Anforderungen wurden die Erkenntnisse zu einem (ibergeordneten
Ordnungsrahmen aggregiert (s. Abbildung 44).

Identifizierung des
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Abbildung 44: Ordnungsrahmen fir Plattformgeschéftsmodelle

Bei dem Vergleich der Ansatze aus der Literatur wird deutlich, dass alle Autoren das Vorgehen mit
einer Analyse beginnen. In der ersten Phase beschreiben die Autoren, trotz unterschiedlicher Ter-
minologie, eine Analysephase. So nennt Schuh et al. 2017 die erste Phase des Vorgehens Reife-
gradbestimmung und Gassmann et al. 2017 sowie Born 2018 nennen diese Phase Initiierung. Wah-
rend die Phase von Hess 2019 Wertschdpfungsstrukturen durch digitale Transformation verandern
betitelt und von Schallmo und Rusnjak 2017 als Digitale Realitat bezeichnet wird. Dennoch verfolgen
alle Ansétze das Ziel die Schwachstellen im eigenen Geschéftsmodell aufzudecken. Die Ansétze
weisen dahingehend Parallelen auf, dass zundchst das Okosystem analysiert und insbesondere der
Ist-Zustand des eigenen Unternehmens identifiziert wird, um noch offene Potenziale hervorzuheben.
Fir die Transformation des klassischen, etablierten Geschéaftsmodells durch den Maschinen- und
Anlagenbauer ist ein neues Wertangebot zu definieren. Dies setzt die in diesem Ordnungsrahmen
vorrausgehende Analysephase voraus, in der zunédchst das etablierte Geschaftsmodell im Hinblick
auf Produkte, Kunden, Wettbewerber und Teilnehmer analysiert sowie offene Potenziale identifiziert
werden.

Bei den identifizierten Ansatzen aus der Literatur unterteilt sich die Strategiefindung in mehrere
Phasen. So betrachten Born 2018 und Miller-Stewens und Lechner 2016 zunéachst die Positionie-
rung, in der das Verhaltnis zwischen den Anspruchsgruppen und dem Unternehmen bestimmt wird,
und nachfolgend die Wertschdpfung, die sich mit der Ausgestaltung des Geschéaftsmodells und des
Innenverhéltnisses befasst. Gassmann et al. 2019 hingegen unterteilen die Strategie in die Ideen-
findung und Integration. Bei der Integration werden die gewonnenen Geschéftsmodellideen in ein
ganzheitliches Geschaftsmodell eingebunden. Schallmo und Rusnjak 2017 legen die Ziele der digi-
talen Transformation fiir das Geschéftsmodell fest und priorisieren die Geschaftsmodelldimensionen
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in der Phase digitale Ambition. Wahrend die Entwicklung des Geschéaftsmodells erst in der darauf-
folgenden Phase der digitalen Potenziale stattfindet. Die aufgefiihrten Inhalte werden flr die Ausge-
staltung des Ordnungsrahmens der Phase Strategie zugeordnet. Zusammengefasst werden in der
Strategiephase aus der vorangegangenen Analyse des bestehenden Geschaftsmodells konzeptio-
nelle, nutzenstiftende Alternativen fir die Anpassung des Geschaftsmodells erarbeitet.

Die Realisierung ist aus den Ansatzen von Gassmann et al. 2019, Born 2018, Seiter et al. 2018,
Schuh et al. 2017, Schallmo und Rusnjak 2017, Engelhardt und Petzolt 2019, Hess 2019 sowie
Muller-Stewens und Lechner 2016 hergeleitet. Wie fur die Phase Analyse, existiert in der Literatur
keine einheitliche Bezeichnung, obwohl die Phaseninhalte der Autoren viele Parallelen aufweisen.
Hier wird die Bezeichnung von Seiter et al. 2018 verwendet, da deren Vorgehen bereits auf eine
Plattformstrategie ausgerichtet ist. Das Ziel der Realisierung liegt in der Implementierung des platt-
formbasierten Geschaftsmodells. Hierbei stehen vor allem die Anpassungen in der Organisation,
den Prozessen und den Systemen im Vordergrund. Des Weiteren stellt in dieser Phase die Denk-
weise der Maschinen- und Anlagebauer eine der grofiten Herausforderungen dar, wie Born 2018;
Gassmann et al. 2019 und Seiter et al. 2018 identifiziert haben. Gassmann et al. 2019 sowie Seiter
et al. 2018 empfehlen bei der Implementierung des Geschaftsmodells mit Prototypen bzw. einem
MVP zu arbeiten, um die vorangehenden Hypothesen des Geschaftsmodelles schnell anpassen zu
kénnen. Gassmann et al. 2019 gehen dabei in einem Kreislaufprozess vor, der aus den Elementen
Design, Prototyp und Test besteht. Diese Vorgehensweise eignet sich fir plattformbasierte Ge-
schaftsmodelle, da diese sehr dynamisch sind. In der Realisierungsphase werden die zuvor entwi-
ckelten Geschaftsmodellstrategien angewendet.

Die Phase Skalierung lehnt sich an den Ansatz von Seiter et al. 2019 an. Das Ziel der Skalierung
ist die Expansionsfahigkeit eines Geschaftsmodells, d. h. die Fahigkeit zur erfolgreichen GréRRenver-
anderung. In dieser Phase werden die Leistungen des hybriden Plattformgeschaftsmodells an die
Kundenbedurfnisse angepasst und die Preisgestaltung fur das neue Geschaftsmodell ausgearbeitet.
Aulerdem wird in der Skalierungsphase das Gatekeeping behandelt. Diese Phase ist wesentlich fur
die Roadmap, da vor allem in dieser Phase die Bedurfnisse der Kunden analysiert und das Leis-
tungsversprechen an diese angepasst wird.

Die Phase Performance Measurement bezieht sich auf die Ansatze von Born 2018, Muller-Ste-
wens und Lechner 2016 und Seiter et al. 2019. Seiter et al. 2019 befassen sich mit den Steuerungs-
mechanismen in der Phase Skalierung. Durch das Performance Measurement wird gepruft, ob die
zuvor gesetzten Ziele erreicht wurden. Die Leistungsmessung erfolgt dabei in jeder Phase der Road-
map, um so eine gezielte Steuerung des Prozesses zu ermoglichen.

3.5.2.3 Durchfiihrung der Fallstudienforschung

Nach Eisenhardt sind im zweiten Schritt der Fallstudienforschung Unternehmen gezielt auszuwah-
len, damit die Ergebnisse aus diesen Fallbeispielen die vorangegangene Theorie bestatigen oder
erweitern (Eisenhardt, 1989).

Der Schwerpunkt liegt auf hybriden Plattformgeschaftsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau.
Zudem ist bei der Auswahl der Falle darauf zu achten, dass ein Gleichgewicht zwischen der Anzahl
von Handelsplattformen und loT-Plattformen besteht, um ein diversifiziertes und ganzheitliches Er-
gebnis zu erzielen. Hierfir wurden Handelsplattformen, die im Zulieferbereich flr den Maschinen-
und Anlagenbau tatig sind, sowie loT-Plattformen, die zur Realisierung des Digitalgeschaftes der
Maschinen- und Analgenbauer genutzt werden, ausgewahlt.

Insgesamt wurden sieben Unternehmen ausgewahlt, die bereits ein erfolgreiches Plattformge-
schaftsmodell am Markt etabliert haben (vgl. Abbildung 45). Dabei handelt es sich bei funf von sie-
ben Unternehmen um etablierte Plattformgeschaftsmodelle von Maschinen- und Anlagenbauern, die
im Rahmen eigenstandiger Digitaleinheiten ausgegriindet worden sind. Diese Unternehmen wurden
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ausgesucht, um die Erfahrungen bei der Entwicklung und Etablierung des plattformbasierten, hybri-
den Geschaftsmodells zu analysieren. Eines der Unternehmen ist eine Softwarefirma, die Maschi-
nen- und Anlagenherstellern bei der Integration in eine Plattform oder bei der Entwicklung einer
eigenen Plattform unterstitzt. Dieses Unternehmen wurde in die Untersuchung aufgenommen, um
das aktuelle Vorgehen und die bei der Entwicklung auftretenden Probleme aufzuzeigen. Um eben-
falls ein Szenario ohne bestehenden Kundenkreis in die Fallstudienforschung zu berilicksichtigen,
wurde dartber hinaus ein Start-Up in die Untersuchung aufgenommen.

Branche Plattformtyp Griindungsjahr

Entsorgungs- und

Unternehmen 1 Recyclingbranche

Handelsplattform Dezember 2017

Unternehmen 2 Software loT-Plattform Oktober 2017

Unternehmen 3 Maschinen- und loT-Plattform Oktober 2017
Anlagenbauer

Unternehmen 4 Anlagenbau loT-Plattform Mai 2016
Unternehmen 5 Maschinenbau Handelsplattform Mai 2017

Bergbau und
Metallverarbeitung
Stahl- und

Unternehmen 7 Metallhandler Handelsplattform August 2017

Unternehmen 6 Handelsplattform Dezember 2016

Abbildung 45: Teilnehmende Unternehmen der Fallstudienforschung

Im dritten Schritt der Fallstudienforschung wurde zur Datenerhebung das Werkzeug des Leitfaden-
interviews verwendet. Das Leitfadeninterview zahlt zu den nichtstandardisierten Interviews, da der
Leitfaden auf einem spezifischen Thema basiert und der Fragenkatalog individuell an den Inter-
viewpartner angepasst werden kann. Durch die Anpassung der Fragen an den jeweiligen Inter-
viewpartner entsteht eine Form des Dialogs zwischen dem Interviewer und dem Befragten. Auf diese
Weise wird das Thema intensiver behandelt und eine maximale Offenheit erreicht (Glaser & Laudel,
2010; Helfferich, 2019).

Bei den ausgewahlten Fallstudien wurden mehrere Experten aus dieser Branche mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten befragt. Im Duden werden Experten als ,Sachverstandige, Fachleute, Kenner*
charakterisiert (Kunkel, 2019). Im Rahmen dieser Fallstudie wurden deswegen leitende Angestellte,
Top-Manager sowie Geschaftsfuhrer, die den Transformationsprozess ganzheitlich mitbegleitet und
verantwortet haben, befragt.

Eine Herausforderung der Forschungsmethode ist es, geeignete Ansprechpartner zu finden, die bei
der Entwicklung des Geschaftsmodells anwesend waren bzw. mitgewirkt haben, um umfassende
und wahrheitsgemale Aussagen treffen zu kdnnen. Es wurden insgesamt sieben Interviews durch-
gefuhrt und mit Hilfe von quantitativer und qualitativer Forschung durch Triangulation untersucht.
Auf der Grundlage der Triangulationsmethode wurde nicht nur ein vordefinierter Leitfaden (quantita-
tive Methode) verwendet, um die Handlungsfelder zu definieren, sondern auch eingehende persén-
liche Interviews und eine Datenanalyse von z. B. Unternehmensvortragen, die von den Interviewpart-
nern zur Verfugung gestellt wurden, Pressemitteilungen, sowie Unternehmensseiten im Internet
(qualitative Methode). Zudem erfolgte die Datenerhebung wahrend der Interviews durch zwei Unter-
sucher. Dadurch wird die Validitat und eine ausreichende Grundlage fir die Hypothesenbildung ge-
schaffen.

Die im vierten Schritt des Forschungsansatzes erhobenen Interviews sind dokumentiert worden und
in separate Fallstudienergebnisse Uberflhrt worden. In der Fallstudienforschung wurde das allge-
meine Vorgehen der Unternehmen im Rahmen des Vorgehens analysiert. Um eine erfolgsverspre-
chende und anwendungsnahe Lésung zu entwickeln, wurden die zentralen Handlungsschritte sowie
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auftretenden Herausforderungen und eingesetzte Methoden wahrend der jeweiligen Phase unter-
sucht. Aus den Ergebnissen wurden (ibergeordnete, allgemeinglltige Handlungsfelder fir die Road-
map aggregiert. Der Erkenntnisgewinn pro Fallstudie wird in Abbildung 46 dargestellt. Als Erkennt-
nisse aus den Interviews zahlen Handlungsfelder, Methoden oder allgemeine Problemstellungen,
die sich bei der Realisierung ergaben. Der Erkenntnisgewinn pro Fallstudie war anfangs hoch, nahm
jedoch stetig ab. Bei dem letzten Fall kamen keine signifikanten Wissenserkenntnisse mehr hinzu,
so dass nach der siebten Befragung kein weiterer Fall herangezogen wurde. Die Saturation nach
Eisenhardt wurde erreicht.

Erkenntnisgewinn pro
Fallstudie

1 2 3 4 5 6 7
Unternehmen

Abbildung 46: Erkenntnisgewinn durch Unternehmen

3.5.2.4 Detaillierung der Roadmap

Gemal dem Ansatz nach Eisenhardt werden die Fallstudien fallspezifisch und -Ubergreifend analy-
siert. Im funften Schritt des Ansatzes werden die aus den Interviews extrahierten Daten in die Pha-
sen des Modells und somit in die Analyse, Strategie, Realisierung sowie Skalierung eingeteilt. Diese
gegliederten Informationen werden fir die fallibergreifende Analyse auf Regelmaligkeiten und
Ubereinstimmungen zwischen den Fallstudien untersucht. Auf Basis der entstandenen RegelmaRig-
keiten und Informationen werden in einem nachsten Schritt Hypothesen gebildet, wobei diese mit
der Literatur abgeglichen werden, um sie zu bestéatigen oder zu widerlegen. Dabei sollte eine Dis-
kussion mit widersprichlicher und ahnlicher Literatur gefiihrt werden, um die interne Validitat zu
erhdhen, sowie Widerspriche und Gemeinsamkeiten herauszuarbeiten. Das Ziel dieses Schritts ist
eine strukturierte Entwicklung und Evaluierung der angestrebten Roadmap zu erhalten.

Phase 1: Analyse

Die Analysephase dient der Identifizierung des aktuellen Stands in einem Unternehmen. Dabei wer-
den in dieser Phase neue Potenziale aus dem bestehenden Geschéaftsmodell abgeleitet. In der Fall-
studienanalyse haben sich folgende Handlungsfelder in der Phase Analyse ergeben: Analyse des
Okosystems, Identifizieren der Organisation, Ressourcen und IT sowie Bedirfhisanalyse des Kun-
den (vgl. Abbildung 47).

Identifizierung des aktuellen Status
und der Ziele

@\ Analyse des Okosystem

ﬁ Bedurfnisanalyse des Kunden *ge
ﬂ-.?' Identifizieren der Organisation, '}
29 Ressourcen und IT <?

Abbildung 47: Visualisierung der Analysephase
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Analyse des Okosystems

Die digitale Transformation von Geschaftsmodellen bezieht sich auf die Veranderung von einem
analogen hin zu einem hybriden Plattformgeschaftsmodell. Durch die wachsende Bedeutung der
digitalen Transformation ist es fur die zu identifizierenden Potenziale im bestehenden Geschéaftsmo-
dell essenziell in der Analysephase eine Untersuchung des Okosystems durchzufiihren.

Zur Schaffung eines Verstandnisses fir das bestehende Geschaftsmodell ist neben dem eigenen
Unternehmen ebenfalls das gesamte Branchenumfeld zu verstehen (Gassmann et al., 2013b). Die
durchgefiihrte Fallstudienforschung konnte die bereits in Arbeitspaket 3 (3.3) entwickelten Ergeb-
nisse bestatigen. Alle Unternehmen fiihrten eine initiale Okosystemanalyse durch. Obwonhl nicht alle
ein identisches Vorgehen verfolgten, hatten diese dennoch das gleiche Ziel — neue Potenziale im
bestehenden Geschaftsmodell zu identifizieren. Erganzend des Vorgehens aus AP3 wurde dazu die
Beobachtung von Wettbewerber durch das Mystery Shopping realisiert. Fur die Bewertung des der-
zeitigen Ist-Zustandes wurde der bestehende Prozess durch Dritte analysiert. Das Potenzial fiir eine
Plattform kann durch verschiedene Analysen bspw. anhand der Wertschopfungskette oder der Ak-
teure und Wirkbeziehungen des Okosystems (vgl. auch 3.3.1.1) identifiziert werden. Eine weitere
Methode stellt der Benchmarking-Ansatz dar, der fiir die Analyse der Unternehmenssituation im
Wettbewerb herangezogen werden kann. Die Unternehmen werden mit standardisierten Vergleichs-
grofien und Richtwerten verglichen. Hierbei wird insbesondere darauf geachtet, dass der Vergleich
durch Priorisierung von Aspekten, die als vorbildlich angesehen werden, erfolgt. Dieser Ansatz er-
mdglicht somit den Vergleich von Prozessen branchenfremder Unternehmen sowie Unternehmen
der gleichen Branche (Homburg, 2017).

Die Fallstudienergebnisse der befragten Unternehmen sowie die Ansatze in der Literatur bekraftigen
somit die Hypothese, dass in der Analysephase zunachst das Okosystem zu untersuchen ist.

Analyse der Kundenbediirfnisse

Bei der Betrachtung der Definitionen des Begriffes Geschaftsmodell wird deutlich, dass Geschafts-
modelle auf die Kundenbedirfnisse anzupassen sind. Die Mehrheit der im Rahmen dieser Arbeit
betrachteten Unternehmen haben fir die Identifikation der Kundenbedurfnisse gezielte Interviews
mit bestehenden Kunden durchgeflihrt, um Informationen tber den Prozessaufbau, die Funktions-
weise des Geschaftsmodells und die Preispolitik zu sammeln. Unternehmen 4 hat beispielsweise
die Kundenbediirfnisse anhand von 150 Interviews analysiert. Kundenbediirfnisse und damit noch
offene Potenziale wurden weiterhin im Rahmen der periodischen Geschaftsgesprache identifiziert,
indem die Kunden im Laufe der Gesprache nach ihren Wiinschen und Beduirfnissen auch hinsicht-
lich innovativer sowie digitaler Themen befragt wurden. Die Fallstudienteilnehmer bekraftigten, dass
vor Einflhrung des Geschaftsmodells vor allem die einzelnen wahrgenommenen Kundenprobleme
und keine kundenzentrierte Gesamtlésung als Grundlage der Geschaftsmodellentwicklung dienten.
Vor den Kundengesprachen werden Hypothesen flir das Plattformgeschaftsmodell gebildet, um
diese im Verlauf der Gesprache zu bestatigen oder zu widerlegen. Zwei der befragten Unternehmen
konnten erst durch die Analyse der Kundenbedurfnisse die Schwachstellen in der zuvor entwickelten
Idee identifizieren und so relevante Anpassungen vornehmen. Zur Identifikation der Kundenbedurf-
nisse haben die Fallstudienteilnehmer vermehrt auf die Design Thinking Methode (vgl. im Detail
3.2.1) sowie den Lean-Startup-Ansatz zurtckgegriffen. Weiterhin wird in der Literatur zur Analyse
von Kundenbedirfnissen die Blueprinting und Customer Journey (vgl. im Detail 3.4.3) Methode als
hochpotenzielles Werkzeug angesehen. Wie bereits in AP3 aufgefuhrt ist die Customer Journey
vielseitig einsetzbar und ein nutzenstiftendes Werkzeug, um die Touchpoints der Kunden vor und
nach der Implementierung des Plattformkonzepts zu analysieren. Der Lean-Startup-Ansatz geht von
der Annahme aus, dass eine Unternehmensgrindung mit einer innovativen Geschaftsidee neben
einem Prozess zur Produktentwicklung auch einen Prozess zur Kundenentwicklung bendtigt, um



Seite 102 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2

mdgliche Kunden zu identifizieren und zu verstehen. Dies fuhrt zu einer nutzerzentrierten Entwick-
lung von Ldésungen und somit einer individuellen Anpassung an die jeweiligen Kundenbedirfnisse.
Das Ziel von Lean-Startup ist der Aufbau einer kontinuierlichen Feedback-Schleife mit den Kunden
wahrend der Produktentwicklungszyklen (Eckert, 2017). Dieser Ansatz wurde von Unternehmen 4
erfolgreich angewendet, um die Probleme der Kunden schnell zu beheben. Die Methode des Blue-
prints stellt eine Visualisierungsmethode fur Kundenintegrationsprozesse dar. Hierbei werden die
Schnittstellen der Unternehmensprozesse zwischen den Anbietern und den Kunden in einem Ab-
laufdiagramm veranschaulicht. Fur die Methode wird der betrachtete Prozess in einzelne Teilpro-
zesse unterteilt und mit Hilfe von Symbolen aus dem Bereich der Prozessmodellierung in einem
Ablaufdiagramm illustriert, das sowohl die Kundenbedirfnisse als auch die Kundensichtweisen er-
fasst (Backhaus & Voeth, 2015; Sandmann, 2016).

Identifizierung Organisation, Ressourcen, IT

Fur die Transformation von einem analogen hin zu einem platiformbasierten Geschaftsmodell ist
von Bedeutung, dass bestehende Ressourcen analysiert und aufzubauende Unternehmensbereiche
identifiziert werden, da der Umgang mit plattformbasierten Systemen nicht zum Kerngeschéft eines
Maschinen- und Anlagenbauers gehéren. Dafir sollte das Unternehmen zunéchst die aktuelle Situ-
ation hinsichtlich der Organisation, Ressourcen und IT analysieren und dabei den individuellen Rei-
fegrad ermitteln. Zur Bestimmung des Reifegrads und der Voraussetzungen, die das Unternehmen
fur die Umsetzung von hybriden Plattformgeschéaftsmodellen bendtigt, kann bspw. der acatech In-
dustrie 4.0 Maturity Index herangezogen werden. Flr eine detaillierte Betrachtung eines sinnhaften
Vorgehens ist auf die Ergebnisse aus AP3 (Handlungsempfehlungen aus MTO-Sicht) hinzuweisen.

