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Zusammenfassung 

Digitale Plattformen verfügen über das Potenzial gesamte Branchen in kürzester Zeit grundlegend 
zu verändern und bislang profitable Geschäftspraktiken abzulösen. Dieses Phänomen aus dem Bu-
siness-to-Consumer (B2C) Bereich stellt auch zunehmend Unternehmen aus dem Business-to-Bu-
siness (B2B) Bereich vor einen Paradigmenwechsel. Große Technologiekonzerne wie Siemens oder 
Bosch haben mit Mindsphere und Bosch IoT Suite Plattformen am Markt etabliert, welche diese 
neuen Wege der Wertschöpfung vorgeben. Kleine und mittlere Unternehmen (kmU) des Maschinen- 
und Anlagenbaus sind dabei dem Risiko ausgesetzt, ohne eine eigene Plattformstrategie im Wett-
bewerb verdrängt zu werden. Deshalb ist das Verständnis von plattformbasierten Geschäftsmodel-
len und deren Umsetzung elementar. Zu Beginn muss die Entscheidung getroffen werden, ob einer 
bestehenden Plattform beigetreten oder eine neue Plattform gegründet werden soll. Zur Entschei-
dungsunterstützung müssen 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 aufwändiges und kostenintensives Projekt: Begonnen mit der Identifikation und Auswahl 
von geeigneten plattformbasierten Geschäftsmodellen, über den Aufbau eines plattformbasierten 
Ökosystems bis hin zu der Skalierung der digitalen Plattform. Wie kmU des Maschinenbaus diese 
Herausforderungen schrittweise angehen können und so ein hybrides Geschäftsmodell unter Ein-
bezug der Möglichkeiten digitaler Plattformen umsetzen können, ist das Ergebnis dieses For-
schungsprojekts.  

Plattform Hybrid gibt kmU einen Praxisleitfaden mit Roadmap an die Hand, welcher zum einen auf-
zeigt welche plattformbasierten Geschäftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau existieren und 
zum anderen wie eine Plattformstrategie als Ergänzung zu dem bestehenden Geschäft aufgebaut 
werden kann. 

 

  





Seite 8 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

     

 Gegenüberstellung angestrebter Ziele und erzielter Er-

gebnisse  

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

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

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Zur Entwicklung eines hybriden Geschäftsmodells 
müssen zunächst Elemente des etablierten Geschäftsmodells, die sich zur Gründung einer digitalen 
Plattform bzw. zur Integration in eine bestehende digitale Plattform eignen, ausgewählt werden. In 
diesem Zusammenhang stellt sich daher die Frage, wie die kmU des Maschinenbaus ermitteln kön-
nen, inwiefern ein hinreichender Nutzen für die Gründung oder die Integration in eine bestehende 
digitale Plattform gegeben ist. Bisher existiert keine fundierte Entscheidungsbasis für das Manage-
ment, welche Produkte und Dienstleistungen bzw. Organisationseinheiten sich für die Gründung 
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 Gründung 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 für die Neugründung oder den Beitritt in eine be-
stehende Plattform analysiert. Als Ergebnis resultierten eine Entscheidungsmatrix, die in Form eines 
Excel-Demonstrators umgesetzt wurde und ein Präferenzkatalog, der besonders vorteilhafte Eigen-
schaften und Fähigkeiten von Produkten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bündeln und 
organisatorischen Einheiten zur Eignung für Plattformen sowie hybriden Geschäftsmodellen auf-
zeigt. 

Teilziel 2: Konzeption hybrider Geschäftsmodellmuster für kmU des Maschinenbaus 

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Nachdem bekannt ist, welche Elemente des etab-
lierten Geschäftsmodells sich für eine digitale Plattform eignen, muss auf die Zusammenführung von 
etablierten und plattformbasierten Geschäftsmodellelementen eingegangen werden. Diesbezüglich 
sollte geklärt werden, wie Elemente von digitalen Plattformen in ein etabliertes Geschäftsmodell in-
tegriert werden können bzw. welche analogen Geschäftsmodellmuster mit welchem Plattformtypen 
kompatibel sind. Ziel ist es etablierte und plattformbasierte Geschäftsmodelle zu konsistenten hyb-
riden Geschäftsmodellmustern zu kombinieren und einen Katalog logisch-konsistenter hybrider Ge-
schäftsmodellmuster hervorzubringen. 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Mithilfe des nutzer- und empathiezentrier-
ten Ansatz des Design Thinkings wurden plattformkonforme nutzenzentrierte Ökosysteme hergelei-
tet. Zudem wurden drei speziell für kmU des Maschinenbaus relevante Plattformtypen hinsichtlich 
ihrer charakteristischen Merkmale und deren Ausprägungen untersucht. Es wurden Leistungskom-
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ponenten plattformbasierter wie auch analoger Geschäftsmodelle identifiziert und zu digitalen Ge-
schäftsmodellmustern aggregiert. Auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse wurde schließlich ein Ka-
talog hybrider Geschäftsmodellmuster konzipiert. 

Teilziel 3: Ökosystemanalyse zur Sicherstellung einer strategiekonformen Organisations-
struktur 

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Die notwendigen intra-organisationalen wie auch 
ökosystemischen Änderungen sind bisher nicht erfasst. Daher muss das Ökosystem mit all seinen 
Akteurs-Gruppen zur Identifikation der reziproken Wirkbeziehungen analysiert werden. Hierdurch 
lassen sich unmittelbar notwendige Implikationen für organisatorische Anpassungen, aufgrund von 
Veränderungen der Unternehmensumwelt, ableiten. Das Ziel dieses Arbeitspakets ist es, einen 
Maßnahmenkatalog zur Bewältigung von Umsetzungshürden sowie einen Maßnahmenkatalog zur 
erfolgreichen Implementierung hybrider Geschäftsmodelle zu identifizieren. 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zur Erarbeitung von Maßnahmen, die die 
erfolgreiche Implementierung und Inbetriebnahme eines hybriden Geschäftsmodells ermöglichen, 
wurden zunächst die Akteure und deren kritischen Wirkbeziehungen im Ist-Ökosystem sowie im 
zukünftigen Soll-Ökosystem identifiziert. Hierfür wurde die Ecosystem-Design Methode entwickelt. 
Anhand dieser wurden Implikationen für organisatorische Anpassungen zur Bewältigung des Weges 
vom Ist- zum Soll-Ökosystem abgeleitet. Der Bedarf einer internen Wandlung des Unternehmens 
wurde durch die Identifikation von unternehmensinternen Handlungsfeldern und etwaigen Umset-
zungshürden konkretisiert. Diese wurden auf Basis des MTO-Konzepts (Mensch-Technik-Organisa-
tion) und unter Anwendung der Analogiebetrachtung mittels Durchführung von Experteninterviews 
erfasst. Zuletzt wurden die identifizierten Handlungsfelder durch konkrete Maßnahmen ausgestaltet. 
Für die erörterten Umsetzungshürden wurde ein Maßnahmenkatalog zur Bewältigung eben dieser 
erstellt.  

Teilziel 4: Entwicklung von Skalierungsmaßnahmen digitaler Plattformen 

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Ein wesentlicher Aspekt für die erfolgreiche Nut-
zung digitaler Plattformen ist das Schaffen von Netzwerkeffekten durch geeignete Skalierungsmaß-
nahmen, durch welche die jeweiligen Akteurs-Gruppen auf der digitalen Plattform aktiv werden. 
Diesbezüglich sollte geklärt werden, wie geeignete Skalierungsmaßnahmen für digitale Plattformen 
sowie der darüber angebotenen Produkte und Dienstleistungen umgesetzt werden können. Daher 
zielt dieses Arbeitspaket auf die Entwicklung von Skalierungsmaßnahmen digitaler Plattformen so-
wie der darüber angebotenen Produkte und Dienstleistungen, unter Berücksichtigung der Akteurs-
Gruppen, für die kmU des Maschinenbaus ab. 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zunächst wurden aktuelle Akteursgruppen 
auf Basis der zuvor ermittelten Ökosysteme identifiziert und auf Basis der Wirkbeziehungen geclus-
tert. Darüber hinaus wurde die existierende Literatur zur Skalierung digitaler Plattformen analysiert 
und systematisiert. Des Weiteren wurden Interviews mit verschiedenen Plattformexperten durchge-
führt. Die zentralen Ergebnisse der Literaturrecherche und der Experteninterviews wurden anschlie-
ßend zusammengeführt 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-
lierungsmaßnahmen eingegangen, um ein möglichst ganzheitliches Bild der Plattformskalierung auf-
zuzeigen. Als Ergebnis entsteht ein morphologischer Kasten, welcher als Grundlage dient, um Ge-
staltungsempfehlungen für die Skalierungsmaßnahmen im Maschinen- und Anlagenbau abzuleiten. 
Abschließend wurden hinsichtlich der für den Maschinen- und Anlagenbau relevantesten Merkmals-
ausprägungen Empfehlungen gegeben sowie übergreifende Implikationen ausgesprochen. Zudem 
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wurden Skalierungsmaßnahmen für digitale Plattformen hinsichtlich verschiedener Touchpoints ent-
lang der Customer Journey identifiziert und Kennzahlen zur Bewertung der Touchpoints erarbeitet. 

Teilziel 5: Entwicklung einer Umsetzungs-Roadmap für hybride Geschäftsmodelle 

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag: Abschließend muss die Frage beantwortet wer-
den, wie der Transformationsprozess von einem Unternehmen mit einem etablierten Geschäftsmo-
dell hin zu einem Unternehmen mit einem zusätzlichen plattformbasierten Geschäftsmodell zu voll-
ziehen ist, damit die Potenziale digitaler Plattformen bestmöglich ausgenutzt werden können. Für 
diesen spezifischen Anwendungsfall existieren bisher keine Umsetzungs-Roadmaps, welche diesen 
Prozess unterstützen. Daher soll abschließend ein konkretes Umsetzungsvorgehen in Form von 
einer Umsetzungs-Roadmap für 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 Geschäftsmo-
dells. 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: Zunächst wurde durch eine detaillierte Re-
cherche möglicher Vorgehensmodelle für digitale Geschäftsmodelle und Plattformtransformationen 
eine Basis für 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 Plattformgeschäftsmodelle aus dem Ökosystem des Maschi-
nen- und Anlagenbaus aufgenommen und mit Unternehmen des PAs validiert. Diese wurden als 
Fallstudien dokumentiert und in einen multiplen Fallstudienansatz überführt. 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 übergeordnete Handlungsori-
entierung für die kmU des Maschinenbaus.
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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 führt, 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 Geschäftsmodell, welches Interaktion zwischen zwei oder meh-
reren Akteuren durch die Bereitstellung spezifischer Infrastruktur ermöglicht (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-Geschäftsmodell auch die Möglich-
keit, als Mischformen zu agieren. Hierbei können Unternehmen einerseits eine Plattform als Inter-
mediär betreiben, andererseits als Anbieter auf dieser Plattform auftreten. Dies wird als vertikal in-
tegrierte Plattform bezeichnet (Evans & Schmalensee, 2016).  
Das Wachstumspotenzial digitaler Plattformen ist abhängig von der Generierung ausreichend gro-
ßer 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 Einflüsse 
auf derselben Nutzerseite, das bedeutet beispielsweise einen Nutzenanstieg für alle Anbieter durch 
den Beitritt eines neuen Anbieters (Tiwana et al., 2010). 
Der Wert des sozialen Netzwerks auf der Plattform ist somit maßgeblich davon abhängig, wie viele 
Endnutzer tatsächlich 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 abhängig, wie viele Entwickler Spiele 
für diese Konsole entwickeln (Reuver et al., 2018). Im weiteren Verlauf wird zwischen zwei sich 
unterscheidenden Plattformtypen differenziert: Digitale Marktplätze und Internet of Things (IoT). Da 
im Business-to-Business (B2B) Bereich industrielle Güter, Assistenzsysteme und Maschinen mitei-
nander vernetzt werden, nutzt man in diesem Bereich den Begriff Industrial Internet of Things (IIoT), 
welcher fortan verwendet wird. Diese beiden Plattformtypen sind für Unternehmen des Maschinen- 
und Anlagenbaus von besonders großer Bedeutung. 

3.1.2 Definition digitale Marktplätze 

Digitale Marktplätze gleichen realen Marktplätzen insofern, als dass sie einen Rahmen für Kommu-
nikations- und Transaktionsprozesse bilden und dadurch Angebot und Nachfrage zusammenführen 
(Lancastre & Lages, 2006). Hauptsächlich unterscheiden sie sich durch die Nutzung des Internets, 
welches digitale Marktplätze raum- und zeitunabhängig macht. Dadurch werden Transaktionskosten 
stark gesenkt (Evans & Gawer, 2016). Durch Mehrseitigkeit, also das Einbeziehen von Kunden, 
Produzenten, Zwischenhändlern und Serviceanbietern, entstehen direkte und indirekte Nerzwerke-
ffekte (Hagiu, 2014), die den Wert eines digitalen Markplatzes in einer Aufwärtsdynamik weiter stei-
gern (Ter Chian Tan et al., 2016). Digitale Marktplätze bieten durch die Bereitstellung spezifischer 
Infrastruktur verschiedenen Akteuren die Möglichkeit, vereinfacht Transaktionen zu tätigen, welche 
ohne den digitalen Marktplatz nicht durchführbar wären (Gawer & Cusumano, 2014a). Des Weiteren 
können über Handelsplattformen gebündelte Informationen über Güter und Preise ausgetauscht 
werden, was eine gesteigerte Markttransparenz zur Folge hat. Je höher der digitale Marktplatz ska-
liert ist, desto vergleichbarer werden Angebote. Neben den Transaktionen bietet der Marktplatz mit 
digitaler Infrastruktur durch interorganisationale Informationssysteme die Möglichkeit, längerfristig 
partnerschaftliche Kooperationen aufzubauen (Dai & Kauffman, 2002). Plattformakteure können auf 
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dem digitalen Marktplatz verschiedene Rollen einnehmen. Betreiber der digitalen Marktplätze kön-
nen sowohl als Intermediäre oder unabhängige Dritte, als auch als Marktteilnehmer fungieren (Dai 
& Kauffman, 2002). 
Ein Beispiel für einen digitalen Marktplatz im B2B-Bereich liefert die Handelsplattform der Wucato 
Marketplace GmbH. Die gleichnamige digitale Plattform ist ein digitaler Marktplatz, der Geschäfts-
kunden und Lieferanten die nötige Infrastruktur bietet, um Beschaffungsprozesse zu vereinfachen. 
Aus einem Sortiment von über 2,5 Mio. Produkten können individualisierte Angebote erstellt, admi-
nistrative Prozesse über den digitalen Marktplatz abgewickelt und individueller Service in Form von 
kundenspezifischer Beratung erhalten werden. Digitale Benutzeroberflächen stellen hierbei eine ein-
fache Bedienung und Handhabung der Prozesse auf dem digitalen Marktplatz sicher (WUCATO 
Marketplace GmbH, 2019). 

3.1.3 Definition IIoT-Plattformen 

Das Internet der Dinge besteht aus cyber-physischen Systemen, smarten Objekten, Sensoren und 
Stellgliedern, die über Netzwerke mit Rechensystemen oder einer Cloud verbunden sind. Ihre Funk-
tion besteht darin, Informationen in Echtzeit zu überwachen, zu sammeln, auszutauschen und zu 
analysieren (Dorsemaine et al., 2015). Diese Systeme können dadurch den Zustand und die Aktivität 
der angeschlossenen Objekte und Maschinen überwachen oder verwalten. Eine IIoT-Plattform stellt 
die Infrastruktur zur Verfügung, um Transaktionskosten zu minimieren. Das sind die Kosten und der 
Zeitaufwand sowie die Komplexitätsreduzierung der Beschaffung und Steuerung von Soft- und 
Hardware, welche die Vernetzung physischer und virtueller Dinge ermöglicht (Evans & Schmalen-
see, 2016). Durch allgegenwärtigen und bedarfsgerechten Netzwerkzugriff auf konfigurierbare Com-
puter-Ressourcen (z.B. Netzwerke, Server, Speicher, Applikationen oder Dienstleistungen), können 
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 Abläufe zu optimieren. Dadurch 
lassen sich Lieferzeiten verkürzen, Produktivität steigern und Arbeits- und Energiekosten senken 
(Boyes et al., 2018). Um die Definition noch weiter zu schärfen wird im Folgenden von IIoT-Plattfor-
men gesprochen, da sich deren Anwendungsgebiete ausschließlich auf den industriellen Sektor be-
ziehen und Geschäftsbeziehungen zwischen Unternehmen abbilden. Anwendungsgebiete von IIoT-
Plattformen stellen bspw. Datenmanagement und -analyse, Device- und Applikationsmanagement, 
Monitoring sowie Visualisierungsfunktionen dar (Ray, 2016). 
Ein Beispiel für eine IIoT-Plattform aus dem Maschinen- und Anlagenbau ist tapio. Das Unternehmen 
ist eine Ausgründung des Weltmarktführers für Holzbearbeitungsmaschinen Homag. Deren IIoT-
Plattform ermöglicht eine herstellerunabhängige Vernetzung von Maschinen, Komponenten, Senso-
ren und Software zur Datengenerierung und zum Datentransfer. Angebotene Apps bieten die Mög-
lichkeit der Maschinenvernetzung über tapio (Rauen et al., 2018). In der digitalen Transformation 
versteht sich die IIoT-Plattform als Lösungsanbieter, welcher beratend zur Seite steht und durch ein 
Partner-Ökosystem neue Technologien, Anwendungen und Innovation zugänglich macht (Gebauer 
et al., 2017; Rauen et al., 2018).  

3.1.4 Plattformspezifische Attribute von Produkten 

Um Produkte auf digitalen Plattformen handeln zu können oder diese in IIoT-Platformen zu integrie-
ren, bedarf es der Betrachtung spezifischer Produktattribute. Vor dem Hintergrund plattformspezifi-
scher Marktmechanismen sind gewisse Fähigkeiten und Eigenschaften für sowohl einen Beitritt in 
bestehende Plattformen als auch eine Neugründung vorteilhaft und essentiell für eine fundierte Ent-
scheidungsfindung. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels werden zunächst plattformspezifische Attri-
bute von Produkten auf digitalen Marktplätzen aufgeführt. Daraufhin werden plattformspezifische 
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Attribute von Produkten für IIoT-Plattformen in Form von Soft- und Hardware-Anforderungen erläu-
tert. 

3.1.4.1 Plattformspezifische Attribute von Produkten auf digitalen Marktplätzen 

Digitale Marktplätze stellen die Infrastruktur zum Handel nahezu aller Produkte bereit. Dennoch gibt 
es plattformspezifische Attribute von Produkten, welche die Eignung zum Handel auf digitalen Mark-
plätzen spezifizieren. 
Ein großer bestehender Kundenstamm hinsichtlich Produkten im Maschinen- und Anlagenbau kann 
den Plattformeintritt bzw. eine Neugründung mit bestehenden Produkten deutlich erleichtern (Hagiu, 
2014; Hagiu & Altman, 2017). 
Durch eine ausreichend große Anzahl an Nachfragern, die das Produktangebot auf den digitalen 
Marktplatz nutzen, kann die kritische Masse überwunden werden, wodurch direkte und indirekte 
Netzwerkeffekte generiert werden können. Neben der Anzahl an bestehenden Kunden, ist deren 
Loyalität zu Produkt und Hersteller wichtig (Janita & Miranda, 2013). Loyale Kunden nutzen zum 
Produktkauf die digitalen Marktplätze und müssen nicht durch zusätzlichen Aufwand an die Plattform 
gebunden werden. 
Ein weiterer zentraler Faktor ist die Nachahmbarkeit von Produkten auf digitalen Marktplätzen (Ha-
giu & Altman, 2017). Durch eine hohe Markttransparenz bezüglich Qualität und Preis auf digitalen 
Marktplätzen sind Produkte, die leicht imitierbar sind, gefährdet von vergleichbaren Produkten ver-
drängt zu werden. Dies ist speziell bei Commodities - austauschbare Standardwaren, die bei vielen 
Lieferanten in vergleichbarer Qualität zu beziehen sind - der Fall (Hagiu, 2014). 
Die Komplexität von Produkten, die auf digitalen Marktplätzen angeboten werden, ist ebenfalls von 
großer Bedeutung. Zusätzlich zum reinen Angebot dieser Produkte bedarf es spezifische Beratungs-
leistungen, welche im Plattformökosystem durch Kooperationspartner durchgeführt werden können. 
Ebenso ist das Angebot von Individualisierungen auf digitalen Marktplätzen durch spezifische Bera-
tungs- und Entwicklungsleistungen zu unterstützen. Durch das Nutzenpotenzial von externen Res-
sourcen und Knowhow im Plattformökosystem bietet die Ausbaufähigkeit von Produkten das Poten-
zial, Produkte im Ökosystem weiter zu optimieren und den Kunden innovative neue Lösungen an-
zubieten (Spagnoletti et al., 2015). 
Kritisch abzuwägen sind bestehende Eigentumsrechte an Produkten, welche durch einen Plattform-
eintritt und Kooperationen mit Partnern evaluiert werden müssen. So ist ein möglicher Verlust von 
Eigentumsrechten eigener Produkte zu berücksichtigen. In bestehenden digitalen Marktplätzen, die 
bereits hoch skaliert sind, bieten bestehende Kundengruppen die Chance, Produkte neuen Kunden-
gruppen zugänglich zu machen (Suárez & Kirtley, 2012). Folglich ist zu evaluieren, ob durch die 
Nutzung digitaler Marktplätze neue Marktsegmente bedient und dadurch zusätzlicher Umsatz gene-
riert werden kann (Hagiu, 2014).  
Hiermit einher geht die Lösung von Problemen durch das angebotene Produkt, welche bisher nicht 
im Fokus des Unternehmens standen (Hagiu, 2014). Auch dieser Aspekt kann durch das Erreichen 
neuer Märkte und Kunden hervorgerufen werden. 

3.1.4.2 Plattformspezifische Attribute von Produkten auf IIoT-Plattformen 

Produkte, die in bestehende IIoT-Plattformen integriert werden sollen, müssen entsprechend der 
Anforderungen der Plattform angepasst werden (Porter & Heppelmann, 2015). Die Produktentwick-
lung verschiebt sich von einer mechanischen Entwicklung des Produktes zu einer interdisziplinären 
Systementwicklung. Die Fähigkeiten eines vernetzten, integrierten und smarten Produktes lassen 
sich in Fähigkeiten der Produkt-Hardware und Fähigkeiten der Produkt-Software untergliedern (Por-
ter & Heppelmann, 2015). 
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Kernprozessen des Kunden, sind essentielle Dienstleistungsattribute für digitale Plattformen. Admi-
nistrative Prozesse, wie das Dokumentenmanagement oder Zahlungsvorgänge, verhelfen nachfra-
genden Akteuren sich auf ihre Kernleistungen zu fokussieren und unterstützende Tätigkeiten über 
die Plattform auszulagern (Seidenschwarz, 2019). 
Anforderungen an Dienstleistungen, welche auf digitalen Plattformen angeboten werden, können 
jede Entwicklungsstufe der oben genannten Dienstleistungsarten beinhalten. Durch den kontinuier-
lichen Aufbau von einfachen Dienstleistungen hin zu langfristigen strategischen Partnerschaften, 
können diese modularen Dienstleistungen auf digitalen Plattformen im Ökosystem gebündelt und 
als Dienstleistungspaket angeboten werden (Jacobides et al., 2018). 

3.1.5.2 Plattformspezifische Attribute von Dienstleistungen auf IIoT-Plattformen 

IIoT-Plattformen bieten neben herkömmlichen Dienstleistungen für digitale Marktplätze zahlreiche 
neue Möglichkeiten innovativer Dienstleistungen. Die Kernfunktion der Dienstleistungen ist die Auf-
bereitung und Analyse generierter Daten auf der IIoT-Plattform. Ray (2016) nennt zehn Anwen-
dungsfelder für Dienstleistungen auf IIoT-Plattformen: 
Application Development ist auf die Entwicklung spezifischer Software zur Anwendung über die 
Plattform fokussiert. Die entwickelte Software ist die Grundlage für weiterführende Datenanalysen 
als auch die Vernetzung und Kommunikation von Maschinen und Produkten über eine IIoT-Platt-
form. 
Device Management stellt, gegensätzlich zur Entwicklung von nicht-physischer Software, die Ver-
waltung von Geräten und IT-Infrastrukturen im Plattformökosystem dar. Funktionen zur regelmäßi-
gen Aktualisierung der Geräte, der Datensicherheit, Installationen sowie der Verwaltung des Gerä-
tebestandes zählen im Device Management zu den Kernfaktoren.  
System Management ist die Administration von Hardware als auch Software im gesamten System, 
als grundlegende Funktion für die Anwendung von Computersystemen auf IIoT-Plattformen.  
Heterogeneity Management beschreibt Dienstleistungen, durch welche IT-Systeme und Daten in 
einen heterogenen Zustand überführt werden, um kompatible Prozesse und eine einheitliche Wert-
schöpfung zu gewährleisten.  
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 Qualität und konform des Datenschutzes essentielle 
Faktoren.  
Analytics auf IIoT-Plattformen ist die Informationsgewinnung aus generierten Daten, als Grundlage 
für gezielte Analyse, Entscheidungen und Prozessautomatisierung. Es gilt, große Datenmengen he-
terogener Quellen sowie Datenströme in entsprechender Qualität aufzuarbeiten und zu analysieren.  
Deployment Management ist die Basis, Änderungen der IT-Infrastruktur derartig auszugestalten, 
dass für den Anwender möglichst wenig Aufwand entsteht und die Anforderungen der Stakeholder 
erfüllt werden. Durch die Bereitstellung von angepassten Änderungen für den Anwender soll eine 
Stabilität der Systeme erreicht werden.  
Im Monitoring Management besteht die Anforderung an Dienstleistungen, IT-Systeme der IIoT-
Plattform zu überwachen und auf Unregelmäßigkeiten zu kontrollieren. Hierdurch wird ein durchlau-
fender Prozess in höchster Qualität gewährleistet 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 durchzuführen. Verwendung finden diese Analysen in der Aufdeckung von 



Seite 19 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

Optimierungspotenzialen, in der Entscheidungsvorbereitung sowie in der Abschätzung zukünftiger 
Entwicklungen durch Simulationen. 
Eine weitere Form neuartiger Dienstleistungen ist die Erstellung digitaler Zwillinge (Lenz et al., 
2018). Mit Hilfe digitaler Zwillinge können Simulationen des Verhaltens oder der Gestalt von Pro-
duktionssystemen simuliert und getestet werden (Lünnemann et al., 2019). Die generierten Nut-
zungsdaten liefern Rückmeldungen über den Zustand und die Nutzung der Produktionssysteme, 
wodurch Softwareupdates als auch Wartungs- und Instandhaltungsmaßnahmen geplant und 
durchgeführt werden können (Lünnemann et al., 2019). 
Des Weiteren führt die großvolumige Datengenerierung und Einbindung der Dienstleistung in ein 
Plattformökosystem zu einem ausgeweiteten Produkt- und Dienstleistungsportfolio individuali-
sierter Angebote (Lünnemann 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 Partneröko-
system. Dimensionen der Kooperation von Organisationseinheiten über 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 über eine digitale Plattform beinhalten Anforderungen an Or-
ganisationseinheiten, wie die Planung und Entwicklung, das Risikomanagement und das Qualitäts-
management. Durch die Kooperation über eine Plattform werden diese Prozesse geöffnet und müs-
sen hinsichtlich der oben genannten Herausforderungen mit Partnern abgestimmt werden (Hagiu, 
2009). 
Strategische und prozessuale Anforderungen beinhalten die Unterstützung 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 können durch die Nutzung einer 
digitalen Plattform ihre Vertriebsprozesse an Partner im Ökosystem auslagern. Hierbei gilt es abzu-
wägen, ob der persönliche 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 müssen 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 Ökosystem auf sicherheitsrelevante Aspekte geprüft werden. Hierdurch können 
sichere Kooperationsbeziehungen gefördert 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 gewährleisten. Durch neuartige 
Aufgaben für Organisationseinheiten, welche bei der Plattformnutzung eintreten, ist es wichtig, Auf-
gaben abzugrenzen und einzelnen Akteuren zuzuordnen, um Überschneidungen und Bearbeitungs-
aufwände abzugrenzen. 
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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 
möglichst viele Nutzer anspricht (Gawer & Cusumano, 2014a).  
Technologische Herausforderungen bestehen in der Entwicklung einer adäquaten Plattformarchi-
tektur, welche die Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur für Transaktionen zwischen den Platt-
formakteuren sicherstellt. Durch selektive Mechanismen ist es möglich, Transaktionen zwischen ver-
schiedenen Plattformakteuren vereinfacht abzuwickeln und ein passendes Matching sicherzustellen 
(Gawer & Cusumano, 2014a; Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Darüber hinaus sind Funkti-
onalitäten und Features der zu entwickelnden Plattform zu evaluieren sowie die Zugänglichkeit der 
Plattformoberfläche für 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 Ökosystems steht der Plattformbetreiber vor der Herausfor-
derung, externe Beziehungen zu Komplementoren der Plattform zu steuern, um deren positiven 
Beitrag zum Plattformökosystem zu gewährleisten. Neben dem Management externer Beziehungen 
ist auch die Steuerung interner Prozesse über die Plattform unerlässlich. Hierbei gilt es für den Platt-
formbetreiber sicherzustellen, dass eine organisationale Struktur entwickelt wird, welche garantiert, 
dass individuelle Beiträge einzelner Plattformakteure zur Steigerung des gesamten Plattformwertes 
beitragen (Gawer, 2009). Diesen technologischen Herausforderungen stehen strategische Entschei-
dungen gegenüber, die signifikanten Einfluss auf den Erfolg einer Plattformgründung haben. Um 
Wert über die Plattform zu generieren ist es unerlässlich, eine große Nutzeranzahl zu generieren. 
Hierfür sind geeignete Skalierungsstrategien auszuwählen, um den sog. Tipping Point und die kriti-
sche Masse zu überwinden. Preis- und Erlösmodelle der Plattform können als strategisches Mittel 
genutzt werden, einzelne Akteursgruppen zu subventionieren und folglich Anreize zu schaffen, auf 
der Plattform zu agieren. Hierdurch ist es möglich, weitere Nutzer zu akquirieren und das Henne-Ei-
Problem zu lösen (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 Plattformökosystems, wodurch das Vertrauen und die Sicher-
heit der Plattformnutzung essentiell erhöht werden können (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016; 
Pavlou, 2002; Seiter et al., 2018). Die Generierung hoher Wechselkosten für Plattformakteure ver-
stärkt die Bindung der Plattformnutzer und verhindert Multihoming der Akteure (Gawer & Cusumano, 
2014a). 
Zur Gründung einer eigenen digitalen Plattform sind physische Assets keine zwingende Vorausset-
zung (Eisenmann et al., 2006; Parente et al., 2018). Hierbei fungiert der Gründer ausschließlich 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 
Genüge. Beispiele dafür sind die Mobilitätsplattformen 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 zuverlässig anzuwenden. Ziel ist es, diese Mechanismen so zu 
gestalten, dass ein möglichst vertrauensvolles Agieren für die Akteure auf der Plattform gewährleis-
tet wird (Lenz et al., 2018). Neben Kontroll- und Steuerungsmechanismen sind Strategien zur Ska-
lierung der Plattform zu wählen, sodass die Plattform schnell eine kritische Masse übersteigt und ein 
nachhaltiges Wachstum des Plattformwertes ermöglicht wird. Beispielhaft hierfür ist das offene Öko-
system der holzverarbeitenden Industrie Tapio, welches von der Homag Group AG als eigenständi-
ges Tochterunternehmen ausgegründet wurde (Gerrikagoitia et al., 2019). Ziel es ist, durch die Tech-
nologieplattform und hierfür 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 Ökosystems zu unterstützen. Tapio soll eine unabhängige Instanz in der Vernetzung 
der digitalisierten Holzindustrie darstellen und die gesamte Branche bei der digitalen Transformation 
sowie deren Innovationsfähigkeit steigern. Deshalb wurde das Plattformgeschäftsmodell von Homag 
als eigenständiges 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 für ihre 
Produktion ermöglicht. Die Produktion kann über die Plattform und herstellerunabhängige 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 losgelöst von Führungs- und Steuerungsaufgaben für 
Akteure und bietet die Chance der Integration in ein bestehendes Ökosystem (Jacobides, 2019). 
Hierdurch kann die Nutzerbasis der bestehenden Plattform für den Absatz eigener Produkte und 
Dienstleistungen über die Plattform genutzt werden (Seiter et al., 2018). Je höher die Plattform ska-
liert ist, desto mehr potenzielle neue Kunden können über das Netzwerk erreicht werden. Folglich 
kann eine bestehende Plattform als Vertriebskanal für neue Partner und Märkte verwendet und auf 
bestehende Ressourcen zurückgegriffen werden, was neue Gewinnpotenziale mit sich bringt. Nicht 
nur neue Absatzpotenziale, sondern auch technologische Fähigkeiten von Akteuren im Plattfor-
mökosystem 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 Erlösfaktoren zu eva-
luieren. Durch bestehende Infrastrukturen der Plattform können Transaktionskosten gesenkt wer-
den. Diese Transaktionskosten beziehen sich bspw. auf eine Zeitersparnis durch das schnellere 
Auffinden einer geeigneten Lösung oder einfacher Wege der Kommunikation mit den Geschäftspart-
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 
können Wechselkosten darstellen und von den Pricingmethoden des Plattformbetreibers abhängen 
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 Datenintegrität und -sicherheit gegeben ist. Neben der Datensicherheit 
ist die Preisgabe von spezifischem Knowhow im Ökosystem ein weiterer Faktor, der zu einer hohen 
Abhängigkeit gegenüber der Plattform führt (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 unterstützt werden, ob die Gründung 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 Entscheidungsunterstützung unter Berücksichtigung 
eines Wettbewerbsvergleichs bestehender Plattformen. Darüber hinaus können Produkt- und 
Dienstleistungseigenschaften hinsichtlich ihrer Eignung für die Neugründung 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 für Unternehmen. Die 
individuelle Gewichtung hängt nicht nur stark von Fähigkeiten und Kompetenzen einzelner Unter-
nehmen ab, sie ist auch branchenspezifisch anzupassen. 
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Die Entscheidungsmatrix dient zunächst zur Evaluation von Fähigkeiten und Anforderungen an Un-
ternehmen und Produkte, um auf digitalen Marktplätzen, IIoT-Plattformen oder mit Geschäftseinhei-
ten auf Plattformen zu agieren. Hierdurch sollen eigene Potenziale sowie die der Konkurrenz einge-
schätzt werden. Aus dieser Wettbewerbsanalyse resultiert die Dringlichkeit der Umsetzung einfluss-
reicher Attribute als auch das bestehende Potenzial zur Differenzierung gegenüber dem Wettbewer-
ber. Ziel ist es, eine Entscheidung hinsichtlich einer Neugründung einer eigenen bzw. einem Betritt 
in eine bestehende Plattform zu unterstützen. Grundlage hierfür sind Differenzierungspotenziale und 
Dringlichkeiten der Umsetzung spezifischer Fähigkeiten. Weist das betrachtete Unternehmen ein 
hohes Differenzierungspotenzial gegenüber dem Wettbewerber auf, kann die Neugründung auf Ba-
sis dieser Faktoren erfolgen. Zeigt der Wettbewerbsvergleich jedoch nahezu kein Differenzierungs-
potenzial und hohe Dringlichkeiten, Fähigkeiten zu optimieren, ist ein Beitritt in eine bestehende 
Plattform vorzuziehen. 
Zunächst ist die eigene Ist-Situation der einzelnen Attribute auf einer Skala von null (nicht existent) 
bis fünf (vollständig existent) einzuordnen. Daraufhin sind die Fähigkeiten der Konkurrenz mithilfe 
der gleichen Skala abzuschätzen. Die Differenzierung bzw. Dringlichkeit ergibt sich aus dem Wert 
der eigenen Ist-Situation abzüglich dem maximalen Wert aus den betrachteten Wettbewerbern. 
Folglich sind intern gut ausgeprägte Fähigkeiten, welche die der Wettbewerber übersteigen, Poten-
zial für eine gezielte Differenzierung vom Wettbewerber. Sind eigene Fähigkeiten nicht existent und 
mit null bewertet, die der Wettbewerber jedoch vollständig existent, so ergibt sich der maximal ne-
gative Wert, wodurch die Dringlichkeit der Umsetzung verdeutlicht wird. Eine maximal negative Aus-
prägung wird mit minus fünf bewertet: Bei einer eigenen Ausprägung von null und der maximalen 
Ausprägung der Wettbewerber von fünf. Hierbei ist die resultierende Dringlichkeit maximal. Ist die 
eigene Ist-Ausprägung maximal und die der Wettbewerber null, so resultiert das maximale Differen-
zierungspotenzial von fünf. Die bewerteten Ausprägungen sind in Form von Kreisdiagrammen und 
deren anteiliger Füllung 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 für digitale Marktplätze, IIoT-
Plattformen sowie für Organisationseinheiten sind diese in separaten Entscheidungsmatrizen zu be-
werten. Nachdem die für digitale Marktplätze einflussreichen plattformspezifischen Attribute für Pro-
dukte und Dienstleistungen bereits näher erläutert worden sind, wurden diese in der Entscheidungs-
matrix aufgelistet und exemplarisch bewertet. Ein großer Kundenstamm bietet Unternehmen die 
Chance, eine große Masse in eine Plattform zu integrieren oder bei einer Neugründung bereits viele 
Kunden zu erreichen. Die Ist-Situation im Beispielfall wurde mit fünf bewertet. Aus Gründen der 
Übersichtlichkeit wurde die Vergleichsbewertung nur für einen Wettbewerber durchgeführt. Dieser 
verfügt über einen mittelgroßen Kundenstamm. Hierdurch ergibt sich für das betrachtete Unterneh-
men der Wert zwei. Das Unternehmen verfügt folglich über einen größeren 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 für digitale Markt-
plätze ergibt sich für das betrachtete Unternehmen ein maximales Differenzierungspotenzial im Be-
reich von Lieferleistungen. 
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Abbildung 3: Plattformeignung für digitale Markplätze 

