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Geleitwort 

Das Heinz Nixdorf Institut der Universität Paderborn ist ein interdisziplinäres Forschungszent-

rum für Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft 

von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt der Arbeiten am Heinz 

Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Produkten und Technologien im Kontext der 

industriellen Produktion. 

Im Zuge der Digitalisierung eröffnen sich faszinierende Geschäftsmöglichkeiten jenseits etab-

lierter Geschäftslogiken. Der Begriff Plattformökonomie steht für diese Entwicklung. Nachdem 

es im sogenannten Business-to-Consumer (BtoC)-Bereich mit Plattformen wie Amazon, airbnb 

und UBER zu teils tiefgreifenden Veränderungen des jeweiligen Branchenwettbewerbs gekom-

men ist, zeichnen sich im verarbeitenden Gewerbe mit Business-to-Business (BtoB)-Plattfor-

men wie ADAMOS und 365FarmNet ebenfalls erhebliche Umbrüche ab. Die Vorteile dieser 

Entwicklung sind offensichtlich, allerdings gehen damit auch eine Reihe von Nachteilen für die 

Unternehmen einher, wie der oft zu Recht genannte Verlust des direkten Kundenkontakts. An-

gesichts der erkennbaren „Plattformisierung“ stellt sich für Unternehmen die Frage nach einer 

Strategie für den Einstieg in die Plattformökonomie. Im Prinzip gibt es dafür zwei Stoßrichtun-

gen: 1) Der Aufbau einer eigenen Plattform und 2) Der Beitritt zu einer bereits existierenden 

Plattform. 

Vor diesem Hintergrund hat Herr Drewel eine umfassende Systematik zur Gestaltung des Ein-

stiegs in eine Plattformökonomie entwickelt. Die Systematik versetzt produzierende Unterneh-

men in die Lage, eine individuelle Handlungsempfehlung zum Einstieg in eine Plattformöko-

nomie zu formulieren, um die Chancen digitaler Plattformen für das eigene Geschäft zu nutzen 

und eventuelle Risiken frühzeitig zu antizipieren. Orientierungswissen für den Plattformaufbau 

und den Plattformbeitritt unterstützt Unternehmen bei der Ausgestaltung der Handlungsemp-

fehlung. Der Plattformaufbau wird beispielsweise durch bewährte Innovationsprinzipien er-

folgreicher Plattformen unterstützt. Für den Plattformbeitritt wird eine Landkarte zur Verfü-

gung gestellt, mit deren Hilfe in Frage kommende Plattformen ausgewählt werden können. Die 

Systematik wurde in mehreren anspruchsvollen Industrieprojekten validiert, unter anderem in 

der Automatisierungs- und Verbindungstechnik sowie dem Maschinen- und Anlagenbau. Die 

Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit auszugsweise und anonymisiert dargestellt. 

Mit seiner Arbeit hat Herr Drewel einen bedeutenden, hochinnovativen Beitrag zur Gestaltung 

des Weges in die Plattformökonomie geleistet. Umsetzung des Konzepts Industrie 4.0 geleistet. 

Die Systematik zeichnet sich unter anderem durch ihre hohe Praxisrelevanz aus und ist ein 

weiterer wichtiger Baustein für das Instrumentarium zur strategischen Produktplanung des 

Heinz Nixdorf Instituts. 

 

 

Paderborn, im Februar 2021 Prof. Dr.-Ing. Jürgen Gausemeier 
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Zusammenfassung 

Der Aufstieg digitaler Plattformen wird die Geschäftsumfelder etablierter Industrieunterneh-

men tiefgreifend und nachhaltig verändern. Nachdem es im B2C-Bereich schon zu gravieren-

den Veränderungen in der Wettbewerbsarena kommt, steht der B2B-Bereich an der Schwelle 

zur so genannten Plattformökonomie. Unternehmen können durch eigene Plattformen oder den 

Beitritt zu bestehenden Plattformen von dieser Entwicklung profitieren und z.B. zu geringen 

Transaktionskosten neue Märkte erschließen. Plattformen weisen jedoch auch Bedrohungen für 

produzierende Unternehmen auf, wie den Verlust des direkten Kundenzugangs. Im Lichte des 

skizzierten Spannungsfelds gilt es frühzeitig zu antizipieren, welche Optionen für den Einstieg 

in die künftige Plattformökonomie existieren und welche Anpassungen am Produkt- und 

Dienstleistungsprogramm bereits heute vorgenommen werden sollten. 

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie. Die Kombi-

nation der oben aufgezeigten Stoßrichtungen Plattformaufbau und Plattformbeitritt liefert vier 

grundsätzliche Handlungsoptionen, welche das Fundament der Arbeit darstellen. Kern der Sys-

tematik ist ein Vorgehensmodell, dessen Ausgangspunkt ein bestehendes Industrieunternehmen 

ist. Resultat ist eine individuelle Handlungsempfehlung zum Einstieg in die Plattformökono-

mie. Um diese auszugestalten, können Unternehmen auf Orientierungswissen für den Plattfor-

maufbau und den Plattformbeitritt zurückgreifen. Der Plattformaufbau wird beispielsweise 

durch bewährte Innovationsprinzipien erfolgreicher Plattformen unterstützt. Für den Plattform-

beitritt wird eine Landkarte zur Verfügung gestellt, mit deren Hilfe in Frage kommende Platt-

formen ausgewählt werden können. Die Anwendung der Systematik erfolgt exemplarisch für 

ein Unternehmen aus der Automatisierungs- und Verbindungstechnik. 

Summary 

The rise of digital platforms will change the business environments of established industrial 

companies in a lasting and profound way. With the B2C sector already undergoing serious 

changes in the competitive arena, the B2B sector is on the threshold of the so-called platform 

economy. Companies can benefit from this development by developing their own platforms or 

by joining existing platforms in order to open up new markets at low transaction costs. How-

ever, platforms also pose threats to manufacturing companies, such as the loss of direct cus-

tomer access. In light of these developments, it is important to anticipate at an early stage which 

options exist for entering the future platform economy and which adjustments to the product 

and service program should already be made today. 

Thus, the aim of the thesis is to develop a systematic approach to enter the platform economy. 

The combination of the above-mentioned thrusts platform development and platform entry pro-

vides four basic options, which form the foundation of the work. The core of the approach is a 

process model, whose starting point is an existing industrial company. The result is an individ-

ual recommended course of action for entering the platform economy. In order to develop this, 

companies can draw on orientation knowledge. For example, the platform development is sup-

ported by proven innovation principles of successful platforms. A map is provided for joining 

a platform, which can be used to select suitable platforms. The application of the approach is 

exemplary carried out for a company in the automation and connection technology sector. 
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1 Einleitung 

„Wer Verantwortung für ein Unternehmen trägt und heute noch keine 

Plattform-Strategie entwickelt hat, der sollte jetzt damit anfangen.“ 

      – ACHIM BERG 

Digitale Plattformen werden Wettbewerbsarenen und Geschäftsumfelder verändern. Da-

bei fehlt insbesondere etablierten Industrieunternehmen eine Strategie zur vorteilhaften 

Positionierung in der Plattformökonomie. Die entwickelte Systematik adressiert den Ein-

stieg in ebendiese Plattformökonomie und zeigt auf, wie Unternehmen die Erfolgspoten-

tiale eines Plattformgeschäfts systematisch erschließen können.  

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden die Problematik und Zielsetzung der vorliegenden 

Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Überblick über den Aufbau der Arbeit. 

1.1 Problematik 

Kaum ein Gebiet weist im Zuge der Digitalisierung so viel Disruptionspotential auf, wie 

digitale Plattformen [DG18b, S. 9]. Plattformen haben in den ersten Branchen revolutio-

näre Veränderungen ausgelöst und z.B. das Hotel- oder Taxigewerbe nachhaltig verändert 

[CGY19, S. 237]. So ist es wenig verwunderlich, dass das BUNDESMINISTERIUM FÜR 

WIRTSCHAFT UND ENERGIE (BMWi) Unternehmen, die eine digitale Plattform betreiben, 

als die „wertvollsten und die am schnellsten wachsenden Unternehmen der Welt“ be-

zeichnet [Bun19b, S. 8]. Die bisherigen Veränderungen haben vor allem im Business-to-

Consumer (B2C)-Bereich stattgefunden [LBW16, S. 3ff.]. Es wird jedoch erwartet, dass 

Plattformen zukünftig auch im Business-to-Business (B2B)-Bereich ihr volles Disrupti-

onspotential entfalten [GWE+17, S. 24], [PAC16, S. 261]. 