Phase 2: Strategie

In der Strategiephase werden aus der vorangegangenen Analyse des bestehenden Geschéftsmo-
dells mehrere Alternativen fir die Anpassung des Geschéaftsmodells festgelegt. Folgende Hand-
lungsfelder konnten durch den Fallstudienansatz in der Phase Strategie abgeleitet werden: Heran-
ziehen eines Enabling Partners, Entwicklung des Geschéftsmodells sowie Festlegung der Organi-
sation, Ressourcen und IT (vgl. Abbildung 48).
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Abbildung 48: Visualisierung der Strategiephase

Heranziehen eines Enabling Partners

Die Wahl eines passenden Enabling Partners ist in der Strategiephase fiir den weiteren Verlauf von
essenzieller Bedeutung. Die in dieser Arbeit betrachteten Unternehmen haben aufgrund mangelnder
Expertise in Bezug auf die Entwicklung plattformbasierter Geschaftsmodelle fast ausschlie3lich eine
Beratung fir die strategische Hilfestellung in Anspruch genommen. Die Auswahl eines auf digitale
Geschéftsmodelle spezialisierten Dienstleisters als Enabling Partner ist dabei besonders bei Ma-
schinen- und Anlagenbauern empfehlenswert, da hdufig geringe Erfahrungen in diesem Geschafts-
feld vorliegen. Weiterhin wurden Softwareunternehmen als Enabling Partner fur die Realisierung der
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technischen Architektur herangezogen. Zur Auswahl der richtigen Partner wurde durch die Fallstu-
dienteilnehmer bspw. eine detaillierte Marktforschung anhand zuvor festgelegter Kriterien betrieben.
Auch nach Schallmo & Rusnjak kénnen Enabling Partner neben informationstechnischer Unterstit-
zung vor allem bei der Konzeptionierung des Geschaftsmodells behilflich sein (Schallmo & Rusnjak,
2017). Die grundlegende Idee fiir die Konzipierung des Geschaftsmodells sollten jedoch von dem
Maschinen- und Anlagenbauer kommen. Berater sollten den Prozess eher als neutrale Moderatoren
steuern (Behrendt, 2010). Dies wurde anhand der Fallstudien bestatigt. In der Literatur werden nur
wenige geeignete Methoden zur Partnerwahl erwéhnt, welche die Transparenz erhéhen, ohne den
damit verbundenen Arbeitsaufwand zu Gberschreiten. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Part-
nerwahl besteht in der Kompatibilitat der Unternehmen. Dabei sollte auf die Ubereinstimmung der
Unternehmenskulturen, das Vertrauen untereinander und die strategische Ausrichtung geachtet
werden. Um die Gemeinsamkeiten zwischen den Partnern und somit die Kompatibilitdt dieser zu
identifizieren, kénnen die Partnerfit-Diagnostik und die Partnerfit-Checkliste eingesetzt werden. Die
Checklisten bieten eine Mdaglichkeit zur Beurteilung potenzieller Partner und kénnen daher als Ent-
scheidungshilfe fur die Wahl genutzt werden (Zilch & Barrantes, 2006). Exemplarisch haben Unter-
nehmen 2 und 3 vor der Markteinfihrung ein Partnernetzwerk aufgebaut, das sich aus verschiede-
nen Fachbereichen des Maschinen- und Anlagenbaus und Softwareunternehmen zusammenge-
setzt hat, um notwendige Kompetenzen aufzubauen und das Okosystem a priori zu starken (vgl.
Abbildung 49).
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Abbildung 49: Partnernetzwerk

Denn ,bei der Digitalisierung ist es die Aufgabe des Maschinen- und Anlagenbaus die Entwicklung
voranzutreiben, was jedoch nur mit starken Partnern mdéglich ist. Fur die Weiterentwicklung des
Netzwerks und der zur Verfigung stehenden Leistungen ist das Okosystem jederzeit fir weiter nut-
zenstiftende Partner zuganglich. Der Enabling Partner bzw. Implementierungsdienstleister wird in
der Strategiephase bendtigt, um z. B. die Software auf den Use Case anzupassen.

Entwicklung des Geschaftsmodells

Das Ziel der Phase ist es, eine nutzenstiftende Geschaftsmodellstrategie flr das plattformbasierte
Konzept festzulegen. Nachdem die Schwachstellen aus der vorangegangenen Analyse des beste-
henden Geschéaftsmodells identifiziert wurden, wird darauffolgend ein Konzept fur die Anpassungs-
mdglichkeit des Geschaftsmodells entwickelt. Die Interviewpartner verdeutlichten, dass es von gro-
Rer Bedeutung ist, das Management fur das neue Geschaftsmodell zu sensibilisieren. Das Unter-
nehmen kann erst Kapital fur die Entwicklung eines neuen Geschéaftsmodells bereitstellen, wenn
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sich das Management sowohl der Relevanz der Entwicklung des Geschéaftsmodells als auch der
Notwendigkeit einer Erweiterung des Betriebs in Richtung der Plattform bewusst ist.

Die Interviewergebnisse belegen, dass die Entwicklung der Strategie nicht nur auf das eigene Un-
ternehmen zu beziehen ist, da die Entwicklung der Kundengeschaftsmodelle einen groflten Einfluss
auf die eigene Geschaftsmodellstrategie haben. Hierbei ist die Entwicklungsgeschwindigkeit, um an
einem der Kundenprojekte partizipieren zu kénnen und parallel seine eigene Entwicklung voranzu-
treiben, zu beachten. Auch Kerth et al. bekraftigen, dass das Okosystem in die Entwicklung der
Strategie miteinbezogen werden muss, da die Geschwindigkeit der mal3gebliche Faktor ist, inwie-
weit ein Unternehmen bevorstehende Veranderungen in seinem Umfeld frihzeitig identifizieren und
sich durch strategische Entscheidungen darauf einstellen kann (Kerth et al., 2015).

Des Weiteren wird in dieser Phase darlber entschieden, ob das Unternehmen einer Plattform beitritt,
eine Plattform griindet oder beides (Seiter et al., 2019). Um die Kundenbedurfnisse zu bericksichti-
gen muss fur die Auswahl des Plattformtyps (transaktions- oder datenbasiert) die Analyse des Oko-
systems aus der vorherigen Phase herangezogen werden. Die betrachteten Unternehmen haben
festgestellt, dass die am Markt existierenden Plattformen den eigenen Anforderungen nicht gerecht
werden und in der Folge eine eigene Plattform gegriindet. Unternehmen 5 wollte einerseits als In-
novationsfuhrer in der Branche auftreten und andererseits das Potenzial in der Rolle des Plattform-
betreibers ausschopfen. Die Entscheidung zur Plattformgriindung hangt jedoch stark mit den jewei-
ligen Voraussetzungen und Zielsetzungen des Unternehmens zusammen. KmU mit wenig Ressour-
cen, die digitale Lésungen Uber eine Plattform beziehen wollen, aber keine Moglichkeiten fir den
eigenen Aufbau haben, werden einer Plattform beitreten (Seiter et al., 2019). Fir eine detaillierte
Ubersicht der relevanten Anforderungen wird an dieser Stelle auf Kapitel 3.1.7 hingewiesen.
Ferner wurde durch die Unternehmen darauf hingewiesen, dass bei der Griindung einer Plattform
wahrend der Geschaftsmodellentwicklung auf eine kartellrechtskonforme Ausgestaltung zu achten
ist. Fur die marktbezogene Prifung von Kooperationsvorhaben auf digitalen Plattformen wird das
Bundeskartellamt herangezogen, das den Schutz des Wettbewerbs in Deutschland wahrt (Bundes-
kartellamt, 2011). Es wird geprift, ob die digitale Plattform die Vorgaben der Wettbewerbsbeschran-
kung, Preisabsprachen uber das Netzwerk und Gbermafige Markttransparenz einhalt. Die Prifung
fokussiert sich insbesondere auf den Umfang und die Art des Informationsaustausches, die Vermei-
dung von Informationsaustausch zwischen Abteilungen mit unterschiedlichen Zielsetzungen eines
Unternehmens, den Ausschluss der Veréffentlichung von Handelspartneridentitaten und die Publi-
kation von Marktstatistiken (Bundeskartellamt, 2018). Durch die kartellrechtskonformen Anforderun-
gen werden die Bedenken der Kunden, dass das Plattformunternehmen durch einen der Big-Players
der Branche aufgekauft werden kdnnte und es zu einer dominierenden Marktmacht eines Marktteil-
nehmers kommt, gemildert.

Methodisch wurde die Geschaftsmodellentwicklung bei den Fallstudien bspw. durch das Business
Model Canvas sowie die Design Thinking Methode (Kapitel 3.2.1) oder dem Plattform Business Mo-
del Canvas (PBMC) begleitet.

Festlegung der Organisation, Ressourcen und IT

In der Analysephase wird der eigene Reifegrad hinsichtlich der Ressourcen, Informationssysteme,
Kultur und Organisationsstruktur identifiziert. Nach Abschluss der Analyse legen Unternehmen in
der Strategiephase die Entwicklungsstufe fest, die das beste Nutzen- und Aufwandsverhaltnis dar-
stellt und somit am Ende des Transformationsprozesses steht. Die aufzubauenden Kompetenzen,
die sich in Bezug auf den Ist- und Soll-Zustand ergeben, kdnnen mit Hilfe einer Gap-Analyse be-
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stimmt werden. So tragt die Gap-Analyse dazu bei, Schwachstellen sowie nicht ausgeschépfte Po-
tenziale zu visualisieren. Die Analyse zielt darauf ab, zukilnftige Entwicklungsliicken in den Gestal-
tungsfeldern zwischen dem Ist- und dem Soll-Zustand zu vereinheitlichen (Schuh et al., 2017).

Die betrachteten Unternehmen haben sowohl auf der technologischen (Software) als auch auf der
strategischen Seite Defizite aufgezeigt. Aufgrund der bestehenden Defizite wurde mit externen Un-
ternehmen kooperiert, welche die notwendigen Kompetenzliicken schlielen konnten. Bei der Wahl
der Ressourcen und Abldufe muss dabei die Entwicklungsgeschwindigkeit im Vordergrund stehen,
was durch die Aussage ,Geschwindigkeit ist der key to effort” (Unternehmen 6) bekraftigt wurde. Die
Fallstudien zeigten auf, dass im Rahmen der Ausgriindung ein Vorgehen zu wahlen ist, bei dem
Fachleute aus dem bestehenden Unternehmen aufgrund ihrer Expertise und externes Fachpersonal
flur die Digitalisierungskompetenz einzubeziehen sind. Dabei spielt besonders die Affinitat der Mitar-
beiter hinsichtlich des innovativen, digitalen Geschéaftsmodells eine zentrale Rolle. Um kulturellen
Problemstellungen, wie sie bereits in Kapitel 3.3.2.2 erlautert worden sind, aus dem Weg zu gehen,
wurde der Transformationsprozess nur mit wenigen Mitarbeiter aus dem Unternehmen und dariiber
hinaus mit externen, rekrutierten Mitarbeitern verwirklicht, wodurch gewéahrleistet wurde, dass neue
Denkansétze in den Prozess mit einbezogen wurden und sich das Modell signifikant vom bisher
eingesetzten Geschéaftsmodell unterscheidet. Neues Personal sollte im besten Fall aus der Start-Up
Branche oder einem digitalen Umfeld kommen. Dieser Aspekt der Personalakquise stellte die Fall-
studienteilnehmer jedoch vor grof3e Herausforderungen: ,Personal muss meistens von anderen Fir-
men abgeworben werden, da es nur eine begrenzte Personenanzahl gibt, die bei einer Plattforment-
wicklung schon partizipiert hat* (Unternehmen 4).

Weiterhin hat das Festlegen der IT-Infrastruktur und Sicherheit fiir das neue platiformbasierte Ge-
schéftsmodell einen essenziellen Einfluss auf die Umsetzung der Plattformstrategie. Aus den Inter-
views wurde ersichtlich, dass keine eindeutigen Unterschiede zwischen den loT- und handels-
zentrierten Plattformen vorliegen. Bei der Ausgriindung musste festgelegt werden, ob die IT-
Infrastruktur und -Landschaft vollstdndig vom Mutterkonzern getrennt wird. Aufgrund der kartell-
rechtskonformen Ausgestaltung ist dieser Aspekt von hoher Bedeutung und deshalb nicht zu ver-
nachlassigen. Grundsatzlich ist auszuschlieRen, dass die Plattform einen Informationsaustausch
uber wettbewerbsrelevante Parameter, wie Preise, ermdglicht. Dieser Informationsaustausch darf
weder zwischen den Akteuren der Plattform untereinander noch zwischen dem Tochter- und Mut-
terkonzern auftreten (Bundeskartellamt, 2018).

Phase 3: Realisierung

Die Realisierungsphase beschreibt die Implementierung des zuvor entwickelten Plattformgeschafts-
modells und die Bewaltigung der damit einhergehenden Herausforderungen. Durch die Fallstudien-
analyse haben sich folgende Handlungsfelder in der Phase Realisierung ergeben: Anpassung der
Organisation, Ressourcen und IT, Umsetzung des Change Managements sowie Umsetzung eines
MVPs (vgl. Abbildung 50).
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Abbildung 50: Visualisierung der Realisierungsphase

Anpassung der Organisation, Ressourcen und IT
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Waéhrend der Realisierung sind die identifizierten Defizite aus der Strategiephase anzupassen, da
die Einfiihrung von digitalen Geschaftsmodellen sowohl die Wertschdpfungs- als auch die Unterneh-
mensprozesse verandert (Seiter et al., 2019).

Dies konnte durch die Fallstudienteilenehmer bestatigt werden. Nach der Konzeptionierung bestand
die Aufgabe darin, in der Realisierung das Geschaftsmodell durch den Top-Down-Ansatz zu imple-
mentieren. Einige Anpassung bestehen darin, analoge Prozesse in digitale umzuwandeln, andere
darin eine Ubergreifende Kommunikation zwischen Technikern und Informatikern aufzubauen. Fir
die Kundenkommunikation ist ein geschulter Kundendienst einzurichten, damit dem Kunden ein di-
rekter Ansprechpartner flir das innovative und mitunter unbekannte Geschéaftsmodell zur Verfligung
gestellt wird.

Zudem sollten die Mitarbeiter mittels WeiterbildungsmalRnahmen, wie beispielsweise einem sechs-
wdchigen Bootcamp, geschult werden, um auf die Digitalisierung vorbereitet zu werden. Nach Born
sind Fortbildungen flir die Mitarbeiter als Vorbereitung auf die neuen Aufgaben und Technologien
der Digitalisierung von Bedeutung (Born, 2018). Bei der ausgegriindeten Organisationseinheit steht
der Aufbau digitaler Kompetenzen bei den Mitarbeiten meist nicht im Vordergrund, da die fehlenden
Kompetenzen durch das externe Personal bereitgestellt werden. Die in dieser Arbeit betrachteten
Unternehmen beschéftigen sowohl Personal vom Mutterkonzern, aufgrund der Expertise im Maschi-
nen- und Anlagenbau, als auch externes Personal fir die Digitalisierungskompetenzen.

Bis zum gegenwartigen Zeitpunkt stellt die Organisationsstruktur eine bedeutende Herausforderung
dar, da die Bindung zu dem Mutterkonzern von der Mehrzahl der Fallstudienteilnehmer aufgrund der
verwendeten preis- und mengensensitiven Daten als Beeintrdchtigung interpretiert wird. Diese Her-
ausforderung tritt jedoch nur auf, wenn die wichtigsten Akteure der Plattform dem Mutterkonzern
gegeniber negativ eingestellt sind. In diesem Fall kann das Problem umgangen werden, indem bei
der Ausgrindung versucht wird sich mit einer neuen Marke méglichst weit vom Mutterkonzern ab-
zugrenzen und auf Prozessebene unabhéngig zu sein. Aufgrund der Herausforderung ,neue Ge-
schaftsmodelle in eine bestehende Organisationsstruktur zu implementieren” haben sich alle Unter-
nehmen fir die Ausgrindung entschieden. Nach Schaeffer ist ein Unternehmen bei einer digitalen
Transformation von einem zentralisierten tiber einen hybriden hin zu einem dezentralisierten Ansatz

zu leiten, um festgefahrene Organisationsstrukturen aufzuldsen (vgl. Abbildung 51).
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Der Ausgliederungsansatz erméglich den Unternehmen durch die Fokussierung auf die digitale Ge-
schaftseinheit ein langfristiges Wachstum zu generieren (Schaeffer, 2017). Der negativ behaftete
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Eindruck, dass die Ausgrundung vom Mutterkonzern dominiert wird, wird somit umgangen. Eine
weitere Mdglichkeit die Abgrenzung zur Muttergesellschaft aus Sicht der Partner zu schaffen, ist der
Einsatz einer Marketingperson, die keine Verbindung zur Muttergesellschaft aufweist. Fir das Platt-
formunternehmen ist es auRerdem hilfreich, flr die prozessualen sowie organisatorischen Anpas-
sungen Verantwortliche zu definieren, die das Thema vorantreiben und MalRnahmen ableiten. Eine
der pragnantesten Anpassungen in der Organisationsstruktur stellt die Umwandlung des Ver-
triebsaufbaus dar. Bei positiver Verbindung zur Muttergesellschaft kann eine enge Verbindung von
Tochter- und Muttergesellschaft bei der Ausgriindung von Vorteil sein. Die Tochtergesellschaft pro-
fitiert beispielsweise von der bereits existierenden Marktposition der Muttergesellschaft und der Ex-
pertise, die mit den bestehenden Erfahrungen verbunden wird.

Umsetzung des Change Managements

Unternehmen stehen unter einem zunehmenden Druck, sich den stetig verandernden internen und
externen Einflussfaktoren anzupassen. Aus den Fallstudien ist hervorgegangen, dass aufgrund der
Komplexitat und Neuartigkeit das Change Management einen zentralen Faktor bei der Entwicklung
hybrider Plattformgeschaftsmodelle aufweist. Dafur wurde bspw. eine Abteilung gegrindet, die sich
mit der Umsetzung befasst und einschlagige MaRnahmen ableitet. Eine der bedeutendsten Heraus-
forderungen ist es, die Denkweise der Maschinen- und Anlagenbauer auf verschiedenen Ebenen
bis zur Geschaftsfiuihrung hin zu andern. Dafir ist die Geschaftsfliihrung von den Vorziigen der Platt-
formthematik zu Uberzeugen.

Darlber hinaus stellt die Akzeptanz der Mitarbeiter eine grof3e Herausforderung dar, da das Platt-
formgeschaftsmodell aus dem Blickfeld der Maschinen- und Anlagenbauer ein schwer zu erfassen-
des Thema ist. Die mégliche Ablehnung neuer Strukturen und Prozesse entsteht aufgrund einer
mangelnden Bereitschaft das gewohnte Umfeld zu verlassen und neuen Herausforderungen entge-
gen zu treten. Eine MalRnahme die Akzeptanz der Mitarbeiter zu erlangen, ist das Aufzeigen von
ersten Erfolgen, welche durch die Plattform erreicht wurden.

Auch der niedrige Digitalisierungsgrad der Kunden spielt eine zentrale Rolle. Entscheidend ist hier-
bei, das Vertrauen der Kunden beispielsweise durch persdnlichen Kundenkontakt zu gewinnen und
diesen vom Nutzen der Plattform zu Uberzeugen, indem der Mehrwert der Plattform demonstriert
wird. Von hoher Relevanz ist dabei die Heranfihrung an Digitalisierungsthemen. Ferner muss das
Vertrauen der Kunden in die IT-Fahigkeiten der klassischen Maschinen- und Anlagenbauer herge-
stellt werden.

Neben der Denkweise ist auch die Kommunikation zwischen den betroffenen Akteuren von hoher
Relevanz. Diese kann sich sowohl auf den internen Austausch zwischen verschiedenen Unterneh-
mensbereichen als auch auf den externen Austausch zwischen dem Unternehmen und seinen Kun-
den bzw. Partnern beziehen (Schuh et al., 2017). Um der externen Kommunikationsbarriere entge-
gen zu wirken, ist in dem Unternehmen ein Kundendienst einzurichten, damit der Kunde einen di-
rekten Ansprechpartner innerhalb des Unternehmens hat. Fir die interne Kommunikation ist von
Beginn an ein Kommunikationsplan aufzustellen, der den Ablauf sowie die Zielsetzung der nachsten
sechs Monate aufzeigt. Durch eine anschlielende Vorstellung der angedachten Vorgehensweise
fur Fach- sowie Abteilungsleiter werden diese starker eingebunden. Ein Beispiel fur die Informati-
onsverteilung an die Fuhrungsebene ware das Aufzeigen des aktuellen Standes in Form von Be-
sprechungen in einem Abstand von vier bis sechs Wochen.

Ausgehend von der Erkenntnis, dass die Unternehmenskultur ein Hindernis fur die Transformation
darstellt, entwickelte Kotter einen Acht-Stufen-Prozess, der dem Management hilft, Veranderungen
erfolgreich zu implementieren. Die Vorgehensweise dient aufgrund der Themeninhalte der einzelnen
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Phasen, wie Flhrungskoalition aufzubauen, Vision und Strategie zu entwickeln, Vision zu kommu-
nizieren oder Erfolge zu visualisieren, zur erfolgreichen Einfihrung von Veranderungen neu entwi-
ckelter Plattformgeschaftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau (Kotter, 1996).