Diese werden vom Wettbewerber nicht angeboten und können auf Plattformen ein entscheidendes 
Kriterium für die Entscheidung gegen den Wettbewerber sein. Wartungs- und Instandhaltungsmaß-
leistungen hingegen beinhaltet eine nahezu gleiche Ausprägung zwischen den Unternehmen, mit 
einer leicht verbesserten Ausprägung des Wettbewerbers. Hierbei kann das betrachtete Unterneh-
men einerseits die eigenen Leistungen ausbauen, als auch durch einen möglichen Plattformbeitritt 
von Kompetenzen eventueller Partner profitieren und diese Fähigkeit auslagern.  
Die Analyse plattformspezifischer Attribute von Produkten und Dienstleistungen für IIoT-Plattformen 
wurde in Abbildung 4 zur Veranschaulichung ebenfalls anhand eines exemplarischen Wettbewer-
bers durchgeführt. Plattformspezifische Attribute von Produkten und Dienstleistungen beschreiben 
im Produktbereich vor allem die Ausprägung von technischen Faktoren. Sensoren in Produkten stel-
len die erste Möglichkeit einer Differenzierung gegenüber dem Wettbewerber dar. Durch geringe 
eigene Fähigkeiten und das Fehlen von Sensorik im Konkurrenzprodukt, können die eigenen Pro-
dukte zur Datengenerierung und -analyse bereits genutzt werden, wohingegen der Wettbewerber 
hierbei keine Kompetenzen aufweist. Betriebssysteme hingegen werden für 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 Ausprägung des eigenen Unternehmens und 
eine geringe des Wettbewerbers gekennzeichnet und stellt somit ein großes Differenzierungsmerk-
mal dar. Im Bereich der Dienstleistungen für IIoT-Plattformen stellt die Entwicklung von Applikatio-
nen ein Hauptdifferenzierungsmerkmal dar. Exemplarisch ist im Bereich von Updateservices die 
größte Dringlichkeit vorhanden, diese Fähigkeit weiterzuentwickeln oder in das Plattformökosystem 
auszulagern. Plattformspezifische Attribute für Organisationseinheiten treten vor allem in sich än-
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 4: Plattformeignung für IIoT-Plattformen 

 
Abbildung 5: Plattformeignung für interne Organisationseinheiten 

Die Nutzung digitaler Plattformen und die Kooperation über ein digitales Medium mit Partnern im 
Ökosystem sind maßgeblich abhängig 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 Ausprägung ist im bestehenden 
Unternehmen stärker ausgeprägt als im betrachteten Konkurrenzunternehmen. Hinsichtlich der 
Kompatibilität 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 gewährleistet werden. 
Um eine Entscheidungsunterstützung für Produkte und Dienstleistungen zu bekommen, mit denen 
die Gründung einer eigenen Plattform als auch der Beitritt in eine bestehende Plattform evaluiert 
werden kann, wurde ein weiteres Excel-Tool entwickelt. 
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Zunächst erfolgt hierbei die Bewertung der Fähigkeiten hinsichtlich einer Plattformgründung bzw. 
eines Beitritts. Bewertungsfaktoren sind untergliedert in technische Faktoren zur Bereitstellung der 
benötigten Infrastruktur sowie Steuerungs- und Sicherheitsmechanismen zur Kooperation über eine 
Plattform. Demgegenüber stehen wirtschaftliche Faktoren, durch welche Voraussetzungen für eine 
Gründung 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. 

 
Abbildung 6: Technische Faktoren bei einer Plattformgründung 

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

 
Abbildung 7: Wirtschaftliche Faktoren bei einer Plattformgründung 

Daraufhin erfolgt die Einschätzung des Wettbewerbsumfeldes. Hierbei ist zu evaluieren, ob es be-
reits bestehende digitale Plattformen im angestrebten Markt gibt, welche identische oder ähnliche 
Leistungen anbieten (vgl. Abbildung 8). Die Bewertung der technischen, wirtschaftlichen als auch 
wettbewerblichen Faktoren erfolgt über eine sechsstufige Skala zwischen „trifft überhaupt nicht zu“ 
bis „trifft voll zu“. Je nach Ausprägung der technischen und wirtschaftlichen Faktoren wird daraus 
resultierend eine Empfehlung zur Neugründung 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 ähnlichem Leistungsangebot iden-
tifiziert, mindert dieser Faktor die Empfehlung zur Neugründung 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 Neugründung positiv beeinflusst. Aus dieser 
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Bewertung resultiert der sog. Plattformscore. 

 
Abbildung 8: Evaluation des Plattformscores als Entscheidungskriterium für die Gründung bzw. den Beitritt in 

eine Plattform 

Nachdem die Bewertung der Fähigkeiten zur Gründung bzw. eines Beitritts in eine bestehende Platt-
form durchgeführt wurde, schließt 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 durchgeführt wurden. 

 
Abbildung 9: Umsetzbarkeit von Produkt- und Dienstleistungseigenschaften 

 
Abbildung 10: Wirtschaftliches Potenzial von Produkt- und Dienstleistungseigenschaften 



Seite 28 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

Hierbei wird die Relevanz der Faktoren auf einer Skala von eins bis fünf eingestuft. Diese Bewertung 
fließt in die abschließende Bewertungsmatrix von einzelnen Produkten, Dienstleistungen sowie von 
Produkt-Dienstleistung-Bündeln 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 Verhältnis zum individuellen Aufwand der Umsetzung setzt. 

 
Abbildung 11: Vier-Quadranten-Matrix der Plattformnutzung 

Als abschließende Handlungsempfehlung entsteht eine Vier-Quadranten-Matrix (vgl. Abbildung 11), 
in welcher die Eignung zur Plattformgründung bzw. eines Beitrittes in bestehende Plattformen mit 
der Eignung von Produkten, Dienstleistungen und Produkt-Dienstleistungs-Bündeln zusammenge-
führt wird. Dargestellt als farbige Quadranten, repräsentieren 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 Gründung 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 Gründung 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 durchgeführt.  
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Im Bereich von IIoT-Plattformen beschreiben Kriterien für das Angebot von Leistungspaketen auf 
IIoT-Plattformen vor allem die Unabhängigkeit von physischen Assets. Besonders wichtig erscheint 
hierfür der Zugang zu externen Ressourcen im Ökosystem, welcher neue Kompetenzen aus diver-
sen Quellen zugänglich 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 IIoT-Plattform ist abhängig von physischen Komponenten zur Datengenerie-
rung und der -verbarbeitung sowie von Komponenten zur Verknüpfung (bspw. Konnektivitäts-Ports). 
Besondere Merkmale zur Releasefähigkeit von Leistungspaketen auf IIoT-Plattformen stellt die Er-
weiterbarkeit bzw. Updatefähigkeit von Software- und Hardwarekomponenten dar. So gelingt es 
Plattformakteuren, Prozesse und Anwendungen schnell und zielgerichtet auf sich ändernde Anfor-
derungen anzupassen und zu optimieren sowie neue Funktionen bereitzustellen. In den Einzelinter-
views wurde diese Strategie als „always beta“ bezeichnet. Für den Plattformbetreiber ist es demnach 
essenziell, schnell Feedback zu den Funktionen auf der Plattform zu bekommen und diese den 
Kundenwünschen anzupassen. Dies steht der Mentalität 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 Entscheidungsunterstützung der Gründung einer neuen Plattform bzw. Integration in eine beste-
hende erarbeitet. Hierbei wurde vor allem im Bereich der Plattformgründung eine Bewertung hin-
sichtlich positiver und negativer Einflüsse auf eine Gründung getätigt. Diese finden sich in dem zuvor 
beschriebenen Tool zur Entscheidungsunterstützung wieder. 
 
Akteure, die in eine bestehende Plattform eintreten, verlieren durch eine Bündelung von Ressourcen 
und Daten im Ökosystem eigene Kontrollpunkte. Zudem führt eine höhere Informationstransparenz 
zu einem möglichen 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. Darüber hinaus können neue Märkte erschlos-
sen werden. Die Plattform dient somit als Vertriebskanal. Des Weiteren bieten bestehende Märkte 
Erfahrungswerte und senken das mit einem Markteintritt verbundene Risiko. Kritisch zu betrachten 
ist auch hier die hohe Angebotstransparenz auf der Plattform, welche bei ähnlichen Produkten zum 
Verlust von Margen durch einen reinen Preiswettbewerb führen kann.  

3.1.8 Präferenzkatalog 

Der Präferenzkatalog (vgl. Tabelle 4) beschreibt vorteilhafte Eigenschaften und Fähigkeiten sowohl 
von Produkten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bündeln als auch von organisatorischen 
Einheiten, welche besonders für Plattformen sowie hybride Geschäftsmodelle geeignet sind.  
Auf digitalen Marktplätzen, in Form von Handelsplattformen, können Produkte und Dienstleistungen 
gehandelt werden. Zur Integration in eine bestehende Handelsplattform bzw. deren Neugründung 
sind vor allem im Bereich des Vertriebs sowie des IT-Managements besondere Fähigkeiten notwen-
dig. Zum Handel auf digitalen Marktplätzen sind Strukturen und Prozesse des Online-Vertriebs Vo-
raussetzung einer erfolgreichen Plattformanwendung. IT-Organisationseinheiten setzen sich daher 
aufbauend auf den Marktmechanismen digitaler Marktplätze mit technischen Anforderungen ausei-
nander, um den digitalen Handel zu ermöglichen. 
Organisationseinheiten des Vertriebs stehen vor allem im Design des digitalen Markplatzes vor 
neuen Herausforderungen jedoch auch vor der Chance, durch ein zielgruppengerechtes Design zu-
sätzlichen Umsatz zu generieren. Grundlage ist eine zielgruppengerechte Gestaltung eines benut-
zerfreundlichen Onlineshop-Designs. Hierbei führt eine hohe Usability des digitalen Marktplatzes 
dazu, dass Besucher länger 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 



Seite 30 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

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 müssen die Eigenschaften und Funktionen der 
Produkte deutlich darstellen, sodass sie auf jedem Endgerät betrachtet werden können. Produkte 
können bspw. in einer 360-Grad-Ansicht bereitgestellt werden, um ein möglichst umfassendes Bild 
des Produktes zu vermitteln. Zusätzlich 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 Möglichkeit, die 
für ihn am besten passende und sicherste Methode zu wählen. Hierdurch können Kunden an den 
Marktplatz gebunden werden. Die Darstellung der Produkte kann auf digitalen Marktplätzen mit dem 
Angebot von Zubehör ergänzt werden. Grundlage hierfür kann eine Warenkorbanalyse sein, durch 
die passendes Zubehör und für den Kunden passende Produkte evaluiert werden können. Diese 
zusätzlichen Angebote können durch Datenanalysen und der Erstellung von Ähnlichkeitsprofilen au-
tomatisiert erstellt werden. Die Darstellung von Produkten zu unterschiedlichen Preisen stellt eine 
weitere Möglichkeit dar, Upselling zu verfolgen. Günstigere Angebote können in den direkten Ver-
gleich mit dem zusätzlichen Nutzen teurerer Produkte verglichen werden. Folglich können Kunden 
dazu bewegt werden, teurere Produkte auszuwählen und den Umsatz zu steigern. Angebote des 
digitalen Markplatzes können ebenfalls in Bündeln angeboten werden. Kompatible Produkte im glei-
chen Design und mit ergänzenden Leistungen zeigen dem Kunden in einem gebündelten Angebot 
den direkten Mehrwert auf. Ein weiterer Aspekt für den Vertrieb auf digitalen Marktplätzen sind Bo-
nusprogramme und Gutscheine. Diese binden die Kunden an die Plattform und fördern wiederholte 
Käufe. Auch der After-Sales-Service kann über den Onlineshop so gestaltet werden, dass Angebote, 
die zum bereits getätigten Kauf passen, zu zusätzlichem Umsatz führen können. Die Ausgestaltung 
dieser strategischen Mittel zur erfolgreichen Gestaltung eines digitalen Marktplatzes geht eng mit 
IT-technischen Anforderungen einher. 
IT-Organisationseinheiten müssen technische Voraussetzungen für den Handel auf digitalen Markt-
plätzen schaffen. Dies beinhaltet die Entwicklung und Bereitstellung von Webtechnologien, über die 
Produkte beworben und verkauft werden können (Braojos et al., 2019). Die Rolle des Plattformbe-
treibers erfordert neben der Software für den Verkauf, auch die Entwicklung von Schnittstellen für 
die Anbindung verschiedener Plattformakteure. Hierzu zählen neben Anbietern und Nachfragern 
auch Komplementoren und Promotoren. IT-Organisationseinheiten stehen vor der Herausforderung, 
Prozesse auf dem digitalen Marktplatz durch ein vollumfängliches IT-Prozess- und Organisations-
management zu gewährleisten (Braojos et al., 2019). Voraussetzung für eine zielgerichtete Ausge-
staltung der IT-Infrastruktur ist ein enger Austausch mit Marketing- und Vertriebsorganisationsein-
heiten. Hierdurch wird gewährleistet, dass plattformspezifische Funktionen entsprechend berück-
sichtigt und implementiert werden können (Braojos et al., 2019). 
Dienstleistungen auf digitalen Marktplätzen eignen sich besonders in Form von Lieferservices und 
Dienstleistungen zum Erhalt der Funktionsfähigkeit, wie Wartungs- und Instandhaltungsmaßnah-
men. Dienstleistungen zur Befähigung der Produktnutzung, der Optimierung und Lösungsfindung 
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 
Verfügung gestellten Informationen, den Kunden aus der Vielfalt der angebotenen Produkte, über-
zeugen müssen (Benitez et al., 2018). Dem Umfang entsprechend werden zielgruppenspezifisch 
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3.2.1 Design Thinking für plattformbasierte Geschäftsmodelle 

Design Thinking grenzt sich insofern von dem herkömmlichen Produktentwicklungsprozess ab, als 
dass der Fokus bewusst nicht nur auf die Technologie gesetzt wird. Nur unter Einbezug der Kun-
denbedürfnisse 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 Ursprünge der Idee zurückverfolgen lassen (Seliger 
et al., 2011). Zur Entwicklung einer kundenorientierten Lösung durchläuft der Designer kognitive, 
strategische sowie praktische Prozesse, die alle drei dargestellten Themenfelder abdecken. 

 
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 Lösung (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 können in der zweiten Phase „Explore“ Ideen generiert werden. 
Indem der Designer sich in die Rolle des Nutzers versetzt (point of view), sollen potenzielle Lösun-
gen erkundet, untersucht und geprüft werden (ideate). Abschließend 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 Lösungen früh im Prozess verworfen und 
an der richtigen Stelle nochmals überarbeitet werden. Folglich werden nur Prototypen implementiert, 
welche den Design Thinking Prozess erfolgreich durchlaufen haben. 
Für unseren Anwendungsfall plattformbasierte Geschäftsmodelle werden diese Iterationsschritte an-
gepasst. Plattformen stehen durch ihre Mehrseitigkeit mehr als einer Nutzergruppe zur Verfügung. 
Daher werden die Prozessschritte observe und point of view für jede Nutzergruppe separat iteriert. 
Diese Anpassung des Design Thinking Prozesses für plattformbasierte Geschäftsmodelle ist in Ab-
bildung 14 dargestellt. Mit der Produktidee wird hierbei auch der Nutzerkreis definiert und somit ein 
Ökosystem hergeleitet. 
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Abbildung 14: Anpassung des Design Thinking Prozesses an plattformbasierte Geschäftsmodelle 

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

3.2.2 Plattformbasierte Geschäftsmodelle 

Im Rahmen digitaler Geschäftsmodelle werden häufig digitale Plattformen erwähnt. Deren Bedeu-
tung ist mittelständischen Unternehmen zwar bewusst, trotzdem führen Unkenntnis und Unsicher-
heit oft zu Skepsis gegenüber dieser Art von Geschäftsmodellen (Buchholz et al., 2017).  
Eine der wichtigsten Fragen, die sich ein Unternehmen stellen kann, ist, wie man auf effiziente Weise 
Wert schöpft: Soll es seine eigene Leistung erbringen oder die Leistung anderer orchestrieren? Es 
lässt sich verzeichnen, dass bei dieser Wahl zunehmend die Orchestrierung gegenüber der eigenen 
Produktion bevorzugt wird. Demnach besitzt Uber, das weltweit größte Taxi-Unternehmen, keine 
Fahrzeuge. Alibaba, der größte Einzelhändler, besitzt keine eigene Lagerhaltung und das größte 
Medien-Unternehmen Facebook produziert keine eigenen Inhalte (TechCrunch, 2015).  
Die Plattform agiert als Intermediär zwischen zwei oder mehreren Seiten, indem sie durch die Be-
reitstellung einer digitalen Infrastruktur Interaktionen zwischen den Plattformakteuren ermöglicht. 
Durch die Nutzung dieser flexibel vernetzten Ökosysteme sind Unternehmen in der Lage ein globa-
les Netzwerk von Partnern zu nutzen, ohne diese im Voraus zu kennen. Sie können sich digital 
vernetzen und miteinander kooperieren, um basierend auf ihren Schlüsselressourcen Innovationen 
zu entwickeln und damit einhergehend wertvolle Produkte und Dienstleistungen für ihre Kunden zu 
schaffen (Bundesministerium für 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 übertragbar. So wird 
zunächst zwischen dem Plattform-Kern sowie der Plattform-Peripherie unterschieden. Im Kern be-
findet sich neben dem Eigentümer, 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 für 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 für die Nachfrage. 
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Abbildung 15: Anordnung der Stakeholder-Rollen im Gestaltungsfeld einer IT-Plattform (Drewel et al., 2017) 

3.2.3 Relevanz plattformbasierter Geschäftsmodelle 

Aufgrund des hohen Innovations- und Wettbewerbsdrucks ist der Vorstoß produzierender Unterneh-
men in Richtung plattformbasierter Geschäftsmodelle unausweichlich (Deutsche Akademie der 
Technikwissenschaften [acatech], 2016). Während plattformbasierte Geschäftsmodelle viele Chan-
cen mit sich bringen, bergen sie gleichzeitig auch einige Risiken, die im Folgenden näher erläutert 
werden. Vergleichbar geringe Eintrittskosten in neue Märkte verhelfen Unternehmen dazu, in diese 
einzudringen. Der hohe Vernetzungsgrad sowie die Einbindung des Kunden in Wertschöpfungspro-
zesse können zu einer beträchtlichen Effizienz- und Qualitätssteigerung und somit auch Umsatz-
steigerung führen. Durch das große Partnernetzwerk besteht die Möglichkeit, sich auf das Kernge-
schäft zu fokussieren und die eigens angebotenen Produkte und Services mit externen Erweiterun-
gen zu ergänzen. Die Analyse, der über die Plattform gesammelten Daten, dient dem Kundenver-
ständnis und dem Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen. Jedoch stellen gerade die geringen Ein-
trittskosten in neue Märkte die Gefahr dar, dass branchenfremde Unternehmen in Geschäftsfeldern 
etablierte Unternehmen verdrängen. Die beinahe unbegrenzte Konkurrenz auf Plattformen erhöht 
dieses Risiko weiter. Ebenso kann eine Plattform durch ihre Größe Netzwerkeffekte entwickeln, die 
einem Sog gleichzusetzen sind und somit zur Monopolbildung führen. Außerdem muss bei der gro-
ßen Datenansammlung auf Plattformen verschärft auf die Herkunft der Daten sowie auf die eigene 
Datensicherheit geachtet werden. 
Trotz der Risiken sind sich Experten einig, dass die Erfolgspotenziale überwiegen. Das Entdecken 
und Ausbauen dieser neuen Märkte werden die gesamte Wirtschaft vorantreiben. So besteht die 
größte Herausforderung für produzierende Unternehmen darin, das nötige Knowhow aufzubauen, 
um den Einstieg in plattformbasierte Geschäftsmodelle zu wagen. Bisher fehlt es an Verständnis 
und Erfahrungen in diesem Bereich, was eine hohe Hemmschwelle darstellt. Es gilt, ungeklärte Fra-
gen zu beantworten: Welche Typen von Plattformen gibt es und welche davon ist am besten für die 
geplante Ausrichtung geeignet? Welches plattformbasierte Geschäftsmodell ist am besten mit dem 
derzeitig analogen Geschäftsmodell vereinbar?  
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3.2.4 Typisierung digitaler Plattformen 

Mit dem übergeordneten Ziel, digitale Geschäftsmodellmuster zu gestalten, werden zunächst die für 
die kmU des Maschinenbaus relevanten Plattformtypen und ihre charakteristischen Merkmale iden-
tifiziert. Mit der Typisierungsmethode werden auf Grundlage bekannter Ansätze aus der Literatur zur 
Aufstellung von Plattformtypen die für unseren Sachverhalt geeigneten erörtert. Daraufhin wird der 
Bezugsrahmen für die Zuordnung von Merkmalen (Geschäftselementen) und ihren Ausprägungen 
spezifiziert. Abschließend erfolgt die Herleitung der Merkmale und der dazugehörigen Merkmals-
ausprägungen für die jeweiligen Plattformtypen, um jeweils charakteristische Ausprägungen heraus-
zukristallisieren.  

3.2.4.1 Methodik 

Die Typisierung, als bewährte analytische Forschungsmethode, kommt aufgrund ihrer vielseitigen 
Einsetzbarkeit in diversen Forschungsarbeiten zum Einsatz. Im Gegensatz zur Klassifikation, die 
lediglich ein Kriterium zur Einordnung von Untersuchungsgegenständen fordert und Eindeutigkeit 
sowie Ausschließlichkeit 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 Zusammenhänge gleicherma-
ßen wie Unterschiede der Typen auf und bildet so anschaulich die komplexe Realität ab (Isenmann, 
2003; Welter, 2006; Zelewski, 2008). 
Die Typisierung lässt sich in die statische und dynamische Sichtweise unterteilen. Während 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 führt (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 Zusammenführung von Merkmalen und 
dazugehörigen Merkmalsausprägungen zu Typen aus, während letzteres dadurch charakterisiert ist, 
dass Merkmale sowie ihre Ausprägungen bestehenden Typen zugeordnet werden (Welter, 2006). 
Die Typisierung erfolgt unter Berücksichtigung der retrograden Typisierungsmethode. Die Herleitung 
der Merkmale basiert auf den zuvor ermittelten Plattformtypen und ihrer Ausprägungen. Daraufhin 
werden typische Merkmalskombinationen identifiziert und im Sinne der progressiven Typisierung zu 
den Typen zusammengeführt. 

3.2.4.2 Typenbildung 

Im Folgenden werden Ansätze zur Typisierung digitaler Plattformen aus der Literatur betrachtet und 
auf Basis dessen die für die kmU des Maschinenbaus relevanten Plattformtypen ermittelt.  
In einer Studie über Unternehmen mit einem plattformbasierten Geschäftsmodell und einem Markt-
wert von über 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 Ökosystem or-
ganisiert) ergänzende Technologien, Produkte oder Dienstleistungen entwickeln. Die integrierte 
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Transaktionsplattformen, magenta für datenzentrierte Plattformen und blau für Innovationsplattfor-
men - eingefärbt sind. 

Transaktionsplattformen 
Lediglich bei Transaktionsplattformen werden neben digitalen, auch physische Services angeboten. 
Der Nutzen für Käufer wie auch Anbieter zeichnet sich speziell durch die Nutzerfreundlichkeit aus. 
Jedoch divergiert die Interessenauslegung, da die Anbieter möglichst effizient Profit erzielen möch-
ten, während die Käufer einen kostengünstigen und qualitativ hochwertigen Einkauf anstreben.  
Die Nutzer einer Transaktionsplattform werden meist über umfangreiches Online-Marketing ange-
sprochen. Hierbei werden beispielsweise individualisierte Angebote eingesetzt, um die Kunden zum 
Kauf zu bewegen. Hervorzuheben sind außerdem die charakteristischen Anreizsysteme, die den 
Kundenstamm vergrößern sollen. Ebenfalls wirkt neben Mund-zu-Mund Propaganda auch der indi-
rekte Netzwerkeffekt, bei dem der Käufer von einer hohen Anzahl von Anbietern profitiert und die 
Anbieter umgekehrt von einer hohen Anzahl von Käufern profitieren.  
Die charakteristische Kernaktivität 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 für nachfolgende Transaktionen für beide Seiten aufschlussreich ist. Wäh-
rend die interne Kernressource aus den Kundendaten und -beziehungen besteht, sind externe Kern-
ressourcen nahezu unbeschränkt. Die Wertbereitstellung ist bei allen Plattformtypen recht umfang-
reich, weshalb es hier nur zu wenigen spezifischen Ausprägungen kommt. Die einzig typische Aus-
prägung ist, dass über transaktionsorientierte Plattformen direkt an den Endkunden vertrieben wer-
den kann. Die Gewinnerzielung auf einer Transaktionsplattform ist ebenfalls umfangreich. Einzigar-
tig ist hierbei, dass die Erlösströme auch im B2B-Bereich aus Kommissionen oder durch Advertising 
entstehen können. Dritte Parteien können als Erlöspartner auftreten, indem sie auf der Plattform 
Werbung schalten.  

Datenzentrierte Plattformen  
Im Vergleich zu Transaktionsplattformen ist das Wertangebot datenzentrierter Plattformen über-
schaubarer. Dies hängt 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 Käufernutzen durch eine hohe Performance generiert wird.  
Aktivierungsmechanismen werden nicht eingesetzt, da sich eine typischerweise geschlossene da-
tenzentrierte Plattform in ihrer Kernaktivität auf die Datenanalyse im Produktionsumfeld fokussiert 
und somit nicht auf unmittelbare Aktionen der Nutzer angewiesen ist. Aufgrund des komplexen An-
wendungsfeldes und der individuellen Gestaltungsmöglichkeiten wird den Nutzern meist ein ver-
triebsähnlicher Service zur Verfügung 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 bezüglich der Produktion der Nutzer und 
ist durch Algorithmen in der Lage prädiktive Aussagen zu tätigen. 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 eingeführt werden.  
Hinsichtlich der Gewinnerzielung bringt wegen des möglichen Freemium-Modells nicht jeder Nutzer 
Erlöse ein. Außerdem 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, nämlich die Zugänglichkeit der Plattform. Deshalb gehen sie 
projektabhängige Entwicklungskooperationen miteinander ein. Hierbei findet oftmals ein Austausch 
in Gremien statt. Als Kernaktivität steht die Problemlösung 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 
gleichermaßen 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 Großkunden zustande.  
Dieses gedankliche Eigentum wird den Plattformnutzern für einen projektabhängigen Zeitraum zur 
Verfügung 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.  

3.2.5 Entwurf eines Katalogs hybrider Geschäftsmodellmuster 

Um einen Überblick über die analogen Leistungskomponenten analoger Geschäftsmodelle zu ge-
währleisten, werden die Gütersystematik nach Corsten und Gössinger sowie bekannte Ansätze 
nach Porter verwendet (Corsten & Gössinger, 2007; Porter, 1986).  
Nach Corsten und Gössinger lassen sich Wirtschaftsgüter in Nominalgüter und Realgüter unterteilen 
(Corsten & Gössinger, 2007). Zu den Realgütern zählen dabei materielle wie auch immaterielle Gü-
ter. Materielle Güter bestehen zum einen aus Produktionsgütern, die weiterverarbeitet werden, zum 
anderen aus Konsumgütern, die für den Verbrauch vorgesehen sind. Immaterielle Güter auf der 
anderen Seite umfassen Rechte, Arbeits- und Dienstleistungen, wobei in diesem Rahmen die 
Dienstleistungen näher 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 
eigenständige Marktleistung mit Gewinnerzielungsabsicht wahrzunehmen. Letztere hingegen die-
nen als integrale Bestandteile eines Angebots der Absatzförderung (Baker & Büker, 1991; Forschner 
& Forschner, 1988). Zur Beschreibung der Organisationsstruktur analoger Geschäftsmodelle wird 
die Wertschöpfungskette nach Porter (vgl. Abbildung 22) herangezogen.  

 
Abbildung 22: Wertschöpfungskette (Porter, 1986) 

Sowohl Primär- als auch Unterstützungsaktivitäten verfolgen eine Gewinnerzielungsabsicht. Der Un-
terschied besteht darin, dass die Primäraktivitäten weitestgehend sequenziell ablaufen, sodass der 
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Wert des Produkts, der diese Kette durchläuft, stufenweise steigt während gleichzeitig Ressourcen 
verbraucht werden. Unterstützungsaktivitäten hingegen sind in jeder Phase der Wertschöpfungs-
kette aktiv und gewährleisten den kontinuierlichen Durchlauf der Primäraktivitäten. Je nach Unter-
nehmensausrichtung und Branche wird den einzelnen Aktivitäten unterschiedliche Bedeutung zuge-
ordnet. Bei Unternehmen des Maschinenbaus liegt ein besonderer Fokus auf der Technologieent-
wicklung, Konstruktion und Produktion sowie dem Vertrieb der hergestellten Güter (Porter, 1986). 
Darüber 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 Verhandlungsmächte der Lieferanten sowie Kunden und Substituti-
onsprodukte, die gefährlich sein könnten. Mit steigender Anzahl der potenziellen neuen Wettbewer-
ber steigen auch das Angebot und somit der Preisdruck. Um neue Konkurrenten vom Markteintritt 
abzuhalten, müssen hohe Markteintrittsbarrieren vorhanden sein, z.B. in Form von Skaleneffekten, 
hohen Wechselkosten für Kunden oder ein hoher Kapitalbedarf für Infrastruktur und Marketing. So-
wohl eine hohe Verhandlungsmacht der Kunden als auch eine hohe Verhandlungsstärke der Liefe-
ranten stellen ein Risiko dar. Kunden fordern niedrige Preise bei einer gleichzeitig hohen Qualität. 
Bei einer hohen Verhandlungsstärke der Lieferanten können geringe Abnahmemengen, hohe Um-
stellungskosten oder eine geringe Verfügbarkeit an Ersatzprodukten negative Einflüsse auf die Be-
schaffungskosten und Qualität haben, da das Unternehmen nun auf der Kundenseite steht. Hohe 
Rivalität innerhalb der Branche hat entweder einen Preis- oder einen Leistungsdruck zur Folge. Ein-
flussfaktoren sind zum Beispiel geringes Marktwachstum, sodass die Konkurrenten um Marktanteile 
kämpfen müssen, oder hohe Fixkosten, die zu einer hohen Kapazitätsauslastung und dadurch viel-
leicht zu einer Überproduktion führen (Porter, 1998). 