Der Aufstieg digitaler Plattformen wird damit auch etablierte Industrieunternehmen ver-

ändern [KWH13, S. 17f.], [Bau17, S. 1ff.]. Technologische Befähiger ebnen den Weg 

für diese Veränderungen [PAC16, S. 69], [EWW17, S. 13]. Im Kontext digitaler Plattfor-

men müssen Unternehmen den Umgang mit digitalen Technologien beherrschen 

[PAC16, S. 69], [ES16, S. 40]. Derartige Technologien unterstützen „die Erfassung, Ver-

arbeitung, Speicherung, Darstellung oder Übertragung von Daten und Informationen“ 

[Stä02, S. 160]. Ferner sorgen marktseitige Forderungen nach Plattformlösungen für 

eine zunehmende Verbreitung digitaler Plattformen [Aa14, S. 21], [SDS+16, S. 19], 

[PAC16, S. 74ff.]. Zugrundeliegende Kundenbedürfnisse wie der Wunsch nach ganzheit-

lichen Lösungen oder eine zunehmende Serviceorientierung ziehen immer mehr und um-

fassendere Plattformfunktionen nach sich [ES16, S. 40ff.], [Jae17, S. 37ff.]. 

Das BMWi erwartet in der Konsequenz eine weitere „Plattformisierung“ des verarbei-

tenden Gewerbes und geht davon aus, dass der Beitrag digitaler Plattformen zur Brutto-

wertschöpfung in Deutschland von 1,5% im Jahr 2018 auf bis zu 7,8% im Jahr 2024 stei-

gen wird [Bun19b, S. 35]. Zentraler Treiber der Plattformisierung ist die Digitalisierung 
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als Megatrend des 21. Jahrhunderts [KWH13, S. 17f.], [SRK18, S. 22]. Die Digitalisie-

rung wird die Produktlandschaft grundlegend verändern [NZN+16, S. 1ff.] – zunehmend 

intelligenter werdende Produkte und Dienstleistungen werden miteinander kommunizie-

ren und intelligente vernetzte Systeme entstehen lassen, die auch als Cyber-physische 

Systeme (CPS) bezeichnet werden [Bro10, S. 24], [KRH+15, S. 14]. Die dafür notwen-

dige Infrastruktur wird durch digitale Plattformen bereitgestellt, welche z.B. die Anbieter 

digitaler Dienstleistungen mit produzierenden Unternehmen zusammenbringen [Cho15, 

S. 48], [LB15, S. 81], [FKR+18, S. 307]. Physische Komponenten werden für den Erfolg 

einer Plattform in der Industrie entscheidend sein, sodass die hohe Wertschöpfungstiefe 

und das Domänenwissen produzierender Unternehmen zu einem entscheidenden Wettbe-

werbsvorteil im Plattformgeschäft werden können [Bun17b, S. 26f.] [OM19, S. 412].  

Dabei ist das grundlegende Konzept von Plattformen als Intermediär nicht neu. Markt-

plätze bringen beispielsweise seit Jahrhunderten Verkäufer und Käufer zusammen. Die 

neuen Möglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologien sorgen jedoch 

dafür, dass digitale Marktplätze in kürzester Zeit und zu geringeren Kosten eine große 

Zahl potentieller Nutzer erreichen [APC16, S. 25], [CGY19, S. 49ff.], [OM19, S. 379]. 

Der Erfolg einer derartigen digitalen Plattform basiert i.d.R. nicht auf unternehmensin-

ternen Ressourcen, sondern auf dem Ökosystem, in das die Plattform eingebettet ist. Ein 

entscheidender Unterschied zum klassischen Geschäft ist, dass Plattformen selbst keine 

Wertschöpfung betreiben, sondern vielmehr wertschöpfende Interaktionen zwischen Pro-

duzenten eines Produkts bzw. einer Dienstleistung und Konsumenten des Produkts bzw. 

der Dienstleistung ermöglichen [APC16, S. 26].  

Etablierten Industrieunternehmen bieten sich in diesem Zusammenhang zwei grundsätz-

liche Stoßrichtungen zum Einstieg in die Plattformökonomie: Plattformaufbau und 

Plattformbeitritt [EPR17, S. 45], [HW18, S. 177ff.]. Eine erfolgreiche Plattform ver-

spricht dem Betreiber erhebliche Wettbewerbsvorteile [APC16, S. 26f.], [CGY19, S. 160]. 

Der Plattformaufbau ist jedoch für kleine und mittlere Unternehmen kaum eine Erfolg 

versprechende Option, da voraussichtlich nur wenige große Betreiber den Wettbewerb 

der Plattformen untereinander überleben werden [EPR17, S. 33], [Gau17, S. 17], 

[RGS+18, S. 26]. Der Plattformbeitritt scheint unter bestimmten Voraussetzungen die 

bessere Handlungsoption zu sein [CGY19, S. 144ff.]. Eine Untersuchung des Instituts der 

deutschen Wirtschaft verdeutlicht diese Erkenntnis. In einer Befragung wurde festge-

stellt, dass lediglich 3,3% der Unternehmen eigene Plattformen betreiben, während be-

reits 67% einer Plattform beigetreten sind [Lic19, S. 19].  

Unternehmen können also durch eigene Plattformen sowie durch den Beitritt zu beste-

henden Plattformen den Einstieg in die Plattformökonomie bewältigen. Mit beiden Hand-

lungsoptionen sind erhebliche Chancen aber auch nicht zu vernachlässigende Risiken 

verbunden [EPR17, S. 45]. Plattformbetreiber können Nutzer durch Lock-In-Effekte 

langfristig an ihre Plattform binden und durch die hohe Skalierbarkeit einer Plattform ein 

rasantes Umsatz- und Gewinnwachstum auslösen [SDS+16, S. 23], [THA17, S. 181ff.]. 
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Dazu müssen sie jedoch die kritische Masse für den erfolgreichen Plattformbetrieb errei-

chen, woran zahlreiche Plattformen gescheitert sind [CJ03, S. 310], [LB15, S. 81]. Insbe-

sondere für Unternehmen des produzierenden Gewerbes ist das Risiko interner Wider-

stände gegen die neuartige Art der Wertschöpfung zu berücksichtigen [EG16b, S. 21f.]. 

Produzenten innerhalb einer Plattform profitieren von reduzierten Transaktionskosten 

und einer Fokussierung auf ihre Kernkompetenzen als Hersteller eines physischen Pro-

duktes [Bau15, S. 17], [Tee18, S. 1378]. Dies darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, 

dass ein Verlust des direkten Kundenzugangs und eine Abhängigkeit vom Plattformbetrei-

ber erhebliche Risiken beim Plattformbeitritt darstellen [PLL+16, S. 71], [RGS+18, S. 27]. 

Es wird deutlich, dass der Einstieg in die Plattformökonomie mit vielfältigen Herausfor-

derungen für etablierte Industrieunternehmen verbunden ist. Digitale Plattformen verän-

dern die dominierende Geschäftslogik in zahlreichen Industriezweigen [MHV16, S. 9], 

[EWW17, S. 11]. Dennoch unterscheiden sich die Auswirkungen digitaler Plattformen 

von Branche zu Branche [PAC16, S. 262f.]. Darüber hinaus erfordert die neuartige Funk-

tionsweise digitaler Plattformen Know-how, welches in etablierten Industrieunternehmen 

i.d.R. zunächst aufgebaut werden muss [EPR17, S. 34]. In der Folge sind viele Unterneh-

men zunehmend überfordert [Srn18, S. 51ff.], [RSB18, S. 127], [WEK+19, S. 198]. Mo-

nopolartige Strukturen erfolgreicher Plattformen, verschwimmende Branchengrenzen 

und neue Wettbewerber sorgen erschwerend für eine zunehmende Dynamik im industri-

ellen Plattformgeschäft [PLL+16, S. 29ff.], [Bun17b, S. 27f.]. Damit verbunden sind teils 

erhebliche Unsicherheiten, welche durch Risiken der Datensicherheit und Haftung erhöht 

werden [Här15, S. 98ff.], [Sar15, S. 262ff.], [EWW17, S. 28].  