Die in dieser Arbeit betrachteten Unternehmen haben sich weitestgehend fiir die Ausgrindung des
Plattformgeschaftsmodells entschieden, sodass nur affine Mitarbeiter aus dem Mutterunternehmen
und neuer Mitarbeiter der Organisation angehdéren. Somit waren die Herausforderungen des Change
Managements geringfiigig und haben sich grofitenteils auf die urspringlichen Unternehmen bezo-
gen.

Umsetzung eines MVPs

Nach Kerth et al. ist die Geschwindigkeit der maRgebliche Faktor, um zu messen, inwieweit ein
Unternehmen bevorstehende Veranderungen in seinem Umfeld friihzeitig identifizieren und sich da-
rauf einstellen kann (Kerth et al., 2015). Bei plattformbasierten Geschaftsmodellen, die agile Wert-
schopfungsaktivitaten aufweisen, ist es aufgrund der hohen Entwicklungsgeschwindigkeit notwen-
dig, dass die Unternehmen in schnellen Release Zyklen arbeiten. Nach Aussagen aller befragten
Unternehmen ist es dazu nicht erforderlich, dass das entwickelte Geschaftsmodell bei der Marktein-
fuhrung vollstandig fehlerfrei ist, da das Modell in einem iterativen Prozess mit dem Kunden konti-
nuierlich weiterentwickelt wird.

Fir die Implementierung des Geschaftsmodells sollte gemal dem befragten Unternehmen mit ei-
nem MVP gearbeitet werden, um die Vorgehensweisen der vorangegangenen Handlungsfelder an-
zupassen beziehungsweise zu Uberprifen, inwieweit die Hypothesen zutreffen. Das MVP stellt die
erste Version des plattformbasierten Geschaftsmodells fir die Markteinfihrung dar. Mit Hilfe von
MVPs werden die Anwender friihzeitig und in Form von Verbesserungsvorschlagen direkt in die
Produktgestaltung mit einbezogen. So wird von Anfang an geprift, ob das Produkt auf dem Markt
akzeptiert wird und technisch realisierbar ist und somit einem langen und teuren Entwicklungsauf-
wand entgegengewirkt. Somit entsteht aus kontinuierlicher Generierung von Kundendaten ein Pro-
dukt, das den Anforderungen und Winschen der Kunden entspricht.

Der anschlielende Entwicklungsprozess einzelner Anwendung auf der Plattform, erfolgt in mehre-
ren der befragten Unternehmen nach der Lean-Startup-Methode. Der iterative Lean-Startup-Prozess
fokussiert sich dabei auf die entsprechenden Funktionalitaten, die von Kunden vorgegeben werden.
Ein entsprechender Prototyp soll dem Kunden dabei helfen einen authentischen Eindruck von den
Funktionalitaten zu erhalten. Die beschriebene Vorgehensweise wird als Build-Measure-Learn
Feedback Loop im Lean-Startup-Konzept bezeichnet (Eckert, 2017).

Innerhalb der betrieblichen Praxis stellt das Design Thinking eine erfolgsversprechende Methodik
zur Umsetzung eines MVPs dar. Unternehmen 4 hat dazu im ersten Schritt 150 Interviews gefuhrt,
um die Winsche, Bedlrfnisse sowie Schwachstellen der Kunden zu identifizieren. Weiter hat das
Unternehmen die Interviews ausgewertet und dabei insgesamt 50 mégliche Geschaftsmodellideen
abgeleitet und Hypothesen formuliert. Im Anschluss wurden diese Ideen mit Hilfe eines skizzierten
Grobentwurfes (Scribble) validiert, um ausschlieRlich die relevanten Ideen zu einem Prototyp umzu-
wandeln. AbschlieRend wurden die Prototypen zu vier MVPs ausgearbeitet, die am Markt getestet
und weiterentwickelt wurden, um daraus die finale Industrieplattform zu generieren.

Phase 4: Skalierung

Die Skalierungsphase stellt die Fahigkeit zur erfolgreichen GréRenveranderung eines Geschaftsmo-
dells dar (Seiter et al., 2019). Im Digitalbereich wird die Fahigkeit der GréRenveranderung als Ska-
lierbarkeit des Geschaftsmodells definiert (Hoisl, 2019). Durch die Fallstudienanalyse haben sich
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folgende Handlungsfelder gezeigt (vgl. Abbildung 52): Steuerungsgréfen, Ausbau des Leistungs-
versprechens sowie Kundengewinnung & Gatekeeping.
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Abbildung 52: Visualisierung der Skalierungsphase
Steuerungsgrofen

Aufgrund der Einfuhrung digitaler Geschaftsmodelle, die sowohl die Wertschépfungs- als auch die
Geschéftsprozesse verdndern, missen die Parameter hinsichtlich der betriebswirtschaftlichen Steu-
erung angepasst werden. Obwohl fir plattformbasierte Geschéftsmodelle 6konomische Steuerungs-
groRen (engl. Key Performance Indicator (KPI)) wie der Umsatz oder der Gewinn essenziell sind,
reichen diese wegen der dynamischen Verdnderungen der Geschaftsmodelle nicht aus. Infolgedes-
sen verlagert sich der Schwerpunkt der Steuerungsgréffen auf nicht finanzielle Maftnahmen, die in
Bezug auf die Leistungsfahigkeit der Finanzen zeitlich vorlaufende Indikatoren sind (Seiter & Auten-
rieth, 2019). Das angestrebte Ziel der Leistungsmessung ist die Uberpriifung der zuvor gesetzten
Ziele sowie die ldentifizierung und Einleitung méglicher AnderungsmaRnahmen der Ziele (Born,
2018). Die Leistungsmessung soll zudem die Qualitdt und Quantitat der Interaktionen auf der Platt-
form erfassen (Choudary, 2015). Die untersuchten Unternehmen sowie Seiter und Autenrieth haben
festgestellt, dass unterschiedliche KPIs bei datenzentrierten und transaktionszentrierten Plattformen
vorliegen. Obwohl wahrend den Phasen Analyse, Strategie und Realisierung eine einheitliche Vor-
gehensweise zwischen den Plattformarten vorliegt, sind in der Skalierungsphase deutliche Unter-
schiede in Bezug auf die KPIs festzustellen. Bei Handelsplattformen hat sich das Transaktionsvolu-
men als besonders erfolgsversprechend herausgestellt, wahrend sich bei loT-Plattformen die Anzahl
der vernetzten Maschinen als nitzliche KPI herauskristallisierte. Im Folgenden werden zunéchst die
KPIs der Handelsplattformen naher erlautert und im Anschluss daran die KPIs der loT-Plattformen.
Bei Handelsplattformen ist die KPI Transaktionsvolumen unerlasslich, da sich an dieser KPI der
Unternehmenserfolg bestimmen lasst. Digitale Plattformen skalieren vor allem durch den Zuwachs
des Transaktionsvolumens. Dieses Volumen ergibt sich aus der Anzahl der durchgefiihrten Trans-
aktionen und deren jeweiligem Transaktionswert. Flir einen nachhaltigen Erfolg der Plattform ist es
entscheidend ein hohes Transaktionsvolumen zu erreichen. Dafir muss die Plattform neben den
technischen Anforderungen zusétzlich ein benutzerfreundliches Design besitzen (Gawer &
Cusumano, 2014a). Zusétzliche KPlIs fiir die Handelsplattform sind die Anzahl der aktiven Plattform-
nutzer pro Tag, Woche und Monat. Aus der Fallstudienforschung ist bei der Betrachtung der Steue-
rungsgrofRen vor allem die Anzahl der Neuregistrierungen hervorgegangen, da diese KPI bei der
Handelsplattform und der loT-Platiform kontrar ist. Diese Gegenséatzlichkeit wird durch die Benut-
zung von zuséatzlichen Akteuren neben den reinen Maschinen- und Anlagenbauern, wie u. a. Zwi-
schenhandlern, begrindet.

Werden loT-Plattformen des Maschinen- und Anlagebaus mit beispielsweise dem Onlinemarktplatz
Check 24 verglichen, so wird deutlich, dass KPIs wie Anzahl der Neuregistrierungen keinen Mehr-
wert bieten, da der Markt eine begrenzte Anzahl an Nutzern bereitstellt. Folglich verschaffen weder
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mehr Akteure noch mehr Angebote der Plattform einen direkten, gréBeren Mehrwert. Empfehlens-
wert ist es deshalb auch, mit mehreren Schlisselpartnern zu beginnen, eine Wertbasis zu schaffen
und anschliefend die Plattform sukzessive zu vergrofRern (Jacobides, Sundararajan & Van Alstyne,
2019). Aus den in der Fallstudie betrachteten Unternehmen hat sich diese Aussage fir den Maschi-
nen— und Anlagenbau bestatigt, da der Markt in dieser Branche nur eine spezifische Anzahl von
potenziellen Kunden aufweist.

Zudem haben sich KPlIs, wie z. B. die Erhéhung der Anzahl der Apps auf der Plattform und wie viele
Benutzer (Anbieter- /Nachfragerlogik) die Plattform verwenden, bei datenzentrierten Plattformen als
nicht sinnvoll erwiesen. Stattdessen wurden SteuerungsgréRen wie die Anzahl an angeschlossenen
Maschinen und Menge an Daten, die fir die App genutzt werden kénnen, aus der Fallstudie als
nutzenstiftend gezeigt. Zusatzlich werden auf den loT-Plattformen technische Steuerungsgrofien,
wie u. a. das Monitoring der Auslastung oder Absturzgefahr von Instanzen gemessen, um diese
Problemursachen zu analysieren. KPIs sind entscheidend, um ein strukturiertes Vorgehen zu entwi-
ckeln, was durch die Aussage, ,you get what you measure“ (Unternehmen 4) bekraftigt wird.

Des Weiteren misst Unternehmen 6 der Fallstudie jedes Quartal Objectives and Key Results (OKR),
um fehlende Services oder Ziele, wie die Gewinnung weiterer Kunden, zu identifizieren. Anschlie-
Rend werden diese Ziele auf Erfillung bzw. Nichterfillung geprift. Bei Nichterfullung der Ziele erfolgt
eine Analyse von moglichen Ursachen. Um die definierten Ziele zu vergleichen, kann die Methode
Balance Scorecard herangezogen (Arbeitspaket 4) werden,

Zu den aufgeflihrten SteuerungsgroéRen kommen bei den Handelsplattformen und auch bei den loT-
Plattformen die klassischen KPIs des Maschinen- und Anlagenbaus hinzu. Hierzu zahlt unter ande-
rem die Overall Equipment Effectiveness als Mal fiir die ganzheitliche Wertschépfung der Anlagen.

Ausbau des Leistungsversprechens

Der Ausbau des Leistungsversprechens ist aufgrund der sich stetig &ndernden Kundenbedurfnisse
unerlasslich. Von groRer Bedeutung sind hier die Wahrnehmung und anschlielfende Anpassung des
Leistungsversprechens auf Basis der Kundenbedurfnisse. Dieser kontinuierliche Verbesserungspro-
zess wurde durch die Anwendung der Lean-Startup-Methode im Rahmen der Fallstudien realisiert.
Nach Tzuo und Weisert sowie Schuh et al. sollte sich ein datenbasiertes Produkt in einem innovati-
ven Geschaftsmodell durchgangig in einem Beta-Status befinden, sodass eine kontinuierliche An-
passung an den Kundennutzen erfolgen kann (Schuh et al., 2018; Tzuo & Weisert, 2018). Die Pflege
der Kundenbeziehungen ist bei plattformbasierten, partizipativen Geschaftsmodellen, die auf lang-
fristige Kundenbeziehungen ausgelegt sind, essenziell. Wahrend der Durchflhrung ist jeder direkte
Kontakt, einschlieBlich Umfragen zur Kundenzufriedenheit, eine Gelegenheit, die Beziehung zum
Kunden zu verbessern und diesen dadurch langfristig an das Unternehmen zu binden (Gengler &
Leszczyc, 1997). Zur Generierung dieser Customer Insight wurde in den Fallstudien zumeist ein
direkter Kundenkontakt bevorzugt. Der kontinuierliche Erfahrungsaustausch mit den Kunden wurde
bei den interviewten Plattformunternehmen in neue Produktmaéglichkeiten und potenzielle Innovati-
onen auf der Plattform oder zur Optimierung der vorhandenen Prozesse genutzt. Mit Hilfe dieser
Ergebnisse kann das Verbesserungspotential im Unternehmen abgeleitet und das Leistungsver-
sprechen ausgebaut werden.

Die bendtigten Ressourcen fir die stetige Weiterentwicklung des Leistungsversprechens werden
jahrlich ermittelt. Hierbei kommen sowohl der Bottom-Up-Ansatz, in dem die Fachbereiche notwen-
dige Aufgaben aufzeigen, als auch der Top-Down-Ansatz, der sich mit der Organisationsstruktur
befasst, zur Anwendung. Die Unternehmen bestatigten die Notwendigkeit eines neuen Bewusst-
seins im Unternehmen, dass neben den herkdbmmlichen Maschinen, digitale Services und das Leis-
tungsversprechen des Unternehmens ebenfalls charakterisieren.
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Kundengewinnung & Gatekeeping

Die Fallstudien konnten bestatigen, dass die Skalierung der Plattform nur durch erfolgreiche Kun-
dengewinnungsmechanismen verwirklicht werden kann.

Hierbei stehen Marketing und Vertrieb sowie das Pricing im Vordergrund. Gerade hinsichtlich des
Vertriebs waren die Fallstudienteilnehmer mit Herausforderungen konfrontiert. Die zunehmende
Komplexitat und Neuartigkeit der digitalen Produkte mussten verinnerlicht werden, um das volle Po-
tenzial in der Kundenakquise ausschépfen zu kdnnen. Auch auf Kundenseite musste ein Verstand-
nis fur die innovativen, digitalen Lésungen geschaffen werden. Im Rahmen der Experteninterviews
stellte sich heraus, dass der persodnliche Kontakt zwischen den Kaufern und Verkaufern weiterhin
von hoher Relevanz ist: ,[die Kunden], die erreicht man nicht bei LinkedIn oder Online. Du brauchst
den klassischen Vertrieb® (Unternehmen 3). Auf diese Weise kann gewahrleistet werden, dass der
Kunde durch das Plattformgeschaftsmodell nicht Gberfordert wird. Hierflr begibt sich der Vertriebler
des plattformbasierten Unternehmens direkt zum Kunden und illustriert die Funktionen und den
Mehrwert der Plattformlésung. Durch das personliche Gesprach mit dem Plattformnutzer werden
zudem zusatzliche ldeen und Kundenbedurfnisse generiert. Den Kunden von Beginn an proaktiv in
Vertriebsgesprachen an der Entwicklung nutzenstiftender Losungen teilhaben zu lassen, wurde von
allen Unternehmen als sinnvoll eingestuft.

Fallstudienteilnehmer beider Plattformtypen haben bekraftigt, dass der persénliche Kontakt und eine
detaillierte Erklarung des Mehrwertes einer Plattformlésung essenziell fir den Vertriebserfolg sind.
Der bedeutende Mehrwert einer Plattform eines Maschinen- und Anlagenbauers ist das hinter der
Plattform verborgene Maschinen- und Anlagenwissen. Die Herausforderung bei der Verdeutlichung
des Leistungsversprechens besteht darin dem Kunden den individuellen Nutzen erklaren zu kdnnen.
Far die loT-Plattform wird dem Kunden dazu uber eine exemplarische Anwendung gezeigt, dass die
jeweilige Plattformlésung Daten verarbeitet, um wertvolle Smart Services, wie Predictive Mainte-
nance, umsetzen zu koénnen. Ein weiterer Anreiz kann flr Kunden dariber hinaus in der Garantie
potenzieller, quantifizierbarer Leistungssteigerungen bestehen. Die Fallstudien der Handelsplattfor-
men haben dagegen gezeigt, dass auf Einkauferseite durch die Mehrzahl an Angeboten ein Mehr-
wert erzielt werden kann. Handler missen ihre Produkte zu besseren Preisen anbieten, da deutlich
mehr Wettbewerb stattfindet. Der Plattformmehrwert liegt zum Beispiel in der Transparenz, der Uber
den Vertrieb verdeutlicht werden muss. Dariber hinaus ist es von entscheidender Bedeutung, das
Vertrauen des Kunden zu gewinnen und diesen von der Plattform als Hilfsmittel zu Uberzeugen.
Zwei Fallstudienteilnehmer zeigten auf, dass bei der Handelsplattform gerade der Handler zu Gber-
zeugen ist, da sein Geschaft durch die Plattform geschadigt wird. Diese Herausforderung kann so-
wohl durch ein Netzwerk als auch durch eine tUberzeugende Fahigkeit der Plattform, welche fir die
Handler einen Mehrwert darstellen, geldst werden. Eines der Unternehmen antwortete auf die Prob-
lemlésung ,Indem man ein gutes Tool baut. [...] die Leute kommen fir das Netzwerk, aber die blei-
ben da, [...] weil die sehen, dass sie dadurch einen Mehrwert haben* (Unternehmen 7). Eine MAg-
lichkeit diesen Mehrwert zu quantifizieren, ist durch den Return of Invest gegeben. Dieser gibt das
Verhaltnis zwischen Investition und Gewinn an. Mit dem Return of Invest wird dem Kunden aufge-
zeigt, ,dass das Produkt seinen Preis wert ist” (Unternehmen 7).

Der Wert der Plattform hat zusatzlich fir den Netzwerkeffekt eine grolRe Bedeutung, da ein Partner
,hicht nur Informationen erhalt und konsumiert, sondern auch aktiv partizipiert* (Unternehmen 6).
Durch diese partizipative Infrastruktur wird die Moglichkeit fir Innovationen durch Drittparteien mit
komplementaren Produkten oder Services bereitgestellt (Gawer & Cusumano, 2014a). Die Unter-
nehmen wiesen mehrfach darauf hin, dass erfolgreiche Netzwerkeffekte zu Anfang nur generiert
werden kénnen, wenn zunachst ein spezifisches Produkt fokussiert wird und dann eine Ausweitung
auf Basis der Kundenbediirfnisse vorgenommen wird. Aus den Fallstudien haben sich mehrere Mog-
lichkeiten herauskristallisiert, um das Henne-Ei-Problem zu I6sen. Diese Problematik kann durch ein
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bestehendes Netzwerk, das beispielsweise durch die Geschéftsfihrung besteht, umgangen werden.
Eine weitere Moglichkeit ist, zu Beginn einen bekannten Handler auf der Plattform zu registrieren
und somit einen Pull-Effekt zu erzeugen.

Die Preisgestaltung ist ein Instrument, mit dessen Hilfe eine kritische Masse in mdglichst kurzer Zeit
erreicht werden kann. Dabei ist die Preisgestaltung jedoch nicht nur zu Beginn von entscheidender
Bedeutung, sondern stellt dartber hinaus als Wachstums- und Steuerungsinstrument auch im wei-
teren Verlauf einen wichtigen Erfolgsfaktor dar (Srnicek, 2017a).

Die Fallstudie hat gezeigt, dass sich die Preisgestaltung einer Handelsplattform, von der einer loT-
Plattform unterscheidet. Trotz der unterschiedlichen Preismodelle zwischen den Plattformtypen hat
die Mehrzahl der befragten Unternehmen das Preismodell aus Kundengesprachen abgeleitet. Bei
der Handelsplattform hat die Mehrzahl der befragten Unternehmen eine Transaktionsgebihr einge-
fuhrt, sodass entweder der Kaufer oder der Verkaufer die Transaktionskosten tibernimmt. Die Preis-
gestaltung der plattformbasierten Geschaftsmodelle der Fallstudie lief fur die loT-Plattformen parallel
zur Geschaftsmodellentwicklung mit den Kunden ab. Dadurch, dass neben dem Verkauf der Ma-
schine durch die loT-Plattform zusatzlich eine Infrastruktur fur die Maschinen verkauft wird, gestaltet
sich ein neues Preismodell mit einer sehr hohen Preisbandbreite. Aufgrund dieser Preisspanne ist
es fur den Vertrieb eine grolte Herausforderung die Produkte (Maschine und Applikation) zu ver-
markten, da das Verkaufspersonal nicht mehr mit den urspriinglichen Produktkosten arbeiten kann.
Eines der befragten Unternehmen verwendete die Cost Center Logik zur Lésung der Preisgestal-
tung. Weiterhin wurden Subskriptionsmodelle eingesetzt, bei dem der Kunde monatliche Zahlungen
in Abhangigkeit der erbrachten Leistungen erhalt. Zur Abschatzung der Zahlungsbereitschaft wurde
weiterhin eine Conjoint-Analyse mit einer Testgruppe von Kunden durchgeflihrt.

Neben der Steuerung der Netzwerkeffekte sowie der Preisgestaltung ist hervorgegangen, dass das
Gatekeeping ein Instrument darstellen kann, um die Nutzer vom Mehrwert der Plattform zu Gberzeu-
gen. Die Intensitat des Gatekeepings hangt vom Plattformtyp (loT, Handel) und der jeweiligen Ziel-
setzung ab (vgl. hierzu im Detail Kapitel 4).