 
Abbildung 23: Five Forces (Porter, 1998) 

3.2.5.1 Identifikation von Leistungskomponenten plattformbasierter Produkte & Dienstleis-
tungen 

Auf transaktionsorientierten Plattformen, die auch als digitale Marktplätze bezeichnet werden, wer-
den Artikel und Dienstleistungen angeboten, Gesuche aufgegeben und zwischen Anbieter und Ab-
nehmer vermittelt, wobei der Fokus in dem Falle ausschließlich auf der Bereitstellung der notwendi-
gen Infrastruktur liegt, die eine unkomplizierte Geschäftsabwicklung ermöglicht (Häußler 2014). Da-
tenbezogene Plattformen sind auf das Sammeln, Aufbereiten, Analysieren und Visualisieren von 
Daten spezialisiert und können als Serviceplattform verstanden werden. Mit den Daten von ver-
knüpften Maschinen und Produkten können Ereignisse beschrieben (deskriptiv), Ursachen analy-
siert (diagnostisch) und Prognosen aufgestellt (prädiktiv) werden. Schließlich können Prognosen 
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auch aktiv mittels Handlungsmaßnahmen, die u.a. durch Simulationen, neuronale Netze oder Heu-
ristiken getroffen werden, beeinflusst werden (präskriptiv). Durch diese Formen der Datenanalyse 
können Prozesse optimiert, Kapazitäten besser ausgelastet und Veränderungen 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 Verfügung, kann aber auch eigene Entwicklungen anbieten, die vom 
Plattformbetreiber freizugeben sind, wodurch dieser die Kontrolle behält und zudem am Erlös betei-
ligt ist. Hingegen bestehen bei der offenen Entwicklungsplattform keinerlei Eintrittsbarrieren. Hier 
werden weitestgehend Softwarelösungen 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 können.  
So ist im Rahmen der Wertschöpfungskette nach Porter nicht nur jede Phase digitalisiert, sondern 
es löst sich zusätzlich die lineare Struktur durch die kontinuierliche Integration aller Stakeholder auf. 
Die Kette gleicht nunmehr einem Wertschöpfungsnetzwerk, in dem durch den stetigen Austausch 
der Beteiligten ein Kreislauf der Interaktionen auslöst wird (Charles, 2017, vgl. Abbildung 24). Auf-
grund dieser Zentralisierung bestimmter Wertschöpfungsphasen stehen Unternehmen vor der Ent-
scheidung, ob nun die Rolle des Orchestrators eingenommen oder ob das Kerngeschäft fokussiert 
werden soll, da darüberhinausgehende Wertschöpfungsschritte ausgelagert werden können. 

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

Auch die Five Forces, auf die im Rahmen analoger Geschäftsmodelle eingegangen wurde, haben 
einen veränderten Einfluss auf plattformbasierte Unternehmen. Sie stellen nach wie vor Risiken dar, 
können jedoch nun auf verschiedene Weise auch positiv genutzt werden.  
Potenzielle neue Wettbewerber erhöhen nach wie vor den Preisdruck. Durch sie können nun jedoch 
direkte Netzwerkeffekte auftreten, die positive Auswirkungen auf das Unternehmen haben. Zudem 
sinken durch die mögliche Auslagerung wertschöpfender Phasen die Markteintrittsbarrieren. Dies 
kann Vor- und Nachteile mit sich bringen, da nun der eigene Markt zugänglicher ist, dies jedoch 
auch für unerschlossene Märkte gilt. Durch die Verhandlungsmacht der Kunden, die z.B. durch hohe 
Transparenz aufgrund Nutzerbewertungen auftritt, kann eine positive Sogwirkung ausgelöst werden, 
die den Absatz zufriedenstellender Produkte antreibt. Währenddessen erleichtert die Möglichkeit, 
auf einer Plattform unkompliziert produktergänzende Dienstleistungen anzubieten, Unternehmen, 
sich ein Alleinstellungsmerkmal zu schaffen und sich somit von Substitutionsgütern abzugrenzen. 
Diese Möglichkeit, sich von der Konkurrenz zu unterscheiden, kann die Rivalität innerhalb der Bran-
che entschärfen. Im Falle einer hohen Verhandlungsstärke der Lieferanten kann ein indirekter Netz-
werkeffekt auftreten, d.h. durch eine hohe Anzahl von Kunden (Unternehmen) wird die Plattform für 
Anbieter attraktiver, wodurch die Angebotsvielfalt steigt und somit die Verhandlungsstärke der Lie-
feranten sinkt.  
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Allgemeine Geschäftsmodellmuster 
Gassmanns Ansatz befasst sich mit dem Begriff des Geschäftsmodells. Darüber hinaus liefert er 
einen Ansatz für 55 Geschäftsmodellmuster, die auf einer Analyse zahlreicher revolutionärer und 
realer Geschäftsmodelle basieren (Gassmann et al., 2013a). Im Laufe der Zeit wurden diese von 
Gassmann selbst ergänzt 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 Geschäftsmodellmuster, die durch eine mehrstufige Kon-
sistenzanalyse zu 22 Mustergruppen zusammengefasst wurden, welche wiederum sechs Stoßrich-
tungen, d.h. strategischen Ausrichtungen, zugeordnet sind. Die Stoßrichtungen umfassen Pricing, 
Outsourcing, Customer Management, Alternative Revenue Streams, Value Chain Configuration 
sowie Scope of Service. Die zugehörigen Mustergruppen werden an dieser Stelle nicht einzeln auf-
geführt. Auf Basis der Erkenntnisse von Gassmann, Gausemeier und Wiesecke werden im Folgen-
den charakteristische Geschäftsmodellmuster des Maschinenbaus sowie digitaler Plattformen vor-
gestellt (Gassmann et al., 2013a; Gausemeier et al., 2017). 

Charakteristische Geschäftsmodellmuster des Maschinenbaus 
Add-On: Es wird eine Basisleistung angeboten, die sich durch Zusatzoptionen erweitern lässt. Bei-
spielsweise können bei der Konfiguration eines Fahrzeugs zahlreiche Zusatzoptionen gewählt wer-
den, die auf der einen Seite den Kundennutzen steigern, auf der anderen Seite überproportional 
teuer angeboten werden, wodurch sich zusätzlicher Umsatz generieren lässt.  
Cooperative Development: Durch die Kooperation mehrerer Unternehmen bei Entwicklungspro-
jekten werden Risiken und Kosten der einzelnen Unternehmen minimiert, während die Ressourcen-
verfügbarkeit 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 Ausschöpfung 
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 gestärkt sowie die bei vielen Produkten erforderliche Exper-
tise geboten werden.  
Mass Customization: Massenprodukte werden durch standardisierte Konfigurationen individuali-
siert. So können sowohl die Kosten niedrig gehalten als auch durch die Individualisierung eine stär-
kere Kundenbindung und höhere Preise erzielt werden. Automobilhersteller sind dafür bekannt, dem 
Endprodukt durch standardisierte Individualisierung einen persönlichen Charakter zu verleihen und 
somit überproportional höhere 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 zusammengefügt. Hierdurch werden 
eine kürzere 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 günstiges Basisprodukt dient als Türöffner, während dafür benötigte Komple-
mentärprodukte, die teuer angeboten werden, das Ertragspotenzial ausschöpfen. Beispielsweise 
sind Kaffeemaschinen von Nespresso vergleichsweise günstig, 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 Lösungsanbieter. Es wird nicht nur ein Produkt angeboten, sondern auch die dazu-
gehörigen Dienstleistungen, etwa Wartung, Reparatur oder Beratung.  
Technical Lock-In: Technisch basierte Wechselbarrieren erschweren es dem Nutzer, auf Produkte 
der Konkurrenz umzusteigen. Die Bindung an Komplementärprodukte, Zubehör und Ersatzteile des 
Unternehmens sichert ein hohes Ertragspotenzial. Somit sind die Produkte vieler Maschinen- und 
Anlagenbauer nur mit eigenen Produkten und Erweiterungen kompatibel. 

Charakteristische Geschäftsmodellmuster digitaler Plattformen 
Affiliate: Durch externe Empfehlungen werden Kunden an ein Unternehmen vermittelt. Führt die 
Vermittlung zum Erfolg, wird die Mittelsperson in Form einer Umsatzbeteiligung oder eines fixen 
Betrags pro Vermittlung vergütet. 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 vergütet sein kann, 
wird nach einer Lösung gesucht und somit wertschöpfende Aktivitäten des Unternehmens ausgela-
gert. So wurde etwa die Entwicklung des Hyperloops erheblich durch den Wettbewerb zwischen 
zahlreichen Universitäten 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 getätigt. Das 
Unternehmen ist dadurch weder an Ort noch Zeit gebunden und erreicht somit eine größere Anzahl 
potenzieller Kunden. Darüber hinaus können die bei den Transaktionen anfallenden Kundendaten 
verkaufsoptimierend ausgewertet werden.  
Subscription / Flatrate: Anbieter und Nutzer schließen einen Vertrag für die regelmäßige Abnahme 
oder Nutzung einer bestimmten Leistung innerhalb eines festgelegten Zeitraums. Bei einer Flatrate 
ist die Nutzung der Leistung in dem zuvor festgelegten Zeitraum unbegrenzt. Während der Kunde 
von einer Kostenkontrolle und vereinfachten Beschaffung profitiert, sind dem Unternehmen regel-
mäßige und somit planbare Umsätze garantiert.  
Freemium: Es wird eine kostenlose Basisversion einer Leistung, die sich durch eine kostenpflichtige 
Zusatzversion erweitern lässt, angeboten. Durch die geringe Barriere der kostenlosen Version kann 
eine große Anfangskundschaft aufgebaut werden, wovon einige die Zusatzversion anstreben wer-
den. Das Computerspiel Fortnite hat es durch dieses Geschäftsmodell 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 für die Verbesserung von Produkten oder zu Werbe-
zwecken genutzt oder an Dritte verkauft. So nutzt Amazon beispielsweise seine Kundendaten für 
gezieltere Empfehlungen, präzisere Prognosen und bessere Nutzererlebnisse.  
Open Source: Individuen können sich unentgeltlich an großen Produktentwicklungsprojekten betei-
ligen und dadurch kostenlose Produkte schaffen. Diese Entwicklungen sind entsprechend nutzerori-
entiert. Durch Marktleistungen, die auf dem Open Source Produkt aufbauen, können Unternehmen 
Einnahmen generieren. Demnach ist Linux ein Beispiel für 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 Zeiträume der Inanspruchnahme wird dem 
Kunden nur die effektive Nutzung in Rechnung gestellt. Der Kunde erlangt dadurch flexible Nut-
zungsmöglichkeiten und eine transparente Kostenkontrolle. BMW bietet unter diesem Muster Miet-
fahrzeuge in deutschen Großstädten an und rechnet im 30-Minutentakt ab.  
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Two-sided Market: Auf einem „Two-sided Market“ werden Nutzer und Anbieter zusammengeführt. 
Dieses Geschäftsmodell kämpft zunächst mit der Hürde, genügend Akteure beider Parteien zu ge-
winnen, um die kritische Masse zu überwinden 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 zurückzuführen ist, zieht das 
auch viele Nutzer an. Diese wiederum treiben weitere Anbieter auf die Plattform, da gute Absatz-
möglichkeiten herrschen.  
Virtualization: In einem virtuellen Arbeitsbereich wird ein traditionell physisches Produkt nachge-
ahmt, sodass der Kunde von überall aus mit dem Prozess interagieren kann. Im Gegenzug bezahlt 
der Kunde den Zugang zum virtuellen Service. Ein Beispiel hierfür ist Amazon Workspaces. Der 
Service verlagert den Desktop der Nutzer mit all seinen Funktionen in eine Cloud, die von allen 
gängigen Geräten aus zugänglich ist. 

3.2.5.2 Entwurf eines Katalogs der vorhandenen hybriden Geschäftsmodellmuster 

Die in den vorherigen Abschnitten beschriebenen Geschäftsmodellmuster werden in verschiedenen 
Kombinationen auf ihre Kompatibilität hin geprüft und zu hybriden Geschäftsmodellmustern zusam-
mengeführt. Anschließend werden die Geschäftsmodellmuster den bereits vorgestellten Stoßrich-
tungen und Mustergruppen zugeordnet, um herauszufinden, welche Geschäftsbereiche involviert 
sind. Zur Darstellung wird ein Ringdiagramm verwendet: Auf der linken Hälfte 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 können. Der Anschaulichkeit halber werden die Platt-
formtypen in separaten Diagrammen dargestellt. Im Anhang 7 befindet sich zusätzlich eine Matrix, 
die eine Übersicht aller möglichen Kombinationen aufzeigt. 
Dem transaktionsorientierten Plattformtyp können aufgrund seines Profits die Muster Two-sided 
Market, E-Commerce und Affiliate zugeordnet werden (vgl. Abbildung 25). Kombinierbar sind diese 
Geschäftsmodellmuster 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 dafür, dass analoge Geschäftsmodelle durch plattformbasierte Muster 
sinnvoll erweitert werden können. Der im Anlagen- und Maschinenbau dominante Direktvertrieb 
kann durch E-Commerce und Empfehlungen (Affiliation), die den Absatz weiter vorantreiben, er-
gänzt bzw. teilweise ausgelagert werden. Währenddessen schaffen Two-sided Markets im Bereich 
der Wertschöpfungskette neue Märkte. Außerdem kann der Leistungsumfang erweitert werden, in-
dem die bereits angebotenen Güter sinnvoll durch Zusatzprodukte ergänzt werden. 
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Abbildung 25: Beispiel hybrider Geschäftsmodellmuster einer Transaktionsplattform 

Dem datenzentrierten Plattformtyp sind die meisten Geschäftsmodellmuster 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 ergänzt oder es entstehen neue 
Services, die erst durch die Plattform möglich 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 Einkommensströme generieren. Zudem sind auch flexiblere Modelle in der 
Preisgestaltung möglich (z.B. Freemium oder Flatrate).  

 
Abbildung 26: Beispiel hybrider Geschäftsmodellmuster einer datenzentrierten Plattform 

Für 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 zurückgeführt 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 Geschäftsmodells zu vernachlässigen (z.B. Lock-In 
Effekte oder Preisgestaltungsmodelle). So sind plattformbasierte Muster allesamt im Bereich des 
Outsourcings angesiedelt. Mithilfe von Crowd Sourcing können Projekte im Sinne von Open Source 



Seite 48 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

initiiert werden. So können Modelle entstehen, in denen Nutzer gezielt in die Entwicklung einge-
spannt werden (User Designed). Weiterhin lassen sich auch analoge Geschäftsmodelle erweitern. 
Im Bereich der Wertschöpfungskettenkonfiguration könnte die orchestrierte Entwicklung auf einer 
Innovationsplattform gemanagt werden und so alle Beteiligten miteinander vernetzen.  

 
Abbildung 27: Beispiel hybrider Geschäftsmodellmuster einer Innovationsplattform 

Neben den in diesem Abschnitt dargestellten Kombinationsmöglichkeiten zwischen analogen und 
plattformbasierten Geschäftsmodellmustern können die Muster auch hinsichtlich ihrer Stoßrichtung 
sowie der übergeordneten Mustergruppe sortiert werden (vgl. Anhang 6). Diese Gesamtübersicht 
wurde daraufhin an das produzierende Gewerbe angepasst und die Muster wurden den Plattform-
typen oder analog Geschäftsmodellmustern zugeordnet (vgl. Anhang 8). Darüber hinaus ist im An-
hang ein Katalog hybrider Geschäftsmodellmuster zu finden (vgl. Anhang 9), der die Ergebnisse 
dieses Arbeitspakets umfasst. In diesem werden die einzelnen hybriden Muster in Kürze nach dem 
Schema des magischen Dreiecks beschrieben und Beispiele für den Maschinenbau bzw. für Platt-
formen werden genannt. Zudem gibt der Katalog Auskunft darüber, ob das Muster typisch für den 
analogen Bereich oder einen der drei identifizierten Plattformen ist. Auf die Darstellung von Ge-
schäftsmodellmustern, 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 Wertschöpfungskettenkonfiguration zu finden sind. Externe Wertschöpfungsstufen 
werden integriert, Einkaufs-, Entwicklungs- und Produktionsschritte orchestriert oder Skaleneffekte 
durch Anpassungen in der Logistik ausgeschöpft. Innerhalb der Entwicklung oder Herstellung wird 
die Auslagerung von Aktivitäten verfolgt, während im Bereich des Kundenmanagements die Muster 
durch den Direktvertrieb auf eine ausgeprägte Nähe zum Kunden abzielen und durch Lock-In Effekte 
eine Bindung aufbauen. Die analogen Geschäftsmodellmuster können nun mit plattformbasierten 
Mustern kombiniert werden, sodass eine evolutionäre Entwicklung stattfindet. Es ist jedoch auch 
möglich, dass durch plattformbasierte Geschäftsmodelle für den Maschinenbau ein gänzlich neues 
Muster entsteht und somit eine revolutionäre Entwicklung vollbracht wird (Breitfuß et al., 2017). 
Die Validierung der hybriden Geschäftsmodellmuster anhand von Praxisbeispielen ist ebenfalls dem 
Anhang zu entnehmen.  
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3.3.1 Akteure und Wirkbeziehungen in Ökosystemen 

Im Zuge der Digitalisierung und Globalisierung müssen sich Unternehmen gegenwärtig wie auch 
zukünftig einem verschärften Wettbewerb, immer kürzer werdenden Produktlebenszyklen und ei-
nem fortschreitenden Kostendruck stellen (Aichele & Schönberger, 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 Ökosystem entscheidend 
(Cusumano, 2010).  
Der Begriff Ecosystem (Ökosystem) wurde 1993 im Artikel „Predators and Prey“ erstmalig im Kontext 
der Wirtschaftswissenschaft benutzt (Moore, 1993). Wie der Titel der Veröffentlichung vermuten 
lässt, 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 industrieübergreifen-
den und lebendigen Business Ökosystems, in dem sie in ständiger 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 Ökosystem), sondern auch seine Beziehungen zu Lieferanten, 
Wettbewerbern, und Kunden (externes Ökosystem) definiert werden.  
In diesem Arbeitspaket wird zwischen Ist- und Soll-Ökosystem differenziert, wobei mit Ist-Ökosystem 
der vorherrschende Zustand in den kmU des Maschinenbaus gemeint ist und mit Soll-Ökosystem 
das Plattform-Ökosystem. Zur Analyse und Beschreibung dieser Ökosysteme 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 können Materialflüsse in Form von Produkten und 
Dienstleistungen, Geldmittelflüsse und Informationsflüsse visualisiert werden, die entweder unidi-
rektional oder bidirektional sind. Die Strichstärke dieser Flüsse stellt ihre unterschiedlich starke Aus-
prägung dar. 

 
Abbildung 29: Schematische Darstellung der Akteure und Wirkbeziehungen in einem Ökosystem 

Die Analyseergebnisse dienen zum einen dem spezifischeren Verständnis von Plattform-Ökosyste-
men, zum anderen der Erkenntnis der Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand, sodass ersichtlich 
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wird, dass diverse organisatorische Änderungen zur Transformation von einem herkömmlichen 
Geschäftsmodell hin zu einem hybriden notwendig sind.  

3.3.1.1 Das Ist-Ökosystem 

Ökosysteme von kmU sind zwar durch ihre oftmals lineare Wertschöpfungskette gekennzeichnet, 
es lässt sich jedoch eine stetige Weiterentwicklung hin zu Wertschöpfungsnetzwerken feststellen. 
Während bei der linearen Wertschöpfung die optimale Abstimmung der Wertschöpfungsprozesse 
aller in der Supply Chain beteiligten Unternehmen im Fokus stehen, ist die zentrale Frage bei Netz-
werken, wie zentrale Informationsflüsse zur Erhöhung der Prozesstransparenz generiert und ge-
steuert werden können (Sydow & Möllering, 2015). Unabhängig von der Wertschöpfungsart rückt 
die Möglichkeit des Outsourcings für produzierende Unternehmen immer mehr in den Vordergrund. 
Unternehmen müssen abwägen, ob sie ihre Produkte und Dienstleistungen teilweise an dritte Par-
teien abgeben wollen, was zu signifikanten Änderungen im Unternehmens-Ökosystem führen kann. 
Herkömmliche Wertschöpfungsketten 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-
schöpfungsprozesse erbringen. Indirekte, weiter vorgelagerte Lieferanten können ebenfalls eng in 
die Erstellung des Endproduktes eingebunden sein. Der Informations- und Materialfluss zum End-
produkthersteller erfolgt jedoch über die jeweils nachgelagerten Lieferanten. Die Lieferanten kön-
nen, abhängig 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 Verfügung, 
und der Systemlieferant bietet mit seinen vollständigen Systemprodukten die umfassendste Leistung 
an.  
Zusätzlich betrachten wir weitere Akteursgruppen, die durch Outsourcing eine Rolle spielen. Im Be-
reich Logistik wird für die Fokussierung auf die Kernkompetenzen aus Sicht der Endprodukthersteller 
die Wertschöpfung oftmals ausgelagert. Vor allem in den Bereichen Transport und Lagerhaltung 
werden externe Logistikdienstleister beschäftigt (Haas et al., 2018). Erfolgspotenziale der Auslage-
rung von Logistikprozessen zeigen sich in der Kostenreduktion durch saisonale Schwankungen oder 
volumenabhängiger Degressionseffekte (Haas et al., 2018). Darüber hinaus spielen Finanzdienst-
leister eine wichtige Rolle. Sie können Transaktionsabwicklungen, die Sicherung der Liquidität, Fi-
nanzierungsleistungen sowie Beratungsleistungen erbringen (Schackmann et al., 2000). Weiterhin 
stellt je nach Unternehmensgröße die Auslagerung von IT-Prozessen eine Möglichkeit 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 Wertschöpfungsstufen zu betrachten. Die Distribution der Produkte kann über 
Groß- und Einzelhändler hin zum Endkunden erfolgen. Auch hierbei ist eine lineare Abfolge der 
Wertschöpfungsstufen vorzufinden.  
Der Materialfluss im Wertschöpfungsnetzwerk erfolgt beginnend vom Rohstofflieferant über das Lie-
ferantennetzwerk hin zum Endprodukthersteller und endet beim Endkunden mit der Auslieferung der 
Ware. Gegenüber des unidirektionalen Materialflusses (Ausnahme: Reklamationen) erfolgt der In-
formationsfluss bidirektional. Informationen zur Produktion können vom Rohstofflieferanten über 
weitere Lieferanten hin zum Endprodukthersteller erfolgen. Gleichzeitig können neue Anforderungen 
oder Änderungen vom Endprodukthersteller an vorgelagerte Wertschöpfungsstufen kommuniziert 
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werden. In nachgelagerten Prozessen kann der Endprodukthersteller Informationen über das Pro-
dukt in Richtung der Distributionspartner bis hin zum Endkunden weitergeben. Umgekehrt fließen 
Informationen vom Endkunden über Anforderungen, Nutzung, und Optimierungsmöglichkeiten der 
Produkte zum Endprodukthersteller. Geldflüsse in Form von Erlösen erfolgen unidirektional, jedoch 
in entgegengesetzter Richtung zum Materialfluss. Endkunden zahlen an die unterschiedlichen Han-
delsinstanzen. Diese Erlöse fließen weiter an den Endprodukthersteller, der wiederum die vorgela-
gerten Zulieferer bezahlt. Diese Geldflüsse sind zumeist klar abgrenzbar und erfolgen verursa-
chungsgerecht (Stölzle et al., 2005). Eine Ausnahme bilden die Logistikkosten, die zwischen den 
Wertschöpfungsstufen anfallen. Diese lassen sich nicht eindeutig einem Supply Chain-Akteur zu-
ordnen; die Geldflüsse können in vor- wie auch nachgelagerte Wertschöpfungsstufen fließen. Lö-
sungsansätze für eine genauere Zuordnung von Kosten und Geldflüssen kann ein unternehmens-
übergreifendes Kostenmanagement sein. Hierbei bestehen jedoch hohe Anforderungen an die In-
formationsverarbeitung, Dokumentations-, Planungs- und Kontrollkapazitäten, um ein standardisier-
tes Kostenrechnungssystem zu entwickeln (Stölzle et al., 2005). 
Abbildung 30 zeigt den schematischen Aufbau einer Supply Chain für produzierende Unternehmen. 
Einzelne Wertschöpfungsstufen sind aus Gründen der Übersichtlichkeit als eine Entität dargestellt, 
die in der Praxis aus beliebig vielen Unternehmen und Supply-Chain-Akteuren bestehen können.  

 
Abbildung 30: Aufbau einer Supply Chain für produzierende Unternehmen (i.A.a. Sydow & Möllering, 

2009) 

Grundsätzlich gilt es aus der Sicht des Endproduktherstellers zu entscheiden, wie die eigene Wert-
schöpfungstiefe 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 Abhängigkeiten zwischen den zuvor beschriebenen Akteursgruppen identi-
fizieren. Diese Verbindungsintensitäten und damit einhergehende verschiedene Kooperationsfor-
men werden zur Ermittlung kritischer Wirkbeziehungen zwischen den Akteuren betrachtet.  
Zur Entscheidung über die Wertschöpfungstiefe müssen die eigenen Kernkompetenzen sowie die 
der Netzwerkpartner in Bezug auf Knowhow, Ressourcen und Prozessen analysiert werden. Zudem 
müssen Schnittstellen, die die Voraussetzung für eine effiziente Kooperation bilden, untersucht wer-
den. Schließlich müssen Auswirkungen auf die Leistung und die Kosten, die durch die Wertschöp-
fungsreduktion entstehen, betrachtet werden. Grundsätzlich sollten Abhängigkeiten für erfolgskriti-
sche Produkte vermieden werden. D.h. falls ein bestimmtes Produkt wesentlich zum Unternehmens-
erfolg beiträgt und sich durch Alleinstellungsmerkmale kennzeichnet, wird von einer Auslagerung 
abgeraten, wohingegen standardisierte Verbrauchsgüter von externen Partnern bezogen werden 
sollten (Eßig et al., 2013). 
Im Falle einer Kooperation sind unterschiedliche Verbindungsintensitäten möglich. Neben dem Ein-
kaufen bei Lieferanten, in welchem Fall der Lieferant Eigentümer der Waren bleibt, bis der Abnehmer 
Bestellungen tätigt, gibt es die Möglichkeit, die Planung der Bestellungen ebenfalls an den Lieferan-
ten abzugeben. Auf Basis von Bestandsinformationen übernimmt der Lieferant die Verantwortung 
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Ökosystem. Sie besitzen umfangreiche Kenntnisse über Organisationsstrukturen im Netzwerk, in-
terne wie auch externe Schlüsselakteure und potenzielle externe Kooperationspartner. Sie pflegen 
Beziehungen zu den Akteuren im Ökosystem, 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 Plattformökosystems und interagieren nicht nur über die digitale Plattform (Naumann et al., 
2011). Zur Veranschaulichung des beschriebenen Netzwerks werden zwei Beispiel-Ökosysteme 
herangezogen: Zum einen eine Handelsplattform im Form einer Handwerkerplattform (vgl. Abbil-
dung 31), zum anderen eine IIoT-Plattform (vgl. Abbildung 32). Diese wurden beide bereits in ihrer 
grundsätzlichen Funktion in Arbeitspaket 1 erläutert.  
Die Kernleistung der Handwerkerplattform MyHammer besteht darin, Auftraggeber und Handwerker 
anhand Matching-Mechanismen zu vermitteln. Als Anbieter fungieren Handwerker diverser 
Branchen. Nachfrager können Privatpersonen wie auch Unternehmen sein. Die Anfrage für 
Leistungen der Handwerker erfolgt im Gegensatz zu konventionellen Geschäftsmodellen nicht linear 
und in direktem Kontakt, sondern über das gebündelte Angebot der Plattform. Branchen- und 
fähigkeitsspezifische Filtermechanismen der zentralen Benutzeroberfläche wählen anhand der 
Nachfrageanforderungen kompatible Handwerker aus. Der rein digitale Kontakt kann zum einen 
über eine manuelle Eingabe von Auftragsdaten erfolgen, zum anderen können Systeme über 
Schnittstellen in die Plattform integriert werden, um Aufträge automatisiert einzuspeisen. 
Promotoren können Verbände darstellen, welche durch ihre Beziehungen zu Handwerkern dazu 
beitragen, diese in das Plattform-Ökosystem zu führen. Als Komplementoren können 
Finanzdienstleister auftreten, welche durch die Bereitstellung von Finanzierungsleistungen 
gewährleisten, dass verschiedene Zahlungs- oder Leasingmodelle über die Plattform abgewickelt 
werden können. Die Waren-, Informations- und Geldflüsse fließen über die Handelsplattform als 
zentralen Intermediär. Lediglich Promotoren können Informationen direkt an Anbieter und 
Nachfrager übermitteln.  

 
Abbildung 31: Ökosystem einer Handelsplattform 

Währenddessen liegt die Kernleistung einer IIoT-Plattform in der Bereitstellung der spezifischen Inf-
rastruktur zur Vernetzung cyber-physischer-Systeme in einer Cloud. Anbieter können Unternehmen 
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im Maschinen- und Anlagenbau oder Hersteller von Automatisierungs- und Anlagenkomponenten 
sein, die Maschinen mit entsprechenden Konnektivitäts- und Sensorkomponenten ausstatten, um 
sie in eine IIoT-Plattform zu integrieren. Nachfrager auf der anderen Seite sind die Produktionsun-
ternehmen, die diese Maschinen und Anlagen nutzen. Durch ihre Integration in eine IIoT-Plattform 
können Daten generiert und in der Cloud gespeichert werden. In einem weiteren Schritt hin zur Da-
tenaufbereitung und -auswertung sind Komplementoren unerlässlich. Zur Kernleistung, der Vernet-
zung von Maschinen- und Anlagen, stellen diese Datenanalysefunktionen zur Verfügung. Neben 
IIoT-spezifischen Leistungen sind, ähnlich wie im Ökosystem von Handelsplattformen, Versicherun-
gen und Finanzdienstleister vorzufinden. Außerdem nehmen Promotoren eine Schlüsselrolle zur 
Skalierung der Plattform-Ökosysteme ein. Sie können als Verbände auftreten, welche Akteure durch 
Beziehungen auf die Plattform führen und die Kooperation fördern. Zudem kann die Politik als Pro-
motor von IIoT-Plattformen auftreten. Staatliche Subventionen ermöglichen eine Steigerung der 
Qualität des Ökosystems. Wissenschaftliche Studien und Veröffentlichungen können die Potenziale 
von IIoT-Plattformen analysieren. Dies kann einen starken Einfluss auf die Akzeptanz von IIoT-Platt-
formen sowie auf das Vertrauen in diese mit sich bringen.  

 
Abbildung 32: Ökosystem einer IIoT-Plattform 

3.3.1.3 Implikationen für organisatorische Anpassungen  

Die digitale Transformation bringt für Unternehmen, hinsichtlich des Aufbaus hybrider Geschäftsmo-
delle, neue Herausforderungen mit sich. Grundsätzlich stehen Unternehmen, die ein hybrides Ge-
schäftsmodell anstreben, vor der Entscheidung, selbst ein funktionierendes Ökosystem aufzubauen 
oder sich in ein bereits bestehendes zu integrieren. In beiden Fällen hat das Unternehmen gewisse 
organisatorische Anpassungen durch die Veränderung der Unternehmensumwelt vorzunehmen, de-
ren Aufwand durch die im vorigen Abschnitt aufgezeigte Differenz zwischen Ist- und Soll-Ökosystem 
zu beschreiben ist. Durch die Veränderung linearer Wertschöpfungsketten und Wertschöpfungspro-
zessen hin zu digital vernetzten Ökosystemen digitaler Plattformen treten Auswirkungen auf das 
bestehende Geschäftsmodell auf der strategischen, taktischen als auch operativen Ebene auf 
(Pflaum & Klötzer, 2019). 
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So muss zum Beispiel die in etablierten Unternehmen häufig verwendete Aufbauorganisation mit 
strenger Hierarchie adaptiert werden. Durch die vielfältigen Akteure einer Plattform, die zwischen-
durch Rollen wechseln können, eignen sich für ein Plattform-Ökosystem deutlich einfachere und 
flachere Strukturen. Die Kommunikation zwischen den Akteuren geschieht grundsätzlich 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-
Ökosystems neu zu gestalten, da sich lineare Wertschöpfungsprozesse hin zu wechselseitigen Be-
ziehungen im Ökosystem transformieren. Darüber hinaus kann die Nutzung des Plattform-Ökosys-
tems als neuer Vertriebskanal mit Zugang zu bisher nicht erreichten Märkten zu internen organisa-
torischen Änderungen führen. Auch kann die Anbindung der IT-Systeme an die digitale Infrastruktur 
der Plattform eine Veränderung in technischen sowie organisationalen Prozessen bedeuten. 
Schließlich werden für eine Plattform neuartige technische wie auch personelle Ressourcen benö-
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 Geschäftsmodellen ist die Entwicklung einer digitalen Strategie, 
durch welche Wettbewerbsvorteile generiert werden können. Die Unternehmen sollen in der Lage 
sein, eine Plattform zu gründen und diese auch zu betreiben. Voraussetzung für das Erreichen die-
ses Soll-Zustands ist das Aufdecken von Umsetzungshürden, um auf Basis dessen konkrete Ge-
genmaßnahmen zu entwickeln. In diesem Kapitel werden die relevantesten anwendungsorientierten 
Handlungsfelder für die Umsetzung der innerbetrieblichen Bereiche der Organisation, Technik und 
Personal genauer erläutert und potenzielle Maßnahmen abgeleitet. 

3.3.2.1 Strukturierung der Handlungsfelder 

Aus einem Vergleich zwischen dem jetzigen Zustand des Unternehmens (Ist-Ökosystem) und dem 
Zielzustand (Soll-Ökosystem) ist es möglich, die nötigen internen und externen Handlungsfelder zur 
Erreichung des Zielzustandes zu erfassen. Um die Komplexität der Umsetzung des hybriden Ge-
schäftsmodells 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 & Möller, 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 Plattformökosystem, das mit den abgeleiteten Arbeitspaketen 
der verschiedenen Akteure zu realisieren ist. Im Folgenden werden die wichtigsten Annahmen und 
Vorgehensschritte der Entwicklung dieser Arbeitspaketstruktur erläutert (für detaillierte AP-
Beschreibung (Lastenheft) – siehe Anhang 13).  
Für die Anforderungen und den Handlungsbedarf einer Plattform ist die Phase, in der sie sich aktuell 
befindet, von Bedeutung. Da die Gründungsphase einen besonders kritischen Zeitpunkt darstellt, 
sind mit der aufgezeigten Methode mögliche Arbeitspakete in dieser Phase abgeleitet worden. Die 
nötigen Handlungsfelder in der Gründungsphase bilden die Erschaffung des Informationssystems, 
der Aufbau der notwendigen Infrastruktur und Kompetenzen sowie die Eingliederung in ein passen-
des Ökosystem ab. Neben dem Aufwand, der mit der Gründung 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 Plattformgeschäftsmodells 

Die Plattform wird als neues Geschäftsfeld des Unternehmens aufgenommen. Dadurch ändern sich 
bis dahin etablierte Methoden und Abläufe 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 können 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 für die Gründung und das Betreiben einer 
Plattform. Die Makrobetrachtung hingegen bezieht sich auf das gesamte Unternehmen einschließ-
lich der Plattform, wobei im Rahmen dieses Arbeitspakets nur die durch die Plattform veränderte 
Schnittmenge betrachtet wird. Durch die Integration der Plattform entstehen grundlegende Verän-
derungen in der Unternehmensstruktur. Der Zielzustand der Implementierung ist eine unterneh-
mensweite Akzeptanz und effektive Nutzung des Systems. 
Das Soll-Ökosystem besteht aus der Summe aller für die Gründung und Betreibung einer Plattform 
notwendigen Leistungen und deren Positionierung und Zugehörigkeit im Ökosystem. Die geschnür-
ten Arbeitspakete aus Mikro- und Makrobetrachtung stellen somit kumuliert den gesamten Aufwand 
der Transformation eines Unternehmens dar (vgl. Abbildung 33, Anhang 13). Die Zugehörigkeit der 
Arbeitspakete ist dabei abhängig von der Phase, in welcher sich das Geschäftsmodell befindet. Ihre 
Aufgliederung wurde in den durchgeführten Experteninterviews als sinnvoll verifiziert. Diese Arbeits-
pakete dienen dazu, den technischen, organisatorischen und personellen Aufwand der Umsetzung 
des Plattformgeschäftsmodells sukzessiv zu ergründen und jeweilige Hürden zu identifizieren.  