Fazit: Digitale Plattformen bieten etablierten Industrieunternehmen vielfältige Erfolgs-

potentiale (z.B. Zugang zu neuen Märkten); sie weisen jedoch auch Bedrohungen auf 

(z.B. Verlust der Datenhoheit). Im Angesicht dieser Unsicherheiten kommt es mehr denn 

je auf kluges strategisches Agieren an. Es mangelt an einer durchgängigen Systematik, 

um produzierenden Unternehmen den Einstieg in die Plattformökonomie unter Berück-

sichtigung der skizzierten Herausforderungen zu ermöglichen. 

1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie. Es gilt, etab-

lierten Industrieunternehmen aufzuzeigen, welche Absatzmärkte zukünftig Plattformlö-

sungen fordern werden und ob die heutigen Produkte und Dienstleistungen in ein Platt-

formgeschäft überführt werden können. Die Ausgestaltung Erfolg versprechender Hand-

lungsoptionen ist durch geeignete Werkzeuge methodisch zu unterstützen. Die Systema-

tik richtet sich primär an Produkt-, Technologie- und Innovationsmanager auf Unterneh-

mens- und Geschäftsbereichsebene. 

Die Systematik soll vier Aufgabenbereiche abdecken: 1) Ermittlung von Handlungsopti-

onen zum Einstieg in die Plattformökonomie auf Grundlage der Stoßrichtungen Plattfor-

maufbau und Plattformbeitritt; 2) Ausarbeitung eines Vorgehensmodells zur Ableitung 
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einer individuellen Handlungsempfehlung; 3) Bereitstellung von Orientierungswissen zur 

Ausgestaltung der Handlungsempfehlung; 4) Entwicklung einer Werkzeugunterstützung 

zur Nutzung des Wissens. Die Stoßrichtungen Plattformaufbau und Plattformbeitritt 

spannen eine Vierfelder-Matrix auf, welche die grundsätzlich in Frage kommenden 

Handlungsoptionen umreißt. Den Kern der Systematik soll das zu entwickelnde Vorge-

hensmodell bilden. Ausgehend von einer Untersuchung der Absatzmärkte und Produkt-

gruppen eines Unternehmens sowie der bestehenden Plattformlandschaft ist die Relevanz 

digitaler Plattformen für das Geschäft eines spezifischen Unternehmens zu bewerten. Fer-

ner ist aufgrund der Dynamik des Plattformgeschäfts die Ableitung einer zukunftsorien-

tierten Handlungsempfehlung unabdingbar. Das bereitzustellende Orientierungswissen 

soll die Überwindung wiederkehrender Probleme beim Plattformaufbau und Plattform-

beitritt ermöglichen. Darüber hinaus ist eine Werkzeugunterstützung zu entwickeln, um 

eine intuitive Anwendung wesentlicher Bestandteile der Systematik zu gewährleisten. 

1.3 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit ist in fünf Kapitel gegliedert. Die in der Einleitung dargelegte 

Problematik wird in Kapitel 2 präzisiert. Dazu werden zunächst relevante Begriffe für 

das Verständnis der Arbeit definiert und abgegrenzt. Anschließend wird die zu entwi-

ckelnde Systematik in das 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensge-

staltung nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgt eine Beschreibung des Konzepts digita-

ler Plattformen. Ferner wird das Disruptionspotential digitaler Plattformen diskutiert und 

es wird die zunehmende Plattformisierung der Industrie beleuchtet. Auf dieser Grundlage 

werden der Plattformaufbau und Plattformbeitritt als Stoßrichtungen zum Einstieg in die 

Plattformökonomie analysiert. Die Ausführungen erlauben eine Abgrenzung des Prob-

lems, welche die grundlegenden Handlungsfelder aufzeigt. Die Problemanalyse schließt 

mit der Ableitung von Anforderungen an die angestrebte Systematik innerhalb der aufge-

zeigten Handlungsfelder. 

Gegenstand von Kapitel 3 ist eine Untersuchung des Stands der Technik. Hierzu werden 

zunächst Methoden zum Einstieg in die Plattformökonomie diskutiert. Weiterhin werden 

Methoden zum Aufbau digitaler Plattformen sowie zum Beitritt zu digitalen Plattformen 

untersucht. Es folgt eine Analyse von Methoden und Hilfsmitteln zur strategischen Pla-

nung des Einstiegs in die Plattformökonomie. Eine Bewertung der untersuchten Ansätze 

bzgl. der gestellten Anforderungen erlaubt die Ableitung des Handlungsbedarfs. 

Kapitel 4 beinhaltet die Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie. Eingangs 

werden die Bestandteile der Systematik vorgestellt. Anschließend werden die einzelnen 

Bestandteile anhand von Anwendungsbeispielen erläutert. Das Kapitel wird mit einer Be-

wertung der Systematik hinsichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2 abgeschlossen. 

Kapitel 5 enthält eine Zusammenfassung und einen Ausblick auf zukünftige Forschungs-

fragen zum Einstieg in die Plattformökonomie.
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2 Problemanalyse 

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zum Einstieg in die 

Plattformökonomie. Die in Abschnitt 1.1 dargelegte Problematik wird in diesem Kapitel 

aufgegriffen und konkretisiert. In Abschnitt 2.1 werden wesentliche Begriffe für das Ver-

ständnis der Arbeit diskutiert. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik in das 4-Ebenen-Mo-

dell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER eingeordnet.  

Kern der Arbeit ist die Erschließung der Chancen der Plattformökonomie. Vor diesem 

Hintergrund wird in Abschnitt 2.3 das grundlegende Konzept digitaler Plattformen unter-

sucht. Gegenstand von Abschnitt 2.4 ist das daraus resultierende Disruptionspotential. 

Stoßrichtungen zum Einstieg in die Plattformökonomie von morgen werden in Abschnitt 

2.5 aufgezeigt. Eine Problemabgrenzung erfolgt in Abschnitt 2.6. Ergebnis der Prob-

lemabgrenzung sind Handlungsfelder für die zu entwickelnde Systematik. Aus den Ab-

schnitten 2.1 bis 2.6 resultieren Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik. Diese 

werden in Abschnitt 2.7 dargelegt und den Handlungsfeldern zugeordnet. 

2.1 Begriffsabgrenzung 

In den folgenden Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.6 werden die für das Verständnis der vorlie-

genden Arbeit notwendigen Begriffe definiert und voneinander abgegrenzt. Die Begriff-

lichkeiten im Themenfeld digitaler Plattformen werden in der einschlägigen Literatur teils 

kontrovers diskutiert; Ziel des Abschnitts ist daher ein einheitliches Begriffsverständnis.  

2.1.1 Markt, zweiseitiger Markt und mehrseitiger Markt 

Der Begriff des Marktes beschreibt im engeren historischen Sinne einen Ort zum Handel 

bzw. Tausch von Waren [Hol09, S. 179ff.]. Eine Gruppe von Anbietern steht einer 

Gruppe von Nachfragern gegenüber, wobei die Preisbildung durch die Interaktion zwi-

schen Anbieter und Nachfrager erfolgt [OP96, S. 230]. Geprägt wurde der Begriff durch 

das Werk Wohlstand der Nationen von ADAM SMITH aus dem 18. Jahrhundert. Smith 

beschreibt darin erstmals die grundlegenden Wirkmechanismen von Märkten1 [Smi76], 

[SR13]. Im Kontext der allgemeinen Markttheorie wird ein Markt als „die sachliche, per-

sönliche, zeitliche und räumliche Abgrenzung einer Menge von Gütern, Nachfragern und 

Anbietern, die zusammen ein ökonomisches und soziales Beziehungsgeflecht bilden“, 

verstanden [OP96, S. 230], [PH13, S. 162ff.].  