Hierbei hat sich im Rahmen der Fallstudien herausgestellt, dass Handelsplattformen hohe Eintritts-
hdrden aufgrund des notwendigen Vertrauens aufbauen. Das Gatekeeping legt Anforderungen an
die Akteure der Plattform fest, die fir einen Zugang zur Plattform erflllt werden missen. Auf diese
Weise ist der Grunder der Plattform befahigt, an der Plattform ausschlielich diejenigen Nutzer par-
tizipieren zu lassen, die positive Netzwerkeffekte hervorbringen. Die technologische Einbindung
kann Uber einen Registrierungs- und Verifizierungsprozess, wie z. B. ein Know Your Customer
(KYC)- bzw. Know Your Business (KYB)-Prozess, eingefuihrt werden. Der KYC-Prozess besteht aus
einem Austausch von Dokumenten zwischen dem Kunden und dem Unternehmen, die eine Zusam-
menarbeit beabsichtigen. Dazu beinhaltet der Prozess die Sammlung grundlegender Identitatsinfor-
mationen von allen Begunstigten, um sie auf illegale Aktivitdten zu Uberprifen und mit einer Liste
bekannter auffalliger Personen abzugleichen. Der Prozess umfasst auch das Risikomanagement im
Hinblick auf die Aufnahme neuer Kunden, die Uberwachung von Transaktionen und spezifische
Kundenrichtlinien (Parra Moyano & Ross, 2017). Erfullen die Kunden alle erforderlichen Anforderun-
gen, werden sie fur die Nutzung der Plattform freigeschaltet. Dieser Prufprozess ist essenziell fur
Handelsplattformen: ,die Plattform sieht sich als Gatekeeper in dem KYC-Prozess® (Unternehmen
7). Das Gatekeeping ist fur die loT-Plattformen der Fallstudie nicht entscheidend, da neue, qualifi-
zierte und marktfihrende Unternehmen im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus einen Lernef-
fekt fur die Plattform erzielen. Viele der Use Cases werden in bilateralen Beziehungen physisch beim
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Kunden umgesetzt, sodass hier ein groRes Vertrauen aufgrund des persdnlichen Kontakts vorhan-
den ist. Vertrauenshiirden aufgrund der Anonymitat auf rein digitalen Plattformen waren somit keine
Umsetzungshiirde.

3.5.2.5 Ableitung der Roadmap fiir hybride Plattformgeschaftsmodelle im Maschinen- und
Anlagenbau

Die archetypische Roadmap wurde aus dem initial abgeleiteten Ordnungsrahmen und den Ergeb-
nissen der durchgefihrten Fallstudienforschung hergeleitet (vgl. Abbildung 53):

Identifizierung des aktuellen Status
und der Ziele
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Ressourcen und IT
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Abbildung 53: Roadmap fiir hybride Plattformgeschéaftsmodelle

Die Phasen Analyse, Strategie, Realisierung und Skalierung der Roadmap fir die Entwicklung von
Plattformgeschaftsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau stiitzen sich aus wissenschaftstheore-
tischer sowie unternehmenspraktischer Sicht. Hierbei hat sich herausgestellt, dass aus der Literatur
abgeleitete Analyse- und Strategiephase in der Praxis schwer abzugrenzen sind, was durch die
Aussage ,Strategie und Analyse gehen ineinander Gber [...]. Dennoch braucht eine Strategie eine
zuvor gegangene Analyse“ (Unternehmen 4) bestétigt wird. Jedes der befragten Unternehmen hat
vor der Strategie eine Analysephase durchgefihrt, kann jedoch nur oberflachlich die Aufgabenbe-
reiche in die jeweiligen Phasen zuteilen. In der Analyse werden die Handlungsfelder Analyse des
Okosystems, Bediirfnisanalyse des Kunden sowie Identifizierung der Organisation, Ressourcen und
IT abgeleitet. Aus der Strategie stellten sich die Handlungsfelder Heranziehen eines Enabling Part-
ners, Entwicklung des Geschéftsmodells sowie Festlegung der Organisation, Ressourcen und IT als
signifikant heraus. Die Untersuchung der Fallstudie zeigt, dass die Analyse eine zu den anderen
Phasen parallel verlaufende Phase darstellt, die sich durch die gesamte Entwicklung des Plattform-
geschéaftsmodells zieht. Dies ist in Abbildung 53 durch den Mittelkreis gekennzeichnet.

Die in der Analysephase hergeleiteten Handlungsfelder lieRen sich durch die empirischen Untersu-
chungen bestéatigen. Im Gegensatz zur betrachteten Literatur, in der die Bedlrfnisanalyse des Kun-
den entweder in der Analysephase erflllt oder erstin einem zweiten Schritt adressiert werden, wurde
diesem Handlungsfeld von allen sieben Unternehmen die gréfite Bedeutung beigemessen. Denn
erst durch die Befragungen der Kundenbediirfnisse haben einige der befragten Unternehmen das
Defizit in der Plattformthematik identifiziert. Diese Diskrepanz ist im Wesentlichen auf den flieRenden
Ablauf der Analyse- und Strategiephasen zuriickzufuihren. Der nicht abzugrenzende Ubergang der
Phasen macht zudem deutlich, dass ein Stage-Gate-Ansatz bei dem Entwicklungsprozess von digi-
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talen Geschaftsmodellen aufgrund der iterativen Geschaftsmodellentwicklung sowie der kurzen Re-
lease Zyklen nicht zu realisieren ist. Aufgrund mangelnder Expertise sind die Unternehmen aus-
schlieflich in der initialen Phase sequenziell vorgegangen. Bei einem Stage-Gate-Ansatz wird ein
Innovations- und Entwicklungsprozess in der Regel in vier bis sechs Abschnitte bzw. Stufen unter-
teilt. Zwischen den Abschnitten befinden sich die Tore (Gates), die als Meilensteine sowie als Kon-
trollpunkte fir Qualitat fungieren (Cooper, 1990).

Die Handlungsfelder in der Strategiephase konnten ebenfalls durch die Fallstudien bestatigt wer-
den. In der Strategiephase ist das Handlungsfeld Heranziehen eines Enabling Partners, welcher in
der Literatur nur selten aufgegriffen wurde, dulRerst wichtig. Fur die in der Fallstudie betrachteten
Unternehmen ist es unerlasslich, einen Partner zur Entwicklung des Geschéaftsmodells oder zur Um-
setzung technischer Hirden zu konsultieren. Die betrachteten Unternehmen haben fur die Analyse
und die Strategieentwicklung zwischen sechs bis neun Monate gebraucht. Es ist von Vorteil, ,sich
in diesen Phasen die Zeit zu nehmen, die erforderlich ist* (Unternehmen 1), um Anpassungen auf-
grund schlechter Planung im weiteren Verlauf der Entwicklung des Geschaftsmodells zu vermeiden.
Die hergeleiteten Handlungsfelder, Anpassung der Organisation, Ressourcen und IT, Umsetzung
des Change Managements sowie Umsetzung eines MVPs (Minimum Viable Product) konnten in der
Realisierungsphase bestatigt werden. Die empirischen Untersuchungen wiesen besonders in den
Phasen Skalierung sowie Performance Measurement Unterschiede auf. Das Performance Mea-
surement misst laut Miller-Stewens und Lechner den Fortschritt der Geschaftsmodellentwicklung
von der strategischen Initiative bis zum Wirksamwerden in jeder Phase des Modells (Muller-Stewens
& Lechner, 2016). Die untersuchten Unternehmen setzen das Performance Measurement zumeist
jedoch erst in der Skalierungsphase ein und beginnen daher erst in dieser Phase mit KPIs zu arbei-
ten. In den vorhergehenden Phasen wurden keine Kennzahlen zur Steuerung herangezogen, was
mdglicherweise auf mangelndes Fachwissen in diesem Bereich zurlckzuflhren ist. Aus den Er-
kenntnissen der Unternehmen hat sich herausgestellt, dass das Performance Measurement ein fes-
ter Bestandteil der Skalierung ist und als Steuergrél3e darin aufgenommen wurde. Besonders die
Skalierung stellt aufgrund der bestehenden Defizite eine Herausforderung fur die befragten Unter-
nehmen dar. Diese Aussage bestatigte ein befragtes Unternehmen durch ,haben nach vier Jahren
weder ein zu 100 % funktionierendes Geschéaftsmodell noch einen starken Produktmarkt fur die
Plattform. Auf Grund dessen ist es schwierig von einer Skalierung zu sprechen®. Ferner haben sich
aus der fallibergreifenden Analyse der befragten Unternehmen die Handlungsfelder Ausbau des
Leistungsversprechens sowie Kundengewinnung & Gatekeeping als zentral herausgestellt.
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3.6 Transfer und Projektmanagement

Ziel von AP 6 war die Verbreitung der erzielten Projektergebnisse in Praxis und Wissenschaft sowie
das Projektmanagement und Dokumentation der Ergebnisse.

Tabelle 12: Inhalte von AP 6

AP 6: Transfer und Projektmanagement

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

Transferierte Forschungsergebnisse und Projektmanagement Organisierte Arbeitstreffen sowie verbreitete Ergebnisse in Praxis
und Wissenschaft

Es fand ein umfassender Transfer der Projektergebnisse in die Wissenschaft und Praxis statt. Es
wurden Vortrdge auf Fachkonferenzen, ebenso wie auf Arbeitskreisen oder Weiterbildungsveran-
staltungen gehalten. Alle Ergebnisse wurden umfassend dokumentiert und interessierten Unterneh-
men zur Verfigung gestellt. Dies geschah durch Projekt- und Ergebnisvorstellungen auf diversen
Veranstaltungen wie Messen, Konferenzen, Arbeitskreisen oder Zertifikatskursen und Groflveran-
staltungen. Relevante Ergebnisse wurden zudem an interessierte Unternehmen kontinuierlich wah-
rend der Projektlaufzeit verbreitet, um sicherstellen, dass diese einem mdglichst breiten Anwender-
kreis zuganglich sind. Zudem wurden die Projektergebnisse in verschiedenen Medien verdffentlicht.
Hervorzuheben ist an dieser Stelle der ,Thementag Plattformgeschéaftsmodelle im Maschinen- und
Anlagenbau®, der im Rahmen des Abschlusses des Forschungsprojektes ins Leben gerufen wurde
und Uiber 50 Teilnehmer aus Forschung und Praxis erreicht hat. Fir eine detaillierte Ubersicht wurde
ein Transferplan fir die Verbreitung der Ergebnisse erarbeitet. Dieser ist Kapitel 6: Verdffentlichung
und Transfermalinahmen zu entnehmen.
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4. Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Ar-
beit sowie Verwendung der Zuwendung

Die im Forschungsprojekt PlattformHybrid geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem bewil-
ligten Antrag und war daher flr die Durchfiihrung des Vorhabens notwendig und angemessen.

Die intensiven Diskussionen im Rahmen der Treffen des projektbegleitenden Ausschusses sowie
die Durchfiihrung zahlreicher Expertengesprache haben die im Projektantrag dargestellte Problem-
stellung, des Fehlens praktikablen Wissens zur Einfihrung und Etablierung hybrider, plattformba-
sierter Geschéftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau bestétigt. Besonders die fehlende Exper-
tise auf dem Gebiet der organisatorischen Transformation vor einem innovativen, digitalen Themen-
gebiet und der internen und externen Herausforderungen des Managements konnten bestatigt wer-
den.

Gerade die detaillierten Interviews zum Ende des Projekts mit bereits erfolgreichen Unternehmen
dieses Themenbereiches zeigten die groRe Bandbreite der Handlungsfelder auf und die Notwendig-
keit einer intensiven, anwendungsnahen Forschungsarbeit auf diesem Gebiet.

Vor diesem Hintergrund erscheint die Férderung des Projektes PlattformHybrid als angemessen. Mit
dem entwickelten Excel-Tool zum Plattformbeitritt oder Griindung, dem erarbeiteten Mallnahmen-
katalog sowie expliziten Skalierungsmalnahmen stehen adaquate Hilfsmittel zur Verfligung, mit de-
ren Hilfe kleine und mittlere Unternehmen Chancen und Herausforderungen einschatzen kdnnen.
Die praxisorientierte Roadmap erganzt diese Arbeiten, sodass die Voraussetzungen fir eine erfolg-
reiche Einfiihrung hybrider Plattformgeschaftsmodelle und die Méglichkeit diese nachhaltig erfolg-
reich zu betreiben, gegeben ist. Die Erfahrungen im Rahmen des Projektes haben verstarkt aufge-
zeigt, dass die angestrebte Transformation besonders fir kmU eine groRe Herausforderung darstellt
und nur eine kooperative Realisierung gemeinsam mit Umsetzungspartnern Erfolg verspricht. So
kénnen auch mit begrenzen Ressourcen und Kompetenzen die Potenziale eines Plattformgeschéfts-
modells gezielt ausgeschdpft und die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns minimiert werden.

Das Erarbeiten der Ergebnisse war fir das FIR und das IPRI mit einem hohen personellen Aufwand
verbunden. Vor diesem Hintergrund beurteilen die Forschungseinrichtungen die geleistete Arbeit als
inhaltlich angemessen und férderungswiirdig. Auch die Hohe der Zuwendung erscheint in Anbe-
tracht der erzielten Ergebnisse und des geleisteten Personalaufwandes angemessen.

Nachfolgend sind die Angaben zu den aus der Zuwendung finanzierten Ausgaben fir Personenmo-
nate des wissenschaftlich-technischen Personals gemal Beleg tiber Beschaftigungszeiten (Einzel-
ansatz A.1 des Finanzierungsplans), fur Geréate (Einzelansatz B des Finanzierungsplans) und fir
Leistungen Dritter (Einzelansatz C des Finanzierungsplans) aufgefiihrt:

= wissenschaftlich-technisches Personal (Einzelansatz A.1 des Finanzierungsplans)
Fur die Durchfuhrung der Arbeiten wurde Personal nach A1 (Wissenschaftliche Mitarbeiter) benétigt
und eingesetzt:

Tabelle 13: Personaleinsatz der Forschungseinrichtungen

Jahr FIR IPRI Gesamt

2018 ] ] —
2019 I ] I
2020 I I ]
Gesamt I I I
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5. Nutzen, Innovationsbeitrag und Anwendungsmoglichkei-
ten

Das Ziel des Forschungsvorhabens PlattformHybrid war es, ein Vorgehen zum Aufbau eines hybri-
den Geschaftsmodells unter Einbezug der Moéglichkeiten digitaler Plattformen zu entwickeln sowie
die kmU des Maschinenbaus durch geeignete, kmU-gerechte Instrumente zu dessen erfolgreichen
Umsetzung zu befahigen.

Zunachst wurde eine Potenzialanalyse zur Grindung bzw. Integration in eine bestehende digitale
Plattform durchgefuhrt. Zudem wurden Produkte, Dienstleistungen und Organisationseinheiten auf
notwendige Attribute hinsichtlich der Plattformeignung untersucht. Aus den Ergebnissen wurde eine
Entscheidungsmatrix entwickelt und in Form eines Excel-Demonstrators umgesetzt. Dartiber hinaus
wurde ein Praferenzkatalog, der besonders vorteilhafte Eigenschaften und Fahigkeiten von Produk-
ten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bundeln und organisatorischen Einheiten zur Eig-
nung fur Plattformen sowie hybriden Geschéaftsmodellen aufzeigt, erstellt. Die kmU des Maschinen-
baus kénnen anhand dieses Katalogs prifen, ob ihre Produkte oder Dienstleistungen plattformge-
eignet sind. Daruber hinaus wird ihnen ermdglicht, zu ermitteln, ob ein hinreichender Nutzen fir die
Grindung oder die Integration in eine bestehende digitale Plattform gegeben ist.

Mithilfe des Design Thinkings wurden plattformkonforme nutzenzentrierte Okosysteme hergeleitet.
Um speziell auf die kmU des Maschinenbaus einzugehen, wurden drei, fur diese relevanten, Platt-
formtypen hinsichtlich ihrer charakteristischen Merkmale und deren Auspragungen untersucht. Wei-
terhin wurden Leistungskomponenten sowohl plattformbasierter als auch analoger Geschaftsmo-
delle identifiziert und zu digitalen Geschaftsmodellmustern aggregiert. Die erzielten Ergebnisse wur-
den in einen Katalog hybrider Geschaftsmodelle Uberfiihrt. Dieser gibt einen Uberblick tber die In-
tegrationsmoglichkeiten der Elemente digitaler Plattformen in ein etabliertes Geschaftsmodell zur
Entwicklung hybrider Geschaftsmodelle.

Es wurden MaRnahmen erarbeitet, um eine erfolgreiche Implementierung und Anwendung eines
hybriden Geschaftsmodells zu ermdglichen. Anhand der zuvor identifizierten Akteure und deren Be-
ziehungen wurden Implikationen flr organisatorische Anpassungen zur Bewaltigung des Weges
vom Ist- zum Soll-Okosystem abgeleitet. Der Bedarf einer internen Wandlung des Unternehmens
wurde durch die Identifikation von unternehmensinternen Handlungsfeldern und etwaigen Umset-
zungshurden konkretisiert. Zudem wurden die identifizierten Handlungsfelder durch konkrete Maf3-
nahmen ausgestaltet. Fir die erérterten Umsetzungshirden wurde ein Mallhahmenkatalog zur Be-
waltigung eben dieser erstellt. Die entwickelten MalRnahmen zeigen auf, welche organisatorischen
Anpassungen zur Ausschopfung der Potenziale digitaler Plattformen vorgenommen werden mus-
sen.

Unter Berlcksichtigung der notwendigen Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung, der ge-
eigneten Plattformarchitektur und des Plattformdesigns, der Governancemechanismen sowie der
expliziten SkalierungsmalRnahmen wurde ein morphologischer Kasten entwickelt, welcher als
Grundlage dient, um Gestaltungsempfehlungen fur die SkalierungsmafRnahmen im Maschinen- und
Anlagenbau abzuleiten. Auf Basis dieses morphologischen Kastens wurden hinsichtlich der fir den
Maschinen- und Anlagenbau relevantesten Merkmalsauspragungen Empfehlungen gegeben sowie
ubergreifende Implikationen ausgesprochen. Auf diese Weise werden kmU unterstutzt, die geeigne-
ten MaRnahmen zur Skalierung digitaler Plattformen sowie der dariiber angebotenen Produkte und
Dienstleistungen zu ergreifen.

Sieben Umsetzungs-Roadmaps bereits erfolgreicher, hybrider Plattformgeschaftsmodelle aus dem
Okosystem des Maschinen- und Anlagenbaus wurden als Fallstudien dokumentiert und daraus eine
archetypische Umsetzungs-Roadmap hergeleitet. Diese fasst die Ergebnisse der Fallstudien und
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der Literatur zusammen und dient als eine Ubergeordnete Handlungsorientierung fur die kmU des
Maschinenbaus. Sie zeigt den Unternehmen wie der Transformationsprozess zur Entwicklung hyb-
rider Geschaftsmodelle in einer konsistenten, sachlogischen und zeitlichen Reihenfolge umgesetzt
werden kann.

Die im Projekt PlattformHybrid erzielten Ergebnisse liefern den Unternehmen fir jede Phase der
Einfihrung hybrider Geschaftsmodelle Handlungsempfehlungen und Beispiele, die die individuelle
Anpassung der Ergebnisse begleiten und unterstitzen, um Fehler vorzubeugen. Es wird ein Tool
bereitgestellt, welches bei der Einschatzung des Potenzials plattformgetriebener Geschaftsmodelle
und bei der Auswahl des optimalen Plattformtyps unterstitzt. Von diesem kdénnen insbesondere
kleine Unternehmen mit wenig Erfahrung auf diesem Gebiet profitieren. Alle Ergebnisse kombiniert,
liefern eine vollumfangliche Unterstutzung fur die EinfuUhrung hybrider Geschaftsmodelle unter Ein-
bezug digitaler Plattformen.

Fir die einfachere Dissemination der Ergebnisse wurden diese sowohl in Form von Veréffentlichun-
gen als auch durch die Bereitstellung eines Excel-Tools verbreitet. Dadurch sollen kmU dazu befa-
higt werden, ihr Unternehmen nachhaltig in Richtung plattformbasierter Geschaftsmodelle zu wan-
deln. Um die erfolgreiche Nutzung der Erkenntnisse in der Praxis sicherzustellen, wurde fir die Ziel-
gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen eine Praxisroadmap entwickelt. Der anwenderorien-
tierte, kmU-gerechte Leitfaden soll den Einstieg erleichtern sowie die Potenziale digitaler Plattformen
aufzeigen und somit die Bereitschaft der Mitarbeiter und FUhrungskrafte unterstitzten. Darlber hin-
aus liefert der Leitfaden anschaulich und kompakt eine Darstellung der gewonnenen Projekterkennt-
nisse. Dabei werden die essenziellen Handlungsfelder und Transformationsschritte, sowie Best-
Practice-Ansatze konsolidiert bereitgestellt. Es wurde bewusst darauf geachtet, dass der Leitfaden
die Ergebnisse moglichst anschaulich und verstandlich aufzeigt.

Die Projektziele von PlattformHybrid wurden vollstéandig erreicht. So werden kmU dazu befahigt das
Potenzial hybrider Plattformgeschaftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau zu erfassen und zu-
kunftig auszuschopfen. Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns wird dabei klar gesenkt.
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6. Veroéffentlichungen und TransfermafBhahmen

6.1 Plan zum Ergebnistransfer

Erste Schritte zum Ergebnistransfer sind wahrend der Projektlaufzeit durchgefiihrt worden. Weitere
MaRnahmen zur Verwertung und Verbreitung der Projektergebnisse sind im Anschluss an das Pro-
jekt vorgesehen. Uber den Austausch zwischen den Forschungsstellen und den Unternehmen des
projektbegleitenden Ausschusses sowie weiteren interessierten Unternehmen hat bereits ein erster
Wissenstransfer statigefunden. Dieser ist die Basis fir die praktische Umsetzbarkeit der Ergebnisse.
Die wahrend des Berichtszeitraums durchgefiihrten Mallnhahmen zum Ergebnistransfer in die Wirt-
schaft sind Tabelle 14 zu entnehmen. Die nach dem Berichtszeitraum geplanten MaRnahmen fir
den Ergebnistransfer sind in Tabelle 15 aufgeflhrt.