3.3.2.2 Unternehmensinterne Umsetzungshürden 

Zur erfolgreichen Umsetzung eines hybriden Geschäftsmodells ergeben sich gemäß Experteninter-
views und der einschlägigen Literatur Hürden, die im Folgenden erläutert werden. Es bilden sich 
charakteristische Muster, welche regelmäßig durch Hindernisse und Problematiken aufgrund der 
Branche, des Geschäftsmodells 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 Hürden sukzessiv und 
arbeitspaketspezifisch vorgestellt. Diese sind namentlich durch ihre Arbeitspaketkennung und einem 
Buchstaben, falls mehrere Hürden in einem Arbeitspaket vorzuweisen sind, gekennzeichnet.  

Hürde „Akquise von Plattformnutzern“ 
Eine Plattform muss beidseitig eine kritische Masse an Usern erreichen, damit der gewünschte Nut-
zen für Anbieter und Kunden entsteht.  
Drei Problematiken zeichnen sich bei der Gewinnung von Nutzern für eine Plattform ab. An erster 
Stelle steht das Vertrauen. Laut einer Umfrage der Handelsplattform Alibaba nennen 90% der Ge-
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schäftsleute, die online Geschäfte tätigen, Vertrauen als wichtigsten Faktor bei der Suche nach Han-
delspartnern im Internet, noch vor Qualität und Preis (Alibaba.com, 2001). Zwischen Plattformbe-
treiber, Käufer 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 komplementäre Geschäfts-
partner muss die Intention und Fähigkeit besitzen, dass ihm angetragene Geschäft auszuführen 
(Cusumano et al., 2019b). An zweiter Stelle muss die Plattform, die eingangs erwähnte Henne-Ei 
Problematik überwinden. Wenn die Plattform nicht schnell genug wächst, verlieren die frühen An-
wender das Interesse und die Plattform fällt 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).  

Hürde-AP01-B: Effizienter Integrationsprozess 
Für die Nutzung der Plattform müssen Unternehmen in die Plattform integriert werden. Dazu zählt 
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 gewähren, um ne-
gative Netzwerkeffekte zu vermeiden. 
Die Legitimation von Nutzern hängt von den Beschränkungen der Plattform ab. Diese sollten einen 
zumutbaren Umfang und eine effiziente Umsetzungsstrategie beinhalten, um positive Netzwerkef-
fekte zu nutzen. Eine weitere Hürde 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. Außerdem ist es möglich, dass ein dominanter Geschäftspartner eine 
Eingliederung in dessen System verlangt und sich nicht in das Plattformökosystem eingliedern lässt 
(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.  

Hürde-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 Hürden einer Plattform sind das Zusammenbringen von Ge-
schäftspartnern anhand der Präferenzen (Matchmaking) und die Erleichterung von Arbeitsvorgän-
gen und Interaktionen durch Instrumente und Regeln zur Austauschförderung. Sollten diese beiden 
Funktionen nicht erfüllt 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 groß genug ist, sodass alle Parteien davon profitieren (Evans & Schmalensee, 
2016). 

Hürde-AP10: Akquirierung von IT-Spezialisten  
Bei der Gründung einer Plattform ist der eigene Kompetenzaufbau unausweichlich. Da das Platt-
formgeschäft fern des Kerngeschäfts eines Maschinen- und Anlagenbauers liegt, sind die bestehen-
den Kompetenzen meist sehr gering. Ein großer Teil der neuen Mitarbeiter muss in der Program-
mierung von IT-Systemen ausgebildet sein. Abhängig 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 Fachkräftemangel für 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 Hürde dar (Nier, 2019).  

Hürde-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). 
Zunächst gilt es, die grundlegenden Funktionen der Plattformen in einem Fachkonzept aufzulisten. 
Danach muss dieses in die Systemlogik übersetzt werden, welche wiederum programmiert werden 
müssen. Diesem Prozess ergeben sich Problematiken der Koordination und somit ein großer Ar-
beitsaufwand für die eigentliche Umsetzung.  

Hürde-AP19: Fortbildung und Umschulungen der bestehenden Mitarbeiter 
Für einen bedeutenden Teil des Ursprungsunternehmens werden sich die Aufgaben mit der Integra-
tion der Plattform stark verändern. Um Mitarbeiter halten zu können, müssen diese fortgebildet oder 
gar umgeschult werden. Aus Gesprächen mit den Experten stellte sich jedoch heraus, dass diese 
Transformation sehr schwer, wenn nicht sogar unmöglich sein kann. ThyssenKrupp hat beispiels-
weise bekanntgegeben, dass 6000 Stellen aufgrund einer digitalen Neuausrichtung der Unterneh-
mensstrategie gestrichen werden mussten, während 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 Ära übernommen werden können.  

Hürde-AP20: Widerstand der Mitarbeiter gegen den Wandel 
Eine klassische Problematik bei Veränderungen, auch bei der Gründung einer digitalen Plattform, 
ist der Widerstand der bestehenden Mitarbeiter, die nun für das neue Geschäftsfeld arbeiten sollen. 
Die bestehenden Mitarbeiter stellen einen essenziellen Faktor dar. Für die Gründung und das Be-
treiben einer Plattform sind besonders die Motivation und das Durchhaltevermögen der Mitarbeiter 
gefragt. Mitarbeiter, die der Transformation neutral oder sogar negativ gegenüberstehen, können 
die Motivation des gesamten Teams und somit die Erfolgswahrscheinlichkeit des Geschäftsmodells 
senken (Aichele & Schönberger, 2014). 

Hürde-AP21: Kooperation und Umgang innerhalb des Ökosystems 
Weiterhin stellen Kooperationen und Umgang der vielen Teilsysteme des gesamten Systems unter-
einander eine zentrale Hürde dar. Es muss entschieden werden, welche strategisch optimalen In-
teraktionen auf der Plattform zugelassen werden und wie diese aussehen sollten. Grundsätzlich 
besteht das Plattformökosystem aus Anbietern, Käufern, der Plattform an sich und den Plattformbe-
treibern, und kann sich auf jeder dieser Ebenen öffnen (vgl. Abbildung 34): gegenüber anderen An-
bietern und Käufern, Partnern, die die Plattform mitgestalten und Investoren, die an Entscheidungen 
teilnehmen. Oft gehen mit einer Öffnung Vor- und Nachteile einher, die situativ abgewogen werden 
müssen. Beispielsweise kann die Öffnung der Plattform für Anbieter die Akzeptanz der Nutzer anre-
gen, da Netzwerkeffekte genutzt werden. Jedoch kann bei der Überflutung der Plattform mit Anbie-
tern der positive Effekt für den Nutzer (preisgünstige, vielseitige Auswahl) jedoch in einen negativen 
Effekt der Intransparenz und Enttäuschung umschlagen. Eine weitere Hürde innerhalb des Ökosys-
tems ist der Umgang mit konkurrierenden Plattformen. Wenn Plattformbetreiber im Wettbewerb mit 
anderen Plattformen stehen, benötigen 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: Möglichkeit der Öffnung auf den Ebenen einer Plattform (Eisenmann et al., 2008) 

Hürde-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, während 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 erhält. Die zweite Per-
spektive ist die der Unternehmenskultur. Die für ein Maschinenbauunternehmen optimale Unterneh-
menskultur, die die entsprechenden Arbeitsbedingungen gewährleistet, kann sich stark von der ei-
nes Plattformunternehmens unterscheiden, weshalb eine Separierung der beiden Geschäftsfelder 
sinnvoll sein könnte. Dem steht die Möglichkeit gegenüber, sich den Erfahrungen und Back-Office 
Tätigkeiten eines etablierten Unternehmens zu bedienen. Die Hürde besteht also darin, zu bestim-
men, welches Distanz- und Kommunikationsverhältnis zwischen dem Ursprungsunternehmen und 
der Plattformabteilung bestehen sollte. 

3.3.2.3 Ableitung konkreter Umsetzungsmaßnahmen 
Die auf Grundlage der Ökosystem-Analyse identifizierten Handlungsfelder werden nun durch kon-
krete Maßnahmen ausgestaltet, um den erfolgreichen Betrieb eines hybriden Geschäftsmodells zu 
ermöglichen. Dabei wird ein Maßnahmenkatalog von Handlungsempfehlungen ausgesprochen und 
Methoden vorgestellt, mit denen es ermöglicht wird, die Hürden zu überwinden. Die Handlungsemp-
fehlungen werden so generisch wie möglich gehalten. Sie bestehen in manchen Fällen aus einer 
direkten Handlungsempfehlung, an anderen Stellen werden bestimmte Entscheidungen inklusive 
der zu berücksichtigenden Argumente vorgestellt, sodass situativ über die bestmögliche Maßnahme 
entschieden werden kann. 

3.3.2.4 Maßnahmenkatalog  

Handlungsempfehlung-AP01-A: Akquirierung von Plattformnutzern 
Ein zentraler Erfolgsfaktor in Plattformmärkten sind direkte und indirekte Netzwerkeffekte, welche 
bereits in Kapitel 3.3.1.1 vorgestellt wurden. Wenn eine Plattform mehr Nutzer gewinnt, entstehen 
selbstverstärkende Rückkopplungsschleifen, 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 Märkte 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 für Platt-
formen besteht darin, durch strategische und politische Entscheidungen Netzwerkeffekte zu fördern 
und in stetige und wachsende Einnahmen zu übersetzen (Cusumano et al., 2019b). Neben der Steu-
erung der Netzwerkeffekte ging aus den Experteninterviews hervor, dass das Aufbauen von Ver-
trauen, das Lösen des Henne-Ei-Dilemmas und das Halten von Nutzern auf der Plattform als zent-
rale Handlungsfelder gelten, um die Hürde der Nutzergenerierung zu überwinden.  

Vertrauen als Notwendigkeit für Nutzerakzeptanz 
Eins der wichtigsten Kriterien bei der Akquirierung von Nutzern und dem Aufbau von Netzwerkeffek-
ten ist Vertrauen. Um als Plattform effektiv zu sein, müssen 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 müssen davon überzeugt werden, dass sie wei-
terhin die Kontrolle über 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 für Ver-
trauen suggeriert werden. Aus den Experteninterviews ging hervor, dass eine Architektur der Platt-
form, die einem Mehrfamilienhaus gleicht, die beste Möglichkeit ist, Nutzern die Angst des Kontroll-
verlustes über ihre Daten zu nehmen. Das bedeutet, dass es eine allgemein zugängliche äußere 
Hülle gibt, jeder Nutzer aber zusätzlich seinen eigenen Bereich hat, über den er inklusive der dort 
generierten Daten selbst verfügen kann. Der richtige Umgang mit Nutzern sowie Partnern, sowohl 
aus Plattform- als auch aus Betreibersicht, ist eine weitere Vertrauensquelle. Dies wird im Abschnitt 
der Handlungsempfehlung-AP21 näher erläutert. Auch die Unabhängigkeit der Plattform trägt zur 
Vertrauenswürdigkeit bei. Bei Plattformen, deren Betreiber mit seinem Ursprungsgeschäft im Wett-
bewerb zu anderen Anbietern steht, kann durch die Nähe von Plattform und Ursprungsunternehmen 
Skepsis bei möglichen Nutzern entstehen. Angesichts dessen wird empfohlen, die Plattform vom 
Ursprungsunternehmen zu distanzieren, sodass sie marktneutral handeln kann. Die Nutzerakquise 
ist jedoch nicht allein ausschlaggebend für 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 unterstützen, 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 (Suárez L. & Cusumano, 2009). Diese Services können indirekte 
Netzwerkeffekte hervorrufen und damit das Henne-Ei-Dilemma lösen. 
Neben dem Vertrauen gegenüber der Plattform und dem Betreiber müssen für eine erfolgreiche 
Transaktion auch Käufer und Anbieter einander vertrauen. Auf Plattformen ist es für Geschäftsleute 
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 können negative Netzwerkeffekte durch die „Verunreinigung“ 
der Plattform vermindert und Vertrauen geschaffen werden (Cusumano, 2010). Außerdem ist das 
Aufbauen eines Bewertungssystems für 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 können sich beide Parteien durch diese Kommunikation über 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 Gründung von mehrseitigen Plattformen 
(Gawer & Cusumano, 2014b). Mehrseitige Plattformen müssen eine kritische Masse erreichen, um 
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eine katalytische Reaktion zu zünden, die zu organischem Wachstum führt. Doch für die Akquirie-
rung von Nutzern muss die Plattform bereits einen Wert haben, den sie erst mit integrierten Nutzern 
hat. Zur Überwindung dieses Dilemmas werden in Kapitel 4.4.2 ausführliche Erläuterungen vorge-
nommen. 

Handlungempfehlung-AP01-B: Effizienter Integrationsprozess 
Die vier erfolgskritischen Maßnahmen 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 gewährleisten und somit Vertrauen 
zu schaffen, sollten im B2B Handel die Nutzer bei der Integration einen Legitimationsprozess unter-
laufen. Bei Alibaba, der größten B2B Transaktionsplattform der Welt, dient der Trust-Pass, der ei-
gene Legitimationsnachweis, als Grundlage für einen reibungsarmen Handel. Um einen Trust-Pass 
zu bekommen, müssen 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 zukünftigen Datenaustausch zu erleichtern. Falls 
sich die aufwendige Datenintegration nicht automatisieren lässt, empfiehlt sich das Outsourcen der 
Aufgabe an Unternehmen in Ländern mit niedrigen Personalkosten. 
Mitarbeiter müssen außerdem in der Lage sein, das IT-System zu bedienen. Hierfür 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 hierfür erforderlichen Daten können äußerst vielfältig 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 Käu-
fer sein, durch die Arbeitsaufwand und Fehlerwahrscheinlichkeiten minimiert werden (Shankavaram, 
2016). Die Plattform muss dementsprechend die Nutzer, deren Prozesse sowie die für 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 möglichst 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 für das Gesamtsystem bietet (Gawer u. Cusumano 2007). 

Handlungsempfehlung-AP10: Akquirierung von IT-Spezialisten 
Bei der Deklaration der Hürden wurde festgestellt, dass die Akquirierung von IT-Spezialisten ein 
elementares Hindernis für das Gründen und Betreiben einer Plattform ist. Zudem ist auch die anhal-
tende Beschäftigung dieser, ein wichtiger Faktor. Denn die Millennials und Generation Z sind schnell 
dazu bereit, für bessere Arbeitsverhältnisse 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 Flexibilität sind wichtige Schlüsselfaktoren hierfür. Junge Ar-
beitnehmer sind darüber hinaus sehr daran interessiert, dass Unternehmen proaktiv einen positiven 
Einfluss auf die Gesellschaft ausüben. 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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an die Hand zu geben, beispielsweise Kollaborationswerkzeuge, Produktivitätswerkzeuge, App-
Stores und persönliche Apps (Shankavaram, 2016).  
Ein weiterer wichtiger Faktor bei der Entwicklung einer Plattform ist eine Fehlerakzeptanz und Emp-
fänglichkeit für Einflüsse jeglicher Herkunft für Verbesserungen. Probleme und Fehler sind ein un-
ausweichlicher Bestandteil jeder Entwicklungsarbeit. Da die Komplexität des Systems mit der stei-
genden Anzahl von Komponenten und Interdependenzen zunimmt, werden auftauchende Probleme 
und Fehler immer schwieriger zu lösen (Yakob & Tell, 2009). Es sollte eine Fehlerkultur geschaffen 
werden, in der offen über begangene Fehler geredet und Lösungen gemeinsam erarbeitet werden. 
Auf diese Weise werden Probleme früh erkannt, die Lösungskosten reduziert und es ergeben sich 
Lerneffekte für 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 können Plattformunternehmen nicht alle 
Verwendungen und Anwendungen für ihre Produkte vorhersehen (Suárez 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 für 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 für die Mitarbeiter große bis unmögliche Umstel-
lungen bedeuten. Daher ist es wichtig eine Strategie zu finden, wie Mitarbeiter in die neue Ära mit-
genommen werden können. 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 für die Akquise. Meist stellen neue Arbeitsweisen, die mit 
der Nutzung einer Plattform einhergehen, das Problem dar. Da dies grundsätzlich mithilfe von Fort-
bildungen und Umschulungen lösbar sein sollte, sehen Experten die grundlegende Hürde im Wider-
stand gegen den Wandel, worauf im Folgenden näher eingegangen wird.  

Handlungsempfehlung-AP20: Widerstand der Mitarbeiter gegen die Transformation 
Bei der Einführung eines grundsätzlich neuen Geschäftsfelds muss mit Widerstand der Mitarbeiter 
gerechnet und umgegangen werden. Es ist essenziell die Mitarbeiter von der Transformation zu 
überzeugen, damit diese sich aktiv daran beteiligen. 
Für einen Eigenentscheid der Mitarbeiter zur Transformation steht an erster Stelle die Kommunika-
tion der Sinnhaftigkeit des Vorhabens, gemäß dem Leitspruch „Wer Leistung fordert muss Sinn bie-
ten“ (Böckmann, 1984). Von Seiten des Managements muss die zukünftige Entwicklung der Branche 
durch die Digitalisierung und darauf aufbauend die Zukunftsvision des Unternehmens kommuniziert 
werden. So soll bei den Mitarbeitern Akzeptanz für Veränderungen geschaffen werden (Aichele & 
Schönberger, 2014). Um einen Schritt weiter zu gehen, sollte die Veränderung 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. Außerdem sollten Mitarbeiter frühzeitig mit in die Entwicklung der Plattform, Arbeits-
vorgänge und Einführungsprozesse einbezogen werden (Aichele & Schönberger, 2014). Durch ei-
nen ständigen Dialog kann nicht nur die Motivation gesteigert werden, sondern Mitarbeiter können 
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 Einführung der Plattform mag für 
das Unternehmen gelten, kann jedoch für 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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Lösung zu finden. Auch zu beachten ist, dass das Management, aus Wunsch zur klaren Linie der 
Transformation, nicht zur Prinzipienreiterei verfällt und neue Arbeitsweisen in Situationen aufzwingt, 
in denen es objektiv keinen Sinn ergibt. Das Management sollte daher vorher überlegen, in welchen 
Situationen eher auf etablierte Methoden zurückgegriffen werden sollte. 
Dennoch wird es auch nach dieser Annäherung Personen geben, die der Veränderung negativ ge-
genüberstehen. Der Vorteil an einer hybriden Lösung ist, dass nicht alle überzeugt sein müssen, da 
weiterhin ein Teil des Unternehmens das Geschäft wie bisher weiterführt. Nach einer objektiven 
Aufklärung über die Transformation sollten sich die Mitarbeiter selbst in zwei Gruppen einteilen: 
„Schildkröten“, die nicht die Transformation mitmachen möchten und lieber bei ihren alten Arbeits-
weisen bleiben, und „Tiger“, die der Veränderung offen gegenüberstehen und Teil des neuen Ge-
schäftsfelds sein möchten. Durch die eigenständige Entscheidung zur Transformation steigen Moti-
vation und Belastbarkeit der Mitarbeiter, was zu einer reibungsloseren Umsetzung führt. Entspre-
chen die Gruppengrößen nicht dem benötigten Verhältnis aus Schildkröten und Tigern, müssen ent-
weder einzelne Mitarbeiter zum Wechsel in die andere Gruppe überzeugt oder als letzte Option die 
Gruppengrößen durch Kündigungen und Neueinstellungen angepasst werden. 

Handlungsempfehlung-AP21: Kooperation und Umgang innerhalb des Ökosystems 
Kooperationen und Interaktionen entstehen durch die Öffnung der Plattform in vier mögliche Rich-
tungen: gegenüber den Anbietern, Käufern, Partnern und Konkurrenten. Im Folgenden wird auf die 
einzelnen Richtungen eingegangen. 

Kooperation und Umgang mit Nutzern  
Sich Anbietern und Käufern zu öffnen ist elementar für 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 gewährt wird, ist generisch schwierig zu bestimmen. Grundsätzlich müssen 
die Personalien der Nutzer verifiziert werden, sodass alle Transaktionen auf bestimmte Personen 
oder Unternehmen zurückgeführt werden können. Ob im Nachhinein nur bestimmte Produkte oder 
Zahlungsbedingungen zugelassen werden, ist situationsbedingt festzulegen. Neben der grundsätz-
lichen Limitierung des Zugangs durch qualitative Eigenschaften ist auch die quantitative Limitierung 
wichtig. Zu viele Nutzer können wertvolle Firmen davon abhalten, sich dem Ökosystem anzuschlie-
ßen (Gawer & Cusumano, 2014b). Der Betreiber muss die Vor- und Nachteile abwägen, die sich 
aus der Gewährung exklusiver Zugangsrechte für ausgewählte Anbieter und Käufer ergeben (Ei-
senmann et al., 2008). Eine allgemeingültige Handlungsempfehlung kann nicht ausgesprochen wer-
den, daher werden im Folgenden verschiedene Argumente aufgeführt. 
Die Exklusivität 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 
Exklusivität der Plattform muss der Anbieter sein Produkt ausschließlich auf dieser anbieten, 
wodurch sie ihre bereits existierende Dominanz auf dem Markt ausbauen kann. Der Anbieter hat ein 
großes Interesse auf der marktführenden Plattform zu agieren und durch die Exklusivität bestimmter 
Anbieter werden schwächere Plattformen für Käufer noch unattraktiver. Exklusivität der Anbieter 
zeigt sich in der Form, dass die Plattform einem begrenzten Pool an Anbietern die exklusiven 
Rechte, ihre Produkte auf der Plattform anzubieten, gewährt. Je nachdem welche Preisstrategien 
herrschen, kann es von Vorteil sein, die plattforminterne Konkurrenz zu minimieren oder gar zu eli-
minieren. Hierdurch steigen die Umsätze der Unternehmen und es können höhere Lizenzgebühren 
verlangt werden (Eisenmann et al., 2008). 
In Hinsicht auf Exklusivität der Käufer ist es üblich, dass die Käuferseite weitaus offener und ein 
Einstieg einfacher ist. Die Öffnung 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 Öffnung erhöht so den Wettbewerb zwischen Plattformanbie-
tern, wodurch es für sie schwieriger wird, Gewinne aus dem Plattformgeschäft zu ziehen (Cusumano 
et al., 2019b; Eisenmann et al., 2008). Daher ist die Begrenzung des Multi-Homing ein wichtiges Ziel 
für Plattformunternehmen. Entweder müssen Wechsel- und Multi-Homingkosten so erhöht werden, 
dass der Wechsel für den Nutzer nicht lukrativ ist, was jedoch nur bei einer starken Wettbewerbs-
position der Plattform möglich ist, oder die Käufer 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 für 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 größte 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 gegenüber diesen zu öffnen. Dies kann bedeuten, dass man sich auf branchenweite 
Standards einigt oder komplett zu einer Plattform fusioniert. Im Folgenden wird zunächst auf Mög-
lichkeiten eingegangen, Konkurrenzsituationen durch Kooperationen zum eigenen Vorteil zu nutzen. 
Danach werden Strategien, der Konkurrenz Marktanteile abzugewinnen, erläutert. 
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 
müssten. Folglich wären die Nutzeranzahlen der eigenen und konkurrierenden Plattformen niedriger 
(Eisenmann et al., 2006). Das auf Käuferseite negative Multi-Homing kann auf Seiten der Anbieter 
besonders bei Transaktionsplattformen von Vorteil sein. Eine nahezu vollständige Abdeckung der 
Anbieter ist für eine Plattform erfolgsentscheidend, um dem Käufer eine gänzliche Marktübersicht 
zu gewähren. Den eigenen Standard durchzusetzen kann zu großem Markterfolg führen, doch das 
Risiko beim Kampf um den Standard ist hoch (Eisenmann et al., 2006). Durch einen frei zugängli-
chen und marktübergreifenden Standard der Schnittstellen zwischen Anbieter und Plattform entste-
hen allerdings bei einem Multi-Homing keine Mehrkosten für den Anbieter. Somit wird das Angebot 
auf allen Plattformen erhöht, was wiederum die Netzwerkeffekte steigert (Eisenmann et al., 2006). 
Natürlich wird eine solche Öffnung der Standards den Wettbewerb erhöhen und die Preisgestaltung 
der Plattform unter Druck setzen. Durch eine Lizensierung seiner Standards, kann der Plattformbe-
treiber jedoch den Preisdruck begrenzen und höhere Gewinne erzielen. Die Lizenzierung ist am 
attraktivsten, wenn neue Anbieter innovative Plattformprodukten anbieten können, anstatt einfach 
nur Klone zu erstellen. Wenn der Markt wächst und reift, entstehen Nutzersegmente mit immer viel-
fältigeren Bedürfnissen. Ein einzelnes Unternehmen ist möglicherweise nicht in der Lage, eine aus-
reichend breite Produktpalette für diese zu schaffen (Eisenmann et al., 2008). Mit weiteren Plattfor-
manbietern würde das gesamte Marktvolumen und somit der Ertrag aller wachsen. In anderen Fällen 
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 Plattformökosystem 
durch Anreize und Erleichterungen zur Entwicklung komplementärer Produkte attraktiver gemacht 
werden. Zuletzt können 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 für Wettbewerber hochzuhalten. Denn niedrige Eintrittsbarrieren fördern Wettbewerb, was 
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im Allgemeinen zu niedrigeren Preisen und geringeren Gewinnen für alle führt (Evans & Schmalen-
see, 2016). Durch den Aufbau eines komplexen Plattform-Ökosystems mit starken Netzwerkeffekten 
wird es für neue Plattformen immer schwieriger, in den Markt einzusteigen und ein konkurrierendes 
Ökosystem für die Angebotsseite der Plattform aufzubauen (Evans & Schmalensee, 2016). 
Falls bereits eine dominante Plattform existiert, sollte versucht werden, im Rahmen eines alternati-
ven Geschäftsmodells über 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 Geschäftsfelds der Plattform kann versucht werden, nach und nach der dominanten 
Plattform Nutzer abzugewinnen.  

Umgang und Kooperation mit Komplementären 
Um Schnittstellen für möglichst viele Komplementäre bereitzustellen, muss der Plattformbetreiber 
seine Technologie oder Dienstleistung in einen größeren Kontext stellen, in welchem er neben sei-
ner Kernaktivität auch externe Innovationen auf kooperative Weise anregt und orchestriert (Gawer, 
2011). Die Erweiterung der Kernfunktion durch die Bündelung von Abwicklungsschritten, die ur-
sprünglich außerhalb der Plattform stattfanden, steigert die Effizienz und den Komfort und somit 
auch die Attraktivität der Plattform. Außerdem erweitert sich das Geschäftsfeld um einen möglicher-
weise gewinnbringenden Teil. Wie zuvor erläutert ist eine Marktposition, die durch ein weites Platt-
form-Ökosystem von Partnern und starke Netzwerkeffekte gezeichnet ist, schwer von Wettbewer-
bern zu verdrängen (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 Möglichkeiten, 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 Ökosystems fortsetzen, um wettbewerbsfähig 
zu bleiben und mit der Entwicklung von Märkten und Technologien mitzuhalten (Gawer & 
Cusumano, 2014a). Weiterhin sollte der Betreiber klar seine Zukunftsabsichten kommunizieren, was 
Vertrauen und Zusammenhalt stärkt, und durch eine modulare Architektur mit offenen Schnittstellen 
die Innovationen der Partner unterstützen und auf der Plattform vermarkten (Gawer & Cusumano, 
2007). Somit bleibt die Plattform weiterhin für Anbieter komplementärer Produkte und Services re-
levant. Strategisch könnte es für den Betreiber auch sinnvoll sein, den Partner aufzukaufen und fest 
in das Kerngeschäft zu integrieren. Dadurch könnte eine Effizienzsteigerung durch Minderung des 
Entwicklungs- und Programmieraufwands erreicht werden. Zudem können auch strategische 
Gründe hinter einer Erweiterung des Kerngeschäfts stehen (Eisenmann et al., 2008). Beispielsweise 
können durch die Angebotsbündelung Wechselkosten und -gründe bei einer Enttäuschung eines 
einzelnen Segments reduziert werden. Des Weiteren ist es möglich, branchenweite Schlüsselpart-
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 Attraktivität für die Nutzer (Farrell & Weiser, 2003). 
Eine besondere Gefahr des Plattformwettbewerbs besteht darin, dass der Komplementär von ges-
tern zu dem Konkurrenten und Verdränger 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-
schützt und nur Schnittstellen freigegeben werden, um zu verhindern, dass Partner eine konkurrenz-
fähige Plattform aufbauen. Falls der Partner dennoch zum Konkurrenten wird, sollte er entweder 
aufgekauft oder die erläuterten Strategien zur Kooperation mit Mitbewerbern angewendet werden. 
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Handlungsempfehlung-AP22: Autonomie der Plattform 
Für die Entscheidung zum Grad der Autonomie sind zwei Perspektiven zu beachten: die der exter-
nen, bei welcher gegenüber den Nutzern Neutralität 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 Legitimität als Plattformbetreiber beruht nicht nur auf der technologischen Überlegenheit 
der Plattform, sondern auch auf der Glaubwürdigkeit 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 müssen im gleichen Maße von 
diesen profitieren können. Für die Gründung 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 können 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 für die Industrie neutral zu positionieren 
und eigene Arbeitsbedingungen und -kulturen zu gewährleisten. Möglich ist dies durch die Ausglie-
derung der Plattform als unabhängiges 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, abhängig sein. 
In der Planungs- und Orientierungsphase muss innerhalb des Ursprungsunternehmens, möglicher-
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 Gründung 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 über die Startup-ähnliche Arbeitskultur auf der Plattform gewonnen 
werden. Die Perspektive der Marktneutralität 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 über die Plattformfunktionalität und Optimierungsmöglichkeiten zwischen 
den Nutzern im Ursprungsunternehmen und den Plattformentwicklern geführt werden. Mit dem Be-
ginn des Wachstums in der dritten Phase sollte die Plattform schließlich rechtlich, physisch und 
kulturell vom Ursprungsunternehmen getrennt sein. Durch eine Trennung der beiden, beispielsweise 
durch eigene Server und Zugangsberechtigungen zu Arbeitsräumen, kann einem direkten Interes-
senkonflikt aus dem Weg gegangen, die Neutralität im Ökosystem gewahrt und Probleme durch die 
unterschiedlichen Arbeitsverhältnisse 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 Lösungen 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 dafür am erfolgversprechendsten sind. Weiterhin müssen Kom-
munikationsprobleme und Missverständnisse vermieden oder geklärt werden. Auf Seiten der Tech-
nik müssen 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. 
Für die Realisierung der zuvor aufgezeigten Arbeitspakete ist es ratsam einer systematischen Me-
thodik zu folgen, die alle zuvor aufgezählten arbeitspaketübergreifenden Fragen adressiert und in 
einem Werkzeug zusammenfasst. Das entwickelte Werkzeug umfasst essenzielle Elemente, um die 
in den Arbeitspaketen identifizierten organisatorischen, technischen und personellen Hürden zu be-
wältigen (s. Abbildung 36). Zu Beginn steht der Name des Arbeitspakets und dessen Bezeichnung 
oder Kennung. Danach folgen Ziele, die zur Erfüllung dieses AP erreicht werden sollen. Aus den 
Zielen schließen sich dann die Operationen an, die umgesetzt werden müssen. Sie sind die Teilauf-
gaben des Arbeitspaketes. Um diese Operationen umzusetzen, sind personelle Ressourcen, eine 
Verantwortungsorganisation sowie Methoden und Werkzeuge nötig. Zur Ermittlung der Verantwor-
tungszuweisung ist eine RACI-Matrix zu verwenden. Alle Segmente des APs sind voneinander ab-
hängig, was dazu führt, dass eine Änderung gleich mehrere Ergänzungen anderer Segmente mit 
sich zieht. Das Ausformulieren eines Arbeitspakets entsteht daher agil bzw. evolutionär. So kann 
während der Ausformulierung immer wieder zwischen den Punkten gesprungen und nachgetragen 
werden. Da eine spezifische Verwendung des Werkzeugs nur im konkreten Unternehmenskontext 
möglich ist und eine sehr hohe Individualität aufweist, wurde die Anwendung am Beispiel des Ar-
beitspakets 15 Programmierung des IT-Systems für die analoge Anwendung demonstriert. 

 
Abbildung 36: Werkzeug zur Realisierung der Arbeitspakete 

3.3.3 Validierung 

Zur Validierung der erarbeiteten Ergebnisse wurden die Hürden sowie Handlungsmaßnahmen zur 
Überwindung dieser an Wirtschaftsexperten aus dem Maschinenbau mit Erfahrungen im Plattform-
geschäft gegeben, die daraufhin Zustimmung, Ablehnung und weitere Anmerkungen ausgedrückt 
haben. Mit wenigen Ausnahmen fanden alle vorgestellten Hürden wie auch Handlungsmaßnahmen 
Zustimmung. Zum einen wurde beim Arbeitspaket 01 angemerkt, dass das Bewertungssystem für 
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 Beschränkung der Nutzergruppe gesagt, 
dass bei einem nutzenorientierten Preismechanismus sich das Thema Nutzergruppe automatisch 
regulieren sollte. Außerdem kann die Exklusivität der Anbieter für 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 möglichen Zielmärk-
ten belegen wollen werden. Weiterhin sollte mit der Exklusivität der Käufer sehr vorsichtig umgegan-
gen werden, da Nutzer Lock-in-Effekte fürchten. Alles, was den Eindruck von Zwang vermittelt, sollte 
lieber unterlassen werden.  
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Literatur als auch in der Praxis unter der Skalierung die Fähigkeit des Wachstums hinsichtlich ver-
schiedener Dimensionen verstanden. Darüber hinaus herrscht Einigkeit hinsichtlich der Tatsache, 
dass die erfolgreiche Skalierung zu einer Verbesserung des Verhältnisses zwischen Aufwand und 
Nutzen führt. Die Machbarkeit, das ideales Zusammenspiel von Technik, Mensch und Organisation 
sowie die dynamische Produktivitätsanpassung sind hingegen lediglich Inhalt des praktischen Ver-
ständnisses. 