Diese „einseitige“ Betrachtung des Marktbegriffs wurde durch ROCHET und TIROLE, 

CAILLAUD und JULLIEN sowie ARMSTRONG ergänzt, welche zu Beginn der 2000er Jahre 

                                                 
1  Das Werk von ADAM SMITH ist heute durch die Metapher der unsichtbaren Hand des Marktes bekannt. 

Die Metapher beschreibt den Umstand, dass wenn alle Marktakteure an ihrem eigenen Wohl orientiert 

sind, diese automatisch eine unbewusste Förderung des Gemeinwohls vornehmen [Smi37, S. 423].  
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erstmalig die Zusammenhänge zweiseitiger Märkte im Kontext digitaler Plattformen be-

schrieben [CJ01], [CJ03], [RT03], [RT06], [Arm06]. Grundlegende Überlegungen zur 

Notwendigkeit einer Theorie für zweiseitige Märkte wurden bereits in den 50er Jahren 

vorgenommen, als erkannt wurde, dass Medienmärkte (z.B. die Zeitungsbranche) andere 

Marktmechanismen aufweisen als klassische Märkte2 [Cor52, S. 181]. Dabei erscheint 

der Begriff der zweiseitigen Märkte wenig aussagekräftig und etwas unglücklich gewählt, 

da grundsätzlich jeder Markt über (mindestens) zwei Seiten verfügt [DH08, S. 2], 

[Luc12, S. 196], [DR15, S. 115]. Andere Autoren sprechen daher auch von zweiseitigen 

Plattformen [ES05, S. 5] oder zweiseitigen Strategien [Rys09, S. 131f.]. Derartige Märkte 

sind dadurch gekennzeichnet, dass sie Interaktionen zwischen zwei Teilnehmerseiten ei-

nes Marktes ermöglichen und sich diese Leistung von beiden Seiten bezahlen lassen 

[CJ03, S. 310], [Hag09, S. 33], [RT06, S. 665], [EPA06, S. 92ff.]. Die Besonderheit von 

zweiseitigen Märkten ist, dass der von einer Marktseite gezahlte Preis die Möglichkeit 

eröffnet, die andere Marktseite zu subventionieren [CJ01, S. 797f.], [RT03, S. 992]. Hier-

durch werden Preisstrategien unterhalb der anfallenden Kosten ermöglicht, solange der 

ökonomische Gesamtwert des Ökosystems erhöht wird [RR17, S. 23]. 

Zweiseitige Märkte beschränken sich häufig nicht nur auf zwei Marktteilnehmerseiten, 

sondern binden weitere Teilnehmer ein und werden daher oftmals auch als mehrseitige 

Märkte bezeichnet [Keh13, S. 85f.]. EVANS definiert einen zwei- bzw. mehrseitigen 

Markt als einen Markt, in welchem ein Unternehmen als Intermediär fungiert. Das Un-

ternehmen verkauft dabei zwei unterschiedliche Produkte an zwei Teilnehmergruppen 

und erkennt, dass die Nachfrage der einen Gruppe, von der Nachfrage der anderen Gruppe 

abhängig ist [Eva03b, S. 332]. ROCHET und TIROLE liefern eine allgemeinere Definition 

und bezeichnen einen Markt als zweiseitig bzw. mehrseitig, wenn der Intermediär die 

Anzahl der ablaufenden Transaktionen durch seine Preisgestaltung verändern kann. Ziel 

ist dabei ein Preisniveau, dass die Anzahl der Transaktionen maximiert [RT06, S. 646ff.]. 

RYSMANN konkretisiert diese Definitionen und benennt drei charakteristische Merkmale 

für mehrseitige Märkte: 1) Mindestens zwei unterschiedliche und voneinander abhängige 

Teilnehmergruppen, 2) ein Intermediär, welcher die Teilnehmergruppen zusammenbringt 

und 3) das Auftreten von Netzwerkeffekten [Rys09, S. 125]. Es wird deutlich, dass der 

Begriff des zwei- bzw. mehrseitigen Marktes in der Literatur nicht eindeutig definiert ist3. 

Für die vorliegende Arbeit wird die Definition von RYSMANN verwendet. Gemein ist allen 

Definitionen, dass Netzwerkeffekte die Grundlage für den Erfolg mehrseitiger Märkte 

darstellen.  

                                                 
2 Eine Erhöhung des Preises für Zeitungen führt beispielsweise nicht nur zu einem Rückgang der Nach-

frage nach Zeitungen durch potentielle Leser, sondern auch zu einem Rückgang der Nachfrage nach ver-

fügbaren Plätzen für Werbeanzeigen. Dies wird auch als Anzeigen-Auflagen-Spirale bezeichnet 

[Fur73, S. 7] (siehe auch [DH08] für eine Fallstudie zur Theorie zweiseitiger Märkte für Medienmärkte). 
3 Weitere Definitionen finden sich u.a. bei [Arm06, S. 668f.], [BH08-ol], [Wey10, S. 1645f.], 

[HW15, S. 162ff.], [FGD+14, S. 293f.]. 
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2.1.2 Direkte und indirekte Netzwerkeffekte 

Als Pionier der Netzwerkeffekte gilt THEODORE VAIL, der erste Präsident von Bell Tele-

phone; einem US-amerikanischen Telekommunikationskonzern. VAIL stellte das Kon-

zept erstmals 1908 vor [WHX+16, S. 526]. Sein Ziel war eine durch Netzwerkeffekte 

bedingte Monopolstellung des Unternehmens innerhalb der Telekommunikationsbranche 

[Thi94, S. 271ff.]. Der Netzwerkeffekt4 beschreibt, wie sich der Nutzen aus einem Pro-

dukt ändert, wenn sich die Anzahl der Kunden desselben Produktes bzw. komplementärer 

Produkte verändert. Dabei steigt der Nutzen des Produkts in der Regel mit der Anzahl der 

Nutzer an [Fun09, S. 241ff.], [WHX+16, S. 526ff.], [PAC16, S. 27ff.], [THA17, S. 183]. 

Bild 2-1 zeigt den exponentiellen Anstieg möglicher Verbindungen mit steigender Teil-

nehmerzahl, welcher z.B. bei Telefongeräten mit einem erhöhten Nutzen verbunden ist.  

 

Bild 2-1: Exponentieller Anstieg möglicher Verbindungen mit steigender Teilnehmer-

zahl nach TIWANA [Tiw14, S. 34] 

JEFFREY ROHLFS hat auf dieser Grundlage die Netzwerktheorie begründet, welche die 

positiven Effekte bei der Vergrößerung von Kommunikationsnetzwerken untersucht 

[Roh74, S. 16ff.]. Darin wird auch das Konzept der kritischen Masse beschrieben, 

welches elementar für das Verständnis digitaler Plattformen ist (siehe Abschnitt 2.1.3) 

[Kni07, S. 125]. Die ökonomischen Wirkmechanismen hinter Netzwerkeffekten beruhen 

insbesondere auf den Arbeiten von KATZ und SHAPIRO [KS85], [KS86a], [KS86b], 

[KS94] sowie FARRELL und SALONER [FS85], [FS86], [FS88], [FS92]. In der Fachliteratur 

wird zwischen einem direkten und indirekten Netzwerkeffekt unterschieden. Der direkte 

Netzwerkeffekt besagt, dass sich der Nutzen eines Gutes für einen Verbraucher mit der 

Gesamtzahl der Verbraucher desselben Gutes ändert [KS86b, S. 146]. Häufig angeführte 

Beispiele für diesen Effekt sind das Telefon- oder Faxgerät. Im Kontext digitaler 

Plattformen tritt dieser Effekt z.B. bei bekannten Social Media-Plattformen wie Facebook 

auf. Der indirekte Netzwerkeffekt tritt auf, wenn sich der Nutzen aus einem Gut ändert, 

sobald sich die Anzahl der Nutzer eines anderen Gutes ändert, ohne das eine direkte 

                                                 
4  In diesem Zusammenhang wird auch vom „Metcalfe’schen Gesetz“ oder „dritten Reedschen Gesetz“ 

gesprochen. Das Metcalfe’sche Gesetz beschreibt, dass der Nutzen eines Kommunikationssystems pro-

portional zur Anzahl der möglichen Verbindungen ansteigt, während die Kosten nur proportional zur 

Teilnehmeranzahl wachsen [Gil93]. Das Reedsche Gesetz besagt, dass die Nützlichkeit großer Netzwerke 

exponentiell mit ihrer Größe steigt, was insbesondere für soziale Netzwerke gilt [Ree03, S. 1ff.]. 
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Beziehung zwischen den Gütern vorliegt [KS86b, S. 146] [SV98, S. 314]. Er ist 

charakteristisch für zwei- oder mehrseitige Märkte. Dabei sorgt eine erhöhte Akteurszahl 

auf der einen Seite des Marktes (z.B. Käufer), für eine erhöhte Akteurszahl auf der 

anderen Seite des Marktes (z.B. Verkäufer). Direkte und indirekte Netzwerkeffekte 

können positive oder negative Auswirkungen haben [PAC16, S. 27ff.]. Bild 2-2 zeigt die 

unterschiedlichen Typen von Netzwerkeffekten.  