Besonders hervorzuheben ist die Abschlussveranstaltung des Forschungsprojekts. Damit die For-
schungsergebnisse eine Vielzahl an Unternehmen erreichen, wurde die Abschlussveranstaltung in
Kooperation mit dem VDMA durchgefiihrt. Die Prasentation der Forschungsergebnisse ergénzten
spannende Fachbeitrage aus Wirtschaft und Wissenschaft. Die freigegebenen Unterlagen sind tber
die Forschungsinstitute zu beziehen bzw. unter folgendem Link abrufbar. https://ipri-insti-
tute.com/plattform-hybrid-anmeldung/

Tabelle 14: Transfermafinahmen wahrend der Projektlaufzeit
MaRnahme Ziel Ort/Rahmen Zeitraum

Werbung fiir das m  Kontinuierliche Bewerbung | m  Arbeitskreis Industrie 4.0 — Betriebswirt- kontinuierlich
Projekt des Projekts schaftliche Fragestellungen im Fokus

m  IPRI- Joumnal
m  FIR-UdZ

m  Projekthomepage: https:/ipri-insti-
tute_ com/forschungsprojekte/plattform-
hybnid/

m  Uber die Untemnehmenskontakte des IPRI
durch Linkedin: Beitrag am 20.07.2020;
15.06.2020

m  Uber Xing-Marketing: Beitrage vor den
projektbegleitenden Ausschusstreffen.

m  KVD-Mitgliederversammiung (Aachen,
22 05.2019)

m  CDO Aachen

m  Aachener Dienstleistungsforum
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MaRnahme

Presse-/ Offentlich-
keitsarbeit

Ziel

Bekanntmachung der For-
schungsergebnisse sowie
fortlaufende Informations-
vermittlung des aktuellen
Projekistands

Ort/Rahmen

FIR-Homepage: hitp.//plattformhy-
bnd fir de

Uber Arbeitskreis “Industrial Subscription
Business Management”

IPRI Homepage: hitp://www_ipri-insti-
tute_com/plattformhybrid/start/

Pressemitteilung Uber den IDW - Informa-
tionsdienst Wissenschait: htips://idw-on-
line.de/de/news701412 (31.08.2018)

IPRI-Journal (Sommer 2018:

http:/iwww ipri-institute_.com/filead-
min/PDFs/Jour-

nale/IPRI_Joumal_Nr_25 Sommer_2018.
pdf), IPRI Jahresbericht

Blogbeitrag bei “Neues aus der For-
schung”® (http://neues-aus-der-for-
schung.de/) (27.11.2018)

Blogbeitrag bei “Plattformékonomie.de”
(http://plattformékonomie.de/)
(27.11.2018)

FIR-Flash 4/2018: https://www fir_rwth-aa-
chen_de/newsroom/newsletter/
(29.11.2018)

Pressemitteilung Uber den IDW - Informati-
onsdienst Wissenschaft: hitps://fidw-on-
line .de/de/news727470 (20.11.2019)

Pressemitteilung aber IDW — Informations-
dienst Wissenschaft: https:/fidw-on-
line.de/de/news751287 (21.07.2020

IPRI-Journal (Sommer 2019:
https://38c3eb27-ef6a-4672-a6c6-
675787cb97f7 file-
susr.coc/ugd/4ac764_15f15594b4954aaa
8de545cbdcba2d22 pdf)

IPRI-Joumal (Sommer 2020: https:/fipri-in-
stitute.com/wp-content/uplo-
ads/2020/08/IPRI_Journal_Sommer_2020
pdf)

UdZ-Forschung (Projektergebnisse in Aus-
gabe 01/2021)

Zeitraum

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit
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L ETGELTL

Wissenschaftliche
und praxisorien-
tierte Veranstaltun-
gen

Ziel

Vorstellung des Projekts

Sicherstellung der Umsetz-
barkeit der Ergebnisse
durch Praxisdiskussionen

Diskussion der Ergebnisse
,Tandem-Vortrage*
(Forschung/Unternehmen)

Verbreitung von (Teil-) Er-
gebnissen

Ort/Rahmen

AMB Digital Way (19.09.2018)

CDO Aachen 2018 (Aachen, 13. —
14.11.2018)

4_ Sitzung des VDMA Expertenkreises
Plattformékonomie” (12.11.2018)

Industrie 4.0 — Betriebswirtschaftliche Fra-
gestellungen im Fokus (21.11.2018)

AK Schmalenbach (14.12.2018)

Dienstleistungsforum 2019 (Aachen, 13. —
14.03.2019)

KVD-Mitgliederversammilung (Aachen,
22 05.2019)

Serviceforum Region Stuttgart (Stuttgart,
03.07.2019)

AK 4.0 Symposiums (Uim, 17.07.2019)

Arbeitskreis ,Industrie 4.0 — Betriebswirt-
schaftliche Fragestellungen im Fokus®
(AK4.0) 2019 (Yellow Birds in Ulm,
19.03.2019; Universitat Ulm, 30.07 2019;
ATR Software in Neu-Ulm, 28.11.2019)

Arbeitskreis _Industrial Subscription Busi-
ness Management — Value Proposition
und Pricing® (17.10.2019)

Arbeitskreis Industnial Subscription Busi-
ness Management — Customer Journey*
(23.01.2020)

Aachener Dienstleistungsforum 2020 -
"Subscription — Vom Service-Level-Agree-
ment zum Abo-Modell”, Aachen
(11./12.03.2020)

Zeitraum

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

AK Schmalenbach

Vorstellung des Projekts
und erster Forschungser-
gebnisse

Schmalenbach Arbeitskreis "Integrations-
management fur neue Produkte® Sitzun-

gen

Vorstellung erster Ergeb-
nisse im Rahmen der Ar-
beitskreissitzung 2019
am 03.05.2019.

Vorstellung auf
Konferenzen

Verbreitung und Diskus-
sion der Forschungsergeb-
nisse

26 th ICE / IEEE ITMC Conference 2020
in Cardiff

2020

Verdffentlichung
von Ergebnissen in
wissenschaftlichen
Medien

Bekanntmachung und Dis-
kussion der Ergebnisse in
der Wissenschaft

Rix, C_; Horst, C_; Autenrieth, P_; Paproth,
Y _; Frank, J.; Gudergan, G. (2020). Typol-
ogy of Digital Platforms in the Manufactur-
ing Industry. In 2020 IEEE intemational
conference on engineering, technology

and innovation (ICE/ITMC). IEEE.

Ab 2020

Veroffentlichung
der Projektergeb-
nisse mit Fokus auf
die Praxis

Bekanntmachung der Er-
gebnisse in der Praxis,
Aufzeigen von Anwen-
dungsfallen

Artikel in UDZ Praxis (Anwendungsorien-
tierte Veroffentlichung der Projektergeb-
nisse in Ausgabe 01/2021)

Thementag Plattformokonomie: Vorstel-
lung und Diskussion der Projektergeb-
nisse mit dem VDMA in 6ffentlich zugang-
licher Webkonferenz (ca. 50 Teilnehmer)
(21. Juli 2020)

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit
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MaRnahme Ziel Ort/Rahmen Zeitraum
Treffen des Pro- = Validierung der Ergebnisse 1. Projektbegleitender Ausschuss Wahrend der gesamten
jektbegleitenden mit den Praxispartnem (Aachen, 06.11.2018) Projektlaufzeit
Ausschusses ~ _ . .
m  Ubertragbarkeit der Ergeb- 2. Treffen des projektbegleitenden Aus-
nisse auf praxisrelevante schusses (Frankfurt am Main, 10.07.2019)
Problemstellungen . .
3. Treffen des projektbegleitenden Aus-
schusses (Aachen, 5.12.2019)
4. Treffen des projekibegleitenden Aus-
schusses (Digital als Webkonferenz,
21.07.2020)
Handlungsleitfaden |m  Verdffentlichung des Road- IPRI Praxis Paper Nr. 39, Entwicklung einer |Mit Abschluss des For-
mapping-Verfahrens hybriden Plaitformstrategie fur Untemeh- |schungsprojekts im Au-
men des Maschinen- und Anlagenbaus, |gust 2020
ISSN 2196-3339.
Integration in die m  Integration in Seminarpro- RWTH Aachen (Vorlesung Service Design |Ab WS 2019
universitdre Lehre gramme zu industriellen & Engineering; Plattform-Design-Thinking-
Dienstleistungen Workshop)
m  Integration in Seminarpro- Betreuung von 3 studentischen Ab-
gramme Business Analyt- schlussarbeiten (Master of Science) der
ics/Plattformen Fakultat 4 (Maschinenwesen) der RWTH
_ ) im Themengebiet des Forschungsprojek-
m  Studienarbeiten tes
Integration in die Lehre der Universitat
Ulm:
o SAPS Module: "Strategisches
Management” [SoSe20], "Ma-
nagement digitaler Plattformen”
[WS 20/21]
o Voresung am Institut far Busi-
ness Analytics zur ,Gestaltung
und Steuerung von Wertschop-
fungsnetzwerken” [WS19/20;
S0Se20; WS20/21]
Prédsenz im Inter- m  Fortlaufende Information FIR-Homepage: http://plattformhy- Wahrend der gesamten

net

uber das Forschungspro-
jekt und die (Teil)Ergeb-
nisse

brid fir.de
Xing
Linkedin

IPRI Homepage: http://www_ipriinsti-
tute_com/plattformhybnd/start /

Projektlaufzeit
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Nach Abschluss des Projekts ist ein Ergebnistransfer durch Weiterbildungsmaflnahmen und eine
Weiterentwicklung der Forschungsergebnisse geplant.

MaRnahme

Fortbildungsangebote im
Rahmen verschiedener
FIR-Zertifikatkurse

Ziel

Uberfiihrung der Projektergebnisse in
das Schulungskonzept zur Qualifizie-
rung von Mitarbeitern aus kmU

Ort/Rahmen

Aachen, FIR

Tabelle 15: TransfermafRnahmen nach Abschluss des Vorhabens

Datum/Zeitraum

Konzeption wahrend der Pro-
jektlaufzeit und Durchfihrung
nach Ende der Projektlaufzeit

Integration in die IPRI-
Seminarreihe

Qualifizierung von Mitarbeitern aus
kmU im Rahmen des IPRI Seminars

Die Anmeldung zu dem Se-
minar steht unter folgendem
Link zur Verfilgung:

https:/fipri-institute com/for-
schungsprojekte/plattform-
hybrid/

Konzeption wihrend der Pro-
jektlaufzeit und Durchfiihrung
nach Ende der Projektlaufzeit

Arbeitskreis Industrie 4.0

Verbreitung der Ergebnisse und deren
Uberfiihrung in die praktische Anwen-
dung

2. Sitzung des AK4.0 am
11.11.2020 bei ESTA Appa-
ratebau GmbH & Co. KG in
Senden

Nach Abschluss des Projekts

Vorstellung der Ergeb-
nisse in einem offentli-
chen IPRI-Fachworkshop

Qualifizierung von Mitarbeitern aus
kmU und Erlauterung der Roadmap

Im Rahmen der Abschluss-
veranstaltung wurde das ent-
wickelte Roadmapping-Ver-
fahren zur Entwicklung einer
hybriden Plattformstrategie
vorgestelit. An der Ab-
schlussveranstaltung haben
uber 50 Personen aus Wis-
senschaft und Praxis teilge-
nommen. Die Prasentationen
sind hier zu finden:

https:/fipri-institute com/platt-
form-hybrid-anmeldung/

Zum Projektende: Abschluss-
veranstaltung mit Teilnehmem
aus Wissenschaft und Praxis

Webinar

Qualifizierung von Mitarbeitern aus
kmU

Webinar zum Aufbau hybn-
der platiformbasierter Ge-
schaftsmodelle:

https:/fipri-institute com/for-
schungsprojekte/plattform-
hybrid/

Konzeption wahrend und Durch-
fuhrung nach Ende der Projekt-
laufzeit

Angebot von Beratungs-
projekten

Weiterentwicklung des Plattform Labs
zur Entwicklung platifformbasierter Ge-
schaftsmodelle

FIR, IPRI; vor Ort bei den je-
weiligen Unternehmen

https://ipri-institute_com/bera-
tung/

Nach Abschluss des Projekts

Integration der Ergeb-
nisse in das Service Sci-
ence Innovation Lab des
FIR

Bereitstellen des Methodenwissens in
einer strukturierten Form fir den bran-
chenibergreifenden Transfer

Aachen, FIR

Start der Manahme 3 Monate
vor Projektende

Teilnahme an Veranstal-
tung des Smart Service
Centers

Ubertragung der Forschungsergeb-
nisse in die Praxis

m  Aachen, FIR

m  Smart Service Center der
EICe GmbH

Durchfithrung wahrend und
nach Ende der Projektlaufzeit

6.2 Einschatzung zur Realisierbarkeit des vorgeschlagenen und aktualisierten Transfer-

konzepts

Die Finanzierbarkeit der anschlieRenden Ergebnisumsetzung in den Unternehmen wird als realis-
tisch eingeschatzt. Die Roadmap zur Umsetzung fihrt die Unternehmen durch den Prozess und ist
darauf ausgerichtet, das hybride Geschéaftsmodell moglichst ressourcenschonend aufzubauen. Flr
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technische und organisatorische Anpassungen sowie etwaige neue bzw. veranderte funktionale Or-
ganisationseinheiten bei Griindung bzw. der Integration in eine bestehende digitale Plattform wird
ein gemaligtes Investitionsvolumen kalkuliert. Eine optimale Umsetzung der Ergebnisse kann in
Zusammenarbeit mit den durchfihrenden Forschungsstellen realisiert werden. Neue Umsatzpoten-
ziale, die durch das hybride Geschaftsmodell erschlossen werden, iberkompensieren diese Inves-
titionen, sodass die Finanzierbarkeit sowie die Wirtschaftlichkeit klar gegeben sind. Die zeitnahe
Umsetzung wird durch folgende MalRnahmen unterstitzt:
= Die Ergebnisse werden in enger Zusammenarbeit mit den Unternehmen des PA erprobt und
validiert. Dies stellt sicher, dass die Ergebnisse praxisrelevant sind und unmittelbar umge-
setzt werden kénnen.
= Zur Unterstitzung der industriellen Umsetzung bei kmU werden die Projektergebnisse einer-
seits in Form eines anwendungsnahen Leitfadens bzw. eines Excel-Tools angeboten. Die
Ergebnisse des Forschungsprojekts sind fir alle Unternehmen zuganglich.
= Fidr die Anwendung des Demonstrators sind von den Unternehmen keine besonderen tech-
nischen Voraussetzungen notwendig. Aufgrund der Verwendung von MS Excel kann der De-
monstrator ohne zusatzlichen Softwarebedarf eingesetzt werden.
» |m Transferkonzept werden Malinahmen ergriffen, um Ergebnisse wahrend und nach der
Projektlaufzeit zu verbreiten und dem potenziellen Nutzerkreis zur Verfliigung zu stellen.
Durch die TransfermalRnahmen wird eine Vielzahl an Unternehmen erreicht.

Die Ergebnisse des Projektes zeigen, dass die Transformation zur Entwicklung einer hybriden Platt-
formstrategie fur Unternehmen des Maschinenbaus sich sehr unterschiedlich ausgestalten und die
jeweiligen Bedurfnisse und Marktbedingungen keine generische Aussage fiir den Transformations-
prozess zulassen. Mit Hilfe der Ergebnisse des Projektes ist aber eine Umsetzung der konzeptionel-
len Analyse- und Realisierungsphase in 3 bis 6 Monaten mdglich. In dieser Zeit sind die Bausteine
an die unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen (u. a. Prozesse und Rollen) zu definieren
und die Voraussetzungen fir die folgende Realisierungs- und Skalierungsphase herzustellen.
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7. Forschungsstellen

71 International Performance Research Institute (IPRI) gGmbH

Die IPRI — International Performance Research Institute gemeinnttzige GmbH wurde mit der Ziel-
setzung gegriindet, Forschung auf dem Gebiet des Performance Managements von Organisationen,
Unternehmen und Unternehmensnetzwerken zu betreiben.

Unter der Leitung von Prof. Dr. Mischa Seiter untersucht IPRI in Zusammenarbeit mit anderen For-
schungseinrichtungen und kleinen und mittleren Unternehmen die Wirkungszusammenhénge und
Potenziale in den Bereichen Controlling, Finanzen, Logistik und Produktion.
Forschungsschwerpunkt des Griinders Prof. Horvath ist die Erarbeitung neuer Methoden im Bereich
des Controllings und der Transfer dieser Ergebnisse in die Praxis. Die Forschungsstelle arbeitet eng
mit der Bundesvereinigung Logistik e. V., dem VDMA und Unterverbdnden (Forschungsvereinigung
Antriebstechnik e. V., Forschungsvereinigung Werkzeugmaschinen und Fertigungstechnik e. V.) so-
wie der IHK zusammen. Zudem wird der Kontakt zu Experten aus der Praxis Giber regelmalige Ver-
anstaltungen und Workshops hergestelit.

Tabelle 16: IPRI gemeinniitzige GmbH

Forschungsstelle IPRI - International Performance Research Institute gemeinniitzige
GmbH

Anschrift Konigstrale 5, 70173 Stuttgart

Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Mischa Seiter

Kontakt I VW ipri-institute_com

7.2 Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR) e. V. an der RWTH Aachen

Das FIR an der RWTH Aachen gehdrt seit Gber 60 Jahren zu den fliihrenden Instituten fur ange-
wandte Forschung auf dem Gebiet der Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung. Mit Er-
forschung und Transfer innovativer Lé6sungen leistet das FIR einen Beitrag zur Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen. Dies erfolgt in der geeigneten Infrastruktur zur experimentellen
Organisationsforschung methodisch fundiert, wissenschaftlich rigoros und unter direkter Beteiligung
von Experten aus der Wirtschaft. Das Institut begleitet Unternehmen, forscht, qualifiziert und lehrt in
den Bereichen Dienstleistungsmanagement, Business-Transformation, Informationsmanagement
und Produktionsmanagement. Als Mitglied der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereini-
gungen fordert das FIR die Forschung und Entwicklung zugunsten kleiner, mittlerer und grofzer Un-
ternehmen.

Tabelle 17: FIR e.V. an der RWTH Aachen

Forschungsstelle FIR —FIR e.V. an der RWTH Aachen

Anschrift Campuis-Boulevard 55, 52074 Aachen
Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Gunther Schuh (Direktor)
.}

Kontakt I itps//www fir rwth-aachen.de/
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Forderhinweis

Das IGF-Vorhaben 20178 N/2 ,PlattformHybrid - Gestaltung eines hybriden Geschaftsmodells unter
Einbezug der Moglichkeiten digitaler Plattformen fur die kmU des Maschinenbaus® der Forschungs-
vereinigung Forschungsinstitut flr Rationalisierung FIR e.V. an der RTWH Aachen wird Utber die AiF
im Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) vom
Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundes-

tages gefordert.
Gefordert durch: Betreut von

BB ALLIANZ
% Bundesministerium Ar INDUSTRIE
fiir Wirtschaft e m
und Technologie FORSCHUNG
17
'r an der

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages RWTH Aachen
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Anhang
Rolle
Plattform Betreiber
Typ

Handelsplattformen
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* Woer Liefert Was st eine B2B-Handelsplattform fiir den professionellen Einkauf von Produkten und
Dienstleistungen.

" klickrent ist eine Handelsplattform, auf dem Mieter und Vermieter in ganz Deutschland Maschinen, Geréte
und Zubehdr fiir unterschiedlichste Projekte mieten und vermieten kénnen.

* MindSphere ist eine lloT-Plattform mithilfe derer Produkte, Anlagen, Systeme und Maschinen verbunden
werden sowie Daten ausgetauscht und ausgewertet werden kénnen.

" tapio ist eine |loT-Plattform fir Maschinen-, Werkzeug- und Materialhersteller der Holzindustrie und offeriert
Services und digitale Losungen fiir die Holzbearbeitung.

Anhang 1: Grundtypen plattformbasierter Geschaftsmodelle produzierender Unternehmen (Seiter & Autenrieth,
2019b)
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Anhang 2: StofRrichtung und Mustergruppen der Geschaftsmodelltypen
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Anhang 3: Charakteristische Merkmalsauspragungen von Transaktionsplatiformen
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Anhang 4: Charakteristische Merkmalsauspragungen datenzentrierter Plattformen
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Anhang 5: Charakteristische Merkmalsauspragungen von Innovationsplattformen
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Anhang 7: Matrix méglicher Kombinationen der Geschaftsmodellmuster
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Validierung von hybriden Geschaftsmodellmustern digitaler Plattformtypen

In diesem Kapitel werden die zuvor erarbeiteten Ergebnisse anhand von Fallbeispielen validiert.
Dafir wird den zuvor vorgestellten Plattformtypen je ein reales Beispiel zugeordnet. Im Anschluss
werden die Merkmalsauspragungen dieser Beispiele mit den Ergebnissen abgeglichen.