3.4.2.2 Explizite Skalierungsmaßnahmen 

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

 
Abbildung 38: Skalierungsmaßnahmen digitaler Plattformen 

Skalierungsmaßnahmen zur Erreichung der kritischen Masse 

Eine neue Plattform aufzubauen stellt Unternehmen ohne bestehende Kunden oder Partner vor eine 
große Herausforderung, die Lösung 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 können (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). 
Die erste Technik besteht darin, Wertschaffung zu inszenieren. Hierbei wird zunächst durch die 
Plattform selbst ein erster Wert generiert, um das Potenzial und die Vorteile der späteren 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 führt (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Die zweite Technik be-
steht darin, eine Seite der Plattform anzuziehen. Hierbei werden zunächst Tools, Produkte, Ser-
vices oder ähnliches für eine spezifische Akteursgruppe entwickelt. Die Plattform wird erst dann der 
anderen Akteursseite geöffnet, wenn die Anzahl der einen Akteursgruppe die kritische Masse er-
reicht hat. Dadurch entstehen Netzwerkeffekte, die sich selbst verstärken (Parker, Van Alstyne & 
Choudary, 2016). Die dritte Technik umfasst das zeitgleiche Onboarding. Bei dieser Technik geht 

Skalierungsmaßnahmen

Skalierungsmaßnahmen zur Lösung des Henne-Ei Problems
à Neue Plattform aufbauen ohne bestehende Kunden oder Partner
Piggy Back (Huckepack) Strategie; Seeding; virale Wachstumsstrategie; Urknall Adoption 
Strategie; Coring; Komplemente

Skalierungsmaßnahmen zur Umgehung des Henne-Ei Problems
à Etabliertes Unternehmen, Plattform auf bestehendem Geschäftsmodell aufbauen 

(bestehendes Produkt oder Unternehmen als Grundlage)
Follow-the-Rabbit-Strategie 

Skalierungsmaßnahmen bis zum Erreichen der kritischen Masse

Skalierungsmaßnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse

Umhüllungsstrategie; Hebelstrategie; Schichtenstrategie 
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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 möglich ist. Sobald die Plattform diese 
förderlichen 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 Lösung 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 für die eigene Plattform zu gewinnen (Parker, Van Alstyne 
& Choudary, 2016). 
Die Seeding Strategie basiert hauptsächlich auf der Technik des Inszenierens der Wertschaffung. 
Hierbei wird zunächst für 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 Qualität und die Art des Wertes vor (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). 
Die virale Wachstumsstrategie ermöglicht oder beschleunigt das Wachstum einer Plattform. Diese 
Strategie kann eigenständig oder in Kombination mit anderen Wachstumsstrategien eingesetzt wer-
den und entfaltet ihre Wirkung bei offenen Plattformen mit leicht integrierbaren Akteuren besonders 
gut. Die Viralität charakterisiert, dass die Akteure der Plattform weitere Akteure für die Plattform 
gewinnen (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Insgesamt zielt das virale Wachstum darauf ab, 
ein Ökosystem aufzubauen, indem Sender Werteinheiten über ein ausgewähltes 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 Viralitätsstrategien zuzuordnen. Bei dieser Strategie werden 
einzelne oder mehrere traditionelle Marketingstrategien eingesetzt, um simultan ein entsprechend 
großes Volumen an Akteuren für die Plattform zu gewinnen. Dadurch ist es möglich, 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 Kernstück eines technologischen Sys-
tems oder eines ganzen Marktes zu entwickeln. Hierfür versucht die Plattform technologische und 
geschäftliche Beziehungen sowie Machtstrukturen zu ihren Gunsten zu gestalten. Für die Position 
im Kern eines Systems muss die Plattform ein großes und essentielles Problem vieler Akteure des 
Systems lösen, dem System neue Nutzungsmöglichkeiten bieten oder eine Kombination dieser bei-
den Aspekte aufweisen. Hierbei besteht für eine offene Plattform die Möglichkeit, die Nutzungsmög-
lichkeiten von Drittparteien entwickeln zu lassen. Dies kann zu einer höheren Zahlungsbereitschaft 
der Kunden der Plattform führen. Diesbezüglich sind wirtschaftliche Anreize gegenüber den Akteu-
ren des Ökosystems notwendig, um zu bewirken, dass die Drittparteien komplementäre Lösungen 
für die Plattform entwickeln (Gawer & Cusumano, 2007). Die Anwendung dieser Strategie erfordert 
Innovationsstärke, eine Vision der Umgestaltung und die entsprechenden Fähigkeiten für den Auf-
bau von Partnerschaften. Grundsätzlich kann Coring von kleinen, aber auch großen Unternehmen 
eingesetzt werden (Gawer & Cusumano, 2007). Hinsichtlich der Grundidee des Corings herrscht in 
der Literatur Einigkeit darüber, dass das Wachstum eines Plattformökosystems davon getrieben wird 
kontinuierlich Schlüsselpositionen zu besetzen (Evans & Basole, 2016; Gawer & Cusumano, 2007; 
Srnicek, 2017b). Eine zentrale Positionierung in der entsprechend relevanten Umgebung gilt als 
essentiell für den Erfolg von Plattformen (Srnicek, 2017b). 
Allgemein unterstützen Partnerschaften die Plattformskalierung in vielerlei Hinsicht. Bei der Co-
ringstrategie können Partnerschaften eine zentrale Schlüsselrolle darstellen und beim Erschließen 
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von Märkten helfen oder die Entwicklung von Angebot und Nachfrage auf der Plattform beschleuni-
gen (Eisenmann et al., 2007).  
Ein weiterer wichtiger Aspekt sind Komplemente, welche Güter darstellen, deren Nutzen sich er-
gänzen. Zwei Güter sind dann Komplemente, wenn der gemeinsame Wert größer ist als die Summe 
der Werte der einzelnen Güter (Gawer & Cusumano, 2014a). Hinsichtlich Plattformen sind Komple-
mente die Güter, die von Akteuren oder Drittparteien auf der Plattform geschaffen oder bereitgestellt 
werden. Sie stimulieren die Netzwerkeffekte einer Plattform und werden daher von Plattformen ge-
fördert. Durch eine bestimmte Basis an Komplementen oder erste Netzwerkeffekte entstehen starke 
Eintrittshürden für 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 stärkeren Netzwerkeffekten (Moazed & Johnson, 2018). Die schnelle Verbreitung und 
die beinahe kostenlose Bereitstellung der Komplemente ist aufgrund der geringen marginalen Kos-
ten von digitalen Gütern möglich. Hinsichtlich physischen Gütern 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 für den Aufbau einer Plattform genutzt werden und das Henne-Ei Problem umgangen wer-
den (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diesbezüglich nutzt die Follow-the-Rabbit-Strategie 
ein konventionelles Unternehmen, um den Nutzen eines Konzeptes zu demonstrieren. Daraufhin 
wird ein Teil der Unternehmensinfrastruktur dieses Unternehmens geöffnet, um weitere Kunden und 
Anbieter anzuziehen und dadurch eine Plattform entstehen zu lassen. Dementsprechend hat Ama-
zon zunächst E-Commerce betrieben, bevor durch die Öffnung der Marktplatz entstand (Parker, Van 
Alstyne & Choudary, 2016). 

Skalierungsmaßnahmen 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 Umhüllungsstrategie umfasst die Integration einer Plattform in eine andere. Hierbei werden 
die Funktionalitäten gebündelt und die umhüllte Plattform löst sich auf (Eisenmann et al., 2011; 
Suárez & Kirtley, 2012). Darüber hinaus fusionieren auch die Netzwerke der Plattformen (Gawer & 
Cusumano, 2007). Typischerweise weisen die beiden Plattformen Ähnlichkeiten auf und die integ-
rierende Plattform ist oftmals größer (Eisenmann et al., 2007). 
Die Hebelstrategie setzt bei Unternehmen an, die bereits mehrere Plattformen betreiben, welche 
sich hinsichtlich ihrer Größe signifikant unterscheiden. Hierbei wird das Verhalten der Akteure der 
größeren Plattform so gesteuert, dass diese beiden Plattformen nutzen. Dabei werden die Funktio-
nalitäten der Plattformen nicht gebündelt und beide Plattformen bleiben weiterhin bestehen. Durch 
eine entsprechende Gestaltung der Schnittstellen und der Funktionalitäten wird die bestehende Ba-
sis an Akteuren auf die kleinere Plattform gezogen (Suárez & Kirtley, 2012). 
Die Schichtstrategie umfasst, dass der anfängliche Fokus einer Plattform auf die Kerninteraktion 
im weiteren Verlauf durch zusätzliche Interaktionen ergänzt 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. Hierfür sollte zunächst eine Nische im Markt eingenommen 
werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Durch den Start innerhalb einer Marktnische kann 
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Anschließend an die Datenerhebung wurden die einzelnen Interviews transkribiert und somit Analy-
seeinheiten in Form von Textkörpern erzeugt (Höld, 2009). Zur Analyse wurde die Software 
MAXQDA verwendet, die es ermöglicht Codes zu Kategorien zuzuordnen und zudem einen quanti-
tativen Überblick über die verwendeten Codes bietet. Für die Kodierung der Experteninterviews wur-
den induktive und deduktive Codes verwendet. Hierfür 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 Skalierungsmaßnahmen bilden die Hauptkategorien 
der Kodierung. Das Kodierungsschema wurde iterativ immer weiter abstrahiert. Zunächst 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 Kodierungsdurchgänge 
die Intracodekonformität sicher und dient der Stabilität des Verfahrens (Mayring, 2012). 

Entwicklung eines morphologischen Kastens 
Die morphologische Methode ist eine analytische Forschungsmethode und eignet sich, um einen 
strukturierten Überblick über eine Thematik zu erhalten und die Komplexität zu reduzieren. Der mor-
phologische Kasten als Ordnungsrahmen umfasst Merkmale und Submerkmale, die jeweils ver-
schiedene Ausprägungen aufweisen (Welter, 2006). 
Die verschiedenen Kodierungen wurden hierfür den einzelnen Ausprägungen zugeordnet. Für die 
Identifikation der Merkmale und deren Ausprägungen wurden die drei im folgenden genannten Kri-
terien berücksichtigt, um eine möglichst klare und valide Struktur des morphologischen Kastens zu 
erhalten. Es wurde einerseits drauf geachtet, dass die Anzahl der Ausprägungen pro Merkmal zwi-
schen zwei und sieben liegt. Diesbezüglich 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 Ausprägungen entscheidend, um eine 
hilfreiche und klare Strukturierung der unterschiedlichen Morphologie zu erhalten. Zudem ist die 
Aussagefähigkeit des Merkmals wichtig. Die Merkmale sollten daher einen möglichst direkten und 
ursächlichen Zusammenhang mit dem Untersuchungszweck aufweisen (Förster, 1988; Ley, 1984). 
Die Ausprägungen 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 Iteration gingen 216 
Codes hervor. In der zweiten Iteration wurden 176 Codes gebildet und den 54 Merkmalsausprägun-
gen mit 10 Sub-Merkmalen zugeordnet. Dabei wurden 40 Merkmalausprägungen deduktiv und 14 
induktiv gebildet. 

Geschäftsführer 8 

Industrial Partner Manager 2 

Gründer/Geschäftsführer 2 

Head of Product Lifecycle Management 2 

Head of IT 9 
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und dadurch die Verbreitung unterstützen (Evans & Schmalensee, 2016). Darüber hinaus ermögli-
chen offene Industriestandards sowie Schnittstellen zwischen den einzelnen Systemen Interopera-
bilität (Rogers, 2016). Offene Standards und gemeinsame Programmiersprachen sind für die Ver-
knüpfung von Daten und Funktionen notwendig (Morrish et al., 2016; Rogers, 2016). Des Weiteren 
nutzen Plattformen soziale Netzwerke, einerseits um Vertrauen durch gesicherte Identitäten zu 
schaffen (Rogers, 2016). Andererseits werden soziale Netzwerke für 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 Verbindungsstück dar und ermöglichen eine kontinuierliche Erreichbarkeit 
(Rogers, 2016). Die Menge von derzeit mehr als 2,5 Mrd. aktiv genutzten Smartphones machen die 
breite Verfügbarkeit 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 Ausprägungen aus der Literatur hervor und konnten 
zudem durch die Aussagen der Experten empirisch belegt werden. Das Internet und Web zählen zu 
den Technologien, die die Innovationen und das Wachstum auf digitalen Plattformen maßgeblich 
treiben (Evans & Schmalensee, 2016; Rogers, 2016). Eine schnelle Internetverbindung ist dabei für 
die Koordination in Echtzeit von großer Bedeutung (Schröder, 2016). Des Weiteren stellt die Cloud 
eine wichtige Technologie für die Skalierung digitaler Plattformen dar (Constantinides et al., 2018; 
Evans & Schmalensee, 2016). Die Cloud ermöglicht es jedem Unternehmen so schnell zu skalieren 
wie Kunden akquiriert werden können (Rogers, 2016). Unternehmen können ihre Rechenkapazitä-
ten flexibel erweitern oder reduzieren (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Drüber 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 Ausprägungen, durch die Aussagen der 
Experten, bestätigt werden. Diese umfassen das Risikokapital (VC), ein ausreichend großes Prob-
lem, ein früher Markteintritt sowie eine entsprechende Unternehmenskultur. Diesbezüglich wird die 
Bedeutung des Risikokapitals für die Skalierung digitaler Plattformen betont, vor allem hinsichtlich 
der Finanzierung bis zum Erreichen der kritischen Masse sowie bezüglich aggressiver Wachs-
tumsstrategien in WTA und WTM Märkten (Cennamo & Santalo, 2013). Der deduktive Code des 
Risikokapitals einschließlich Business Angels umfasst die Funktion als Kapitalgeber und die Funk-
tion des Netzwerks aus Sicht der Experten und bestätigt somit die allgemeine Literatur zu Risikoka-
pital und Business Angels (Brettel, 2003). Darüber hinaus sollten sowohl der Markt als auch das zu 
lösende Problem eine ausreichende Größe aufweisen, um ein langfristiges Wachstum der Plattform 
sowie deren Profitabilität zu ermöglichen. Des Weiteren sind ausreichend große Verbesserungspo-
tenziale hinsichtlich der Transaktionseffizienz von Vorteil, insbesondere bei Quersubventionierun-
gen in zweiseitigen Märkten, bei denen eine Seite die andere teilweise finanziert (Evans & Schma-
lensee, 2016; Gawer & Cusumano, 2014a). Diesbezüglich bestätigen die Experten, dass ein gewis-
ses Potenzial gegeben sein muss, damit sich ein notwendiges langfristiges Investment lohnt. Aller-
dings wird nicht auf die Größe 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 
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im Markt etablieren, bevor die Netzwerkeffekte der anderen Plattformen zu stark sind (McAfee & 
Brynjolfsson, 2017). Neben den externen Bedingungen sind zudem die internen Fähigkeiten der 
Plattform entscheidend. Evans und Gawer beschreiben Plattformen in ihrer Rolle als Orchestrator 
eines im Wesentlichen externen Ökosystems. Hierfür wird eine neue Unternehmenskultur in Verbin-
dung mit einem vollkommen neuen Führungsstil benötigt, die den Aufbau eines Plattformökosys-
tems aus Akteuren und Partnern und dessen langfristige Aufrechterhaltung ermöglichen. Dies erfor-
dert eine gemeinsame Vision und einen gewissen Grad an Wohlwollen und Neutralität gegenüber 
den Akteuren und Partnern (Evans & Gawer, 2016). Diesbezüglich betonen die Experten die Wich-
tigkeit von Teams und einer Startup-Mentalität, die es erlaubt schnell und effizient zu agieren. 
Aus der Literatur gingen zudem das Erzeugen einer Win-win-Situation für alle Akteure, die Marktag-
gregation und die zentrale Position der Plattform als deduktive Ausprägungen der strukturellen 
Grundvoraussetzungen hervor. Gawer und Cusumano sind der Meinung, dass die gemeinsame Vi-
sion mit einem für alle Parteien vorteilhaften Geschäftsmodell propagiert werden soll (Gawer & 
Cusumano, 2007). Hierdurch wird eine Win-win-Situation erzeugt, in der die Plattform die externen 
Ressourcen des Ökosystems 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). Drüber hinaus gilt eine zentrale Positionierung in der entsprechend 
relevanten Umgebung als essentiell für den Erfolg von Plattformen (Srnicek, 2017b). 
Die induktiven Ausprägungen der strukturellen Grundvoraussetzungen umfassen die Gesetzeslage, 
die flexible Auslastung von Assets sowie USPs. Hierbei wird insbesondere die Gesetzeslage her-
vorgehoben, da eine Änderung der Gesetzeslage neue Geschäftsmöglichkeiten bietet. Diesbezüg-
lich scheinen vor allem stark regulierte Märkte immer wieder neue Möglichkeiten für 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 Ausprägungen der Transaktionskostensenkung 
wurden von den Experten bestätigt. Hierzu zählen das Senken der Eintrittsbarrieren, der Einsatz 
einer Modularitätsstrategie, die Friktion zu senken sowie die Etablierung von APIs. Hinsichtlich der 
Senkung der Eintrittsbarrieren wurden von den Experten verschiedene Maßnahmen genannt, um 
den Akteuren den Zugang zur Plattform zu erleichtern. Hierbei werden aufgrund der unterschiedli-
chen Maßnahmen die verschiedenen Anforderungen und Herausforderungen der unterschiedlichen 
Plattformen deutlich. Des Weiteren können 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 Maßnahmen ein. Dar-
über hinaus gilt die Kerninteraktion als die wichtigste Aktivität 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 Lösungen sollten ausgehend von ihr 
entwickelt werden (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diesbezüglich wird die Modularitätsstra-
tegie von den Experten betont. Solch eine Modularitätsstartegie innerhalb einer Plattform äußert sich 
darin, dass das Gesamtsystem in die wichtigsten und potenziell für andere Parteien nützlichen Kom-
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ponenten aufzugliedern und nach dem Prinzip eines Baukastens zu strukturieren ist. Dadurch kön-
nen die einzelnen Module bzw. die Komponenten mit ihren Funktionen neu angeordnet werden so-
wie zu Subsystemen kombiniert werden, welche untereinander durch APIs interagieren können (Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Diese Strategie, Funktionalitäten ähnlich eines Baukastensys-
tems zu rekombinieren (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016), wird von den Experten angewandt, 
beispielsweise indem vorkonfigurierte „Workflows“ genutzt werden, um Lösungen für spezifische 
Anwendungszwecke anzubieten. Des Weiteren wurden Programmierschnittstellen (APIs) von den 
Experten explizit genannt. Diese ermöglichen die Interoperabilität der Module und somit die Modu-
laritätsstrategie (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). APIs erleichtern sowohl den Zugang zur 
Plattform als auch die Nutzung der Plattform für Akteure und Partner. Hinsichtlich Industrieplattfor-
men sind APIs als gemeinsame Standards von besonders großer Bedeutung, da hierdurch Senso-
ren, Maschinen sowie Datenbanken von Kunden leichter miteinander verbunden werden können 
und APIs somit Interoperabilität ermöglichen (Srnicek, 2017b). Diesbezüglich werden APIs von 
Choudary et al. als eine neue Form von Business Development bezeichnet, da diese die einfache 
Integration der Akteure ermöglichen (Choudary, Parker & van Alystne, 2015).  
Als induktive Ausprägung wurde der Code „vereinfachtes Angebot“ gebildet. Die Experten betonen 
diesbezüglich ein vereinfachtes und geringes Angebot zu nutzen, um die Komplexität gering zu hal-
ten. Diese Äußerung unterstützt die Aussage, dass nicht unbedingt die Anzahl der Akteure bzw. des 
Angebots entscheidend ist, sondern die Art der Angebote (Evans & Schmalensee, 2016; Suárez & 
Kirtley, 2012). 
 
Den Vertrauensmechanismen wurden drei deduktive und drei induktive Codes zugeordnet. Die 
interne Kontrolle des Angebots wurde mehrfach von den Experten genannt. Diesbezüglich 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 Qualitätsanforderungen in Markt notwendig. Darüber 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 
bestätigt. Dennoch ist diesbezüglich zu beachten, dass ein Bewertungssystem erst ab einer gewis-
sen Teilnehmerzahl förderlich scheint, da insbesondere eine geringe Anzahl von Bewertungen bei 
einem kleinen Ökosystem zu Verzerrungen der Realität und einer geringer statistischen Aussage-
kraft führen kann.  
Neben dem dezentralisierten Vertrauensmechanismus bietet die Plattform als Institution weitere Me-
chanismen. Hierzu zählt unter anderem die Versicherung der Transaktionen auf der Plattform. Diese 
deduktive Ausprägung wurde allerdings von keinem der Experten genannt.  
Der Datenschutz, das Image sowie das Schließen von Verträgen stellen die induktiven Ausprägun-
gen der Vertrauensmechanismen dar. Diesbezüglich wird der Datenschutz besonders betont. So 
werden vertrauensbildende Maßnahmen wie beispielsweise der offene Umgang mit Datenschutzer-
klärungen gegenüber den Akteuren, Verschlüsselungsstandards 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 Ausprägun-
gen. Die beiden deduktiven Ausprägungen konnten von den Experten bestätigt werden. Diese un-
tergliedern sich in klassische Software und datenbasierte Tools. In der Literatur werden ergänzende 
Funktionen der Plattformen, die die gering veränderliche Kerninteraktion erweitern häufig als „Tools“ 
bezeichnet. Diese Tools bieten Anbietern und Nutzern einen zusätzlichen Wert auf der Plattform, 
welcher teilweise für die Teilnahme der Akteure entscheidend ist und für 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 ermöglichen gesammelte Daten des Ökosystems sowie die Vernetzung der Akteure unterei-
nander den Einsatz datenbasierter Tools. Diesbezüglich können Daten für 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 für die Datengewinnung 
verschiedene Anreize und Maßnahmen ein, um die Akteure zum Teilen der Daten zu bewegen (Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Darüber 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 
Größe die Prognose und das Erkennen von Trends ermöglichen. Allerdings ist aufgrund der Inter-
dependenzen und des oftmals herrschenden Wettbewerbs zwischen den Plattformteilnehmern frag-
lich, inwiefern solche Informationen weitergegeben werden. Plattformen, die über solche Informati-
onen verfügen, haben eine erhöhte Marktmacht. Sie könnten ihre Position ausnutzen und dadurch 
für sich selbst Vorteile sowie für 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 Ausprägungen umfassen dagegen die Plattformumgebung sowie Support und Con-
sulting. Hierbei sehen sich die Experten ihre Plattformen teilweise als „Zulieferer“ einer Plattform-
struktur für einen Teil der Akteure oder Bereitsteller einer Plattformumgebung. An dieser Stelle stellt 
sich die Frage, ob Plattformen zukünftig selbst zu einem Service werden können, der eingekauft und 
implementiert werden kann. Darüber hinaus werden klassischer Support und Beratung während 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 darüber 
wer in welchem Ausmaß auf der Plattform agieren darf (Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). 
Das Sub-Merkmal Offenheit weist zwei Ausprägungen 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 verstärkt 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 führen kann. Zudem wurde die Balance zwischen Offenheit und Qualität betont. 
Diesbezüglich können beispielsweise interne Kontrollen, technische Hürden sowie die Zertifizierung 
der Akteure eine entsprechende Qualität des Angebots ermöglichen. Zudem ging aus den Exper-
teninterviews hervor, dass die Plattformoffenheit hinsichtlich einer Markseite sehr offen gestaltet sein 
kann, während die andere Markseite dagegen eher weniger offen gestaltet ist. Allerdings lässt sich 
nicht pauschal sagen, dass die Nachfrageseite offener gestaltet wird als die Angebotsseite, obwohl 
sich eine solche Tendenz feststellen lässt. Nach Parker und Van Alstyne ist der optimale Grad der 
Offenheit davon abhängig, 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 
über die Offenheit der Plattform eine große 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 bezüglich der Akteure resultieren (Schuh et al., 2015). Über 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 
diesbezüglich umso höher 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 Ökosystems ausübt (Tiwana, 2014). Das Ziel der Governancemechanismen besteht in der 
stringenten Integration der Handlungen der Akteure in das Plattformökosystem, um eine hohe Qua-
lität zu realisieren (Tiwana, 2014). Die Governancemechanismen werden von den Plattformbetrei-
bern jedoch auf unterschiedliche Weise verwendet und gedeutet. Grundsätzlich beinhalten sie die 
Interaktionsregeln zwischen den Akteuren einer Plattform (Tiwana, 2014). Diesbezüglich umfassen 
die Interaktionsregeln der interviewten Plattformen vor allem informelle Regeln, wie Bewertungs-
richtlinien, aber auch formelle Regeln, wie beispielsweise Verträge. Darüber 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 ähnlich 
wie bei der Plattformoffenheit ebenfalls vom Risiko der Interaktion abhängig zu sein. Die Qualität 
der Plattform wird somit durch Governancemechanismen erhöht, unter anderem durch Sanktions-
mechanismen. Dies bestätigt die Aussage von Tiwana, das Governancemechanismen Regeln und 
Durchsetzungsmechanismen einer Plattform darstellen, die darauf abzielen, eine möglichst hohe 
Qualität zu erreichen (Tiwana, 2014). Bezüglich der IP Rechte, konnte die Literatur nicht durch die 
Experten bestätigt 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 über-
lassen wird. Dies scheint vor allem darauf abzuzielen, den Anbietern auf der Plattform Sicherheit zu 
bieten. Unter Berücksichtigung der jungen und relativ kleinen Ökosysteme scheint diese Ausgestal-
tung sehr sinnvoll. Es ist jedoch fraglich ob und ab welchem Zeitpunkt eine Plattform die IP Rechte 
einschränken sollte. Darüber hinaus ist es fraglich, welche Reaktionen die IP Eigentümer hinsichtlich 
möglicher Beschränkungen zeigen und ob Beschränkungen lediglich in einem Monopolmarkt um-
setzbar sind. 

Explizite Skalierungsmaßnahmen 
Im Folgenden wird auf die Ergebnisse des Merkmals „explizite Skalierungsmaßnahmen“ eingegan-
gen. Hinsichtlich der Skalierungsmaßnahmen bis zur Erreichung der kritischen Masse wird lediglich 
auf die Maßnahmen zur Lösung des Henne-Ei Problems eingegangen. Bezüglich der Maßnahmen 
zur Umgehung des Henne-Ei Problems wurde die Follow-the-Rabbit-Strategie bestätigt, jedoch gin-
gen keine weiteren Ausprägungen aus den Experteninterviews hervor. 
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Skalierungsmaßnahmen zur Lösung des Henne-Ei Problems 
Das Sub-Merkmal „Skalierungsmaßnahmen zur Lösung des Henne-Ei Problems“ umfasst sechs de-
duktive Ausprägungen sowie eine induktive Ausprägung. Die deduktiven Ausprägungen konnten bis 
auf die Piggy Back Strategie und die virale Wachstumsstrategie von den Experten bestätigt werden. 
Die Technik „Wertschaffung inszenieren“ wurde beispielsweise von einer Empfehlungsplattform an-
gewandt, indem Lokale ohne deren Kenntnis auf der Plattform gelistet wurden. Dieser anfänglich 
inszenierte Wert zog weitere Nutzer auf die Plattform, was wiederum zu weiteren Lokalen führte. 
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 anfänglichen Wert auf der Plattform zu erzeugen. Hierfür wurden bestehende 
Services des Mutterkonzerns für die Generierung des anfänglichen Wertes verwendet. Zudem nutzt 
eine der Plattformen die omnipräsente Existenz des Konzerns für die Stellung der neu gebildeten 
Plattform und wendet somit die Coring-Strategie an. Allerdings ist in diesem Kontext fraglich, wie 
diese Stellung zukünftig aufrechterhalten werden kann. Darüber hinaus zeigt sich die Tendenz stra-
tegische Partnerschaften einzugehen. Diese Partnerschaften ermöglichen es unter anderem Nach-
frage und Angebot zu generieren. Diesbezüglich können Partner beispielsweise sogar einige der 
Plattformanbieter darstellen, die für eine Voraggregation der Nachfrage sorgen. Zudem werden Part-
nerseiten und bestimmte Zeitungen genutzt, um durch die Integration der eigenen Plattform in die 
Webseiten oder Werbemaßnahmen Besucher auf die Plattform zu ziehen. 
Eine weitere Strategie, welche eine induktive Ausprägung darstellt, läuft unter der Bezeichnung 
„Fake it ’till you make it“. Sie wurde folgendermaßen 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 Lösung suggeriert und dadurch auf beiden Seiten Interesse erzeugt. Die finale 
Plattformlösung wurde erst anschließend über eine direkte Kooperation mit den ersten Kunden be-
dürfnisgerecht entwickelt. 

Skalierungsmaßnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse 
Die Skalierungsmaßnahmen nach dem Erreichen der kritischen Masse umfassen vier deduktive 
Ausprägungen Mergers and Acquisitions (M&A), die Schichtenstrategie, die Hebelstrategie und die 
Umhüllungsstrategie. Von diesen Ausprägungen wurde lediglich die Maßnahme M&A durch die Ex-
perten bestätigt. Es konnten keine induktiven Ausprägungen gefunden werden.  

Ergänzende Skalierungsmaßnahmen 
Neben den bereits genannten Strategien und Maßnahmen in den einzelnen Phasen der Skalierung, 
gibt es zudem ergänzende Maßnahmen entlang der genannten Phasen. Diese Ergänzenden Maß-
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 möglichst großen Marktanteil sichern 
möchten, um dadurch eine kritische Masse zu erreichen und starke Netzwerkeffekte aufzubauen. 
Daher verfolgen die Plattformen das Ziel, die potenziellen Akteure für sich zu gewinnen. Hierfür sollte 
laut Eisenmann et al. zunächst gegenüber 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 selbsterfüllende Prophezeiung 
herbeigeführt werden (Eisenmann et al., 2007). Dieses aktive Erwartungsmanagement in Bezug auf 
das zukünftige Bestehen oder „Gewinnen“ in einem WTA oder WTM Markt wurde mehrfach von den 
Experten bestätigt. Dennoch gehen nicht alle Experten von Monopol- oder Oligopolmärkten aus. 
Stattdessen gehen sie davon aus, dass der fragmentierte Markt vorerst diese Struktur beibehält, da 
es starke Nischenplayern gibt. Zudem wird davon ausgegangen, dass die großen Unternehmen ihre 
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eigenen Plattformen aufbauen werden und es zu einem Multihoming kommen wird. Insgesamt schei-
nen die Gründe für weitere Plattformen neben den marktbeherrschenden Plattformen vielfältig und 
von den jeweiligen Strukturen der Industrie abhängig zu sein. Darüber hinaus sind bestimmte Macht- 
und Abhängigkeitsverhältnisse in der Beziehung zwischen dem Plattformbetreiber und den Akteuren 
von Bedeutung. Diesbezüglich stellt sich die Frage, wie Plattformen in wettbewerbsintensiven Märk-
ten Akteure mit einer großen Marktmacht für sich gewinnen können. Hierbei könnten neben dem 
Erwartungsmanagement eine gemeinsame Vision und ein gewisser Grad an Wohlwollen und Neut-
ralität gegenüber diesen Akteuren helfen (Evans & Gawer, 2016). Die Experten bestätigen den Ein-
satz eines aktiven Erwartungsmanagements der Plattformen und die damit einhegende Positionie-
rung und Kommunikation. Zudem stützen 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 Skalierungsmaßnahme genannt. Diesbezüglich 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 führten somit zu sich selbst verstärkenden 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 anfänglichen Preisan-
reize wurden von einer Plattform für ihre digitalen Services eingesetzt, um Nachfrage und somit 
Netzwerkeffekte zu generieren. Plattformen mit physischen Gütern zeigen hingegen andere Kosten-
strukturen im Vergleich zu Plattformen mit digitalen Gütern. Darüber hinaus ist es bei Gütern wie 
Luxusuhren fraglich, ob kontinuierlich sinkende Preise eine steigende Nachfrage erzeugen (Woll, 
2003). Daher wurde in diesem Bereich von einer Kostenführerschaft Abstand genommen. 
Zudem gingen klassische Marketing- und Vertriebsmaßnahmen induktiv aus den Experteninterviews 
hervor. Die Experten betonen die zentrale Rolle von klassischen Maßnahmen bei der Plattformska-
lierung. Es werden vielfältige Marketing- und Vertriebsmaßnahmen eingesetzt. Unter anderem wer-
den Kampagnen und Aktionen, Suchmaschinenmarketing, Messen, telefonischer Vertrieb und wei-
tere Maßnahmen von den Plattformen eingesetzt. In der Plattformliteratur wurde auf Marketingmaß-
nahmen dagegen hauptsächlich in Bezug auf die Preispolitik und Anreizmechanismen eingegangen. 

3.4.2.5 Praktische Empfehlungen für den Maschinen- und Anlagenbau 

Auf Basis des entwickelten morphologischen Kastens wird im folgenden Abschnitt auf praktische 
Implikationen und Empfehlungen für die Plattformskalierung im deutschen Maschinen- und Anlage-
bau eingegangen. Diese richten sich an Unternehmen, die eine eigene Plattform entwickeln möchten 
oder eine bestehende Plattform weiter skalieren möchten. 
Die praktischen Implikationen und Empfehlungen sollten dabei als Entscheidungsrahmen gesehen 
werden und hinsichtlich der jeweiligen Einzelfälle individuell angepasst werden. Die folgenden Emp-
fehlungen zielen auf die Maximierung der Qualität und Quantität, der Wiederholbarkeit und der Effi-
zienz der Kerninteraktion von digitalen Plattformen ab (Choudary, Parker & van Alystne, 2015; Par-
ker, Van Alstyne & Choudary, 2016). 