 

Bild 2-2:  Typen von Netzwerkeffekten und deren Abgrenzung zueinander in Anlehnung 

an [Tiw14, S. 34f.], [PAC16, S. 39ff.], [ES16, S. 208f.] 

Netzwerkeffekte treten auf klassischen Marktplätzen auf, sind aber auch die treibende 

Kraft hinter digitalen Plattformen [EWW17, S. 13ff.], [RR17, S. 35]. Diese basieren 

i.d.R. auf positiven indirekten Netzwerkeffekten, d.h. je mehr Konsumenten eine Platt-

form hat, desto attraktiver wird sie für weitere Produzenten [EPA06, S. 92ff.]. Im Wett-

bewerb der Plattformen untereinander führt dieser Effekt jedoch dazu, dass für jeden 

Markt nur eine stark limitierte Anzahl an Plattformen wirtschaftlich nebeneinander exis-

tieren kann [MJ16, S. 95ff.].  

2.1.3 Digitale Plattform, Plattformökosystem und Plattformökonomie 

Der Begriff „Plattform“ hat seine Wurzeln im französischen Wort „plateforme“ (erhöhter 

Platz) und wurde im 16. Jahrhundert in die deutsche Sprache übertragen. Spätestens seit 

dem 19. Jahrhundert wird der Ausdruck Plattform im Sinne von „Basis, Grundlage“ ver-

wendet [Rie14, S. 641]. Verschiedene Fachdisziplinen haben diese Definition aufgegrif-

fen und spezifisch ausgeprägt; im Maschinenbau bezeichnet eine Plattform beispiels-

weise eine konstruktive Basis, auf der verschiedene Produkte aufgebaut werden können 

[RR17, S. 21]. Den spezifischen Definitionen ist gemein, dass diese Plattformen als ein 
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System aus gleichbleibenden Kernkomponenten und variablen peripheren Komponenten 

verstehen [BW09, S. 24]. Die Aufteilung in gleichbleibende Komponenten im Kern und 

variable Komponenten in der Peripherie ist ebenfalls Bestandteil digitaler Intermediär-

Plattformen und geht auf die Untersuchungen von ROCHET und TIROLE im Kontext zwei-

seitiger Märkte zurück [Bau15, S. 15], [RT03] (vgl. Abschnitt 2.1.1). Zahlreiche Autoren 

haben die Arbeiten von ROCHET und TIROLE aufgegriffen und eigene Definitionen für 

digitale Plattformen ausgearbeitet. In der vorliegenden Arbeit werden ausschließlich In-

termediär-Plattformen betrachtet, welche unterschiedliche Nutzergruppen im Sinne eines 

mehrseitigen Marktes zusammenbringen (vgl. Abschnitt 2.1.1). Die Vernetzung von phy-

sischen Gegenständen im Internet der Dinge durch einseitige IoT-Plattformen5 (Internet 

of Things) wird nicht näher untersucht. Tabelle 2-1 gibt einen Überblick über gängige 

Definitionen für digitale Plattformen6. Bei näherer Betrachtung der aufgeführten Defini-

tionen werden einige übergreifende Gemeinsamkeiten deutlich, welche die Grundlage für 

das Begriffsverständnis der vorliegenden Arbeit bilden:  

 Digitale Plattformen sind Intermediäre und ermöglichen Interaktionen sowie den 

Austausch von Werten zwischen mindestens zwei unterschiedlichen, voneinander 

abhängigen Gruppen, u.a. [Bun16a, S. 26], [Dem16, S. 4], [Eur17, S. 5]. 

 Digitale Plattformen bestehen aus gleichbleibenden Komponenten im Kern und va-

riablen Komponenten in der Peripherie, u.a. [Bau15, S. 15], [EPR17, S. 21]. 

 Plattformbetreiber stellen die grundlegende Infrastruktur bereit und legen Spielregeln 

und Rahmenbedingungen fest, u.a. [Bau15, S. 15], [Gar19-ol], [Tiw14, S. 7]. 

 Nutzer digitaler Plattformen tauschen Marktleistungen, Informationen sowie Wäh-

rungen (z.B. Geld oder Daten) aus, um einen Mehrwert für mind. eine der Gruppen 

zu schaffen, u.a. [Bun16b, S. 14], [Cho15, S. 24], [MJ16, S. 71], [WL18, S. 14]. 

 Der Erfolg digitaler Plattformen wird insbesondere durch starke Netzwerkeffekte 

hervorgerufen; dabei haben i.d.R. indirekte Netzwerkeffekte einen höheren Einfluss, 

u.a. [ES16, S. 210], [GFC17, S. 244], [OP10, S. 77].  

Für die vorliegende Arbeit wird auf Grundlage der nachfolgenden Definitionen das fol-

gende Begriffsverständnis einer digitalen Plattform zugrunde gelegt: Eine digitale Platt-

form verknüpft zwei oder mehr unterschiedliche und voneinander abhängige Nutzergrup-

pen und ermöglicht wertschöpfende Interaktionen durch den Austausch von Informatio-

nen, Werteinheiten (Produkten & Dienstleistungen) und/oder Währungen (z.B. Geld oder 

Daten). Sie zeichnet sich durch starke Netzwerkeffekte aus. Die Nutzer einer Plattform 

sind Teil der variablen Peripherie und greifen auf einen gleichbleibenden Kern zu. Der 

Plattformbetreiber stellt die grundlegende Infrastruktur zur Verfügung und legt Spielre-

geln und Rahmenbedingungen für die Plattform fest.  

                                                 
5 „[IoT-Plattformen] vereinen Hard- und Softwaretechnologien, um Geräte und Sensoren zu vernetzen, 

Informationen zu erfassen, zu verarbeiten und [...], um intelligente Dienste oder Produkte zu entwickeln.“ 

[KSS17, S. 7]. Weitere Definitionen finden sich u.a. bei [BIT18, S. 8], [EWW17, S. 5] und [Neu18-ol].. 
6 Eine Übersicht über ergänzende Definitionen findet sich u.a. bei [FMM16, S. 7] und [UHM16, S. 7]. 
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Tabelle 2-1: Definitionen für digitale Plattformen in der Fachliteratur 

 

Digitale Plattformen sind in Ökosysteme eingebettet, welche maßgeblich für den Erfolg 

oder Misserfolg verantwortlich sind [APC16, S. 26]. Das Konzept des Ökosystems im 

Kontext der Geschäftswelt wurde bereits 1993 von JAMES MOORE diskutiert. Dabei han-

delt es sich in Analogie zu einem biologischen Ökosystem um Partner, die in wechselsei-

tiger Abhängigkeit zueinander stehen, komplementäre Leistungen anbieten und dadurch 

eine höhere Individualisierung von Produkten und Services erreichen als jeder für sich 
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allein [Moo93, S. 76ff.]. Die Bildung derartiger Ökosysteme in der Industrie wird durch 

Plattformen begünstigt [aB17, S. 37]. Ein Plattformökosystem beschreibt vor diesem 

Hintergrund die ökonomischen Wirkmechanismen hinter einer digitalen Plattform sowie 

die beteiligten Stakeholder und ihre Beziehungen [EPR17, S. 24]. Stakeholder sind dabei 

alle Personen, Unternehmen, Institutionen und andere Umweltfaktoren, die den Wert ei-

ner Plattform beeinflussen [ES16, S. 208]. Daten der Stakeholder werden genutzt, um 

materielle und immaterielle Leistungen für Akteure des Ökosystems zu erbringen 

[Cho15, S. 27]. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Begriffsdefinition von EVANS und 

SCHMALENSEE aufgegriffen. Ein Plattformökosystem umfasst demnach“businesses, in-

stitutions, and other environmental factors that affect the value, positively or negatively 

that a platform can generate for the participants on the platform” [ES16, S. 208].  