Fallbeispiel 1: Transaktionsplattform Alibaba

Der digitale Marktplatz Alibaba.com dient als Fallbeispiel fir eine Transaktionsplattform. Die Platt-
form wurde 1999 in Hangzhou, China, gegriindet und ist mittlerweile die groite E-Commerce Platt-
form weltweit (Blcker, 2019). Chinesische Firmen bieten hierliber Produkte fur die ganze Welt an.
Dabei dient Alibaba rein als Vermittler und verfiigt weder iber ein Logistiknetzwerk noch tGber eigene
Lagerhallen, wie dies z.B. bei Amazon der Fall ist. Im weiteren Verlauf wird sich ausschlieBlich auf
den Marktplatz Alibaba.com bezogen. Weitere Services wie Alipay, Cloud Computing oder Markt-
platze, die ebenfalls zur Alibaba Group gehdren, sind aufgrund einer klaren Abgrenzung nicht Teil
der Validierung.

In Anhang 10 sind die Merkmalsauspragungen dargestellt, die bei Alibaba vorzufinden sind. So wer-
den bei Alibaba rein physische Produkte angeboten, die sich nicht auf einen bestimmten Markt be-
ziehen. Wahrend Kaufer von einem grof3en Angebot profitieren, haben die Anbieter Zugriff auf ein
groflies Kaufernetzwerk, welches ihnen einen effizienten Vertrieb ermoglicht. Fir die Nutzergenerie-
rung sorgen lediglich der indirekte Netzwerkeffekt und Mund-zu-Mund Propaganda. Der Lock-In Ef-
fekt gilt mehr flr die Anbieter, da diese Uber die Plattform auf ein grol3es, internationales Kaufer-
netzwerk zurtckgreifen kdnnen. Auch kleinen Unternehmen, denen dies ohne Plattform nicht mog-
lich ware, haben Zugriff. Der Kaufer erfahrt keine bemerkenswerten Wechselkosten, ist jedoch durch
das grof3e Anbieternetzwerk ebenfalls an die Plattform gebunden. Das Kerngeschaft Alibabas ist die
Bereitstellung des Kaufer-Anbieternetzwerks. Die dabei anfallenden Daten dienen einer optimierten
Planung im Verkauf. Durch eine gegenseitige Bewertung von Verkaufern und Kaufern wird Ver-
trauen geschaffen. Zudem ist eine Nutzerverifikation Pflicht und eine Schlichtungsstelle kann bei
Unstimmigkeiten hinzugerufen werden. Alibaba fokussiert sich durch die meist vorhandenen Min-
destabnahmemengen auf den B2B-Bereich. Die Einnahmen werden dabei durch Kommissionen an
vermittelten Produkten und Abonnements der Verkaufer generiert. Verglichen mit den erérterten
charakteristischen Merkmalsauspragungen aus Kapitel 3.2.4 ist zu sehen, dass diese zum Grofteil
mit den Auspragungen Alibabas Ubereinstimmen.

Analoge Geschaftsmodelle

Bei Alibaba kommen mehrere kompatible analoge Geschaftsmodellmuster infrage (vgl. Abbildung
25, Anhang 8). Kauferseitig kann durch eine orchestrierte Beschaffung oder Produktion (Or-
chestrated Purchasing, Production) ein Teil der Wertschopfungskette verlagert werden. Diese Mus-
ter kdnnen durch die Plattform weiter ausgebaut werden. Die Anbieter auf dem Marktplatz kdnnen
den Direktvertrieb erganzen und durch die Plattform neue Kundenkanale nutzen. Zudem kann die
Plattform fur Muster wie White Labeling und Weltfabriken durch ihre grof3e Reichweite von beson-
derem Interesse sein. Im Bereich des Leistungsumfangs ist Alibaba fir Komponentenanbieter (Com-
ponent Provider) geeignet, da sie spezielle Kunden auf der ganzen Welt erreichen kénnen und we-
der an Ort, noch Zeit gebunden sind.
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Anhang 10: Merkmalsauspragungen im Fallbeispiel Alibaba

Werterzeugung Wertkommunikation Wertangebot

Wertbereitstellung

Gewinnerzielung

Leistungsangebot Rein digitale Rein physische Produktbasierte Produktbasierte physi-
(Typ) Services Services digitale Services sche Services
Leistungsangebot Spezialisiert Brancheniibergreifend
LTI Einheitlich Individuell
Kaufernutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Anbieternutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Interessenauslegung der
legung Gemeinsames Interesse Unterschiedliches Interesse
Plattformnutzer
Kommunikationskanal Online Marketing Vertrieb Gremium
Aktivierungs- Hervorgehobene Bundling / i
mechanismus Angebote Sonderangebote Empfehlungssystem Kooperation
Kundenbindungs-
_ Marketingmafnahmen Lock-n Zusatzliche Leistungen
mechanismus
Viralitats- Direkte Netzwerke- Mund-zu-Mund- Kontakt mit Ser- . Indirekte Netzwer-
_ i Anreizsystem
mechanismus fekte Propaganda vice keffekte
aktivits Produktion / Problemlosung / Netzwerk /
Datenanalyse Entwicklung Infrastruktur
o lees Deskriptiv Diagnostisch Pradiktiv Préskriptiv
Datenanalyse Pt 9 P
Orientierung Transaktionsorientiert Interaktionsorientiert
Preisfindungs- Plattform Anbieter MNachfrager
: . . ! _ _ _ Open Source
mechanismus bestimmt Preis bestimmt Preis bestimmt Preis
Kontinuierlich Die Transaktion / Interaktion Keine
Datenauswertung LEOEA
Im Hintergrund Kerngeschift Keine
Bewertung durch
Vertrauensbildung 9 Gegenseitige Bewertung Vertraglich
Nachfrager
Anbieterschutz Nutzerverifikation Versicherung Schlichtungsdienste
Interne Patente Kundendaten und Service-Personal und
Kemressource -beziehungen Kapazitat
Externe Produkte &
Produkte i _ Dienstleistungen
Kemressource Dienstleistungen
Unterstiitzung der externen Exter Marketing &
ng“ & Beschaffung Produktion _ ne arketing
Wertschopfung Logistik Verkauf
Schliissel- Allianzen mit Nicht-Wett- Partnerschaften mit e Partnerschaft mit
partnerschaften bewerbern Wettbewerbern e - groBen Kunden
Kundensegmente (Typen) B2C B2B
Kundensegmente .
. Global National Lokal
(Geographie)
Andere digitale
Bereitstellungskanal Mobile App Web Plattform . g
Kanile
Aus‘f'a” des Durch Nachfrager Durch Anbieter Durch F_"am orm
Transaktionspartners (Algorithmus)
Bereitstellungszeitraum Zeitpunkt Variabel Projektabhingig
Zuganglichkeit Offen Geschlossen Kontrolliert
L - o Service License i
Erldsstréme Kommissionen Advertising Abonnement Freemium
Sales Sales
Erléspartner Anbieter MNachfrager Drittanbieter
mlis- Fixe Prei Marktpreisfind Merkmalsdifferenzi Zeitdifferenzi Gratis | K ooperati
anismus ixe Preise rktpreisfindung erkmals renzierung renzierung Add-On ooperation
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Plattformbasierte Geschaftsmodelle

Plattformseitig kann in Bezug auf Alibaba auf die Muster zweiseitiger Markt (Two-sided Market),
Supermarkt (Super Market) und E-Commerce verwiesen werden. Wahrend der zweiseitige Markt
und E-Commerce erst durch die Plattform moéglich werden, wird das Muster des Supermarktes, in
dem der Kunde alles findet wonach er sucht, Glbernommen. Es handelt sich also um eine revolutio-
nare Entwicklung, die den Plattformnutzern evolutiondre Erganzungen der bestehenden analogen
Geschaftsmodellmuster erlaubt.

Fallbeispiel 2: Datenzentrierte Plattform AXOOM

Die Firma TRUMPF hat mit der Plattform AXOOM ein ganzes Plattform-Okosystem im Bereich
Smart Factory ins Leben gerufen. Neben dem Auswerten von Maschinendaten auf der IOT-Plattform
ist AXOOM auch in Hinsicht auf Consulting Services und digitalem Marktplatz aktiv. Im weiteren
Verlauf wird sich jedoch ausschlief3lich auf die I0T-Plattform bezogen. Weitere Services sind auf-
grund einer klaren Abgrenzung nicht Teil der Validierung.

In Anhang 11 sind die Merkmalsauspragungen dargestellt, die bei AXOOM vorzufinden sind. Das
Kerngeschéaft besteht aus digitalen Services, die sich speziell an Maschinenbauer und fertigende
Unternehmen richten und sich individuell gestalten lassen. Nutzer beabsichtigen eine Performance-
steigerung, der Anbieter hingegen profitiert, wenn sein Service flir mdglichst viele Nutzer erreichbar
ist. Da auf einer IOT Plattform sensible Daten der Kunden verarbeitet werden und die Anwendung
ein gewisses Knowhow voraussetzt, werden die angebotenen Services dem Kunden meist Gber den
Vertrieb ndhergebracht. Durch die preisgegebenen Daten treten Lock-In Effekte auf, die dem Nutzer
den Wechsel zu anderen Plattformen erschweren.

Die Kernaktivitdt von AXOOM liegt in der Analyse von Produktionsdaten, was sowohl deskriptiv,
diagnostisch, als auch pradiktiv geschieht. Die Preisfindung findet durch den Plattformanbieter statt,
der mit dem Nutzer einen klar definierten Vertrag eingeht. Reine Partnerschaften werden seitens
AXOOM nicht eingegangen. Im weiteren Sinne kann jedoch die Beziehung zu den Kunden als Alli-
anz mit Nicht-Wettbewerben bzw. Partnerschaft mit Gro3kunden betrachtet werden. AXOOM ist glo-
bal anwendbar und kann via mobiler App, Web Plattform oder weiteren Maschinenschnittstellen auf-
gerufen werden. Da die Daten verschlisselt Gbermittelt werden und nicht von anderen Nutzern ein-
gesehen werden kénnen, ist die Zuganglichkeit der Plattform als geschlossen zu betrachten. Die
Erldse werden mit Fixpreisen, die von den Anpassungen des Kunden abhangig sein kdnnen, erwirt-
schaftet. Die beschriebenen Merkmalsauspragungen der Plattform AXOOM stimmen mehrheitlich
mit den typischen Merkmalsauspragungen einer datenzentrierten Plattform Uberein.

Analoge Geschaftsmodelle

Die behandelte IOT Plattform greift auch auf analoge Geschaftsmodellmuster zuriick. Durch das
zusatzliche Angebot von AXOOM werden die physischen Produkte von TRUMPF um eine passende
Dienstleistung erweitert (Add on), die den Kunden in der Produktion unterstutzt. Damit hat sich
TRUMPF vom Produktanbieter zu einem Lésungsanbieter (Solution Provider) entwickelt. AXOOM
wird in drei Anwendungsbereiche unterteilt: Das Connection Center, an das die Maschinen ange-
bunden werden und das die weltweite Verwaltung dieser ermoglicht, das Performance Dashboard,
das die Maschinenleistung wahrend des Betriebsverlaufs visualisiert, und das Condition Monitoring,
mit dessen Hilfe eine Live-Uberwachung der Maschinenzusténde und Ausfallwarnungen erméglicht
wird. Aus Nutzersicht wird die Wertschopfung also im Bereich der Produktion angepasst, die Perfor-
mance verbessert, die Auslastung gesteigert und die Kosten reduziert.
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Anhang 11: Merkmalsauspragungen im Fallbeispiel Axoom

Leistungsangebot Rein digitale Rein physische Produktbasierte Produktbasierte physi-
(Typ) Services Services digitale Services sche Services
Leistungsangebot Spezialisiert Brancheniibergreifend
(Angebotsbreite) Einheitlich Individuell
Kéufernutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Anbieternutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Interessenauslegung der
slegung Gemeinsames Interesse Unterschiedliches Interesse
Plattformnutzer
Kommunikationskanal Online Marketing Vertrieb Gremium
Aktivierungs- Hervorgehobene Bundling / _
Empfehlungssystem Kooperation
mechanismus Angebote Sonderangebote pre gesys pe
Kundenbindungs- | o .
_ Marketingmanahmen Lock-In Zusitzliche Leistungen
mechanismus
Viralitats- Direkte Netzwerke- Mund-zu-Mund- Kontakt mit Ser- i Indirekte Netzwer-
_ } Anreizsystem
mechanismus ffekte Propaganda vice keffekte
. Produktion / Probler_n 16sung / Netzwerk /
Datenanalyse Entwicklung Infrastruktur
Datenservices /
Deskriptiv Diagnostisch Pradiktiv Préaskriptiv
Datenanalyse
Orientierung Transaktionsorientiert Interaktionsorientiert
Preisfindungs- Plattform Anbieter Nachfrager
) . _ - . A i Open Source
mechanismus bestimmt Preis bestimmt Preis bestimmt Preis
_— Die Transaktion / Interaktion Keine
Datenauswertung betreffend
Im Hintergrund Kerngeschaft Keine
Vertr bildu Bewertung durch Ge itige Bewert Vertraglich
auens enseitige Bewertun aglic
ng Nachfrager 9 g 9 gl
Anbieterschutz Nutzerverifikation Versicherung Schlichtungsdienste
Interne Patente Kundendaten und Service-Personal und
Kernressource -beziehungen Kapazitat
Produkte Produkte & Dienstleist
Kernressource u Dienstieistungen lenstieisiungen
Unterstiitzung der externen Externe Marketing &
ng“ Beschaffung Produktion o g
Wertschopfung Logistik Verkauf
Schiussel- Allianzen mit Nicht-Wett- Partnerschaften mit Pi packin Partnerschaft mit
partnerschaften bewerbern Wettbewerbern a9y 9 grofien Kunden
Kundensegmente (Typen) B2C B2B
Ku gn‘!en‘ll! Global National Lokal
(Geographie)
Andere digitale
Bereitstellungskanal Mobile App Web Plattform N g
Kanile
Auswahl des Durch Plattform
) Durch Nachfrager Durch Anbieter i
Transaktionspartners (Algorithmus)
Bereitstellungszeitraum Zeitpunkt Variabel Projektabhiéngig
Zuganglichkeit Offen Geschlossen Kontrolliert
Servi Li
Erléestréme Kommissionen | Advertising Abonnement ce lcense Freemium
Sales Sales
Eriéspartner Anbieter Nachfrager Drittanbieter
Preis- Fixe Preise Marktpreisfin- Merkmalsdiffe- | Zeitdifferenzie- Gratis Kooberation
mechanismus dung renzierung rung Add-On P
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Plattformbasierte Geschaftsmodelle

Hinsichtlich plattformbasierter Geschaftsmodelle macht TRUMPF durch AXOOM von Mustern wie
Digitalization und Digital added Value Gebrauch, indem die physischen Guter um eine digitale Kom-
ponente erweitert werden. Durch die vernetzte Sensorik (Sensor as a Service) kdnnen Kundendaten
gesammelt und verarbeitet werden (Leverage Customer Data). Zudem kann der Nutzer die Maschi-
nen weltweit in Echtzeit iberwachen und verwalten (Remote Service). Dadurch entsteht zum einen
ein digitaler Lock-In Effekt, zum anderen kdnnen nun die Erldsstrome durchlaufende Zahlungen ge-
steigert werden (Subscription). Wahrend sich aus der Nutzerperspektive evolutiondre Chancen im
Bereich der Maschinenfuhrung eréffnen, verfolgt TRUMPF eine revolutiondre Weiterentwicklung sei-
nes Angebots, wodurch neue Geschaftsmodelle ermdglicht werden.

Fallbeispiel 3: Innovationsplattform GeniusTex

Auf der GeniusTex-Plattform haben Hersteller von Smart Textiles sowie deren Lieferanten die Mog-
lichkeit, gemeinsam an innovativen Produktideen zu arbeiten. Das Gesamtprojekt Iasst sich in vier
Phasen unterteilen: Die Schnittstellenkonzeption in den Anwendungsbereichen des Innovationspro-
zesses, die Implementierung der offenen Innovationsplattform, die Produktmodularisierung und pro-
duktorientierten Gestaltung cyberphysikalischer Produktionsprozesse fiir Smart Textiles sowie den
Anwendertest der Plattform auf industriellen Anwendungsgebieten.

In Anhang 12 werden die Merkmalsauspragungen dargestellt, die in Bezug auf diese Innovations-
plattform anzunehmen sind. Es wird nach einer cyberphysikalischen Losung im Bereich der Medi-
zintechnik geforscht, weshalb das Leistungsangebot als produktbasierter Service einzuordnen ist.
Aufgrund des klar abgegrenzten Forschungsgebiets handelt es sich dabei um ein spezialisiertes und
individuelles Leistungsangebot. Alle Plattformnutzer verfolgen ein gemeinsames Interesse: sie pro-
fitieren von der Zuganglichkeit der Forschungsergebnisse. Aulerhalb der Plattform wird in Gremien
kommuniziert. Als Aktivierungsmechanismus dient dabei die Kooperation, welche bessere For-
schungsergebnisse verspricht und fernerhin die Beteiligten an die Plattform bindet.

Die Kernaktivitat von GeniusTex beruht auf Problemldsungen in der Entwicklung und basiert auf
Interaktionen. Die Ergebnisse stehen allen Beteiligten gleichermal3en zur Verfligung. Das Vertrauen
zwischen den Plattformnutzern wird vertraglich aufgebaut. Insgesamt werden dabei zwar zahlreiche
Forschungsdaten verarbeitet und Patente entwickelt, die Daten der Nutzer selbst bleiben jedoch
unberthrt. Durch die Plattform entstehen sowohl zwischen Nicht-Wettbewerbern als auch Wettbe-
werbern Partnerschaften. Beispielsweise sind Institute der RWTH Aachen vertreten, aber auch Un-
ternehmen der freien Wirtschaft, die auf unterschiedlichen Ebenen Knowhow in das Projekt einbrin-
gen. Alle Partner sind in Deutschland ansassig und kooperieren im Rahmen dieses Projekts. Es wird
beidseitig entschieden, wer sich dieser Plattform anschlieRen darf. Aullerdem bestehen keine Ge-
winnerzielungsabsichten (Geniustex).

Analoge Geschaftsmodelle

Bei GeniusTex kommen verschiedene Akteure zusammen. Wahrend die Forschungsinstitute be-
kannt fur die Anwendung des Geschaftsmodells der kooperativen Entwicklung (Cooperative Deve-
lopment) sind, lassen sich die Unternehmen aus der Medizintechnik oder Chiphersteller als Kompo-
nentenanbietern (Component Provider) einstufen. Durch die Kooperation mit Datenanalysten wird
eine Transformation hin zum Lésungsanbieter vollzogen.
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Anhang 12: Merkmalsauspragungen im Fallbeispiel GeniusTex
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Gewinnerzielung Wertbereitstellung Werterzeugung

Leistungsangebot Rein digitale Rein physische Produktbasierte Produktbasierte physi-
(Typ) Services Services digitale Services sche Services
Leistungsangebot Spezialisiert Brancheniibergreifend
(Angebotsbreite) Einheitiich Individuell
Kéufernutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Anbieternutzen Performance Zuganglichkeit Kostenreduktion Nutzerfreundlichkeit
Interessenauslegung der
egung Gemeinsames Interesse Unterschiedliches Interesse
Plattformnutzer
Kommunikationskanal Online Marketing Vertrieb Gremium
Aktivierungs- Hervorgehobene Bundling / Empfehlunassystem - .
mechanismus Angebote Sonderangebote pre gssys ¥
Kundenbindungs- Marketi Rnah Lock-l Zusatzliche Leistu
arketingmafinahmen ock-in iche Lei n
mechanismus am —
Viralitats- Direkte Netzwerke- Mund-zu-Mund- Kontakt mit Ser- _ Indirekte Netzwer-
) i Anreizsystem
mechanismus flekte Propaganda vice keffekte
aktivit Produktion / Problerf'llosmgf Netzwerk /
Datenanalyse Entwicklung Infrastruktur
Datenservices /
Deskriptiv Diagnostisch Pradiktiv Praskriptiv
Datenanalyse
Orientierung Transaktionsorientiert Interaktionsorientiert
Prelsﬁnt?ungs- P!atrlorm ) ﬂfnhleter _ Na_chfrager_ T
mechanismus bestimmt Preis bestimmt Preis bestimmt Preis
Kontinuierlich Die Transaktion / Interaktion -
Datenauswertung betreffend
Im Hintergrund Kerngeschaft Keine
Vertrauensbild Bewertung durch Ge itige B rt Vertraglich
ildun enseitige Bewertun agli
g Nachfrager g g 9 g
Anbieterschutz Nutzerverifikation Versicherung Schiichtungsdienste
Interne - — Kundendaten und Service-Personal und
Kemnressource -beziehungen Kapazitat
Externe Produkte Produkte & Dienstieist
Kemressource u Dienstieistungen lenstieistungen
Unterstiitzung der externen Externe Marketing &
g“ Beschaffung Produktion - g
Wertschopfung Logistik Verkauf
Schiussel- Allianzen mit Nicht-Wett- Partnerschaften mit . N Partnerschaft mit
Piggy-backing
partnerschaften bewerbern Wettbewerbern grofen Kunden
Kundensegmente (Typen) B2C B2B
Kundensegmente i
. Global National Lokal
(Geographie)
Andere digitale
Bereitstellungskanal Mobile App Web Plattform = 9
Kanile
Aus‘f'a” des Durch Nachfrager Durch Anbieter Durch F_"am orm
Transaktionspartners (Algorithmus)
Bereitstellungszeitraum Zeitpunkt Variabel Projektabhingig
Zuganglichkeit Offen Geschlossen Kontrolliert
L . . Service License .
Erlosstrome Kommissionen Advertising Abonnement Freemium
Sales Sales
Erlospartner Anbieter Nachfrager Drittanbieter
Freiss Fixe Preise Marktpreisfindun Merkmalsdifferenzierun Zeitdifferenzierun Gratis Kooperation
mechanismus 9 9 9 Add-On
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Plattformbasierte Geschaftsmodelle

Uber die Plattform werden Geschaftsmodellmuster wie z. B. Crowd Sourcing ermdglicht, da sich
freiwillige Nutzer in den Entwicklungsprozess einbringen kénnen. Auch die orchestrierte Entwicklung
der einzelnen Unternehmen wird durch die digitale Plattform ermdglicht, da hierdurch kurze Kom-
munikationswege vorzufinden sind. In Abbildung 27 ist zudem zu sehen, dass die vorzufindenden
Geschaftsmodellmuster aus dem analogen wie auch plattformbasierten Bereich miteinander kom-
patibel und kombinierbar sind.