Grundvoraussetzungen 
Für einen leichten Zugang und eine hohe Verfügbarkeit der Plattform sollten die technologischen 
Grundvoraussetzungen genutzt und gegebenenfalls selbst entwickelt werden. Die technologischen 
Grundvoraussetzungen des Maschinen- und Anlagebaus bieten hinsichtlich der Plattformskalierung 
viele Möglichkeiten (Rauen et al., 2018). Diesbezüglich sind insbesondere die künftigen Industrie-
betriebssysteme, Industriestandards und der Ausbau von 5G (Mobilfunknetz der fünften 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 berücksichtigt werden. 
Zudem sind gemeinsame Standards für die Entwicklung des Ökosystems 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 Ökosystemakteure 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 für die Entwicklung und Skalierung analysiert werden (Lüers et al., 
2017). Für die Finanzierung können abhängig von der Ausgangsposition Risikokapitalgeber oder 
zukünftige Plattformpartner genutzt werden. Daneben sollte der potenzielle Mehrwert für die Akteure 
und die Plattform auf Basis möglicher Szenarien geschätzt werden. Der Mehrwert sollte eine ge-
wisse Größe und Attraktivität aufweisen, um potenzielle Akteure zu überzeugen und gegebenenfalls 
eine teilnehmende Akteursgruppe zu subventionieren. 
Die Unternehmenskultur ist zudem sehr bedeutend. Bei bestehenden Unternehmen sollte daher die 
Gründung eines weitestgehend unabhängigen und agilen Startups erwogen werden, um die notwen-
dige Agilität und Schnelligkeit einer skalierbaren Plattform zu erlangen. 

Plattformarchitektur und -design 
Der Ausgangspunkt für die Architektur und das Design sollte die Kerninteraktion darstellen (Jacobi-
des, Sundararajan & van Alstyne, 2019; Parker, Van Alstyne & Choudary, 2016). Hierbei sollte die 
strukturelle Komplexität sowie die Friktion der Interaktion möglichst gering gehalten werden (Jacobi-
des, Sundararajan & van Alstyne, 2019). Es sollte zudem die gewünschte Qualität sowie das an-
fängliche Angebot festgelegt werden. Die Qualität und das Angebot determinieren den Grad der 
Plattformoffenheit. Ist die gewünschte Qualität 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 anfänglich vereinfachtes Angebot sinnvoll, um eine hohe Qualität zu ge-
währleisten. Das vereinfachte Angebot sollte auf Basis einer gründlichen Bedürfnisanalyse der po-
tenziellen Teilnehmer zusammengestellt werden, um eine hohe Qualität der Interaktion bei geringem 
Risiko zu ermöglichen. Die Eintrittsbarrieren hinsichtlich der Teilnahmen an der Plattform sollten 
dabei so gestaltet werden, dass sich die Plattform nach ersten Erfolgen sukzessive öffnen kann. 
Daher sollten die Eintrittsbarrieren der Akteursgruppen so niedrig wie möglich gestaltet werden und 
zunächst künstlich erhöht werden, wie beispielsweise durch strenge interne Kontrollen des Ange-
bots. Die auf der Kerninteraktion aufbauende Gestaltung eignet sich zudem für die Anwendung einer 
Modularitätsstrategie. Durch das branchenspezifische Knowhow und die Nutzungsdaten der Platt-
form können Angebote bzw. Module einzelner Subsysteme über APIs verbunden werden und mitei-
nander interagieren. Dadurch kann die Komplexität reduziert und somit die Skalierung vereinfacht 
werden. 
Als Vertrauensmechanismus empfiehlt sich für eine hohe Qualität zunächst 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 Verträge für den Datenschutz 
und weitere Vereinbarungen sollten daher möglichst standardisiert und einfach gehalten werden. 
Für 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 Plattformgröße etabliert werden. 
Die Tools zur Wertschaffung sind von den Bedürfnissen und Anforderungen der potenziellen Platt-
formteilnehmer hinsichtlich der Datensicherheit abhängig. Die Bereitschaft der Akteure ihre Daten 



Seite 87 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

zu teilen wirkt sich dabei besonders auf datenbasierten Tools aus. Daher sollte der aus den aggre-
gierten Daten geschaffene Mehrwert für jeden Akteur so wertvoll sein, dass es das Teilen der Daten 
rechtfertigt. Darüber hinaus könnte die Gefahr von möglichen Rückschlüssen auf Akteure durch die 
Anonymisierung oder eine gewisse Unschärfe der zugänglichen Daten reduziert werden. Zudem 
können Service und Beratung abhängig von der Plattformkomplexität ausgestaltet werden, um eine 
möglichst friktionslose Plattformnutzung zu ermöglichen.  
Die Offenheit der Plattform sollte für eine hohe Qualität zunächst gering gehalten werden. Darüber 
hinaus sollten das Risiko der Teilnahme sowie der Wert eines zusätzlichen Akteurs bekannt sein 
(Parker & Van Alstyne, 2018). Die Plattform sollte demnach umso offener gestaltet werden, desto 
geringer das Risiko der Teilnahme und desto höher der Wert eines zusätzlichen Akteurs ist. Dabei 
stehen mehr Akteure nicht zwingend für mehr Wert (Evans & Schmalensee, 2016). Daher empfiehlt 
es sich zunächst mit einem Schlüsselpartner zu starten und eine Basis an Wert zu schaffen und 
anschließend die Plattform sukzessive zu öffnen (Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019). 

Governancemechanismen 
Zur Steigerung der Qualität 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 Verträgen sowie einfachen 
und klaren Regeln beruhen. Des Weiteren können informelle Regeln, wie beispielsweise Bewer-
tungsrichtlinien, hinsichtlich des Umgangs miteinander helfen. Zudem sollten den Akteuren die IP 
Rechte zugesichert werden, um den Eigentümern Sicherheit zu bieten und dadurch leichter Teilneh-
mer für die Plattform zu gewinnen. 

Explizite Skalierungsmaßnahmen 
Die Skalierungsmaßnahmen sollten entsprechend der eigenen Positionierung sowie der Positionie-
rung der Konkurrenten gewählt werden. Für den Markteinstieg sollte auf Basis des eigenen Wert-
versprechens zunächst eine Nische besetzt werden (Moazed & Johnson, 2018; Parker, Van Alstyne 
& Choudary, 2016). Dadurch können schneller Interaktionen entstehen und die Komplexität bleibt 
gering (Choudary, Parker & van Alystne, 2015; Jacobides, Sundararajan & van Alstyne, 2019).  
Für den Maschinen- und Anlagebau empfiehlt es sich zunächst die Seeding Strategie anzuwenden 
und diese um strategische Partnerschaften zu ergänzen. Dadurch könnten 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 können dabei neben An-
bietern auch gleichzeitig Nachfrager darstellen und erste wertvolle Interaktionen erzeugen. Zudem 
können diese als Multiplikator fungieren, indem sie weitere Akteure für die Plattform gewinnen. 
Dadurch können zusätzliche neue Partnerschaften geschlossen werden. Eine weitere Möglichkeit 
besteht in der Entwicklung und Förderung eigener Partner. 
Ab einer gewissen Plattformgröße können M&A Maßnahmen für eine schnellere Skalierung und das 
Erreichen strategischer Positionen genutzt werden. 
Zudem empfiehlt sich in WTA und WTM Märkten ein aktives Erwartungsmanagement gegenüber 
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 für die Plattform zu 
gewinnen können klassische Marketing- und Vertriebsmaßnahmen eingesetzt werden.  
Insgesamt empfiehlt es sich einen starken Fokus auf die Qualität der Plattform zu legen. Hierfür 
sollte die Seeding Strategie einhergehend mit geeigneten Partnerschaften sowie einer Modularitäts-
strategie eingesetzt werden. 
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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. Diesbezüglich sollten Maßnahmen wie die Anpassung des Wortschatzes entspre-
chend der Zielgruppe und gegebenenfalls Kooperationen mit Hochschulen und Universitäten als 
Forschungspartner umgesetzt werden. Zur Bewertung dieser Touchpoints könnte 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 Verständnisses für plattformbasierte Geschäftsmodelle fördern. Dahingehend soll-
ten Incentives für den Vertrieb gesetzt sowie Vertriebsschulungen durchgeführt werden. Zur Über-
prüfung dieses Touchpoits könnte der Umsatz sowie die Conversionrate (allgemeines Geschäft zu 
Service-/Plattform-Geschäft) betrachtet werden. Strategische Partnerschaften stellen hingegen ma-
naged Touchpoints dar, die auf eine Lösungsbreite der Plattform durch Vollständigkeit abzielen. 
Hierfür sollten Partnerschaften mit Mitbewerbern oder auch international, auf fremden Märkten ein-
gegangen werden, um dadurch ein heterogenes Angebot für die heterogenen Nutzer zu erreichen. 
Zu Bewertung dieses Touchpoints eignet sich die Kennzahl „Search to Fill“, hierdurch kann überprüft 
werden wie groß der Anteil der Suchanfragen ist, die zu einer Transaktion führen. 
Hinsichtlich der Consideration geht es um die Informationsbeschaffung und die Überlegungen der 
potenziellen Akteure und somit darum, warum und wie sich diese Akteure letztendlich für die Platt-
form entscheiden. Daher umfassen die Touchpoints in dieser Phase soziale Netzwerke, Vergleich-
sportale, Webseiten und Blogs, Testberichte, Gütesiegel, Beratungen oder FAQ. Diese Touchpoints 
begegnen den potenziellen Plattformakteuren bei der Informationssuche und beeinflussen deren 
Überlegungen. Neben einem physischen Raum für den Informationsaustausch sollte diesbezüglich 
ebenfalls ein virtueller Raum für den Informationsaustausch geschaffen werden. Für 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, Testzugänge, 
Freemiums, Demoversionen sowie Sicherheitsstandards, Beratungen und Vertragsverhandlungen. 
Hierbei sollten beispielsweise owned Touchpoints wie Testzugänge bzw. Freemiums zum Aufbau 
einer Community beitragen und darüber hinaus die Nutzerzahlen steigern. Hierfür sollten den po-
tenziellen Akteuren niedrige Einstiegshürden mittels Soft und Hard Walls gewährt werden. Zur Be-
wertung dieses Touchpoints können die aktive Nutzerrate sowie die Anzahl der Testzugänge her-
angezogen werden.  
Die Phase Usage beschreibt die Nutzungsphase und die damit einhergehenden Berührungspunkte. 
Zu diesen zählen 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 Kundenbedürfnisse angepasst wird, sollten Ver-
besserungsvorschläge der Nutzer umgesetzt werden. Hierfür kann als Kennzahl die Anzahl der ein-
gearbeiteten Verbesserungen betrachtet werden. Zudem sollte in verschiedene Kundenbindungs-
maßnahmen investiert werden, um für weitere Transaktionen und somit für Gewinn zu sorgen. Zur 
Bewertung sollte hier der ARR herangezogen werden. Das hervorbringen von Innovationen sowie 
der Einsatz von Sonderangeboten können des Weiteren zur Kundenbindung beitragen. Für 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 Kundenbindungsmaßnahmen, Wei-
terempfehlungen sowie Transferveranstaltungen dar. In diesem Zusammenhang stellen Testimoni-
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als wichtige Touchpoints dar. Darüber hinaus sollte eine möglichst hohe Kunden- sowie Serviceori-
entierung angestrebt werden, um eine langfristige Kundenbeziehung aufzubauen sowie möglichst 
jeden Kunden als Referenzkunden zu gewinnen. Zur Bewertung könnte hier der Anteil der Refe-
renzkunden mit den positiven Bewertungen ins Verhältnis gesetzt werden. Weiterempfehlungen hel-
fen dabei die Nutzerzahlen zu steigern, daher sollten zudem Anreizmodelle für Weiterempfehlungen 
geschaffen werden. Zur Überprüfung dieses earned Touchpoints könnte die Anzahl der Neukunden 
durch Empfehlungen herangezogen werden.  
Die genannten Maßnahmen und ihre zugehörigen Kennzahlen wurden im Folgenden in eine Balan-
ced Scorecard überführt, um die verschiedenen Maßnahmen mit der Unternehmensstrategie in 
Einklang zu bringen und die einzelnen strategischen Ziele der Maßnahmen mit den langfristigen 
Zielen zu verknüpfen. Dabei stellt die Balanced Scorecard ein ausgewogenes Konzept zur Unter-
nehmensführung dar. Diese umfasst vier Perspektiven, die Finanzperspektive, die Kundenperspek-
tive, die Prozessperspektive sowie die Innovations- und Wissensperspektive. Für die jeweiligen Per-
spektiven werden strategische Ziele formuliert sowie Maßnahmen zur operativen Umsetzung fest-
gelegt. Die Zielerreichung wird anhand von Kennzahlen gemessen, für die konkrete Zielwerte fest-
gelegt werden. Dementsprechend bietet die Balanced Scorecard eine Orientierung für die Unterneh-
men des Maschinen- und Anlagebaus, um entsprechende Skalierungsmaßnahmen entlang der 
Customer Journey in ihre langfristigen Ziele zu integrieren. Diese ist in Abbildung 41 abgebildet.





Seite 92 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

 Entwicklung einer Umsetzungs-Roadmap für hybride Geschäftsmodelle 

Ziel des AP5 ist eine generische Roadmap für die Umsetzung von hybriden Geschäftsmodellen zu 
entwickeln. Abbildung 42 beschreibt den Aufbau dieses Kapitels und das Vorgehen der Entwicklung.  
Zunächst werden bestehende Ansätze (3.5.1) der aktuellen Fachliteratur analysiert. Auf Basis einer 
Anforderungsableitung zur Entwicklung der Roadmap hybrider Plattformgeschäftsmodelle im Ma-
schinen- und Anlagenbau (3.5.1.1) wird im Anschluss eine Bewertung bestehender Ansätze 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 für die Entwicklung der 
Roadmap durch die Integration von Experteninterviews auf dem bestehenden Wissen der Autoren 
eingesetzt wird. Im Rahmen des Ansatzes wird zunächst ein Ordnungsrahmen a priori abgeleitet, 
der für das Roadmapping verwendet wird (3.5.2.2). Die Rahmenbedingungen der Fallstudienfor-
schung werden in 3.5.2.3 erörtert. Die Ergebnisse des Fallstudienansatzes auf Basis des zuvor ab-
geleiteten Ordnungsrahmen werden im nächsten Teil detailliert (3.5.2.4) und anhand der vier Pha-
sen Analyse, Strategie, Realisierung und Skalierung gestaltet. Somit sind alle Voraussetzung für die 
Gestaltung einer Roadmap zu Grunde gelegt. Abschließend werden die Erkenntnisse in die überge-
ordnete Roadmap für hybride Plattformgeschäftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau überführt 
(3.5.2.5). 

 
Abbildung 42: Übersicht und Vorgehen in Arbeitspaket 5 

3.5.1 Bestehende Ansätze 

Um den aktuellen Stand der Forschung zu bestehender Ansätzen aus Literatur und Praxis zu be-
werten, werden zunächst notwendige Anforderungen definiert, welche für eine Roadmap hybrider 
Plattformgeschäftsmodelle 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 überführt, 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 für 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 erfüllt. 

• Es ist notwendig, dass der Ansatz einen ausreichend hohen Detaillierungsgrad aufweist, 
damit die Unternehmen schrittweise durch das Verfahren geführt und instruiert werden. Jeder 
Schritt wird durch notwendige Aktivitäten und anwendungsorientierte Maßnahmen aktiv ge-
führt sowie sachlogisch strukturiert. Dadurch wird der Ansatz für den Nutzer nachvollziehbar 
und transparent gestaltet. Bei ausreichendem Detaillierungsgrad eines schrittweisen Vorge-
hens ist die Anforderung vollumfänglich erfüllt.  

• Der Objektbereich des zu erarbeitenden Modells liegt gemäß 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 allgemeingültiges Vorgehensmodell 
vor, das sich auf den Maschinen- und Anlagenbau bezieht, jedoch nicht auf die Bedürfnisse 
der Branche eingeht, so ist das Kriterium teilweise erfüllt. 

• Es ist notwendig, dass das Verfahren auf die Anwendbarkeit plattformbasierter Geschäfts-
modelle auszulegen ist. Dieses Kriterium bewertet bestehende Ansätze im Hinblick auf die 
Merkmale eines plattformbasierten Geschäftsmodells (3.2.2). Insbesondere wird geprüft, ob 
die spezifischen Anforderungen, die sich durch die Entwicklung von Plattformgeschäftsmo-
dellen ergeben, durch das Vorgehen berücksichtigt werden.  

• Die bestehenden Ansätze werden bezüglich der Anwendbarkeit für Unternehmen, die ihr be-
stehendes Ökosystem zu einem hybriden Geschäftsmodell parallel weiterentwickeln, bewer-
tet. Die Anforderung Ambidextrie ist erfüllt, wenn das betrachtete Vorgehen die Herausfor-
derungen aufgreift, die durch ein hybrides Plattformgeschäftsmodell entstehen. Legt der An-
satz die Weiterentwicklung des vorhandenen Geschäftsmodells zu einem hybriden Ge-
schäftsmodell dar, ohne auf die Herausforderungen einzugehen, ist die Anforderung nur teil-
weise erfüllt.  

• Das Bewertungskriterium holistisch gilt als erfüllt, wenn das Modell alle relevanten Phasen, 
von der Analyse des bestehenden Geschäftsmodells bis über die Markteinführung hinaus, 
ganzheitlich betrachtet. Beschreibt der Ansatz ein phasenbasiertes Vorgehen, ohne alle re-
levanten Phasen zu betrachten, ist die Anforderung nur teilweise erfüllt. 

3.5.1.2 Bewertung bestehender Ansätze 

Die Forschung auf dem Gebiet von Plattformgeschäftsmodellen 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 Ansätze in der Literatur fokussieren sich auf die allge-
meine digitale Transformation. Im Folgenden werden Ansätze zur Entwicklung von Geschäftsmo-
dellinnovationen, zur digitalen Transformation von Geschäftsmodellen sowie branchenunabhängige 
Vorgehen zur Entwicklung von Plattformgeschäftsmodellen erläutert. 
Gassmann et al. analysierten für die Entwicklung einer Konstruktionsmethodik für Geschäftsmo-
dellinnovationen erfolgreiche Geschäftsmodelle 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 vollständig erfüllt sind.  
Der Ansatz von Born basiert auf verschiedenen Literaturansätzen und besteht aus den fünf Phasen 
Initiierung, Positionierung, Wertschöpfung, Veränderung und Performance Messung. Born betrach-
tet in seinem Ansatz eine disruptive Geschäftsmodellentwicklung, d. h. eine radikale Veränderung 
proprietärer 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 erfüllt die Anforderungen Praxisbezug, Objektbereich und Ambidextrie vollständig (Schuh et 
al., 2020).  
Der von Hess aus wissenschaftlichen und unternehmerischen Erkenntnissen entwickelte Digital 
Transformation Management Framework (DTM-Framework) unterstützt 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, Wertschöpfungsstrukturen durch digitale Transformation verändern und Vorausset-
zungen für die digitale Transformation schaffen (Hess, 2019). Vor allem in Bezug auf Praxisbezug 
und Detaillierungsgrad werden anhand dieses Ansatzes die Anforderungen erfüllt. 
Die von Schallmo und Rusnjak entwickelte Roadmap digitaler Geschäftsmodelle dient als Hilfestel-
lung zur digitalen Transformation von Geschäftsmodellen. Die Roadmap besteht aus Handlungsfel-
dern, die auf die Phasen digitale Realität, 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 erläutert, die für die Erarbeitung der Ergebnisse dienen 
(Schallmo & Rusnjak, 2017). Der Praxisbezug und Detaillierungsgrad erfüllen die Anforderung voll-
umfänglich, wohingegen der Objektbereich, das Plattformbasierte Geschäftsmodell, die Ambidextrie 
und die holistische Betrachtung nur teilweise erfüllt werden.  
Der Ansatz Platform Innovation Kit (PIK) von Engelhardt und Petzolt dient der Erarbeitung von platt-
formbasierten Geschäftsmodellen. Das PIK stellt einen Ordnungsrahmen für Unternehmen bereit, 
um ein neues Plattformgeschäftsmodell zu entwickeln und zu validieren oder ein bereits bestehen-
des Plattformgeschäftsmodell zu verbessern und zu überprüfen. Bestehend aus den vier Kompo-
nenten Innovationsplan, Canvas-Set, Applikation und Community sowie Assessment wird durch das 
Kit ein strukturiertes Vorgehen ermöglicht, da durch die Analyse des Ökosystems verschiedene Ar-
beitsschritte durchlaufen werden (Engelhardt & Petzolt, 2019). 
Seiter et al. haben eine Roadmap zur Implementierung einer Plattformstrategie für 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 für die Dimensionen Organisa-
tion, Geschäftsmodell und Technologien zugeteilt werden. Aufgrund der Fokussierung auf den platt-
formbasierten Kontext erfüllt der Ansatz die Anforderungen, Praxisbezug, Plattformbasiertes Ge-
schäftsmodell, Ambidextrie und holistische Betrachtung, vollständig (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 berücksichtigt werden, und zu analysieren, 
inwiefern diese Teilnehmer einen Mehrwert schaffen. Der zweite Schritt Henne-Ei-Problem lösen 
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besteht darin, die Plattform erfolgreich auf den Markt zu bringen und zu skalieren. Der dritte Schritt 
Geschäftsmodell konzipieren besteht darin, ein Geschäftsmodell zu entwerfen, welches aus Netz-
werkeffekten Gewinne generiert. Der letzte Schritt Ökosystemregeln aufstellen und durchsetzen ist 
die Festlegung und Durchsetzung von Verhaltensregeln zur Steuerung des Ökosystems (Cusumano 
et al., 2019a). Besonders die Anforderungen Praxisbezug und Plattformbasiertes Geschäftsmodell 
stechen bei diesem Ansatz hervor. 
Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus den Auswertungen der einzelnen Literaturansätze ab-
geleiteten Vergleichskriterien wird im Folgenden das Theoriedefizit aufgezeigt. In der folgenden Ab-
bildung 43 sind die Erkenntnisse der Literaturrecherche vollständig durch eine konsolidierte Bewer-
tung der Ansätze zusammengefasst.  

 
Abbildung 43: Bewertung bestehender Ansätze 

Der Vergleich der Bewertungen zeigt auf, dass keiner der betrachteten Literaturansätze die erfor-
derlichen Anforderungen an ein hybrides Plattformgeschäftsmodell im Maschinen- und Anlagenbau 
erfüllt. Dabei ist vor allem das Defizit im Objektbereich und der Ambidextrie auffällig. Zudem wird 
ersichtlich, dass ausschließlich der Ansatz von Seiter et al. (2019) die Anforderungen holistische 
Betrachtung voll erfüllt. 
Die vorliegenden Ansätze, welche für die Neu- oder Weiterentwicklung von Geschäftsmodellen vor-
gesehen sind, wurden gemeinsam mit Unternehmen entwickelt und weisen einen hohen Praxisbe-
zug auf. Da die Ansätze jedoch den Anspruch haben allgemeingültig 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 Ansätze insbesondere in der Entwick-
lung eines Ansatzes mit hohem Detaillierungsgrad im Betrachtungsbereich des Maschinen- und An-
lagenbaus. Darüber 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 Geschäftsmodells hilft. In der vorliegenden Arbeit wird eine Roadmap mittels Fall-
studienforschung entwickelt. Durch die Fallstudien ist es möglich den Praxisbezug zu gewährleisten 
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-
nächst die verwendete Methodik beschrieben (3.5.2.1), um dann den Ordnungsrahmen für das 
Roadmapping aus der Literatur aufzuzeigen (Herleitung des Forschungsrahmens a priori) (3.5.2.2). 
Im Anschluss erfolgt die Beschreibung der Durchführung der Fallstudienforschung (3.5.2.3), um auf 
Grundlage dessen eine praxisnahe Ausgestaltung des Modells abzuleiten (3.5.2.4). Abschließend 
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 Ergänzung der bisherigen Ergebnisse des Projektes anzusehen ist und diese in konsis-
tenten, sachlogischen Schritten vereint.  

3.5.2.1 Methodik 

Zur Herleitung der Roadmap für ein hybrides Plattformgeschäftsmodell im Maschinen- und Anlagen-
bau wird die Methodik der Fallstudienforschung nach Eisenhardt verwendet (Eisenhardt, 1989). Bei 
diesem Ansatz werden Szenarien und Fälle 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 prüfbaren, 
evidenzbasierten und validen Theorie erst durch die Verbindung von Literaturansätzen und empiri-
schen Daten aus der Praxis herzuleiten (Glaser & Strauss, 2009). 
Der Ansatz von Eisenhardt folgt 8 Schritten, die im Folgenden erläutert werden (Eisenhardt, 1989): 
Im ersten Prozessschritt wird die Forschungsfrage definiert und die zur Lösung der Forschungs-
frage zu erhebenden Daten spezifiziert. Darüber hinaus ist es hilfreich einen vorläufigen Ordnungs-
rahmen für die theoriebildende Forschung a-priori zu schaffen. Denn obwohl es noch nicht üblich 
ist, einen Rahmen für Fallstudienforschungen festzulegen, ermöglicht 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 für die entstehende 
Theorie. Im zweiten Prozessschritt werden die Fälle ausgewählt. Dabei ist die Anzahl der zu be-
trachtenden Fälle zu begrenzen, um die Variationen zu reduzieren und eine Verallgemeinerung der 
Ergebnisse zu unterstützen. Durch die Begrenzung ist eine begründete Auswahl der Fälle vorzuneh-
men, z. B. durch Kategorisierung oder Zuordnung zu aufkommenden Theorien. Im dritten Prozess-
schritt erfolgt zur erforderlichen Sicherstellung der Validität durch Triangulation. Dafür werden qua-
litative und quantitative Daten kombiniert, um eine einheitliche Sicht der Erkenntnisse zu erhalten. 
Darüber hinaus kann die Verwendung unterschiedlicher Datenerhebungsmethoden sowie eine grö-
ßere Anzahl an Beobachtern, die Validität verbessern. Des Weiteren bietet die Durchführung mit 
mehreren Beobachtern durch die unterschiedlichen Sichtweisen eine bessere Grundlage für die zu 
entwickelnden Modelle und Hypothesen. Beim vierten Schritt erfolgt die Sammlung und Analyse 
von Daten, bei der eine Überschneidung der beiden Unterschritte Sammeln und Analysieren ziel-
führend ist, um die fortlaufende Datenerhebung gegebenenfalls anzupassen oder zu ergänzen. Die 
Untersuchung der aufgenommenen Daten erfolgt im fünften Schritt, bei der die Fälle zunächst ein-
zeln analysiert werden, um ein tiefes Verständnis für den konkreten Fall zu erlangen. Im anschlie-
ßenden fallübergreifenden Vergleich wird empfohlen Kriterien oder Kategorien zu identifizieren, die 
über alle Fälle angewendet werden können. Die Kategorien können dabei aus der Forschungsfrage 
entstehen, aus der Literatur entnommen oder durch die Beobachter festgelegt werden. Im sechsten 
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in der Phase digitale Ambition. Während die Entwicklung des Geschäftsmodells erst in der darauf-
folgenden Phase der digitalen Potenziale stattfindet. Die aufgeführten Inhalte werden für die Ausge-
staltung des Ordnungsrahmens der Phase Strategie zugeordnet. Zusammengefasst werden in der 
Strategiephase aus der vorangegangenen Analyse des bestehenden Geschäftsmodells konzeptio-
nelle, nutzenstiftende Alternativen für die Anpassung des Geschäftsmodells erarbeitet.  
Die Realisierung ist aus den Ansätzen 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 
Müller-Stewens und Lechner 2016 hergeleitet. Wie für 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 Geschäftsmodells. 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 größten 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 Geschäftsmodells mit Prototypen bzw. einem 
MVP zu arbeiten, um die vorangehenden Hypothesen des Geschäftsmodelles schnell anpassen zu 
können. Gassmann et al. 2019 gehen dabei in einem Kreislaufprozess vor, der aus den Elementen 
Design, Prototyp und Test besteht. Diese Vorgehensweise eignet sich für plattformbasierte Ge-
schäftsmodelle, da diese sehr dynamisch sind. In der Realisierungsphase werden die zuvor entwi-
ckelten Geschäftsmodellstrategien angewendet.  
Die Phase Skalierung lehnt sich an den Ansatz von Seiter et al. 2019 an. Das Ziel der Skalierung 
ist die Expansionsfähigkeit eines Geschäftsmodells, d. h. die Fähigkeit zur erfolgreichen Größenver-
änderung. In dieser Phase werden die Leistungen des hybriden Plattformgeschäftsmodells an die 
Kundenbedürfnisse angepasst und die Preisgestaltung für das neue Geschäftsmodell ausgearbeitet. 
Außerdem wird in der Skalierungsphase das Gatekeeping behandelt. Diese Phase ist wesentlich für 
die Roadmap, da vor allem in dieser Phase die Bedürfnisse der Kunden analysiert und das Leis-
tungsversprechen an diese angepasst wird.  
Die Phase Performance Measurement bezieht sich auf die Ansätze von Born 2018, Müller-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 geprüft, 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 ermöglichen. 

3.5.2.3 Durchführung der Fallstudienforschung 
Nach Eisenhardt sind im zweiten Schritt der Fallstudienforschung Unternehmen gezielt auszuwäh-
len, damit die Ergebnisse aus diesen Fallbeispielen die vorangegangene Theorie bestätigen oder 
erweitern (Eisenhardt, 1989). 
Der Schwerpunkt liegt auf hybriden Plattformgeschäftsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau. 
Zudem ist bei der Auswahl der Fälle darauf zu achten, dass ein Gleichgewicht zwischen der Anzahl 
von Handelsplattformen und IoT-Plattformen besteht, um ein diversifiziertes und ganzheitliches Er-
gebnis zu erzielen. Hierfür wurden Handelsplattformen, die im Zulieferbereich für den Maschinen- 
und Anlagenbau tätig sind, sowie IoT-Plattformen, die zur Realisierung des Digitalgeschäftes der 
Maschinen- und Analgenbauer genutzt werden, ausgewählt. 
Insgesamt wurden sieben Unternehmen ausgewählt, die bereits ein erfolgreiches Plattformge-
schäftsmodell am Markt etabliert haben (vgl. Abbildung 45). Dabei handelt es sich bei fünf von sie-
ben Unternehmen um etablierte Plattformgeschäftsmodelle von Maschinen- und Anlagenbauern, die 
im Rahmen eigenständiger Digitaleinheiten ausgegründet worden sind. Diese Unternehmen wurden 



Seite 99 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 20178 N/2  
   

 
 

ausgesucht, um die Erfahrungen bei der Entwicklung und Etablierung des plattformbasierten, hybri-
den Geschäftsmodells 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 unterstützt. 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 berücksichtigen, 
wurde darüber hinaus ein Start-Up in die Untersuchung aufgenommen. 

 
Abbildung 45: Teilnehmende Unternehmen der Fallstudienforschung 

Im dritten Schritt der Fallstudienforschung wurde zur Datenerhebung das Werkzeug des Leitfaden-
interviews verwendet. Das Leitfadeninterview zählt 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 (Gläser & Laudel, 
2010; Helfferich, 2019). 
Bei den ausgewählten Fallstudien wurden mehrere Experten aus dieser Branche mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten befragt. Im Duden werden Experten als „Sachverständige, Fachleute, Kenner“ 
charakterisiert (Kunkel, 2019). Im Rahmen dieser Fallstudie wurden deswegen leitende Angestellte, 
Top-Manager sowie Geschäftsführer, die den Transformationsprozess ganzheitlich mitbegleitet und 
verantwortet haben, befragt. 
Eine Herausforderung der Forschungsmethode ist es, geeignete Ansprechpartner zu finden, die bei 
der Entwicklung des Geschäftsmodells anwesend waren bzw. mitgewirkt haben, um umfassende 
und wahrheitsgemäße Aussagen treffen zu können. Es wurden insgesamt sieben Interviews durch-
geführt 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 persön-
liche Interviews und eine Datenanalyse von z. B. Unternehmensvorträgen, die von den Interviewpart-
nern zur Verfügung gestellt wurden, Pressemitteilungen, sowie Unternehmensseiten im Internet 
(qualitative Methode). Zudem erfolgte die Datenerhebung während der Interviews durch zwei Unter-
sucher. Dadurch wird die Validität und eine ausreichende Grundlage für die Hypothesenbildung ge-
schaffen.  
Die im vierten Schritt des Forschungsansatzes erhobenen Interviews sind dokumentiert worden und 
in separate Fallstudienergebnisse überführt worden. In der Fallstudienforschung wurde das allge-
meine Vorgehen der Unternehmen im Rahmen des Vorgehens analysiert. Um eine erfolgsverspre-
chende und anwendungsnahe Lösung zu entwickeln, wurden die zentralen Handlungsschritte sowie 

Branche Plattformtyp Gründungsjahr

Unternehmen 1 Entsorgungs- und 
Recyclingbranche Handelsplattform Dezember 2017

Unternehmen 2 Software IoT-Plattform Oktober 2017

Unternehmen 3 Maschinen- und 
Anlagenbauer IoT-Plattform Oktober 2017

Unternehmen 4 Anlagenbau IoT-Plattform Mai 2016

Unternehmen 5 Maschinenbau Handelsplattform Mai 2017

Unternehmen 6 Bergbau und 
Metallverarbeitung Handelsplattform Dezember 2016

Unternehmen 7 Stahl- und 
Metallhändler Handelsplattform August 2017
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Analyse des Ökosystems 
Die digitale Transformation von Geschäftsmodellen bezieht sich auf die Veränderung von einem 
analogen hin zu einem hybriden Plattformgeschäftsmodell. Durch die wachsende Bedeutung der 
digitalen Transformation ist es für die zu identifizierenden Potenziale im bestehenden Geschäftsmo-
dell essenziell in der Analysephase eine Untersuchung des Ökosystems durchzuführen. 
Zur Schaffung eines Verständnisses für das bestehende Geschäftsmodell ist neben dem eigenen 
Unternehmen ebenfalls das gesamte Branchenumfeld zu verstehen (Gassmann et al., 2013b). Die 
durchgeführte Fallstudienforschung konnte die bereits in Arbeitspaket 3 (3.3) entwickelten Ergeb-
nisse bestätigen. Alle Unternehmen führten eine initiale Ökosystemanalyse durch. Obwohl nicht alle 
ein identisches Vorgehen verfolgten, hatten diese dennoch das gleiche Ziel – neue Potenziale im 
bestehenden Geschäftsmodell zu identifizieren. Ergänzend des Vorgehens aus AP3 wurde dazu die 
Beobachtung von Wettbewerber durch das Mystery Shopping realisiert. Für die Bewertung des der-
zeitigen Ist-Zustandes wurde der bestehende Prozess durch Dritte analysiert. Das Potenzial für eine 
Plattform kann durch verschiedene Analysen bspw. anhand der Wertschöpfungskette oder der Ak-
teure und Wirkbeziehungen des Ökosystems (vgl. auch 3.3.1.1) identifiziert werden. Eine weitere 
Methode stellt der Benchmarking-Ansatz dar, der für die Analyse der Unternehmenssituation im 
Wettbewerb herangezogen werden kann. Die Unternehmen werden mit standardisierten Vergleichs-
größen und Richtwerten verglichen. Hierbei wird insbesondere darauf geachtet, dass der Vergleich 
durch Priorisierung von Aspekten, die als vorbildlich angesehen werden, erfolgt. Dieser Ansatz er-
möglicht somit den Vergleich von Prozessen branchenfremder Unternehmen sowie Unternehmen 
der gleichen Branche (Homburg, 2017). 
Die Fallstudienergebnisse der befragten Unternehmen sowie die Ansätze in der Literatur bekräftigen 
somit die Hypothese, dass in der Analysephase zunächst das Ökosystem zu untersuchen ist. 