Das Zukunftsprojekt der Bundesregierung „Smart Service Welt“ und seine Folgeaktivi-

täten haben digitale Ökosysteme7 und die damit verbundene Plattformökonomie ver-

stärkt in den Fokus innovationspolitischer Debatten gerückt [KRH+15, S. 6], 

[Bun17a, S. 45ff.], [Bun19a, S. 3]. Der Begriff beschreibt innerhalb der vorliegenden Ar-

beit einen Zustand, in dem die bedeutendsten Wirtschaftszweige eine Transformation in 

Plattform-basierte Ökosysteme vollzogen haben [KZ16, S. 61ff.]. Durch die Plattfor-

mökonomie werden Unternehmens- und Branchengrenzen verschwimmen [EPR17, S. 29], 

[Sei15, S. 29], [Jae17, S. 111]. Geographische Grenzen werden weniger bedeutend, 

wenngleich kulturelle, sprachliche und juristische Hürden nach wie vor überwunden wer-

den müssen [EWW17, S. 11]. Die Zusammenhänge der Begriffe „Digitale Plattform“, 

„Plattformökosystem“ und „Plattformökonomie sind in Bild 2-3 dargestellt.  

 

Bild 2-3: Zusammenhänge der Begriffe „Digitale Plattform“, „Plattformökosystem“ 

und „Plattformökonomie“  

                                                 
7 Ein digitales Ökosystem bezeichnet einen Verbund von Marktteilnehmern, die über eine digitale Platt-

form Güter, Informationen, Dienste und/oder Währungen austauschen [GB12, S. 251], [Mas09, S. 220]. 

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff synonym zu Plattform-basierten Ökosystemen verwendet.  



Seite 16 Kapitel 2 

 

Mit der Plattformökonomie sind ausgeprägte kollaborative Wertschöpfungsstrukturen 

verbunden, welche neue Geschäftsmodelle8 erfordern, um Produkte und Dienstleistungen 

erfolgreich zu vertreiben [EHS04, S. 33], [KRH+15, S. 2f.], [aB17, S. 37].  

2.1.4 Produkt, Dienstleistung und Marktleistung 

Ein Produkt bezeichnet im Kontext der vorliegenden Arbeit eine nutzenstiftende Sach-

leistung9. Unternehmen bieten Produkte am Markt an, um Kundenbedürfnisse zu befrie-

digen [KKB07, S. 492]. In der Literatur wird zwischen materiellen und immateriellen 

Produkten unterschieden [Ste19-ol]. Materielle Produkte sind das Ergebnis von Produk-

tionsprozessen und damit gestaltbehaftet [Eve92, S. 2058], [Spu98, S. 1]. Immaterielle 

Produkte werden unter Einsatz von Informationssystemen erzeugt und sind nicht greifbar 

bzw. gestaltlos10 [CS16, S. 23ff.]. Materielle und immaterielle Produkte lassen sich durch 

ein Bündel technisch-funktionaler Eigenschaften beschreiben [MBK15, S. 362], 

[Hom17, S. 557]. Die Eigenschaften eines Produkts lassen sich nach LINDEMANN durch 

Merkmale und Merkmalsausprägungen charakterisieren11 [Lin09, S. 160]. Sie sind aus-

schlaggebend für die Position eines Produkts am Markt. Kunden entscheiden sich nur 

dann für ein Produkt, wenn die Produkteigenschaften einen positiven Kundennutzen stif-

ten und Wettbewerbsprodukten überlegen sind [Wer09, S. 117], [Tro07, S. 343]. Pro-

dukte dienen damit immer der Lösung eines ganz bestimmten Problems [Sab91, S. 36].  

Eine Dienstleistung beschreibt eine Tätigkeit oder Leistung zur Befriedigung eines Kun-

denbedürfnisses, welche zeitgleich vom Kunden der Dienstleistung konsumiert wird 

[MBH15, S. 34]. Der Leistungserbringer kann eine natürliche oder juristische Person sein 

[KK17, S. 498], [AHW00, S. 725]. Der Begriff Service wird in der vorliegenden Arbeit 

synonym zum Dienstleistungsbegriff verwendet und entstammt der angloamerikanischen 

Literatur [Hal17, S. 14]. Industrielle Dienstleistungen werden i.d.R. ergänzend zu den 

Produkten produzierender Unternehmen angeboten12 [BV14, S. 299]. Sie können durch 

die drei Dimensionen Prozess, Potential und Ergebnis beschrieben werden [SGK06, S. 24f.]: 

Die Dienstleistungserbringung erfolgt in einem Prozess zwischen Produzent und Konsu-

ment. Der Produzent der Dienstleistung bringt dabei seine Fähigkeiten und Ressourcen in 

den Prozess ein (Potential). Der Konsument kann das Ergebnis des Prozesses im Vorfeld 

                                                 
8 Der Geschäftsmodellbegriff wurde erstmalig von BELLMAN ET AL. erwähnt [BCM+57, S. 469ff.]. In der 

Managementforschung lässt sich der Begriff auf Arbeiten von DRUCKER zurückführen [Dru54, S. 49ff.]. 

Für die vorliegende Arbeit wird unter einem Geschäftsmodell nach GAUSEMEIER ET AL. ein „aggregiertes 

Abbild der Geschäftslogik eines Unternehmens [verstanden]. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte 

schafft, die seinen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafür Geld zu zahlen“ [GKR13, S. 9]. 

Eine Übersicht über weitere Definitionen liefern [ZAM11, S. 4], [Sch14, S. 3f.] und [Wir18, S. 77ff.]. 
9 Dieses eng gefasste Begriffsverständnis wird in der Literatur als substanzieller Produktbegriff bezeichnet 

[Lin94, S. 18]. Andere Begriffe verstehen unter Produkten u.a. auch Sachleistungen und damit verbun-

dene Dienstleistungen [Hei99, S. 4]. Ein Überblick über gängige Definitionen liefert [BH06, S. 12]. 
10 Immaterielle Produkte sind von Dienstleistungen zu unterscheiden [Dan09, S. 1], welche z.B. immer eine 

Tätigkeit beinhalten [KK17, S. 498]. 
11 Diesem Verständnis folgen u.a. die Produktentwicklung und das Produktmanagement [Kes12, S. 17]. 
12 Weitere Bezeichnungen sind u.a. produktbegleitende, komplementäre oder funktionelle Dienstleistungen 

[BV14, S. 17]. 
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nicht genau einschätzen. Services bieten produzierenden Unternehmen die Möglichkeit, 

die Position ihrer Produkte im Markt zu verbessern [BV14, S. 299f.]. 

Eine Marktleistung ist nach GAUSEMEIER ET AL. ein reines Produkt, eine reine Dienst-

leistung oder eine Kombination von beidem [GEA16, S. 13]. Derartige Kombinationen 

werden auch als hybride Leistungsbündel bezeichnet13. Ein hybrides Leistungsbündel ist 

durch „die integrierte, sich gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Imple-

mentierung, Erbringung und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen“ gekenn-

zeichnet [MU12, S. 6]. Bild 2-4 zeigt das Spektrum des Marktleistungsbegriffs. 

 

Bild 2-4: Das Spektrum der Marktleistung in Anlehnung an [MUK05, S. 531] 

Produzierende Unternehmen bieten in Folge des Wandels vom Verkäufer- zum Käufer-

markt im Allgemeinen mehrere Produkte und Dienstleistungen gleichzeitig am Markt an 

[GP14, S. 237], [GKK16, S. 111f.]. Hierbei spricht man auch von Produkt- bzw. Dienst-

leistungs- und Leistungsprogrammen [SGS+16, S. 111].  