Anhand der Validierung wurde gezeigt, dass die identifizierten Plattformtypen mit den charakteristi-
schen Merkmalsauspragungen in der Praxis bestehen. Dariiber hinaus wurde gezeigt, dass die hyb-
riden Geschaftsmodellmuster in der Praxis konsistent und die analogen Geschaftsmodellmuster mit
dem jeweiligen Plattformtypen kompatibel sind.
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& AP-01 Eingangslogistik

Gewinnung und Integration von Anbietem und Produkten fir die Plattform

@ AP-02 Plattformoperationen

Abwicklung der Kemleistungen / Extralestungen der Plattform. Erbringung der
Dienstleistung als Transaktionsplattform

" AP-03 Externe Logistik

Die Auslieferung des Produktes ! Semvices an den Kunden

AP-04 Marketing und Verkauf

Gewinnung von Kiufem fir die Plattform

_' AP-05 Service fiir Anbieter

Verkaufshiffe und Customer Support

_' AP-06 Service fir Kunden

Customer Support

# AP-07 Controlling

Flanung. Steusrung und Kontrolle aller Plattformbereiche

& AP-08 Buchhaltung und Rechnungswesen

Analyse und Dokumentation aller in der Plattform anfallenden Geschiftsvorfille und die
zahkenmalkige Efassung und Auswertung des Betriebskapitals.

Aktivitdtan

Betreibung / Wenschipfungskete

& AP-09 Unternehmens organization

Aufbau- und Ablauforganisation und Mitarbeiterkoordination

! AP-10 Personalmanagement

Alle mitarbeiterbezogenen Aktivitaten

Sekundéraktivitien

_' AP-11 Beschaffung

Anschaffung won Arbeitsmittzln

& AP-12 Technologieentwicklung

Weiterentwicklung der Plattformn / Innovationsmanagement

! AP-13 Design

Gestaltung einer bogischen und ansprechenden Customer-Joumey

AP-14 Programmigrung der Grundstrukturen

Progammierung der Plattfermsofteans

# AP-15 Datenmanagement

Datenmigration der Anbieter ! Datenvernakung

APAG IT Infrastruktur

Bemeitstelung von Serereistungen

AP-AT Buaro / Arbeitsplatze

Bereitstellung der Infratruktur fir ein produktives Arbeiten

AP-10 Perzonal

Ressourcen

kein Arbeitspaket / gehdrt zu Personalmanagement

& AP-18 Finanzierung

Bereitstellung von Finanzmittzin

8 AP-19 Adaption des Ursprungsunternehmens als Nutzer

Aufgaben der Integration als Mutzer

& AP-20 Adaption des Unternehmens durch Geschiftefelderweiterung

Anderung des Usprungsuntemehmens durch die Betreibung einer Plattform

@ AP-21 Partnerschaftsmanagement

Verhalen gegeniber Muizem, Partnem und Mitbewerbem

& AP-22 Autonomie der Plattform

Entscheidung und Vorgehen der Ausgliederung der Plattform aus dem Ursprungsuntemehmen

Anhang 13: Lastenheft - Arbeitspakete der Umsetzung
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Fallstudien Roadmapping
Anhang 14: Fallstudie Unternehmen 1:

U1 ist ein im Jahr 2017 gegriindetes Unternehmen (Ausgriindung), welches eine digitale B2B-Platt-
form betreibt. Mit der Plattform bietet das Unternehmen seinen Kunden die Mdglichkeit, die gesamte
Geschaftsabwicklung beim Handel mit Schrott und Metallen digital durchzufihren. Zu den Kunden
gehoren gewerbliche Handler, Aggregatbetreiber, Schmelzereien und GielRereien sowie Stahlwerke
und Betriebe, die in Deutschland mit den Wertstoffen Eisen-, Metall- und Stahlschrott aber auch
anderen Stoffen handeln oder diese aufbereiten, weiter- und/oder verarbeiten.

Entwicklungsvorgehen:

Zunachst wurde eine initiale Analyse durchgefihrt. Anfanglich wurde dabei sequenziell vorgegan-
gen, da fur die Grundannahme noch kein Playbook oder ahnliche Vorgehen existieren. Es wurden
rein analoge Prozesse aus dem klassischen Handel digitalisiert, um daraus ein Okosystem zu etab-
lieren. Dabei wurde die Kompatibilitat zwischen analogem Handel und digitalisiertem Handel als
besonders hoch eingestuft. Merkmale klassischer Marktplatze wie Vertrauen und Sicherheit wurden
technologisch durch die Nutzung von KYC-Prozessen in den digitalen Marktplatz eingebunden. Dar-
Uber hinaus wurden Kunden und Geschéaftspartner entlang von vier Segmentgruppen des Ge-
schaftsmodells, welche mittels einer Marktsegmentierung identifiziert wurden, befragt, um zuvor auf-
gestellte Hypothesen zu bestatigen oder zu widerlegen. Auf diese Weise sollte die Gestaltung der
Prozesse und des Pricings im neuen Geschaftsmodell entwickelt werden. Gemeinsam mit externen
Partnern, die anhand einer Markforschung ausgewahlt wurden, wurde im nachsten Schritt ein drei-
monatiger Sales Sprint durchgefihrt, in dem diverse Kanale getestet wurden. Durch persénliche
Kundeninterviews wurde herausgefunden, dass der klassische Handel nur einen Teilaspekt der Be-
durfnisse der Kundensegmente abdeckt und dem Kunden ein Mehrwert geboten ware, wenn die
vor- oder nachgelagerten Abwicklungs- und Handlungsprozesse ebenfalls vom Anbieter des Markt-
platzes abgedeckt werden. Zur Analyse wurden Fachleute aus dem Mutterkonzern und externe Ex-
perten fur Digitalisierung hinzugezogen. Ab diesem Punkt wurde die Analyse nun parallel zur tat-
sachlichen Geschaftsmodellentwicklung durchgefihrt. Die Grundannahmen waren zu diesem Zeit-
punkt bereits abschliel3end formuliert und diverse Kundenbeziehungen entlang der Wertschépfungs-
kette aufgebaut worden. Es wurde eine eigene Plattform entwickelt, woflir aus Zeitgriinden ein ex-
terner Partner hinzugezogen wurde. In der Analysephase ergaben sich fir U1 einige Schwierigkei-
ten. So konnte nur mit internen Ressourcen oder mit engen Partnern zusammengearbeitet werden,
da das Unternehmen den Wettbewerb nicht auf das eigene Vorhaben aufmerksam machen wollte.

Zu den groften Hirden bei der Realisierung gehdrte die Bindung zum Mutterkonzern. Deswegen
wurde versucht, das Unternehmen durch einen anderen Geschéftsstandort und -namen vom Mut-
terkonzern abzugrenzen. Zudem wurde eine eigene IT-Infrastruktur und -landschaft aufgebaut.
Schlussendlich wurde so eine komplett eigene Marke erschaffen.

Fachliche Kompetenz und Commitment waren bei den beteiligten Mitarbeitern sehr stark ausge-
pragt. Um ein gutes Change Management durchzuflihren wurde direkt zu Beginn ein Projektplan
aufgestellt und die Fach- und Abteilungsleiter des Mutterkonzerns einbezogen. Im Allgemeinen
wurde sehr viel Wert auf die Kommunikation mit allen beteiligten Mitarbeitern gelegt, um ihnen ein
Geflhl der Wertschatzung zu vermitteln. Fir die Realisierung der Plattform wurde mit einem MMP
(Minimum Marketable Product) gearbeitet, zu dem eine Value Proposition entwickelt wurde, welche
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den Produkten am Markt Uberlegen ist. Probleme bei der Realisierung waren vor allem die schwach
fortgeschrittene Digitalisierung der Maschinen- und Anlagenbauer und die negative Einstellung der
Unternehmen/Handler gegenlber digitalem Fortschritt.

Das Unternehmen arbeitete nach der These, dass der Pull-Effekt von grof3er Bedeutung ist, insbe-
sondere in Branchen, in denen die Zahl der Fabriken eher gering ist. Als wichtigster Akteur wurde
der Handler identifiziert, da dieser sowohl einen Push- als auch einen Pull-Faktor darstellt. Eine
Herausforderung war die Handler davon zu Uberzeugen, Teil der Plattform zu werden, da diese von
der Digitalisierung am wenigsten profitieren. Geldst wurde dieses Problem, indem den Handlern
aufgezeigt wurde, dass sie, wie auch alle anderen Beteiligten, durch die Nutzung der Plattform ihre
Geschafte effizienter und somit kostengtinstiger abwickeln kénnen.

Auf Basis des Kundenfeedbacks wurde die Preisgestaltung entwickelt. Dabei wird zwischen Hand-
lern und anderen Kunden unterschieden. Wahrend fir den Handel ein Subskriptionsmodell einge-
fuhrt wurde, zahlen alle anderen Akteure einen Abschlag pro Transaktion. Um die Kunden vom Wert
der Plattform zu Uberzeugen, wurde die Problemstellung des jeweiligen Kunden herangezogen und
im Anschluss die Losung anhand einer Prozesskettenoptimierung vorgestelit.

Im Rahmen des Performance Measurements wird sowohl fir internen als auch externen Gebrauch
mit KPIs gearbeitet. Beispiele fir letztere sind die Anzahl der Inserate/Verhandlungen, die als Basis
fur Kundenanwerbungen dienen. Mittels des Analytik-Tools der Plattform kann zudem das Kunden-
verhalten nachvollzogen und daraus Verbesserungspotenzial abgeleitet werden. Zur kontinuierli-
chen Verbesserung finden dariber hinaus Gesprache mit den Kunden statt.

Anhang 15: Fallstudie Unternehmen 2

U2 betreibt eine digitale Plattform, die Unternehmen entlang der ganzen Wertschépfungskette der
Werkstoffindustrie die Abwicklung von Transaktionen erleichtert. Das Unternehmen entstand 2017
als Ausgrindung der Muttergesellschaft. 2018 wurde die Plattform online geschaltet und wird inzwi-
schen von Uber 70 Verkaufern genutzt. Das Unternehmen bietet tber die Plattform sowohl einen
Webshop fiur Verkaufer bzw. ein e-Procurement-Tool fir Einkaufer als Stand-Alone-Lésung, als
auch einen offenen Marktplatz an.

Entwicklungsvorgehen:

Die Analysephase dauerte drei Monate. Das Mutterunternehmen hatte zu diesem Zeitpunkt bereits
einen klassischen Webshop aufgebaut, welcher allerdings gescheitert war. Aus diesem konnte den-
noch sehr viel Knowhow gewonnen werden, insbesondere durch die Auswertung des Kundenfeed-
backs. Es wurde beschlossen, einen neuen Marktplatz als offene Plattform zu konzipieren, der in
der Entwicklung auf dem alten Marktplatz basiert, um so u.a. Ressourcen einzusparen. Auf Basis
von Kundengesprachen wurde beschlossen von einem geschlossenen Markt hin zu einer offenen
Plattform zu gehen. Denn es zeigte sich, dass die Kunden nicht nur bei einem, sondern bei verschie-
denen Herstellern einkaufen. In der gesamten Entwicklungsphase wurden die Kundenbedurfnisse
in den Mittelpunkt der Serviceentwicklung gestellt und das Feedback von 120.000 Kunden berlck-
sichtigt. Um die Idee einer offenen Plattform umsetzen, wurde diese vom Mutterkonzern losgeldst
und in einem neuen Unternehmen ausgegrindet. Dabei wurden ausgewahlte Mitarbeiter aus dem
Mutterkonzern ibernommen. Im Zuge der Ausgrindung lief ein einjahriger Prozess mit dem Kartell-
amt, in dem Maflnahmen fir das Mutterunternehmen geklart wurden, um die Unabhangigkeit der
Plattform zu gewahrleisten. Sichergestellt wurde die Unabhangigkeit durch die Hinzunahme neuer
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Investoren und die Einstellung neuer Mitarbeiter von extern. So beschaftigt U2 inzwischen tber 50
Mitarbeiter.

Akzeptanzprobleme gab es nicht, da das Unternehmen weitgehend unabhangig vom Mutterkonzern
aufgebaut wurde. Besonders in der Anfangsphase war der Mutterkonzern nicht einmal unter den
Entwicklungspartnern. Stattdessen wurde fiir die Entwicklung des Shops und des Einkaufstools fir
die strategischen Orders mit Lieferanten und Wettbewerbern zusammengearbeitet. Das Tool wurde
fur einen Massenmarkt mit flinfzehn anderen Partnern aufgebaut, fir die jeweils ein ,Pain-Point®
identifiziert wurde, um daraus einen Use-Case zu entwickeln. Die Entwicklungspartner haben zudem
ihre Lieferanten in die Gesprache mit eingebunden und so zuséatzliches Feedback eingeholt, aus
dem weitere Tools entwickelt wurden. Darlber hinaus wurde die aktuelle Customer Journey des
Bestellprozesses betrachtet und dabei speziell auf die Akteure eingegangen, die schwieriger fur die
Digitalisierung zu begeistern waren (zum Beispiel klassische Hutten). Um auch diese von der Losung
zu Uberzeugen, wurde ihnen die Nutzung zunachst kostenlos zu Verfugung gestellt. Zu Beginn
wurde mit einem MVP (Minimum Viable Products) gearbeitet, was sich jedoch als wenig erfolgreich
herausstellte. Es zeigte sich, dass die Einkaufer nicht nur einen Teil, sondern alle Prozesse Uber die
Plattform abwickeln kdnnen missen, um sie von der Nutzung zu Uberzeugen.

Entscheidend fur U2 war, die sehr unterschiedlichen Kundenbediirfnisse zu erfullen und den Wider-
stand gegen Veranderungen zu brechen, um das Henne-Ei-Problem zu I6sen. Die Stahl- und Me-
talldistribution ist ein multilokales Geschéaft, was die Skalierung fir U2 schwieriger gestaltet hat, da
der Netzwerkeffekt in jedem lokalen Markt zum Tragen kommen musste. Somit musste das Henne-
Ei-Problem zunachst mit lokalen Angeboten umgangen werden: Bei der Integration eines neuen
Stahlanbieters muss dieser lediglich eine Schnittstelle zu der Plattform aufbauen. Dadurch entsteht
ein Push-Effekt, denn durch den Prozesskostenvorteil im Einkauf, den die Nutzung der Plattform
bringt, besuchen die Kunden des Stahlanbieters aus eigenem Antrieb die Plattform.

Die Gebuhren fir die Nutzung der Plattform orientieren sich an den Ublichen Modellen der Software-
industrie. Fur die Nutzung des Stand-Alone-Webshops wird eine Jahreslizenz, die im vier- bis flnf-
stelligen Bereich liegt und zusatzlich eine kleine Transaktionsgebuhr fallig. Wenn ein Kunde lediglich
am Marktplatz teilnimmt, wird nur eine Transaktionsgebuhr verbucht. Da die Metallbranche sehr
konservativ gegenuber Neuerungen eingestellt ist, musste ein hoher Aufwand betrieben werden, um
potenzielle Kunden von dem Mehrwert der Plattform zu Uberzeugen. Fur jeden Kunden musste ein
perfekt zugeschnittener Use-Case dargestellt werden, der ,live* vor Ort vorgefiihrt wurde. Da es in
der Metallindustrie nur wenige Hersteller gibt und diese daher bekannt sind, ist Gatekeeping bei der
Kundenauswahl nicht relevant. Bei Kunden, die sich im Webshop registrieren fuhrt U2 tGber D&B
eine Risikouberprifung durch. Zukunftig ist die Einfuhrung eines Gatekeeping-Mechanismus aller-
dings zumindest fur den Spot-Market angedacht. Das Unternehmen befindet sich aktuell in einer
grofRen Skalierungsphase, nachdem zuletzt die ersten strategischen Tools freigeschaltet wurden.
Inzwischen wurden die ersten Einzelbestellungen im siebenstelligen Bereich Gber die Plattform ge-
tatigt. FUr die Zukunft strebt U2 die Erwirtschaftung eines siebenstelligen Gewinns sowie eine Ska-
lierung der Mitarbeiterzahl von aktuell ca. 50 auf 600 Mitarbeiter an, um den Markt in Europa und
den USA vollstandig abdecken zu kénnen.
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Die Performance-Messung uber KPI's ist fir U2 besonders wichtig, da die Investoren diese regel-
mafig anfordern. Die wichtigsten Kennzahlen sind die eigenen Umséatze sowie die Transaktionsvo-
lumina, die Uber die Plattform gehandelt werden. Verbesserungen werden vorrangig aus Kunden-
feedback und mit dem entsprechenden Kunden zusammen entwickelt.

Anhang 16: Fallstudie Unternehmen 3 u. 4

Die Unternehmen 3 und 4 gehoéren zu einer Gruppe fluhrender Maschinen- und Anlagenbauer und
Softwareunternehmen aus deren Zusammenschluss im Oktober 2017 eine lloT-Plattform fir den
Maschinenbau hervorgegangen ist. Das ausgeschriebene Ziel der Plattform ist es, das Knowhow
aus Maschinenbau, Produktion und Informationstechnik mit hohem Kundenmehrwert zu biindeln,
Losungen fur die digitale Produktion zu entwickeln, neue Geschéaftsmodelle voranzutreiben und ei-
nen Standard fir die Industrie zu setzen.

Entwicklungsvorgehen:

In der initialen Analysephase wurde festgestellt, dass Aktivitaten im Zusammenhang mit Plattformen
herbeigefuhrt und entwickelt werden missen. Nachdem dem Management diese Notwendigkeit an-
schaulich Ubermittelt wurde, wurden Kunden in den Ublichen Geschaftsgesprachen nach ihrer Mei-
nung zu Plattformgeschéaftsmodellen und ihren diesbeziglichen Winschen gefragt. Es herrschte die
Meinung, dass das Anbieten einer solchen Plattform notwendig sei, um langfristig ,im Geschaft zu
bleiben“ und den Wettbewerbsvorteil nicht zu verlieren. Bei der theoretischen Geschaftsmodellent-
wicklung und der strategischen Zielausrichtung wurde ein Top-Down-Ansatz praktiziert, da sowohl
der CDO als auch der Aufsichtsrat sehr affin gegentiber Softwareentwicklung und Neuerungen ein-
gestellt waren. Da die beteiligten Maschinen- und Anlagenbauer kaum Kompetenzen im Bereich
Softwareentwicklung hatten, gab es kein eigenes Entwickler-Team, sodass die Aufgabe der IT-
Bereitstellung dem beteiligten Softwareentwickler zufiel.

Bei der Entwicklung wurde mit Use Cases gearbeitet. In jedem beteiligten Unternehmen wurden im
Bereich loT neue Teams aufgebaut, welche die Use Cases vorantreiben und mit entsprechenden
Implementierungspartnern umsetzen sollten. Herausforderungen ergaben sich insbesondere dabei,
die Kunden davon zu Uberzeugen, ihre Daten weiterzugeben.

Im Fall dieses digitalen Marktplatzes handelt es sich um eine rechtlich unabhangige Plattform, damit
konnte das Problem der verschiedenen Interessen der beteiligten Unternehmen umgangen werden.
Das Change Management stellte jedoch eine grol3e Herausforderung dar, insbesondere fir die An-
lagenbauer, da eine Plattform nicht zu ihrem Ublichen Geschéaftsbereich gehort. Diese Herausforde-
rung konnte durch die Ausgrindung bewaltigt werden, da danach nur digitalaffine Experten aus den
beteiligten Unternehmen im Plattformgeschaft vertreten waren. Auf diese Weise wurden Akzeptanz-
probleme in den Mutterkonzernen umgangen. Trotzdem musste auch dort Verstandnis dafir ge-
schaffen werden, denn insbesondere die Arbeit der Vertriebler umfasst nun ebenfalls den Verkauf
der zur Anlage passenden Software, damit diese spater die Daten der Plattform Gbermitteln kdnnen.

Bei der Realisierung der Plattform wurde evolutionar vorgegangen und von den meisten Partnern
mit einem MVP gearbeitet. Dabei zeigte sich, dass die technische Anbindung der Maschine zugiger
und einfacher vonstatten ging als zunachst angenommen. Auch die technische Umsetzung der Platt-
form wurde durch die Nutzung von MVPs erheblich vereinfacht. Die Herausforderung in der Reali-
sierungsphase war vor allem eine Akzeptanz dafur zu schaffen, dass Maschinen- und Anlagenbauer
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auch IT-Leistungen anbieten. Insbesondere in der jeweiligen Nische, in der die beteiligten Unterneh-
men agieren, war die Uberzeugungsarbeit bei den Kunden besonders schwer. Die Anbieter mussten
einerseits ihr Knowhow aus der Welt des Maschinen- und Anlagenbaues sowie die plattformbasier-
ten Mehrwerte glaubhaft aufzeigen. Hier half die Nutzung eines MVPs und die Darstellung quantifi-
zierbaren Nutzens durch die neuen Lésungsansatze.