Analyse der Kundenbedürfnisse 
Bei der Betrachtung der Definitionen des Begriffes Geschäftsmodell wird deutlich, dass Geschäfts-
modelle auf die Kundenbedürfnisse anzupassen sind. Die Mehrheit der im Rahmen dieser Arbeit 
betrachteten Unternehmen haben für die Identifikation der Kundenbedürfnisse gezielte Interviews 
mit bestehenden Kunden durchgeführt, um Informationen über den Prozessaufbau, die Funktions-
weise des Geschäftsmodells und die Preispolitik zu sammeln. Unternehmen 4 hat beispielsweise 
die Kundenbedürfnisse anhand von 150 Interviews analysiert. Kundenbedürfnisse und damit noch 
offene Potenziale wurden weiterhin im Rahmen der periodischen Geschäftsgespräche identifiziert, 
indem die Kunden im Laufe der Gespräche nach ihren Wünschen und Bedürfnissen auch hinsicht-
lich innovativer sowie digitaler Themen befragt wurden. Die Fallstudienteilnehmer bekräftigten, dass 
vor Einführung des Geschäftsmodells vor allem die einzelnen wahrgenommenen Kundenprobleme 
und keine kundenzentrierte Gesamtlösung als Grundlage der Geschäftsmodellentwicklung dienten. 
Vor den Kundengesprächen werden Hypothesen für das Plattformgeschäftsmodell gebildet, um 
diese im Verlauf der Gespräche zu bestätigen oder zu widerlegen. Zwei der befragten Unternehmen 
konnten erst durch die Analyse der Kundenbedürfnisse die Schwachstellen in der zuvor entwickelten 
Idee identifizieren und so relevante Anpassungen vornehmen. Zur Identifikation der Kundenbedürf-
nisse haben die Fallstudienteilnehmer vermehrt auf die Design Thinking Methode (vgl. im Detail 
3.2.1) sowie den Lean-Startup-Ansatz zurückgegriffen. Weiterhin wird in der Literatur zur Analyse 
von Kundenbedürfnissen die Blueprinting und Customer Journey (vgl. im Detail 3.4.3) Methode als 
hochpotenzielles Werkzeug angesehen. Wie bereits in AP3 aufgeführt 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 Unternehmensgründung mit einer innovativen Geschäftsidee neben 
einem Prozess zur Produktentwicklung auch einen Prozess zur Kundenentwicklung benötigt, um 
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sich das Management sowohl der Relevanz der Entwicklung des Geschäftsmodells 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 Kundengeschäftsmodelle einen großen Einfluss 
auf die eigene Geschäftsmodellstrategie haben. Hierbei ist die Entwicklungsgeschwindigkeit, um an 
einem der Kundenprojekte partizipieren zu können und parallel seine eigene Entwicklung voranzu-
treiben, zu beachten. Auch Kerth et al. bekräftigen, dass das Ökosystem in die Entwicklung der 
Strategie miteinbezogen werden muss, da die Geschwindigkeit der maßgebliche Faktor ist, inwie-
weit ein Unternehmen bevorstehende Veränderungen in seinem Umfeld frühzeitig identifizieren und 
sich durch strategische Entscheidungen darauf einstellen kann (Kerth et al., 2015).  
Des Weiteren wird in dieser Phase darüber entschieden, ob das Unternehmen einer Plattform beitritt, 
eine Plattform gründet oder beides (Seiter et al., 2019). Um die Kundenbedürfnisse zu berücksichti-
gen muss für die Auswahl des Plattformtyps (transaktions- oder datenbasiert) die Analyse des Öko-
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 gegründet. Unternehmen 5 wollte einerseits als In-
novationsführer in der Branche auftreten und andererseits das Potenzial in der Rolle des Plattform-
betreibers ausschöpfen. Die Entscheidung zur Plattformgründung hängt jedoch stark mit den jewei-
ligen Voraussetzungen und Zielsetzungen des Unternehmens zusammen. KmU mit wenig Ressour-
cen, die digitale Lösungen über eine Plattform beziehen wollen, aber keine Möglichkeiten für den 
eigenen Aufbau haben, werden einer Plattform beitreten (Seiter et al., 2019). Für eine detaillierte 
Übersicht der relevanten Anforderungen wird an dieser Stelle auf Kapitel 3.1.7 hingewiesen.  
Ferner wurde durch die Unternehmen darauf hingewiesen, dass bei der Gründung einer Plattform 
während der Geschäftsmodellentwicklung auf eine kartellrechtskonforme Ausgestaltung zu achten 
ist. Für die marktbezogene Prüfung von Kooperationsvorhaben auf digitalen Plattformen wird das 
Bundeskartellamt herangezogen, das den Schutz des Wettbewerbs in Deutschland wahrt (Bundes-
kartellamt, 2011). Es wird geprüft, ob die digitale Plattform die Vorgaben der Wettbewerbsbeschrän-
kung, Preisabsprachen über das Netzwerk und übermäßige Markttransparenz einhält. Die Prüfung 
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 Veröffentlichung von Handelspartneridentitäten 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 könnte und es zu einer dominierenden Marktmacht eines Marktteil-
nehmers kommt, gemildert. 
Methodisch wurde die Geschäftsmodellentwicklung 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 Aufwandsverhältnis dar-
stellt und somit am Ende des Transformationsprozesses steht. Die aufzubauenden Kompetenzen, 
die sich in Bezug auf den Ist- und Soll-Zustand ergeben, können mit Hilfe einer Gap-Analyse be-
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Eindruck, dass die Ausgründung vom Mutterkonzern dominiert wird, wird somit umgangen. Eine 
weitere Möglichkeit die Abgrenzung zur Muttergesellschaft aus Sicht der Partner zu schaffen, ist der 
Einsatz einer Marketingperson, die keine Verbindung zur Muttergesellschaft aufweist. Für das Platt-
formunternehmen ist es außerdem hilfreich, für die prozessualen sowie organisatorischen Anpas-
sungen Verantwortliche zu definieren, die das Thema vorantreiben und Maßnahmen ableiten. Eine 
der prägnantesten 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 Ausgründung 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 verändernden internen und 
externen Einflussfaktoren anzupassen. Aus den Fallstudien ist hervorgegangen, dass aufgrund der 
Komplexität und Neuartigkeit das Change Management einen zentralen Faktor bei der Entwicklung 
hybrider Plattformgeschäftsmodelle aufweist. Dafür wurde bspw. eine Abteilung gegründet, die sich 
mit der Umsetzung befasst und einschlägige Maßnahmen ableitet. Eine der bedeutendsten Heraus-
forderungen ist es, die Denkweise der Maschinen- und Anlagenbauer auf verschiedenen Ebenen 
bis zur Geschäftsführung hin zu ändern. Dafür ist die Geschäftsführung von den Vorzügen der Platt-
formthematik zu überzeugen.  
Darüber hinaus stellt die Akzeptanz der Mitarbeiter eine große Herausforderung dar, da das Platt-
formgeschäftsmodell aus dem Blickfeld der Maschinen- und Anlagenbauer ein schwer zu erfassen-
des Thema ist. Die mögliche Ablehnung neuer Strukturen und Prozesse entsteht aufgrund einer 
mangelnden Bereitschaft das gewohnte Umfeld zu verlassen und neuen Herausforderungen entge-
gen zu treten. Eine Maßnahme 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 persönlichen Kundenkontakt zu gewinnen und 
diesen vom Nutzen der Plattform zu überzeugen, indem der Mehrwert der Plattform demonstriert 
wird. Von hoher Relevanz ist dabei die Heranführung an Digitalisierungsthemen. Ferner muss das 
Vertrauen der Kunden in die IT-Fähigkeiten 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. Für die interne Kommunikation ist von 
Beginn an ein Kommunikationsplan aufzustellen, der den Ablauf sowie die Zielsetzung der nächsten 
sechs Monate aufzeigt. Durch eine anschließende Vorstellung der angedachten Vorgehensweise 
für Fach- sowie Abteilungsleiter werden diese stärker eingebunden. Ein Beispiel für die Informati-
onsverteilung an die Führungsebene wäre 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 für die Transformation 
darstellt, entwickelte Kotter einen Acht-Stufen-Prozess, der dem Management hilft, Veränderungen 
erfolgreich zu implementieren. Die Vorgehensweise dient aufgrund der Themeninhalte der einzelnen 
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Phasen, wie Führungskoalition aufzubauen, Vision und Strategie zu entwickeln, Vision zu kommu-
nizieren oder Erfolge zu visualisieren, zur erfolgreichen Einführung von Veränderungen neu entwi-
ckelter Plattformgeschäftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau (Kotter, 1996). 
Die in dieser Arbeit betrachteten Unternehmen haben sich weitestgehend für die Ausgründung des 
Plattformgeschäftsmodells entschieden, sodass nur affine Mitarbeiter aus dem Mutterunternehmen 
und neuer Mitarbeiter der Organisation angehören. Somit waren die Herausforderungen des Change 
Managements geringfügig und haben sich größtenteils auf die ursprünglichen Unternehmen bezo-
gen. 

Umsetzung eines MVPs  
Nach Kerth et al. ist die Geschwindigkeit der maßgebliche Faktor, um zu messen, inwieweit ein 
Unternehmen bevorstehende Veränderungen in seinem Umfeld frühzeitig identifizieren und sich da-
rauf einstellen kann (Kerth et al., 2015). Bei plattformbasierten Geschäftsmodellen, die agile Wert-
schöpfungsaktivitäten 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 Geschäftsmodell bei der Marktein-
führung vollständig fehlerfrei ist, da das Modell in einem iterativen Prozess mit dem Kunden konti-
nuierlich weiterentwickelt wird.  
Für die Implementierung des Geschäftsmodells sollte gemäß dem befragten Unternehmen mit ei-
nem MVP gearbeitet werden, um die Vorgehensweisen der vorangegangenen Handlungsfelder an-
zupassen beziehungsweise zu überprüfen, inwieweit die Hypothesen zutreffen. Das MVP stellt die 
erste Version des plattformbasierten Geschäftsmodells für die Markteinführung dar. Mit Hilfe von 
MVPs werden die Anwender frühzeitig und in Form von Verbesserungsvorschlägen direkt in die 
Produktgestaltung mit einbezogen. So wird von Anfang an geprüft, 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 Wünschen der Kunden entspricht. 
Der anschließende 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 Funktionalitäten, die von Kunden vorgegeben werden. 
Ein entsprechender Prototyp soll dem Kunden dabei helfen einen authentischen Eindruck von den 
Funktionalitäten 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 geführt, 
um die Wünsche, Bedürfnisse sowie Schwachstellen der Kunden zu identifizieren. Weiter hat das 
Unternehmen die Interviews ausgewertet und dabei insgesamt 50 mögliche Geschäftsmodellideen 
abgeleitet und Hypothesen formuliert. Im Anschluss wurden diese Ideen mit Hilfe eines skizzierten 
Grobentwurfes (Scribble) validiert, um ausschließlich die relevanten Ideen zu einem Prototyp umzu-
wandeln. Abschließend 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 Fähigkeit zur erfolgreichen Größenveränderung eines Geschäftsmo-
dells dar (Seiter et al., 2019). Im Digitalbereich wird die Fähigkeit der Größenveränderung als Ska-
lierbarkeit des Geschäftsmodells definiert (Hoisl, 2019). Durch die Fallstudienanalyse haben sich 
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mehr Akteure noch mehr Angebote der Plattform einen direkten, größeren Mehrwert. Empfehlens-
wert ist es deshalb auch, mit mehreren Schlüsselpartnern zu beginnen, eine Wertbasis zu schaffen 
und anschließend die Plattform sukzessive zu vergrößern (Jacobides, Sundararajan & Van Alstyne, 
2019). Aus den in der Fallstudie betrachteten Unternehmen hat sich diese Aussage für den Maschi-
nen– und Anlagenbau bestätigt, da der Markt in dieser Branche nur eine spezifische Anzahl von 
potenziellen Kunden aufweist.  
Zudem haben sich KPIs, wie z. B. die Erhöhung 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 Steuerungsgrößen wie die Anzahl an angeschlossenen 
Maschinen und Menge an Daten, die für die App genutzt werden können, aus der Fallstudie als 
nutzenstiftend gezeigt. Zusätzlich werden auf den IoT-Plattformen technische Steuerungsgrößen, 
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) bekräftigt 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-
ßend werden diese Ziele auf Erfüllung bzw. Nichterfüllung geprüft. Bei Nichterfüllung der Ziele erfolgt 
eine Analyse von möglichen Ursachen. Um die definierten Ziele zu vergleichen, kann die Methode 
Balance Scorecard herangezogen (Arbeitspaket 4) werden,  
Zu den aufgeführten Steuerungsgrößen kommen bei den Handelsplattformen und auch bei den IoT-
Plattformen die klassischen KPIs des Maschinen- und Anlagenbaus hinzu. Hierzu zählt unter ande-
rem die Overall Equipment Effectiveness als Maß für die ganzheitliche Wertschöpfung der Anlagen. 

Ausbau des Leistungsversprechens 
Der Ausbau des Leistungsversprechens ist aufgrund der sich stetig ändernden Kundenbedürfnisse 
unerlässlich. Von großer Bedeutung sind hier die Wahrnehmung und anschließende Anpassung des 
Leistungsversprechens auf Basis der Kundenbedürfnisse. 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 Geschäftsmodell durchgängig 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 Geschäftsmodellen, die auf lang-
fristige Kundenbeziehungen ausgelegt sind, essenziell. Während der Durchführung ist jeder direkte 
Kontakt, einschließlich 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 Produktmöglichkeiten 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 benötigten Ressourcen für die stetige Weiterentwicklung des Leistungsversprechens werden 
jährlich 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 bestätigten die Notwendigkeit eines neuen Bewusst-
seins im Unternehmen, dass neben den herkömmlichen Maschinen, digitale Services und das Leis-
tungsversprechen des Unternehmens ebenfalls charakterisieren. 
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Kundengewinnung & Gatekeeping  
Die Fallstudien konnten bestätigen, 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 
Komplexität und Neuartigkeit der digitalen Produkte mussten verinnerlicht werden, um das volle Po-
tenzial in der Kundenakquise ausschöpfen zu können. Auch auf Kundenseite musste ein Verständ-
nis für die innovativen, digitalen Lösungen geschaffen werden. Im Rahmen der Experteninterviews 
stellte sich heraus, dass der persönliche Kontakt zwischen den Käufern und Verkäufern 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 gewährleistet werden, dass der 
Kunde durch das Plattformgeschäftsmodell nicht überfordert wird. Hierfür begibt sich der Vertriebler 
des plattformbasierten Unternehmens direkt zum Kunden und illustriert die Funktionen und den 
Mehrwert der Plattformlösung. Durch das persönliche Gespräch mit dem Plattformnutzer werden 
zudem zusätzliche Ideen und Kundenbedürfnisse generiert. Den Kunden von Beginn an proaktiv in 
Vertriebsgesprächen an der Entwicklung nutzenstiftender Lösungen teilhaben zu lassen, wurde von 
allen Unternehmen als sinnvoll eingestuft.  
Fallstudienteilnehmer beider Plattformtypen haben bekräftigt, dass der persönliche Kontakt und eine 
detaillierte Erklärung des Mehrwertes einer Plattformlösung essenziell für 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 erklären zu können. 
Für die IoT-Plattform wird dem Kunden dazu über eine exemplarische Anwendung gezeigt, dass die 
jeweilige Plattformlösung Daten verarbeitet, um wertvolle Smart Services, wie Predictive Mainte-
nance, umsetzen zu können. Ein weiterer Anreiz kann für Kunden darüber hinaus in der Garantie 
potenzieller, quantifizierbarer Leistungssteigerungen bestehen. Die Fallstudien der Handelsplattfor-
men haben dagegen gezeigt, dass auf Einkäuferseite durch die Mehrzahl an Angeboten ein Mehr-
wert erzielt werden kann. Händler müssen ihre Produkte zu besseren Preisen anbieten, da deutlich 
mehr Wettbewerb stattfindet. Der Plattformmehrwert liegt zum Beispiel in der Transparenz, der über 
den Vertrieb verdeutlicht werden muss. Darüber hinaus ist es von entscheidender Bedeutung, das 
Vertrauen des Kunden zu gewinnen und diesen von der Plattform als Hilfsmittel zu überzeugen. 
Zwei Fallstudienteilnehmer zeigten auf, dass bei der Handelsplattform gerade der Händler zu über-
zeugen ist, da sein Geschäft durch die Plattform geschädigt wird. Diese Herausforderung kann so-
wohl durch ein Netzwerk als auch durch eine überzeugende Fähigkeit der Plattform, welche für die 
Händler einen Mehrwert darstellen, gelöst werden. Eines der Unternehmen antwortete auf die Prob-
lemlösung „Indem man ein gutes Tool baut. […] die Leute kommen für das Netzwerk, aber die blei-
ben da, […] weil die sehen, dass sie dadurch einen Mehrwert haben“ (Unternehmen 7). Eine Mög-
lichkeit diesen Mehrwert zu quantifizieren, ist durch den Return of Invest gegeben. Dieser gibt das 
Verhältnis 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 zusätzlich für den Netzwerkeffekt eine große Bedeutung, da ein Partner 
„nicht nur Informationen erhält und konsumiert, sondern auch aktiv partizipiert“ (Unternehmen 6). 
Durch diese partizipative Infrastruktur wird die Möglichkeit für Innovationen durch Drittparteien mit 
komplementären Produkten oder Services bereitgestellt (Gawer & Cusumano, 2014a). Die Unter-
nehmen wiesen mehrfach darauf hin, dass erfolgreiche Netzwerkeffekte zu Anfang nur generiert 
werden können, wenn zunächst ein spezifisches Produkt fokussiert wird und dann eine Ausweitung 
auf Basis der Kundenbedürfnisse vorgenommen wird. Aus den Fallstudien haben sich mehrere Mög-
lichkeiten herauskristallisiert, um das Henne-Ei-Problem zu lösen. Diese Problematik kann durch ein 
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bestehendes Netzwerk, das beispielsweise durch die Geschäftsführung besteht, umgangen werden. 
Eine weitere Möglichkeit ist, zu Beginn einen bekannten Händler auf der Plattform zu registrieren 
und somit einen Pull-Effekt zu erzeugen.  
Die Preisgestaltung ist ein Instrument, mit dessen Hilfe eine kritische Masse in möglichst kurzer Zeit 
erreicht werden kann. Dabei ist die Preisgestaltung jedoch nicht nur zu Beginn von entscheidender 
Bedeutung, sondern stellt darüber 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 IoT-
Plattform unterscheidet. Trotz der unterschiedlichen Preismodelle zwischen den Plattformtypen hat 
die Mehrzahl der befragten Unternehmen das Preismodell aus Kundengesprächen abgeleitet. Bei 
der Handelsplattform hat die Mehrzahl der befragten Unternehmen eine Transaktionsgebühr einge-
führt, sodass entweder der Käufer oder der Verkäufer die Transaktionskosten übernimmt. Die Preis-
gestaltung der plattformbasierten Geschäftsmodelle der Fallstudie lief für die IoT-Plattformen parallel 
zur Geschäftsmodellentwicklung mit den Kunden ab. Dadurch, dass neben dem Verkauf der Ma-
schine durch die IoT-Plattform zusätzlich eine Infrastruktur für die Maschinen verkauft wird, gestaltet 
sich ein neues Preismodell mit einer sehr hohen Preisbandbreite. Aufgrund dieser Preisspanne ist 
es für den Vertrieb eine große Herausforderung die Produkte (Maschine und Applikation) zu ver-
markten, da das Verkaufspersonal nicht mehr mit den ursprünglichen Produktkosten arbeiten kann. 
Eines der befragten Unternehmen verwendete die Cost Center Logik zur Lösung der Preisgestal-
tung. Weiterhin wurden Subskriptionsmodelle eingesetzt, bei dem der Kunde monatliche Zahlungen 
in Abhängigkeit der erbrachten Leistungen erhält. Zur Abschätzung der Zahlungsbereitschaft wurde 
weiterhin eine Conjoint-Analyse mit einer Testgruppe von Kunden durchgeführt.  
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 überzeu-
gen. Die Intensität des Gatekeepings hängt vom Plattformtyp (IoT, 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-
hürden aufgrund des notwendigen Vertrauens aufbauen. Das Gatekeeping legt Anforderungen an 
die Akteure der Plattform fest, die für einen Zugang zur Plattform erfüllt werden müssen. Auf diese 
Weise ist der Gründer der Plattform befähigt, an der Plattform ausschließlich diejenigen Nutzer par-
tizipieren zu lassen, die positive Netzwerkeffekte hervorbringen. Die technologische Einbindung 
kann über einen Registrierungs- und Verifizierungsprozess, wie z. B. ein Know Your Customer 
(KYC)- bzw. Know Your Business (KYB)-Prozess, eingeführt 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 Identitätsinfor-
mationen von allen Begünstigten, um sie auf illegale Aktivitäten zu überprüfen und mit einer Liste 
bekannter auffälliger Personen abzugleichen. Der Prozess umfasst auch das Risikomanagement im 
Hinblick auf die Aufnahme neuer Kunden, die Überwachung von Transaktionen und spezifische 
Kundenrichtlinien (Parra Moyano & Ross, 2017). Erfüllen die Kunden alle erforderlichen Anforderun-
gen, werden sie für die Nutzung der Plattform freigeschaltet. Dieser Prüfprozess ist essenziell für 
Handelsplattformen: „die Plattform sieht sich als Gatekeeper in dem KYC-Prozess“ (Unternehmen 
7). Das Gatekeeping ist für die IoT-Plattformen der Fallstudie nicht entscheidend, da neue, qualifi-
zierte und marktführende Unternehmen im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus einen Lernef-
fekt für die Plattform erzielen. Viele der Use Cases werden in bilateralen Beziehungen physisch beim 
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talen Geschäftsmodellen aufgrund der iterativen Geschäftsmodellentwicklung sowie der kurzen Re-
lease Zyklen nicht zu realisieren ist. Aufgrund mangelnder Expertise sind die Unternehmen aus-
schließlich 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 für Qualität fungieren (Cooper, 1990).  
Die Handlungsfelder in der Strategiephase konnten ebenfalls durch die Fallstudien bestätigt wer-
den. In der Strategiephase ist das Handlungsfeld Heranziehen eines Enabling Partners, welcher in 
der Literatur nur selten aufgegriffen wurde, äußerst wichtig. Für die in der Fallstudie betrachteten 
Unternehmen ist es unerlässlich, einen Partner zur Entwicklung des Geschäftsmodells oder zur Um-
setzung technischer Hürden zu konsultieren. Die betrachteten Unternehmen haben für 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 Geschäftsmodells 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 bestätigt werden. Die empirischen Untersuchungen wiesen besonders in den 
Phasen Skalierung sowie Performance Measurement Unterschiede auf. Das Performance Mea-
surement misst laut Müller-Stewens und Lechner den Fortschritt der Geschäftsmodellentwicklung 
von der strategischen Initiative bis zum Wirksamwerden in jeder Phase des Modells (Müller-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 
möglicherweise auf mangelndes Fachwissen in diesem Bereich zurückzuführen ist. Aus den Er-
kenntnissen der Unternehmen hat sich herausgestellt, dass das Performance Measurement ein fes-
ter Bestandteil der Skalierung ist und als Steuergröße darin aufgenommen wurde. Besonders die 
Skalierung stellt aufgrund der bestehenden Defizite eine Herausforderung für die befragten Unter-
nehmen dar. Diese Aussage bestätigte ein befragtes Unternehmen durch „haben nach vier Jahren 
weder ein zu 100 % funktionierendes Geschäftsmodell noch einen starken Produktmarkt für die 
Plattform. Auf Grund dessen ist es schwierig von einer Skalierung zu sprechen“. Ferner haben sich 
aus der fallübergreifenden Analyse der befragten Unternehmen die Handlungsfelder Ausbau des 
Leistungsversprechens sowie Kundengewinnung & Gatekeeping als zentral herausgestellt. 
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 Nutzen, Innovationsbeitrag und Anwendungsmöglichkei-

ten 

Das Ziel des Forschungsvorhabens PlattformHybrid war es, ein Vorgehen zum Aufbau eines hybri-
den Geschäftsmodells unter Einbezug der Möglichkeiten digitaler Plattformen zu entwickeln sowie 
die kmU des Maschinenbaus durch geeignete, kmU-gerechte Instrumente zu dessen erfolgreichen 
Umsetzung zu befähigen. 
Zunächst wurde eine Potenzialanalyse zur Gründung bzw. Integration in eine bestehende digitale 
Plattform durchgeführt. 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. Darüber hinaus 
wurde ein Präferenzkatalog, der besonders vorteilhafte Eigenschaften und Fähigkeiten von Produk-
ten, Dienstleistungen, Produkt-Dienstleistungs-Bündeln und organisatorischen Einheiten zur Eig-
nung für Plattformen sowie hybriden Geschäftsmodellen aufzeigt, erstellt. Die kmU des Maschinen-
baus können anhand dieses Katalogs prüfen, ob ihre Produkte oder Dienstleistungen plattformge-
eignet sind. Darüber hinaus wird ihnen ermöglicht, zu ermitteln, ob ein hinreichender Nutzen für die 
Gründung oder die Integration in eine bestehende digitale Plattform gegeben ist. 
Mithilfe des Design Thinkings wurden plattformkonforme nutzenzentrierte Ökosysteme hergeleitet. 
Um speziell auf die kmU des Maschinenbaus einzugehen, wurden drei, für diese relevanten, Platt-
formtypen hinsichtlich ihrer charakteristischen Merkmale und deren Ausprägungen untersucht. Wei-
terhin wurden Leistungskomponenten sowohl plattformbasierter als auch analoger Geschäftsmo-
delle identifiziert und zu digitalen Geschäftsmodellmustern aggregiert. Die erzielten Ergebnisse wur-
den in einen Katalog hybrider Geschäftsmodelle überführt. Dieser gibt einen Überblick über die In-
tegrationsmöglichkeiten der Elemente digitaler Plattformen in ein etabliertes Geschäftsmodell zur 
Entwicklung hybrider Geschäftsmodelle. 
Es wurden Maßnahmen erarbeitet, um eine erfolgreiche Implementierung und Anwendung eines 
hybriden Geschäftsmodells zu ermöglichen. Anhand der zuvor identifizierten Akteure und deren Be-
ziehungen wurden Implikationen für organisatorische Anpassungen zur Bewältigung des Weges 
vom Ist- zum Soll-Ökosystem abgeleitet. Der Bedarf einer internen Wandlung des Unternehmens 
wurde durch die Identifikation von unternehmensinternen Handlungsfeldern und etwaigen Umset-
zungshürden konkretisiert. Zudem wurden die identifizierten Handlungsfelder durch konkrete Maß-
nahmen ausgestaltet. Für die erörterten Umsetzungshürden wurde ein Maßnahmenkatalog zur Be-
wältigung eben dieser erstellt. Die entwickelten Maßnahmen zeigen auf, welche organisatorischen 
Anpassungen zur Ausschöpfung der Potenziale digitaler Plattformen vorgenommen werden müs-
sen. 
Unter Berücksichtigung der notwendigen Grundvoraussetzungen der Plattformskalierung, der ge-
eigneten Plattformarchitektur und des Plattformdesigns, der Governancemechanismen sowie der 
expliziten Skalierungsmaßnahmen wurde ein morphologischer Kasten entwickelt, welcher als 
Grundlage dient, um Gestaltungsempfehlungen für die Skalierungsmaßnahmen im Maschinen- und 
Anlagenbau abzuleiten. Auf Basis dieses morphologischen Kastens wurden hinsichtlich der für den 
Maschinen- und Anlagenbau relevantesten Merkmalsausprägungen Empfehlungen gegeben sowie 
übergreifende Implikationen ausgesprochen. Auf diese Weise werden kmU unterstützt, die geeigne-
ten Maßnahmen zur Skalierung digitaler Plattformen sowie der darüber angebotenen Produkte und 
Dienstleistungen zu ergreifen. 
Sieben Umsetzungs-Roadmaps bereits erfolgreicher, hybrider Plattformgeschäftsmodelle aus dem 
Ökosystem 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 übergeordnete Handlungsorientierung für die kmU des 
Maschinenbaus. Sie zeigt den Unternehmen wie der Transformationsprozess zur Entwicklung hyb-
rider Geschäftsmodelle in einer konsistenten, sachlogischen und zeitlichen Reihenfolge umgesetzt 
werden kann. 
Die im Projekt PlattformHybrid erzielten Ergebnisse liefern den Unternehmen für jede Phase der 
Einführung hybrider Geschäftsmodelle Handlungsempfehlungen und Beispiele, die die individuelle 
Anpassung der Ergebnisse begleiten und unterstützen, um Fehler vorzubeugen. Es wird ein Tool 
bereitgestellt, welches bei der Einschätzung des Potenzials plattformgetriebener Geschäftsmodelle 
und bei der Auswahl des optimalen Plattformtyps unterstützt. Von diesem können insbesondere 
kleine Unternehmen mit wenig Erfahrung auf diesem Gebiet profitieren. Alle Ergebnisse kombiniert, 
liefern eine vollumfängliche Unterstützung für die Einführung hybrider Geschäftsmodelle unter Ein-
bezug digitaler Plattformen. 
Für die einfachere Dissemination der Ergebnisse wurden diese sowohl in Form von Veröffentlichun-
gen als auch durch die Bereitstellung eines Excel-Tools verbreitet. Dadurch sollen kmU dazu befä-
higt werden, ihr Unternehmen nachhaltig in Richtung plattformbasierter Geschäftsmodelle zu wan-
deln. Um die erfolgreiche Nutzung der Erkenntnisse in der Praxis sicherzustellen, wurde für 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 Führungskräfte unterstützten. Darüber hin-
aus liefert der Leitfaden anschaulich und kompakt eine Darstellung der gewonnenen Projekterkennt-
nisse. Dabei werden die essenziellen Handlungsfelder und Transformationsschritte, sowie Best-
Practice-Ansätze konsolidiert bereitgestellt. Es wurde bewusst darauf geachtet, dass der Leitfaden 
die Ergebnisse möglichst anschaulich und verständlich aufzeigt. 
Die Projektziele von PlattformHybrid wurden vollständig erreicht. So werden kmU dazu befähigt das 
Potenzial hybrider Plattformgeschäftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau zu erfassen und zu-
künftig auszuschöpfen. Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns wird dabei klar gesenkt.  
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technische und organisatorische Anpassungen sowie etwaige neue bzw. veränderte funktionale Or-
ganisationseinheiten bei Gründung bzw. der Integration in eine bestehende digitale Plattform wird 
ein gemäßigtes Investitionsvolumen kalkuliert. Eine optimale Umsetzung der Ergebnisse kann in 
Zusammenarbeit mit den durchführenden Forschungsstellen realisiert werden. Neue Umsatzpoten-
ziale, die durch das hybride Geschäftsmodell erschlossen werden, überkompensieren diese Inves-
titionen, sodass die Finanzierbarkeit sowie die Wirtschaftlichkeit klar gegeben sind. Die zeitnahe 
Umsetzung wird durch folgende Maßnahmen unterstützt: 

 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 können. 

 Zur Unterstützung 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 für alle Unternehmen zugänglich. 

 Für 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 zusätzlichen Softwarebedarf eingesetzt werden. 

 Im Transferkonzept werden Maßnahmen ergriffen, um Ergebnisse während und nach der 
Projektlaufzeit zu verbreiten und dem potenziellen Nutzerkreis zur Verfügung zu stellen. 
Durch die Transfermaßnahmen wird eine Vielzahl an Unternehmen erreicht.  

Die Ergebnisse des Projektes zeigen, dass die Transformation zur Entwicklung einer hybriden Platt-
formstrategie für Unternehmen des Maschinenbaus sich sehr unterschiedlich ausgestalten und die 
jeweiligen Bedürfnisse und Marktbedingungen keine generische Aussage für 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 möglich. In dieser Zeit sind die Bausteine 
an die unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen (u. a. Prozesse und Rollen) zu definieren 
und die Voraussetzungen für die folgende Realisierungs- und Skalierungsphase herzustellen.  
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Förderhinweis 

Das IGF-Vorhaben 20178 N/2 „PlattformHybrid - Gestaltung eines hybriden Geschäftsmodells unter 
Einbezug der Möglichkeiten digitaler Plattformen für die kmU des Maschinenbaus“ der Forschungs-
vereinigung Forschungsinstitut für Rationalisierung FIR e.V. an der RTWH Aachen wird über die AiF 
im Rahmen des Programms zur Förderung der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) vom 
Bundesministerium für Wirtschaft und Energie aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundes-
tages gefördert. 
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Anhang 

 
Anhang 1: Grundtypen plattformbasierter Geschäftsmodelle produzierender Unternehmen (Seiter & Autenrieth, 
2019b) 
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Anhang 2: Stoßrichtung und Mustergruppen der Geschäftsmodelltypen 
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Anhang 6: Darstellung aller Geschäftsmodellmuster (i. A. a. Gassmann 2013; Gausemeier u. Wieseke 2017) 
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Anhang 7: Matrix möglicher Kombinationen der Geschäftsmodellmuster 
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Anhang 8: Analoge und plattformbasierte Geschäftsmodellmuster, sortiert nach Plattformtyp, Mustergruppe und 

Stoßrichtung
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Validierung von hybriden Geschäftsmodellmustern digitaler Plattformtypen 
 
In diesem Kapitel werden die zuvor erarbeiteten Ergebnisse anhand von Fallbeispielen validiert. 
Dafür wird den zuvor vorgestellten Plattformtypen je ein reales Beispiel zugeordnet. Im Anschluss 
werden die Merkmalsausprägungen dieser Beispiele mit den Ergebnissen abgeglichen.  