2.1.5 Produkt-, Dienstleistungs- und Leistungsprogramm 

Produkte lassen sich durch unterschiedliche Merkmale und/oder Ausprägungen vonei-

nander unterscheiden [Kes12, S. 22]. DÜLME spricht bei Produkten mit einem hohen An-

teil identischer Merkmale und Merkmalsausprägungen, die sich zugleich mindestens in 

einer für den Kunden sichtbaren Merkmalsausprägung unterscheiden, von Produktvari-

anten [Dül18, S. 12]. Varianten mit ähnlichen Ausprägung können zu Produktgruppen14 

zusammengefasst werden [Rup88, S. 35]. Produktgruppen beinhalten demnach Produkte 

ähnlicher Form oder Funktion, die einen hohen Anteil identischer Teile aufweisen 

[DIN199-1] und über physische Gemeinsamkeiten verfügen [Jon14, S. 7]. Produktgrup-

pen für ähnliche Anwendungsbereiche (z.B. Absatzmärkte) sollten aus planerischer Sicht 

zu Produktbereichen15 zusammengefasst werden [KG18, S. 68]. Das Produktionspro-

gramm eines Unternehmens umfasst alle Produktbereiche, die am Markt angeboten und 

selbst hergestellt werden [Jon14, S. 7]. Handelswaren sind damit nicht Teil des Produk-

tionsprogramms [GKK16, S. 121]. Das Produktprogramm16 enthält in Ergänzung zum 

                                                 
13 Daneben existieren zahlreiche weitere Bezeichnungen für derartige Kombinationen, z.B. hybrides Pro-

dukt [SD06, S. 472], Produkt-Service-System, [Sch10, S. 7] oder kovalentes Produkt [FWK15, S. 61ff.]. 
14 Andere Autoren sprechen hier von Produktfamilien [Ren07, S. 12], [Hom17, S. 603]. 
15 Andere Autoren sprechen auch von Produktlinien [Jon14, S. 7], [Rup88, S. 35]. 
16 In der unternehmerischen Praxis hat sich auch der Begriff Produktportfolio etabliert [Ren07, S. 12]. Die-

ser entstammt der Finanzierungslehre und den dort gebräuchlichen Begriffen Portfolio bzw. Portfolio-

management [Wen13, S. 91].  
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Produktionsprogramm sämtliche von einem Unternehmen am Markt angebotenen Pro-

dukte, also auch eventuelle Handelswaren [Ble11, S. 7], [Hom17, S. 610].  

Das Produktprogramm eines Unternehmens wird durch seine Breite und Tiefe charakte-

risiert (vgl. Bild 2-5). Die Programmbreite wird durch die Anzahl der angebotenen Pro-

duktbereiche bzw. Produktgruppen bestimmt [Lin94, S. 105ff.], [Mül13, S. 159], 

[Hom17, S. 611]. Sie ist ein Maß für die Anzahl der unterschiedlichen Anwendungsprob-

leme, welche ein Unternehmen adressiert [KJ06, S. 17]. Die Programmtiefe hingegen re-

sultiert aus der Anzahl der für identische Anwendungsprobleme angebotenen Produktva-

rianten [Hom17, S. 611], [Mül13, S. 159], [Lin94, S. 105ff.]. Die Planung der Weiterent-

wicklung eines Produktprogramms erfolgt grundsätzlich auf Ebene der Produktgruppen 

[KG18, S. 68]. Da mit einem Einstieg in die Plattformökonomie häufig eine partielle Wei-

terentwicklung des Produktprogramms verbunden ist, kommt den Produktgruppen eines 

Unternehmens eine entscheidende Rolle zu [Cho15, S. 137ff.], [Ede15, S. 90ff.]. 

Das Dienstleistungsprogramm beschreibt analog zum Produktprogramm die Gesamt-

heit der von einem Unternehmen angebotenen Dienstleistungen und weist vergleichbare 

Hierarchieebenen auf [Fli09, S. 108], [Ech20, S. 12]. Das Leistungsprogramm fasst das 

Produkt- und Dienstleistungsprogramm bzw. daraus abgeleitete Mischformen zusammen 

[SGS+16, S. 111] [Ech20, S.12]. Die Unternehmensstrategie gibt die Rahmenbedingun-

gen für die Weiterentwicklung des Leistungsprogramms vor [Hei99, S. 36]. Dabei kann 

die Unternehmensstrategie nicht isoliert betrachtet werden; sie steht vielmehr im Wech-

selspiel mit weiteren Strategieebenen, welche nachfolgend näher betrachtet werden. 

 

Bild 2-5: Hierarchieebenen des Produktprogramms nach [Dül18, S. 13], [KG18, S. 68], 

[Ech20, S. 12] 
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2.1.6 Unternehmens-, Geschäfts- und Substrategien 

Im Rahmen der Spieltheorie nach NEUMANN und MORGENSTERN hielt der Strategiebe-

griff17 in den 1940er Jahren Einzug in die Betriebswirtschaftslehre. Eine Strategie stellt 

dabei einen Plan dar, welcher eine bestimmte Abfolge von Spielzügen enthält und mög-

liche gegnerische Züge ins Kalkül zieht [WAE17, S. 12], [Hun12, S. 5]. Die weitere Aus-

einandersetzung mit dem Strategiebegriff prägten insbesondere die Arbeiten von CHAN-

DLER [Cha62], ANSOFF [Ans65] und ANDREWS [AND71]. CHANDLER greift das Begriffs-

verständnis von NEUMANN und MORGENSTERN auf und definiert eine Strategie als ein 

Maßnahmenbündel zur Erreichung der Langfristziele eines Unternehmens und die Zu-

ordnung der notwendigen Ressourcen [Cha62, S. 23], [WAE17, S. 16ff.]. Eine Strategie 

liefert demnach einen Handlungskorridor, der die Bandbreite zulässiger Ziele und Maß-

nahmen eingrenzt [GP14, S. 48f.]. Sie fungiert damit als Leitlinie des täglichen Handelns 

[PG88, S. 6]. Eine einheitliche Definition konnte sich in der Literatur nicht durchsetzen 

[Gäl05, S. 55f.], [Bri10, S. 10], [Bür12, S. 17]. Diese Arbeit folgt dem klassischen Be-

griffsverständnis und betrachtet eine Strategie als „ein geplantes Maßnahmenbündel der 

Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele“ [WAE17, S. 18] und die Zuord-

nung der erforderlichen Ressourcen [Cha62, S. 23], [WAE17, S. 20]. 

Der Prozess der strategischen Führung unterscheidet drei Arten von Strategien (vgl. Bild 

2-6) [Ger04, S. 107], [GP14, S. 114], [BS20, S. 16ff.]: 

 Die Unternehmensstrategie (Corporate Strategy) adressiert die zukunftsorientierte 

Geschäftsstruktur des Unternehmens. Es wird definiert, welche Leistungen auf wel-

chen Märkten angeboten werden sollen. Ferner werden eigenständige Geschäftsein-

heiten und übergreifende Programme vorgegeben. 

 In den Geschäftsstrategien (Business Strategies) werden die strategischen Stoßrich-

tungen der Unternehmensstrategie je Geschäftsbereich konkretisiert. Es werden Kon-

sequenzen und Maßnahmen für enthaltene Funktionsbereiche definiert, um die 

Marktleistungen zu erbringen und die Zielsetzung zu erreichen.  

 Die Substrategien (Functional Strategies) legen fest, wie in den einzelnen Hand-

lungsbereichen konkret vorzugehen ist, um die Ziele zu erreichen. Beispiele für Stra-

tegien auf der Funktionsebene sind die Produktstrategie und die Vertriebsstrategie.  

Mit dem Einstieg in die Plattformökonomie sind strategische Fragestellungen auf unter-

schiedlichen Ebenen verbunden. Betreibt ein Unternehmen z.B. eine Plattform, die sämt-

liche Umsätze des Unternehmens generiert, stellen der Plattformaufbau und -betrieb 

Kernkompetenzen des Unternehmens dar (Unternehmensstrategie). Eine Plattform kann 

jedoch auch ein zusätzliches Geschäftsfeld darstellen, welches gleichberechtigt neben ei-

                                                 
17 Der Begriff „Strategie“ stammt aus dem Militärwesen der Antike. Seine Wurzeln liegen in dem griechi-

schen Wörtern „stratos“ (= Heer) und „agein“ (= führen). „Strategos“ bezeichnete in dem Kontext die 

Funktion des Generals im griechischen Heer [WAE17, S. 15], [GP14, S. 113]. Eine andere Interpretation 

geht auf den Begriff „strataegeo“ zurück (etwas Umfassendes, den Zielen und Zwecken Übergeordnetes) 

[Wüt91, S. 15], [BS20, S. 9]. 
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nem klassischen Produktverkauf steht. In dem Fall ist von einer Geschäftsstrategie aus-

zugehen. Weiterhin könnte der Betritt zu einer Plattform einen neuen Vertriebskanal er-

möglichen und damit einer Substrategie entsprechen. Der Einstieg in die Plattformöko-

nomie scheint also unterschiedliche Strategieebenen zu adressieren Eine Einordnung der 

Arbeit kann damit an dieser Stelle noch nicht eindeutig vorgenommen werden. 