Auf der Plattform gibt es vordefinierte Rollen und Rechte. Jeder Akteur hat die gleichen Rechte und
bekommt die gleichen Leistungen flr denselben Beitrag. Weiterhin untersttitzt die Plattform Maschi-
nen- und Anlagenbauer bei der Implementierung des neuen Geschéaftsmodells in den bestehenden
Organisationen. Hierbei werden auch Retrofitting-Losungen angeboten. Die Preisgestaltung stellt
eine grolle Herausforderung dar, da sich das Pricing von Maschinen und Anlagen deutlich von dem
fur Software unterscheidet. Hier ist einerseits Knowhow auf Anbieterseite und andererseits ein weit-
reichendes Verstandnis auf Kundenseite notwendig.

Damit die Plattform als Okosystem weiterwachsen und Netzwerkeffekte realisiert werden kénnen,
wird angestrebt, dass immer mehr Partner aus dem Maschinenbau der Plattform beitreten. Als wich-
tige Mallnahme flr eine erfolgreiche Skalierung wurden einerseits analoge und digitale Marketing-
tools eingesetzt, andererseits dienten die jeweiligen analogen Vertriebsstrukturen sowie Partner-
schaften und Netzwerke der beteiligten Grindungsunternehmen als essenzielles Instrument, um
initial eine grofRe Reichweite aufzubauen und das Henne-Ei-Problem zu umgehen.

Das Sammeln von Kundeninformationen stellt ferner einen essenziellen Faktor fur die nutzenstif-
tende Veranderung des Geschaftsmodells dar. Durch die Use Cases bei den Kunden verbessern
sich die Leistungsversprechen stetig. Auch die Preisgestaltung unterliegt einer stetigen Verbesse-
rung, da die Maschinenbauer zunehmend an Wissen durch Daten in diesem Bereich gewinnen.

Anhang 17: Fallstudie Unternehmen 5

Das Unternehmen U5 ist ein Maschinenbauunternehmen, das sich traditionell auf die Herstellung
von Anlagen fur die Stahlherstellung spezialisiert hat. Die anhaltende Krise in der Stahlbranche und
die fortschreitende Digitalisierung erforderten jedoch einen Wandel, sodass im Mai 2016 ein digitales
Tochterunternehmen gegriindet wurde. Zu den Aufgaben des digitalen Ablegers gehort die Entwick-
lung neuer digitaler Produkte unter Anwendung von nutzerzentrierten Arbeitsmethoden der agilen
Softwareentwicklung, wie Lean-Startup oder Scrum.

Entwicklungsvorgehen:

Die einleitende Analyse- und Strategiephase dauerte ca. sechs Monate. Gemeinsam mit einer Be-
ratung wurden unter Anwendung der Design-Thinking-Methode und mit 150 Interviews die Kunden-
bedlrfnisse analysiert und in der Folge die Idee einer Plattform entwickelt. Dabei wurde bewusst die
Entscheidung fur eine eigene Entwicklung getroffen, um weiterhin ,die Faden in der Hand zu haben®.
Die Ausgrindung der Plattform aus dem Mutterkonzern wurde sehr stark von der zugezogenen Be-
ratung getrieben, da diese die Meinung vertrat, dass eine Plattform immer ausgegrindet werden
muss, um deren Freiheit gewahrleisten zu kdnnen. Bei der Auswahl von Personal wurde darauf
geachtet, dass die Mitarbeiter von extern sind und im besten Fall Erfahrungen aus der Start-Up-
Branche mitbringen. Aber auch intern wurde Personal rekrutiert, welches dem Thema Digitalisierung
sehr affin gegenlberstand. Eine Top-Down-Strategie wurde als essenzielle Herangehensweise
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identifiziert, damit die Mitarbeiter miteinbezogen werden und nicht in alte Gewohnheitsmuster zu-
ruckfallen. Zur Ableitung des Geschéaftsmodells wurde auf die Methode des Business Model Canvas
bzw. auf die Ertragsmechanismen zurickgegriffen.

Im Anschluss wurden durch die Beratung Use Cases aufgezogen, welche jedoch nicht den eigenen
Ideen des Unternehmens entsprachen und das Unternehmen so bei der Verwirklichung ausge-
bremsten. Dartber hinaus wurde auf Start-Ups zugegangen, um diese fur die Plattform zu gewinnen.
Im ersten Jahr wurde sich hingegen wenig mit Partnern auseinandergesetzt, die die Entwicklung der
Plattform unterstitzen. Spater wurde jedoch sowohl auf der Entwicklungs- als auch auf der Kunden-
seite mit vielen Partnern zusammengearbeitet. Da die Entwicklung von Rollen und Rechten dem
Unternehmen Schwierigkeiten bereitete, wurden persoénliche Gesprache mit diesen Partnern ge-
fuhrt, um Losungen zu erarbeiten. Weiterhin wurden aus den Bedurfnissen und Anforderungen der
150 mit Kunden und anderen Stakeholdern durchgefiihrten Interviews 50 Ideen flr verschiedene
Online-Tools generiert. Aus den Ergebnissen wurden erste Produktideen abgeleitet und daraus Pro-
totypen hergestellt. Darauf aufbauend wurde die Plattform entwickelt und zunachst mit vier MVPs
am Markt getestet und weiterentwickelt. Somit konnten die Grundhypothesen tberprift und teilweise
korrigiert werden. In der Folge wurde sich auf Marktlicken konzentriert, welche ein hdheres Umsatz-
potenzial aufwiesen. Als Schwierigkeit stellte sich heraus, dass die Plattform den Kunden einen gro-
len Mehrwert bieten muss, damit diese von selbst die Plattform besuchen und nicht aufwandig an-
geworben werden und somit hohe Marketingkosten investiert werden mussen. In der weiteren Ent-
wicklung wurden neben den eigenen auch Applikationen von verschiedenen Partnerunternehmen
auf der Plattform zur Verfigung gestellt. Probleme ergaben sich durch die Skalierung und die Frage,
wie immer mehr Apps von einer Testplattform zu der wachsenden Plattform migriert werden kénnen.
Es wurden verschiedene Geschaftsmodelle getestet, so konnte Uber ein Trial-and-Error-System die
Skalierbarkeit herausgefunden werden.

Die Digitalisierung von internen Prozessen wurde komplett unabhangig vom Mutterkonzern durch
eine eigene IT-Abteilung vorangetrieben. Ein strukturiertes Vorgehen bei notwendigen Anpassungen
hinsichtlich der identifizierten prozessualen und organisatorischen Anforderungen wurde nicht expli-
zit erarbeitet. Dies hat sich vielmehr Uber die Zeit und aus den gewonnenen Erfahrungen ergeben.
Es zeigte sich ein Defizit der Mitarbeiter bei Kompetenzen im Zusammenhang mit der Plattforment-
wicklung. Hier wurden die Licken durch externes Personal, welches daflir abgeworben werden
musste, geflillt. Indes herrschte bei der Belegschaft des Mutterkonzerns die Einstellung, dass die
Plattformentwicklung lediglich unnétig Geld kostet. Eine Change Management-Strategie, um die
Denkweise dieser Mitarbeiter zu andern wurde jedoch nicht entwickelt, hier wurde vielmehr auf eine
steigende Akzeptanz infolge erster Erfolge gesetzt. Eine weitere Herausforderung ergab sich durch
die Veranderungen, die das Accounting und das Controlling in einem digitalen Geschaft mit sich
bringen.

Die Preisgestaltung wurde intern mit einer Costcenter-Logik angegangen. Fir Partner existieren
verschiedene Pakete mit jeweils unterschiedlichen Leistungen. Dabei zahlen die Partner eine Pro-
vision in unterschiedlicher Hohe an das Unternehmen. Kunden sollen zunachst nur eine Basisge-
buhr bezahlen und spater fur die, durch die Plattform ermdglichte, Leistungssteigerung eine erfolgs-
abhangige Gebuhr entrichten. Fur die App-Entwickler bietet die Plattform insbesondere durch die
generierten Daten, welche gewinnbringend verarbeitet werden kdénnen, einen Mehrwert. Den Kun-
den ermdglicht die Plattform eine Analyse der Daten und das Erstellen einer Leistungssteigerung.
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Da es nach vier Jahren noch kein voll funktionsfahiges Geschaftsmodell und keinen starken Pro-
duktmarkt fir die Plattform gibt, stellt sich eine erfolgreiche Skalierung fur U5 bisher als schwierig
heraus. Allerdings wird aktuell eine Mitarbeiterskalierung durchgefuhrt, indem in verschiedenen Zeit-
zonen Mitarbeiter eingestellt werden, um eine interkontinentale 24/7 Abdeckung der Leistungsser-
vices zu erreichen. Zusatzlich kdnnen Skalierungseffekte anhand der generierten Daten erzielt wer-
den. Durch eine Zentralisierung der Daten in einer Cloud wird den App-Programmierern ermoglicht
Potenziale zu identifizieren und nutzen, um bessere Apps und Lésungen anzubieten.

Zur Messung der Performance wurden mit der Zeit KPIs eingeflhrt. Als wichtige KPIs wurde die
Anzahl an angeschlossenen Maschinen sowie die Menge an Datenkunden, die fur die App genutzt
werden konnen, identifiziert. Es werden technische KPIs erhoben, um die Performance der Plattform
zu verbessern. Jedes Quartal werden OKR gemessen, um fehlende Services oder Ziele zu identifi-
zieren. Anschlie3end werden diese gepriift, um zu erkennen, ob die gesetzten Ziele erreicht wurden
oder woran es gescheitert ist. Mittels Trackingtools der Plattform sowie Kundengesprachen werden
Kundenanforderungen abgeleitet und anschlieend identifiziert.

Anhang 18: Fallstudie Unternehmen 6

U5 betreibt eine digitale Plattform in der Holzindustrie. Auf dieser kdnnen die Nutzer Services oder
digitale Losungen anbieten oder die von U6 bereitgestellten Apps nutzen. Damit mdchte das Unter-
nehmen ein offenes Okosystem fiir die Holzbranche integrieren. Das Unternehmen ist vor drei Jah-
ren im Rahmen einer Ausgrindung aus dem Mutterkonzern entstanden. Die Unternehmensvision
war es, das Amazon der Holzbranche zu werden.

Entwicklungsvorgehen:

In der ca. neunmonatigen Analysephase hat sich das Unternehmen zunachst allgemein mit ausge-
wahlten Themen der Digitalisierung auseinandergesetzt. Dabei wurde der Entschluss gefasst, eine
geschlossene Plattform fur die Muttergesellschaft zu konstruieren. Aufgrund der mangelnden IT-
Expertise im Unternehmen, wurde fir den Plattformaufbau die Hilfe einer IT-Beratung herangezo-
gen, die das Unternehmen wahrend der Entwicklung der zunachst geschlossenen Plattform begleitet
hat. Bei Kundengesprachen wurde jedoch festgestellt, dass eine geschlossene Plattform die Bedrf-
nisse nicht allumfassend abdeckt, da die meisten Kunden auch Maschinen anderer Hersteller be-
treiben. In der Folge wurde das Vorhaben angepasst und eine offene Plattform konzipiert. Die In-
tegration in eine bestehende Plattform war nicht denkbar, da dies mit Einschrankungen bei der
Ideenumsetzung einhergegangen ware. Von Beginn der Entwicklung hat das Unternehmen unab-
hangig von der Muttergesellschaft agiert, um zu vermeiden, dass bei Partnern der Eindruck einer
starken Dominanz entsteht. Als Unterstitzung fur technische Fragen agierte ein groRer Partner aus
dem Softwarebereich, wahrend die Beratung insbesondere bei der strategischen Planung unter-
stitzte. Da in U6 keinerlei Expertise bezuglich einer notwendigen Geschaftsmodellentwicklung vor-
handen war, wurde diese Aufgabe ebenfalls von der Strategieberatung tbernommen. Die Entwick-
lung der Plattform war ein strategisches Ziel, sodass neue Kapazitaten geschaffen wurden. Infolge-
dessen hat sich ein Expertenteam von zehn Personen mit der Planung der Plattform auseinander-
gesetzt und durch das unterstitzende Projektmanagement der Beratung noch zu erledigende Auf-
gaben zur Veranderung des Geschaftsmodells aufgezeigt bekommen. In der Realisierungsphase
wurde eine neue Abteilung gegrundet, die sich nur mit den prozessualen und organisatorischen
Themen befasste und Malinahmen ableitete, um das Change Management erfolgreich zu gestalten.
Es wurden neue Mitarbeiter eingestellt, um Defizite in den Kompetenzen auszugleichen. Zudem
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musste der Vertrieb umgestellt werden, da dieser fortan neben dem singularen Verkauf der Ma-
schine, ein umfangliches Servicepaket anbieten musste.

Die Plattform soll als Datenbank fur die Kunden fungieren, auf welcher Maschinendaten gespeichert
werden konnen. Dies erfolgt vertragsgeman ohne eine Abtretung der Eigentumsrechte der Daten.
Nutzt der Kunde eine der Apps, die die Plattform bereitstellt, stimmt er zu, dass das anbietende
Unternehmen die Daten an den App-Betreiber weitergibt. Bei der Auswahl der Partner kommen Ga-
tekeeping-Mechanismen zum Einsatz. Hierbei wird auch aktiv auf Partner zugegangen, um alle Kun-
denbedirfnisse auf der Plattform abzudecken.

Das Anbieterunternehmen startete zunachst mit einem MVP, welches auf einer Messe prasentiert
wurde. Das Unternehmen gelangte dadurch zu der Erkenntnis, dass es nicht wichtig ist, ein zu 100%
fertiges Produkt zu entwickeln, da es laufend aktualisiert und angepasst werden muss, bevor die
perfekte Version der Plattform existert. Viel wichtiger sind kurze Release-Zyklen, welche charakte-
ristisch fur das Plattformgeschaft sind und sich dadurch von der Maschinenbaubranche abgrenzen.
Anfangs war das Angebot von Apps auf der Plattform zu gering, wodurch die Kunden ihre Daten
nicht weitergegeben haben. Hierdurch entwickelte sich ein Henne-Ei Problem, denn ein Kundenwert
wird erst durch verfiigbare Apps generiert. Jedoch brauchten die App-Betreiber zu lange, um diese
bereitzustellen. Daher wurde gemeinsam mit den Kunden Use-Cases entwickelt, aus denen eigene
Apps und Services abgeleitet werden konnten. Als Beispiele sind hier die App MachineBoard, wel-
che einen Uberblick Uber alle verbundenen Maschinen gibt, sowie der Service DashBoard, welcher
einen Gesamtlberblick Uber historische (Maschinen-) Daten mehrerer Partner gibt, zu nennen.

Zur Ausarbeitung der Preisgestaltung wurde zunachst zusammen mit anderen Unternehmen eine
Conjoint-Analyse durchgefiihrt, um herauszufinden, welchen Betrag die Kunden bereit sind flr ge-
wisse Leistungen zu bezahlen. Die Preisgestaltung wird jedoch fortlaufend angepasst. So gibt es
u.a. Uberlegungen, den Kunden mit einer sechsmonatigen Testphase zu (iberzeugen.

Zur Verbesserung der Plattform wurden dieselben KPIs wie auch im Maschinen- und Anlagenbau
erhoben. Netzwerkeffekte wurden vor allem durch Microsofts Hilfe sichtbar, die die Plattform, unter-
stutzt vom Unternehmen selbst, promotet haben. Zur kontinuierlichen Verbesserung wurde ein jahr-
licher Entwicklungsprozess eingefihrt, in dem weiterer Bedarf ermittelt wird. Hierfir eignet sich auf
der einen Seite eine Bottom-Up-Ansatz, in dem die Fachbereiche notwendige Aufgaben aufzeigen
und auf der anderen Seite eine Top-Down-Ansatz, welcher generelle Bedarfe identifiziert. Zudem
werden Kundeninformationen genutzt, um die Prozesse und Produkte auf ihre Bedirfnisse abzu-
stimmen.

Anhang 19: Fallstudie Unternehmen 7

Das Unternehmen 7 betreibt eine Plattform fir den Handel von Spezialmetallen und Legierungen
wie u.a. Molybdan, Mangan oder Ferroniob. Die Plattform bietet einen digitalen Marktplatz fur Ver-
kaufer, Zwischenhandler und Kaufer dieser Metalle. Gegriindet wurde das Unternehmen 2016 von
zwei ehemaligen Fuhrungskraften eines Bergbaukonzerns. Inzwischen sind mehr als 700 Nutzer
registriert und es werden siebzehn verschiedene Produkte gehandelt. Im Jahr 2019 wurden Uber U7
Waren im Gesamtwert von 100 Millionen Euro abgewickelt.

Entwicklungsvorgehen:
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Die Idee fir U7 kam den beiden Griindern, als sie im Salebereich fir Ferrolegierungen gearbeitet
haben. lhnen fiel auf, dass der Markt fir diese speziellen Legierungen im Gegensatz zum Markt fir
grol3e Metallprodukte wie Kupfer, Aluminium, etc. eher ein Nischenmarkt und indes sehr intranspa-
rent ist. Einkaufer holen sich auch heute noch Angebote bei ihren Ublichen Lieferanten ein und stit-
zen ihre Kaufentscheidungen dabei kaum auf Daten oder Preisindizes. Bei ihrer Recherche nach
bestehenden Markten fir Ferrolegierungen, stiel3en sie lediglich auf eine bereits bestehende Platt-
form flr Metalle und Legierungsmittel, die nur von einigen Mittelstandlern genutzt wurde. Daraufhin
trafen sie die Entscheidung eine eigene Plattform zu realisieren. Unterstutzung holten sie sich dafur
von einem externen Entwickler-Team, mit dem gemeinsam eine erste Version als MVP entwickelt
wurde. Diese Partnerschaft wurde jedoch aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen friihzeitig been-
det. U7 baute anschlieRend ein eigenes Entwickler-Team auf und konstruierte die Plattform neu.

Da die beiden Grunder keine Erfahrung in der Produktentwicklung hatten, wurde beschlossen, einen
MVP-Ansatz zu nutzen, um anschlieBend eine kundennahe Feinabstimmung und Finalisierung
durchflhren zu kénnen. Zu Beginn der Realisierungsphase hatte das Unternehmen ein MVP mit den
Grundfunktionen, d.h. es konnten ein Angebot und eine Kaufanfrage gestellt werden. Der anschlie-
Rende Entwicklungsprozess wurde gemeinsam mit den Kunden nach der Lean-Startup-Methode
angegangen. Das Kundenfeedback wurde berticksichtigt, um eine Plattform mit einer einfachen Be-
nutzeroberflache zu erschaffen. Dabei fokussierte sich U7 insbesondere auf das Feedback der Ein-
kaufer, da die Plattform fir diese den grof3ten Nutzen erzeugt. Fir die verschiedenen Schnittstellen
auf der Plattform gab es unterschiedliche Partner, welche von der Idee bis hin zur Implementierung,
auf der Plattform partizipiert haben. Das Henne-Ei-Problem wurde durch die Beteiligung eines gro-
Ben Rohstoffhandlers umgangen. Zudem bestand bereits im Vorhinein eine grof3e Vertrauensbasis
zwischen den Geschaftsflihrern und anderen Produzenten, sodass letztere ein groflies Interesse
zeigten, der Plattform beizutreten. Neue Marktsegmente, die von Kunden angefragt wurden, werden
nur unter der Bedingung aufgebaut, indem die Kunden alle ihre Lieferanten auf die Plattform einla-
den und nur noch Uber die Plattform ihre Geschafte tatigen.

Die Plattform ist so aufgebaut, dass sie als Vermittler zwischen dem Einkaufer und dem Verkaufer
agiert. Der eigentliche Vertrag wird jedoch nur zwischen den beiden Parteien geschlossen. U7 ar-
beitet mit einer agilen Preisgestaltung, welche auch Sonderlésungen verarbeiten kann. Die Regist-
rierung auf der Plattform ist grundsatzlich kostenlos und die Einkaufer zahlen fur ihre Geschéfte
keine Abgaben. Die Verkaufer zahlen eine Transaktionsgebuiihr von 0,4%, welche aber auf maximal
1000€ gedeckelt ist. Den groten Mehrwert von der Plattform haben die Einkaufer, da mehrere
Handler zur Auswahl stehen. Dies fuhrt zu mehr Wettbewerb und Produkte mussen sich unter Wett-
bewerbspreisen durchsetzen. Aber auch die Verkaufer profitieren von der Nutzung der Plattform,
denn diese ermoglicht ihnen ihre Kosten zur Kundengewinnung zu reduzieren und ihre internen
Prozesse zu verschlanken. Um sicherzustellen, dass nur vertrauenswirdige Unternehmen auf der
Plattform Geschéafte machen kénnen, muss jeder neue Nutzer vor dem Beitritt einen KYC-
Prifprozess durchlaufen. Gatekeeping ist somit von hoher Wichtigkeit, da die Unternehmen, die auf
der Plattform agieren, sich untereinander nicht kennen.

Die Performance Messung erfolgt anhand von KPIs. Den wichtigsten davon stellt das Transaktions-
volumen dar. Weitere genutzte KPIs sind z.B. die Anzahl der aktiven Benutzer pro Tag, Woche oder
Monat, die Anzahl der Neuregistrierungen und die Anzahl der Transaktionen. Den Mitarbeitern wer-
den in Mitarbeitergesprachen Verbesserungspotenziale aufgezeigt.