Fallbeispiel 1: Transaktionsplattform Alibaba 

Der digitale Marktplatz Alibaba.com dient als Fallbeispiel für eine Transaktionsplattform. Die Platt-
form wurde 1999 in Hangzhou, China, gegründet und ist mittlerweile die größte E-Commerce Platt-
form weltweit (Bücker, 2019). Chinesische Firmen bieten hierüber Produkte für die ganze Welt an. 
Dabei dient Alibaba rein als Vermittler und verfügt weder über ein Logistiknetzwerk noch über eigene 
Lagerhallen, wie dies z.B. bei Amazon der Fall ist. Im weiteren Verlauf wird sich ausschließlich auf 
den Marktplatz Alibaba.com bezogen. Weitere Services wie Alipay, Cloud Computing oder Markt-
plätze, die ebenfalls zur Alibaba Group gehören, sind aufgrund einer klaren Abgrenzung nicht Teil 
der Validierung. 
In Anhang 10 sind die Merkmalsausprägungen dargestellt, die bei Alibaba vorzufinden sind. So wer-
den bei Alibaba rein physische Produkte angeboten, die sich nicht auf einen bestimmten Markt be-
ziehen. Während Käufer von einem großen Angebot profitieren, haben die Anbieter Zugriff auf ein 
großes Käufernetzwerk, welches ihnen einen effizienten Vertrieb ermöglicht. Für die Nutzergenerie-
rung sorgen lediglich der indirekte Netzwerkeffekt und Mund-zu-Mund Propaganda. Der Lock-In Ef-
fekt gilt mehr für die Anbieter, da diese über die Plattform auf ein großes, internationales Käufer-
netzwerk zurückgreifen können. Auch kleinen Unternehmen, denen dies ohne Plattform nicht mög-
lich wäre, haben Zugriff. Der Käufer erfährt keine bemerkenswerten Wechselkosten, ist jedoch durch 
das große Anbieternetzwerk ebenfalls an die Plattform gebunden. Das Kerngeschäft Alibabas ist die 
Bereitstellung des Käufer-Anbieternetzwerks. Die dabei anfallenden Daten dienen einer optimierten 
Planung im Verkauf. Durch eine gegenseitige Bewertung von Verkäufern und Käufern 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 Verkäufer generiert. Verglichen mit den erörterten 
charakteristischen Merkmalsausprägungen aus Kapitel 3.2.4 ist zu sehen, dass diese zum Großteil 
mit den Ausprägungen Alibabas übereinstimmen. 

Analoge Geschäftsmodelle 
Bei Alibaba kommen mehrere kompatible analoge Geschäftsmodellmuster infrage (vgl. Abbildung 
25, Anhang 8). Käuferseitig kann durch eine orchestrierte Beschaffung oder Produktion (Or-
chestrated Purchasing, Production) ein Teil der Wertschöpfungskette verlagert werden. Diese Mus-
ter können durch die Plattform weiter ausgebaut werden. Die Anbieter auf dem Marktplatz können 
den Direktvertrieb ergänzen und durch die Plattform neue Kundenkanäle nutzen. Zudem kann die 
Plattform für Muster wie White Labeling und Weltfabriken durch ihre große Reichweite von beson-
derem Interesse sein. Im Bereich des Leistungsumfangs ist Alibaba für Komponentenanbieter (Com-
ponent Provider) geeignet, da sie spezielle Kunden auf der ganzen Welt erreichen können und we-
der an Ort, noch Zeit gebunden sind. 





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

 
 
 
 
 
 

Plattformbasierte Geschäftsmodelle 
Plattformseitig kann in Bezug auf Alibaba auf die Muster zweiseitiger Markt (Two-sided Market), 
Supermarkt (Super Market) und E-Commerce verwiesen werden. Während der zweiseitige Markt 
und E-Commerce erst durch die Plattform möglich werden, wird das Muster des Supermarktes, in 
dem der Kunde alles findet wonach er sucht, übernommen. Es handelt sich also um eine revolutio-
näre Entwicklung, die den Plattformnutzern evolutionäre Ergänzungen der bestehenden analogen 
Geschäftsmodellmuster erlaubt. 

Fallbeispiel 2: Datenzentrierte Plattform AXOOM 

Die Firma TRUMPF hat mit der Plattform AXOOM ein ganzes Plattform-Ökosystem 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 ausschließlich auf die IOT-Plattform bezogen. Weitere Services sind auf-
grund einer klaren Abgrenzung nicht Teil der Validierung. 
In Anhang 11 sind die Merkmalsausprägungen dargestellt, die bei AXOOM vorzufinden sind. Das 
Kerngeschäft 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 für möglichst 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 über den 
Vertrieb nähergebracht. Durch die preisgegebenen Daten treten Lock-In Effekte auf, die dem Nutzer 
den Wechsel zu anderen Plattformen erschweren.  
Die Kernaktivität von AXOOM liegt in der Analyse von Produktionsdaten, was sowohl deskriptiv, 
diagnostisch, als auch prädiktiv 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 Großkunden betrachtet werden. AXOOM ist glo-
bal anwendbar und kann via mobiler App, Web Plattform oder weiteren Maschinenschnittstellen auf-
gerufen werden. Da die Daten verschlüsselt übermittelt werden und nicht von anderen Nutzern ein-
gesehen werden können, ist die Zugänglichkeit der Plattform als geschlossen zu betrachten. Die 
Erlöse werden mit Fixpreisen, die von den Anpassungen des Kunden abhängig sein können, erwirt-
schaftet. Die beschriebenen Merkmalsausprägungen der Plattform AXOOM stimmen mehrheitlich 
mit den typischen Merkmalsausprägungen einer datenzentrierten Plattform überein. 

Analoge Geschäftsmodelle 
Die behandelte IOT Plattform greift auch auf analoge Geschäftsmodellmuster zurück. Durch das 
zusätzliche Angebot von AXOOM werden die physischen Produkte von TRUMPF um eine passende 
Dienstleistung erweitert (Add on), die den Kunden in der Produktion unterstützt. Damit hat sich 
TRUMPF vom Produktanbieter zu einem Lösungsanbieter (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 ermöglicht, das Performance Dashboard, 
das die Maschinenleistung während des Betriebsverlaufs visualisiert, und das Condition Monitoring, 
mit dessen Hilfe eine Live-Überwachung der Maschinenzustände und Ausfallwarnungen ermöglicht 
wird. Aus Nutzersicht wird die Wertschöpfung also im Bereich der Produktion angepasst, die Perfor-
mance verbessert, die Auslastung gesteigert und die Kosten reduziert. 
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Plattformbasierte Geschäftsmodelle 
Hinsichtlich plattformbasierter Geschäftsmodelle macht TRUMPF durch AXOOM von Mustern wie 
Digitalization und Digital added Value Gebrauch, indem die physischen Güter um eine digitale Kom-
ponente erweitert werden. Durch die vernetzte Sensorik (Sensor as a Service) können Kundendaten 
gesammelt und verarbeitet werden (Leverage Customer Data). Zudem kann der Nutzer die Maschi-
nen weltweit in Echtzeit überwachen und verwalten (Remote Service). Dadurch entsteht zum einen 
ein digitaler Lock-In Effekt, zum anderen können nun die Erlösströme durchlaufende Zahlungen ge-
steigert werden (Subscription). Während sich aus der Nutzerperspektive evolutionäre Chancen im 
Bereich der Maschinenführung eröffnen, verfolgt TRUMPF eine revolutionäre Weiterentwicklung sei-
nes Angebots, wodurch neue Geschäftsmodelle ermöglicht werden. 

Fallbeispiel 3: Innovationsplattform GeniusTex 

Auf der GeniusTex-Plattform haben Hersteller von Smart Textiles sowie deren Lieferanten die Mög-
lichkeit, gemeinsam an innovativen Produktideen zu arbeiten. Das Gesamtprojekt lässt 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 für Smart Textiles sowie den 
Anwendertest der Plattform auf industriellen Anwendungsgebieten.  
In Anhang 12 werden die Merkmalsausprägungen dargestellt, die in Bezug auf diese Innovations-
plattform anzunehmen sind. Es wird nach einer cyberphysikalischen Lösung 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 Zugänglichkeit der Forschungsergebnisse. Außerhalb 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 Kernaktivität von GeniusTex beruht auf Problemlösungen in der Entwicklung und basiert auf 
Interaktionen. Die Ergebnisse stehen allen Beteiligten gleichermaßen zur Verfügung. 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 
unberührt. 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 ansässig und kooperieren im Rahmen dieses Projekts. Es wird 
beidseitig entschieden, wer sich dieser Plattform anschließen darf. Außerdem bestehen keine Ge-
winnerzielungsabsichten (Geniustex). 

Analoge Geschäftsmodelle 
Bei GeniusTex kommen verschiedene Akteure zusammen. Während die Forschungsinstitute be-
kannt für die Anwendung des Geschäftsmodells 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 Lösungsanbieter vollzogen.  
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Plattformbasierte Geschäftsmodelle 
Über die Plattform werden Geschäftsmodellmuster wie z. B. Crowd Sourcing ermöglicht, da sich 
freiwillige Nutzer in den Entwicklungsprozess einbringen können. Auch die orchestrierte Entwicklung 
der einzelnen Unternehmen wird durch die digitale Plattform ermöglicht, da hierdurch kurze Kom-
munikationswege vorzufinden sind. In Abbildung 27 ist zudem zu sehen, dass die vorzufindenden 
Geschäftsmodellmuster 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 Merkmalsausprägungen in der Praxis bestehen. Darüber hinaus wurde gezeigt, dass die hyb-
riden Geschäftsmodellmuster in der Praxis konsistent und die analogen Geschäftsmodellmuster mit 
dem jeweiligen Plattformtypen kompatibel sind. 
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Anhang 13: Lastenheft - Arbeitspakete der Umsetzung 
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Fallstudien Roadmapping 
Anhang 14: Fallstudie Unternehmen 1: 

U1 ist ein im Jahr 2017 gegründetes Unternehmen (Ausgründung), welches eine digitale B2B-Platt-
form betreibt. Mit der Plattform bietet das Unternehmen seinen Kunden die Möglichkeit, die gesamte 
Geschäftsabwicklung beim Handel mit Schrott und Metallen digital durchzuführen. Zu den Kunden 
gehören gewerbliche Händler, Aggregatbetreiber, Schmelzereien und Gießereien 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: 

Zunächst wurde eine initiale Analyse durchgeführt. Anfänglich wurde dabei sequenziell vorgegan-
gen, da für die Grundannahme noch kein Playbook oder ähnliche Vorgehen existieren. Es wurden 
rein analoge Prozesse aus dem klassischen Handel digitalisiert, um daraus ein Ökosystem zu etab-
lieren. Dabei wurde die Kompatibilität zwischen analogem Handel und digitalisiertem Handel als 
besonders hoch eingestuft. Merkmale klassischer Marktplätze wie Vertrauen und Sicherheit wurden 
technologisch durch die Nutzung von KYC-Prozessen in den digitalen Marktplatz eingebunden. Dar-
über hinaus wurden Kunden und Geschäftspartner entlang von vier Segmentgruppen des Ge-
schäftsmodells, welche mittels einer Marktsegmentierung identifiziert wurden, befragt, um zuvor auf-
gestellte Hypothesen zu bestätigen oder zu widerlegen. Auf diese Weise sollte die Gestaltung der 
Prozesse und des Pricings im neuen Geschäftsmodell entwickelt werden. Gemeinsam mit externen 
Partnern, die anhand einer Markforschung ausgewählt wurden, wurde im nächsten Schritt ein drei-
monatiger Sales Sprint durchgeführt, in dem diverse Kanäle getestet wurden. Durch persönliche 
Kundeninterviews wurde herausgefunden, dass der klassische Handel nur einen Teilaspekt der Be-
dürfnisse der Kundensegmente abdeckt und dem Kunden ein Mehrwert geboten wäre, 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 für Digitalisierung hinzugezogen. Ab diesem Punkt wurde die Analyse nun parallel zur tat-
sächlichen Geschäftsmodellentwicklung durchgeführt. Die Grundannahmen waren zu diesem Zeit-
punkt bereits abschließend formuliert und diverse Kundenbeziehungen entlang der Wertschöpfungs-
kette aufgebaut worden. Es wurde eine eigene Plattform entwickelt, wofür aus Zeitgründen ein ex-
terner Partner hinzugezogen wurde. In der Analysephase ergaben sich für 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 größten Hürden bei der Realisierung gehörte die Bindung zum Mutterkonzern. Deswegen 
wurde versucht, das Unternehmen durch einen anderen Geschäftsstandort 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-
prägt. Um ein gutes Change Management durchzuführen 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 
Gefühl der Wertschätzung zu vermitteln. Für 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 überlegen ist. Probleme bei der Realisierung waren vor allem die schwach 
fortgeschrittene Digitalisierung der Maschinen- und Anlagenbauer und die negative Einstellung der 
Unternehmen/Händler gegenüber digitalem Fortschritt. 

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

Auf Basis des Kundenfeedbacks wurde die Preisgestaltung entwickelt. Dabei wird zwischen Händ-
lern und anderen Kunden unterschieden. Während für den Handel ein Subskriptionsmodell einge-
führt wurde, zahlen alle anderen Akteure einen Abschlag pro Transaktion. Um die Kunden vom Wert 
der Plattform zu überzeugen, wurde die Problemstellung des jeweiligen Kunden herangezogen und 
im Anschluss die Lösung anhand einer Prozesskettenoptimierung vorgestellt. 

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

Anhang 15: Fallstudie Unternehmen 2 

U2 betreibt eine digitale Plattform, die Unternehmen entlang der ganzen Wertschöpfungskette der 
Werkstoffindustrie die Abwicklung von Transaktionen erleichtert. Das Unternehmen entstand 2017 
als Ausgründung der Muttergesellschaft. 2018 wurde die Plattform online geschaltet und wird inzwi-
schen von über 70 Verkäufern genutzt. Das Unternehmen bietet über die Plattform sowohl einen 
Webshop für Verkäufer bzw. ein e-Procurement-Tool für Einkäufer als Stand-Alone-Lösung, 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 Kundengesprächen 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 Kundenbedürfnisse 
in den Mittelpunkt der Serviceentwicklung gestellt und das Feedback von 120.000 Kunden berück-
sichtigt. Um die Idee einer offenen Plattform umsetzen, wurde diese vom Mutterkonzern losgelöst 
und in einem neuen Unternehmen ausgegründet. Dabei wurden ausgewählte Mitarbeiter aus dem 
Mutterkonzern übernommen. Im Zuge der Ausgründung lief ein einjähriger Prozess mit dem Kartell-
amt, in dem Maßnahmen für das Mutterunternehmen geklärt wurden, um die Unabhängigkeit der 
Plattform zu gewährleisten. Sichergestellt wurde die Unabhängigkeit durch die Hinzunahme neuer 
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Investoren und die Einstellung neuer Mitarbeiter von extern. So beschäftigt U2 inzwischen über 50 
Mitarbeiter. 

Akzeptanzprobleme gab es nicht, da das Unternehmen weitgehend unabhängig vom Mutterkonzern 
aufgebaut wurde. Besonders in der Anfangsphase war der Mutterkonzern nicht einmal unter den 
Entwicklungspartnern. Stattdessen wurde für die Entwicklung des Shops und des Einkaufstools für 
die strategischen Orders mit Lieferanten und Wettbewerbern zusammengearbeitet. Das Tool wurde 
für einen Massenmarkt mit fünfzehn anderen Partnern aufgebaut, für die jeweils ein „Pain-Point“ 
identifiziert wurde, um daraus einen Use-Case zu entwickeln. Die Entwicklungspartner haben zudem 
ihre Lieferanten in die Gespräche mit eingebunden und so zusätzliches Feedback eingeholt, aus 
dem weitere Tools entwickelt wurden. Darüber hinaus wurde die aktuelle Customer Journey des 
Bestellprozesses betrachtet und dabei speziell auf die Akteure eingegangen, die schwieriger für die 
Digitalisierung zu begeistern waren (zum Beispiel klassische Hütten). Um auch diese von der Lösung 
zu überzeugen, wurde ihnen die Nutzung zunächst kostenlos zu Verfügung gestellt. Zu Beginn 
wurde mit einem MVP (Minimum Viable Products) gearbeitet, was sich jedoch als wenig erfolgreich 
herausstellte. Es zeigte sich, dass die Einkäufer nicht nur einen Teil, sondern alle Prozesse über die 
Plattform abwickeln können müssen, um sie von der Nutzung zu überzeugen. 

Entscheidend für U2 war, die sehr unterschiedlichen Kundenbedürfnisse zu erfüllen und den Wider-
stand gegen Veränderungen zu brechen, um das Henne-Ei-Problem zu lösen. Die Stahl- und Me-
talldistribution ist ein multilokales Geschäft, was die Skalierung für U2 schwieriger gestaltet hat, da 
der Netzwerkeffekt in jedem lokalen Markt zum Tragen kommen musste. Somit musste das Henne-
Ei-Problem zunächst 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 Gebühren für die Nutzung der Plattform orientieren sich an den üblichen Modellen der Software-
industrie. Für die Nutzung des Stand-Alone-Webshops wird eine Jahreslizenz, die im vier- bis fünf-
stelligen Bereich liegt und zusätzlich eine kleine Transaktionsgebühr fällig. Wenn ein Kunde lediglich 
am Marktplatz teilnimmt, wird nur eine Transaktionsgebühr verbucht. Da die Metallbranche sehr 
konservativ gegenüber Neuerungen eingestellt ist, musste ein hoher Aufwand betrieben werden, um 
potenzielle Kunden von dem Mehrwert der Plattform zu überzeugen. Für jeden Kunden musste ein 
perfekt zugeschnittener Use-Case dargestellt werden, der „live“ vor Ort vorgeführt 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 führt U2 über D&B 
eine Risikoüberprüfung durch. Zukünftig ist die Einführung eines Gatekeeping-Mechanismus aller-
dings zumindest für den Spot-Market angedacht. Das Unternehmen befindet sich aktuell in einer 
großen Skalierungsphase, nachdem zuletzt die ersten strategischen Tools freigeschaltet wurden. 
Inzwischen wurden die ersten Einzelbestellungen im siebenstelligen Bereich über die Plattform ge-
tätigt. Für 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 vollständig abdecken zu können. 
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Die Performance-Messung über KPI’s ist für U2 besonders wichtig, da die Investoren diese regel-
mäßig anfordern. Die wichtigsten Kennzahlen sind die eigenen Umsätze sowie die Transaktionsvo-
lumina, die über 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 gehören zu einer Gruppe führender Maschinen- und Anlagenbauer und 
Softwareunternehmen aus deren Zusammenschluss im Oktober 2017 eine IIoT-Plattform für den 
Maschinenbau hervorgegangen ist. Das ausgeschriebene Ziel der Plattform ist es, das Knowhow 
aus Maschinenbau, Produktion und Informationstechnik mit hohem Kundenmehrwert zu bündeln, 
Lösungen für die digitale Produktion zu entwickeln, neue Geschäftsmodelle voranzutreiben und ei-
nen Standard für die Industrie zu setzen. 

Entwicklungsvorgehen: 

In der initialen Analysephase wurde festgestellt, dass Aktivitäten im Zusammenhang mit Plattformen 
herbeigeführt und entwickelt werden müssen. Nachdem dem Management diese Notwendigkeit an-
schaulich übermittelt wurde, wurden Kunden in den üblichen Geschäftsgesprächen nach ihrer Mei-
nung zu Plattformgeschäftsmodellen und ihren diesbezüglichen Wünschen gefragt. Es herrschte die 
Meinung, dass das Anbieten einer solchen Plattform notwendig sei, um langfristig „im Geschäft zu 
bleiben“ und den Wettbewerbsvorteil nicht zu verlieren. Bei der theoretischen Geschäftsmodellent-
wicklung und der strategischen Zielausrichtung wurde ein Top-Down-Ansatz praktiziert, da sowohl 
der CDO als auch der Aufsichtsrat sehr affin gegenüber 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 IoT neue Teams aufgebaut, welche die Use Cases vorantreiben und mit entsprechenden 
Implementierungspartnern umsetzen sollten. Herausforderungen ergaben sich insbesondere dabei, 
die Kunden davon zu überzeugen, ihre Daten weiterzugeben.  

Im Fall dieses digitalen Marktplatzes handelt es sich um eine rechtlich unabhängige Plattform, damit 
konnte das Problem der verschiedenen Interessen der beteiligten Unternehmen umgangen werden. 
Das Change Management stellte jedoch eine große Herausforderung dar, insbesondere für die An-
lagenbauer, da eine Plattform nicht zu ihrem üblichen Geschäftsbereich gehört. Diese Herausforde-
rung konnte durch die Ausgründung bewältigt werden, da danach nur digitalaffine Experten aus den 
beteiligten Unternehmen im Plattformgeschäft vertreten waren. Auf diese Weise wurden Akzeptanz-
probleme in den Mutterkonzernen umgangen. Trotzdem musste auch dort Verständnis dafür ge-
schaffen werden, denn insbesondere die Arbeit der Vertriebler umfasst nun ebenfalls den Verkauf 
der zur Anlage passenden Software, damit diese später die Daten der Plattform übermitteln können. 

Bei der Realisierung der Plattform wurde evolutionär vorgegangen und von den meisten Partnern 
mit einem MVP gearbeitet. Dabei zeigte sich, dass die technische Anbindung der Maschine zügiger 
und einfacher vonstatten ging als zunächst 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 dafür 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 Überzeugungsarbeit 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 Lösungsansätze. 

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

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

Das Sammeln von Kundeninformationen stellt ferner einen essenziellen Faktor für die nutzenstif-
tende Veränderung des Geschäftsmodells 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 für 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 gegründet wurde. Zu den Aufgaben des digitalen Ablegers gehört 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-
bedürfnisse analysiert und in der Folge die Idee einer Plattform entwickelt. Dabei wurde bewusst die 
Entscheidung für eine eigene Entwicklung getroffen, um weiterhin „die Fäden in der Hand zu haben“. 
Die Ausgründung der Plattform aus dem Mutterkonzern wurde sehr stark von der zugezogenen Be-
ratung getrieben, da diese die Meinung vertrat, dass eine Plattform immer ausgegründet werden 
muss, um deren Freiheit gewährleisten zu können. 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 gegenüberstand. Eine Top-Down-Strategie wurde als essenzielle Herangehensweise 
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identifiziert, damit die Mitarbeiter miteinbezogen werden und nicht in alte Gewohnheitsmuster zu-
rückfallen. Zur Ableitung des Geschäftsmodells wurde auf die Methode des Business Model Canvas 
bzw. auf die Ertragsmechanismen zurückgegriffen.  

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. Darüber hinaus wurde auf Start-Ups zugegangen, um diese für die Plattform zu gewinnen. 
Im ersten Jahr wurde sich hingegen wenig mit Partnern auseinandergesetzt, die die Entwicklung der 
Plattform unterstützen. Später 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 persönliche Gespräche mit diesen Partnern ge-
führt, um Lösungen zu erarbeiten. Weiterhin wurden aus den Bedürfnissen und Anforderungen der 
150 mit Kunden und anderen Stakeholdern durchgeführten Interviews 50 Ideen für verschiedene 
Online-Tools generiert. Aus den Ergebnissen wurden erste Produktideen abgeleitet und daraus Pro-
totypen hergestellt. Darauf aufbauend wurde die Plattform entwickelt und zunächst mit vier MVPs 
am Markt getestet und weiterentwickelt. Somit konnten die Grundhypothesen überprüft und teilweise 
korrigiert werden. In der Folge wurde sich auf Marktlücken konzentriert, welche ein höheres Umsatz-
potenzial aufwiesen. Als Schwierigkeit stellte sich heraus, dass die Plattform den Kunden einen gro-
ßen Mehrwert bieten muss, damit diese von selbst die Plattform besuchen und nicht aufwändig an-
geworben werden und somit hohe Marketingkosten investiert werden müssen. In der weiteren Ent-
wicklung wurden neben den eigenen auch Applikationen von verschiedenen Partnerunternehmen 
auf der Plattform zur Verfügung gestellt. Probleme ergaben sich durch die Skalierung und die Frage, 
wie immer mehr Apps von einer Testplattform zu der wachsenden Plattform migriert werden können. 
Es wurden verschiedene Geschäftsmodelle getestet, so konnte über ein Trial-and-Error-System die 
Skalierbarkeit herausgefunden werden. 

Die Digitalisierung von internen Prozessen wurde komplett unabhängig 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 über 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 Lücken durch externes Personal, welches dafür abgeworben werden 
musste, gefüllt. Indes herrschte bei der Belegschaft des Mutterkonzerns die Einstellung, dass die 
Plattformentwicklung lediglich unnötig Geld kostet. Eine Change Management-Strategie, um die 
Denkweise dieser Mitarbeiter zu ändern wurde jedoch nicht entwickelt, hier wurde vielmehr auf eine 
steigende Akzeptanz infolge erster Erfolge gesetzt. Eine weitere Herausforderung ergab sich durch 
die Veränderungen, die das Accounting und das Controlling in einem digitalen Geschäft mit sich 
bringen.  

Die Preisgestaltung wurde intern mit einer Costcenter-Logik angegangen. Für Partner existieren 
verschiedene Pakete mit jeweils unterschiedlichen Leistungen. Dabei zahlen die Partner eine Pro-
vision in unterschiedlicher Höhe an das Unternehmen. Kunden sollen zunächst nur eine Basisge-
bühr bezahlen und später für die, durch die Plattform ermöglichte, Leistungssteigerung eine erfolgs-
abhängige Gebühr entrichten. Für die App-Entwickler bietet die Plattform insbesondere durch die 
generierten Daten, welche gewinnbringend verarbeitet werden können, einen Mehrwert. Den Kun-
den ermöglicht die Plattform eine Analyse der Daten und das Erstellen einer Leistungssteigerung. 
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Da es nach vier Jahren noch kein voll funktionsfähiges Geschäftsmodell und keinen starken Pro-
duktmarkt für die Plattform gibt, stellt sich eine erfolgreiche Skalierung für U5 bisher als schwierig 
heraus. Allerdings wird aktuell eine Mitarbeiterskalierung durchgeführt, indem in verschiedenen Zeit-
zonen Mitarbeiter eingestellt werden, um eine interkontinentale 24/7 Abdeckung der Leistungsser-
vices zu erreichen. Zusätzlich können Skalierungseffekte anhand der generierten Daten erzielt wer-
den. Durch eine Zentralisierung der Daten in einer Cloud wird den App-Programmierern ermöglicht 
Potenziale zu identifizieren und nutzen, um bessere Apps und Lösungen anzubieten.  

Zur Messung der Performance wurden mit der Zeit KPIs eingeführt. Als wichtige KPIs wurde die 
Anzahl an angeschlossenen Maschinen sowie die Menge an Datenkunden, die für die App genutzt 
werden können, 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. Anschließend werden diese geprüft, um zu erkennen, ob die gesetzten Ziele erreicht wurden 
oder woran es gescheitert ist. Mittels Trackingtools der Plattform sowie Kundengesprächen werden 
Kundenanforderungen abgeleitet und anschließend identifiziert. 

Anhang 18: Fallstudie Unternehmen 6 

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

Entwicklungsvorgehen: 

In der ca. neunmonatigen Analysephase hat sich das Unternehmen zunächst allgemein mit ausge-
wählten Themen der Digitalisierung auseinandergesetzt. Dabei wurde der Entschluss gefasst, eine 
geschlossene Plattform für die Muttergesellschaft zu konstruieren. Aufgrund der mangelnden IT-
Expertise im Unternehmen, wurde für den Plattformaufbau die Hilfe einer IT-Beratung herangezo-
gen, die das Unternehmen während der Entwicklung der zunächst geschlossenen Plattform begleitet 
hat. Bei Kundengesprächen wurde jedoch festgestellt, dass eine geschlossene Plattform die Bedürf-
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 Einschränkungen bei der 
Ideenumsetzung einhergegangen wäre. Von Beginn der Entwicklung hat das Unternehmen unab-
hängig von der Muttergesellschaft agiert, um zu vermeiden, dass bei Partnern der Eindruck einer 
starken Dominanz entsteht. Als Unterstützung für technische Fragen agierte ein großer Partner aus 
dem Softwarebereich, während die Beratung insbesondere bei der strategischen Planung unter-
stützte. Da in U6 keinerlei Expertise bezüglich einer notwendigen Geschäftsmodellentwicklung vor-
handen war, wurde diese Aufgabe ebenfalls von der Strategieberatung übernommen. Die Entwick-
lung der Plattform war ein strategisches Ziel, sodass neue Kapazitäten geschaffen wurden. Infolge-
dessen hat sich ein Expertenteam von zehn Personen mit der Planung der Plattform auseinander-
gesetzt und durch das unterstützende Projektmanagement der Beratung noch zu erledigende Auf-
gaben zur Veränderung des Geschäftsmodells aufgezeigt bekommen. In der Realisierungsphase 
wurde eine neue Abteilung gegründet, die sich nur mit den prozessualen und organisatorischen 
Themen befasste und Maßnahmen 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 singulären Verkauf der Ma-
schine, ein umfängliches Servicepaket anbieten musste. 

Die Plattform soll als Datenbank für die Kunden fungieren, auf welcher Maschinendaten gespeichert 
werden können. Dies erfolgt vertragsgemäß 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-
denbedürfnisse auf der Plattform abzudecken.  

Das Anbieterunternehmen startete zunächst mit einem MVP, welches auf einer Messe präsentiert 
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 für das Plattformgeschäft 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 verfügbare 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 Überblick über alle verbundenen Maschinen gibt, sowie der Service DashBoard, welcher 
einen Gesamtüberblick über historische (Maschinen-) Daten mehrerer Partner gibt, zu nennen. 

Zur Ausarbeitung der Preisgestaltung wurde zunächst zusammen mit anderen Unternehmen eine 
Conjoint-Analyse durchgeführt, um herauszufinden, welchen Betrag die Kunden bereit sind für ge-
wisse Leistungen zu bezahlen. Die Preisgestaltung wird jedoch fortlaufend angepasst. So gibt es 
u.a. Überlegungen, den Kunden mit einer sechsmonatigen Testphase zu überzeugen. 

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-
stützt vom Unternehmen selbst, promotet haben. Zur kontinuierlichen Verbesserung wurde ein jähr-
licher Entwicklungsprozess eingeführt, in dem weiterer Bedarf ermittelt wird. Hierfür 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 Bedürfnisse abzu-
stimmen. 

Anhang 19: Fallstudie Unternehmen 7 

Das Unternehmen 7 betreibt eine Plattform für den Handel von Spezialmetallen und Legierungen 
wie u.a. Molybdän, Mangan oder Ferroniob. Die Plattform bietet einen digitalen Marktplatz für Ver-
käufer, Zwischenhändler und Käufer dieser Metalle. Gegründet wurde das Unternehmen 2016 von 
zwei ehemaligen Führungskräften eines Bergbaukonzerns. Inzwischen sind mehr als 700 Nutzer 
registriert und es werden siebzehn verschiedene Produkte gehandelt. Im Jahr 2019 wurden über U7 
Waren im Gesamtwert von 100 Millionen Euro abgewickelt. 

 

Entwicklungsvorgehen: 
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Die Idee für U7 kam den beiden Gründern, als sie im Salebereich für Ferrolegierungen gearbeitet 
haben. Ihnen fiel auf, dass der Markt für diese speziellen Legierungen im Gegensatz zum Markt für 
große Metallprodukte wie Kupfer, Aluminium, etc. eher ein Nischenmarkt und indes sehr intranspa-
rent ist. Einkäufer holen sich auch heute noch Angebote bei ihren üblichen Lieferanten ein und stüt-
zen ihre Kaufentscheidungen dabei kaum auf Daten oder Preisindizes. Bei ihrer Recherche nach 
bestehenden Märkten für Ferrolegierungen, stießen sie lediglich auf eine bereits bestehende Platt-
form für Metalle und Legierungsmittel, die nur von einigen Mittelständlern genutzt wurde. Daraufhin 
trafen sie die Entscheidung eine eigene Plattform zu realisieren. Unterstützung holten sie sich dafür 
von einem externen Entwickler-Team, mit dem gemeinsam eine erste Version als MVP entwickelt 
wurde. Diese Partnerschaft wurde jedoch aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen frühzeitig been-
det. U7 baute anschließend ein eigenes Entwickler-Team auf und konstruierte die Plattform neu.  

Da die beiden Gründer keine Erfahrung in der Produktentwicklung hatten, wurde beschlossen, einen 
MVP-Ansatz zu nutzen, um anschließend eine kundennahe Feinabstimmung und Finalisierung 
durchführen zu können. 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-
ßende Entwicklungsprozess wurde gemeinsam mit den Kunden nach der Lean-Startup-Methode 
angegangen. Das Kundenfeedback wurde berücksichtigt, um eine Plattform mit einer einfachen Be-
nutzeroberfläche zu erschaffen. Dabei fokussierte sich U7 insbesondere auf das Feedback der Ein-
käufer, da die Plattform für diese den größten Nutzen erzeugt. Für 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-
ßen Rohstoffhändlers umgangen. Zudem bestand bereits im Vorhinein eine große Vertrauensbasis 
zwischen den Geschäftsführern und anderen Produzenten, sodass letztere ein großes 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 über die Plattform ihre Geschäfte tätigen.  

Die Plattform ist so aufgebaut, dass sie als Vermittler zwischen dem Einkäufer und dem Verkäufer 
agiert. Der eigentliche Vertrag wird jedoch nur zwischen den beiden Parteien geschlossen. U7 ar-
beitet mit einer agilen Preisgestaltung, welche auch Sonderlösungen verarbeiten kann. Die Regist-
rierung auf der Plattform ist grundsätzlich kostenlos und die Einkäufer zahlen für ihre Geschäfte 
keine Abgaben. Die Verkäufer zahlen eine Transaktionsgebühr von 0,4%, welche aber auf maximal 
1000€ gedeckelt ist. Den größten Mehrwert von der Plattform haben die Einkäufer, da mehrere 
Händler zur Auswahl stehen. Dies führt zu mehr Wettbewerb und Produkte müssen sich unter Wett-
bewerbspreisen durchsetzen. Aber auch die Verkäufer profitieren von der Nutzung der Plattform, 
denn diese ermöglicht ihnen ihre Kosten zur Kundengewinnung zu reduzieren und ihre internen 
Prozesse zu verschlanken. Um sicherzustellen, dass nur vertrauenswürdige Unternehmen auf der 
Plattform Geschäfte machen können, muss jeder neue Nutzer vor dem Beitritt einen KYC-
Prüfprozess 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 Mitarbeitergesprächen Verbesserungspotenziale aufgezeigt.  