 

Bild 2-6: Strategieebenen und deren Wechselspiel [GP14, S. 115]  

2.2 Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie. 

Die Systematik dient der Steigerung der Innovationsfähigkeit von Industrieunternehmen 

und adressiert unterschiedliche Ebenen der Unternehmensgestaltung (vgl. Abschnitt 

2.1.6). Vor diesen Hintergrund wird die Systematik in das 4-Ebenen-Modell der zukunfts-

orientierten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER eingeordnet (vgl. Bild 2-7) 

[GP14, S. 37ff.].  
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Bild 2-7: 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach 

GAUSEMEIER [GP14, S. 38] 

Es stellt sich die Frage, wie produzierende Unternehmen im Zeitalter von Industrie 4.0 

und der damit verbundenen Plattformökonomie Geld verdienen können [DG18b, S. 8]. 

Im Folgenden werden daher auch die Auswirkungen der Plattformökonomie auf die un-

terschiedlichen Ebenen der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung verdeutlicht.  

Ebene 1 – Vorausschau: Auf der obersten Ebene werden denkbare Entwicklungen von 

Märkten, Technologien und Geschäftsumfeldern antizipiert, um Vorstellungen der Er-

folgspotentiale der Zukunft zu erhalten, aber auch um Bedrohungen für das heutige Ge-

schäft frühzeitig zu erkennen. Der Zukunftsentwurf bildet die Grundlage für die Entwick-

lung einer Erfolg versprechenden Strategie [GP14, S. 38]. Eine Vorstellung der Plattfor-

mökonomie von morgen ist demnach essentiell für die zu entwickelnde Systematik, siehe 

auch [DFG17, S. 365f.]. 

Ebene 2 – Strategie: Gegenstand der zweiten Ebene ist die Entwicklung einer Strategie, 

die beschreibt, wie ein Unternehmen in seinem zukünftigen Wettbewerbsumfeld eine vor-

teilhafte Positionierung einnehmen will. Auf Basis des formulierten Zukunftsentwurfs 

werden u.a. Aussagen dazu getroffen, welche Schlüsselfähigkeiten benötigt werden, wel-

che Marktleistungen auf welchen Märkten angeboten werden sollen und welche Konse-

quenzen und Maßnahmen sich daraus ergeben [GP14, S. 38]. Für den Einstieg in die 

Plattformökonomie müssen die Chancen und Risiken digitaler Plattformen frühzeitig ana-

lysiert und auf die konkreten Rahmenbedingungen des zu betrachtenden Unternehmens 

übertragen werden.  
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Ebene 3 – Prozesse: Auf der dritten Ebene erfolgt die Gestaltung strategiekonformer 

Geschäftsprozesse zur Operationalisierung der Strategie. Dabei gilt der Grundsatz CHAN-

DLERS „structure follows strategy“ [Cha62, S. 314]. Um die Akzeptanz der Prozesse si-

cherzustellen, sind die Mitarbeiter in die Prozessgestaltung einzubeziehen [GP14, S. 39]. 

Es ist nachgelagert zu prüfen, ob die vorliegenden Prozesse eine Strategie für den Einstieg 

in die Plattformökonomie unterstützen oder behindern und welche Anpassungsbedarfe 

nötig sind. 

Ebene 4 – IT-Systeme: Auf unterster Ebene ist festzulegen, wie die wohlstrukturierten 

Geschäftsprozesse durch Informations- und Kommunikationstechnik wirkungsvoll unter-

stützt werden können. Relevante IT-Systeme sind Hardwaresysteme, Betriebssysteme, 

Datenbanksysteme, Kommunikationssysteme sowie Anwendersoftwaresysteme 

[GP14, S. 39]. IT-Systeme spielen im Zuge der digitalen Transformation eine zentrale 

Rolle [CD16, S. 34]. Eine Analyse der Systemanforderungen ist für die Operationalisie-

rung einer Strategie zum Einstieg in die Plattformökonomie daher unabdingbar.  

Einordnung der Arbeit: Kern der Arbeit ist der Einstieg in die Plattformökonomie für 

etablierte Industrieunternehmen. Die angestrebte Systematik ist vordergründig in die ers-

ten beiden Ebenen einzuordnen18. Im Kontext der Vorausschau ist ein fundiertes Bild der 

Plattformökonomie von morgen zu entwickeln. Ausgehend von den faszinierenden Mög-

lichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnik ist eine Strategie erforderlich, 

welche es ermöglicht, die Chancen der Plattformökonomie rechtzeitig zu ergreifen.  

2.3 Das Konzept der digitalen Plattform 

Das grundlegende Konzept von Plattformen als Intermediär zwischen Produzenten und 

Konsumenten ist nicht neu. Marktplätze bringen beispielsweise seit Jahrhunderten Käufer 

und Verkäufer zusammen. Die neuen Möglichkeiten der Informations- und Kommunika-

tionstechnologie sorgen jedoch dafür, dass digitale Marktplätze in kürzester Zeit und zu 

geringeren Kosten eine große Zahl potentieller Nutzer erreichen [APC16, S. 25], 

[CGY19, S. 49ff.], [OM19, S. 379]. So sind Unternehmen, die eine digitale Plattform be-

treiben, die „wertvollsten und die am schnellsten wachsenden Unternehmen der Welt“ 

[Bun19b, S. 8]. RIEMENSPERGER und FALK sprechen von der wichtigsten ökonomischen 

Entwicklung unserer Zeit [RF19, S. 62], SIMON vom „Zeitalter der Plattformen“ [Sim13]. 

Weiterhin beschreiben CUSUMANO ET AL., dass Plattformen bereits revolutionäre Verän-

derungen herbeigeführt haben [CGY19, S. 237] und PARKER ET AL. haben gar die „Platt-

form-Revolution“ ausgerufen [PAC16]. Das dahinterliegende Konzept soll in den folgen-

den Abschnitten näher untersucht werden. Dazu werden in Abschnitt 2.3.1 die Rollen 

innerhalb eines durch Plattformen begründenden Ökosystems untersucht und in Abschnitt 

                                                 
18 Die Plattformökonomie ist eine direkte Folge der Digitalisierung und ein Haupthebel für das Gelingen 

der digitalen Transformation. Die Digitalisierung beeinflusst alle vier Ebenen – der Schwerpunkt der 

technologisch getriebenen Entwicklung liegt auf unterster Ebene [EGK+16, S. 35f.]. Eine vereinfachte 

Betrachtung der IT-Systeme reicht für den Einstieg in die Plattformökonomie nicht aus, da u.a. Änderun-

gen der Geschäftsmodelle und Wettbewerbsstrategien unberücksichtigt bleiben [DG18b, S. 8ff.]. 
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2.3.2 wird die Funktionsweise digitaler Plattformen beschrieben. Abschnitt 2.3.3 zeigt, 

welche Typen digitaler Plattformen existieren. 

2.3.1 Die Rollen in einem Plattformökosystem 

Im Zentrum eines Plattformökosystems steht eine digitale Plattform [ES16, S. 208]. Die 

Plattform besteht aus einem Plattformkern und einer Plattformperipherie. Weiterer 

Bestandteil eines Plattformökosystems ist das Plattformumfeld [Bau15, S. 15], 

[APC16, S. 24]. Bild 2-8 zeigt die Anordnung der Rollen innerhalb der Schichten eines 

derartigen Plattformökosystems. 

 

Bild 2-8: Anordnung der Rollen in einem Plattformökosystem in Anlehnung an 

[Bau15, S. 15], [DGK+17, S. 57], [Tiw14, S. 6], [APC16, S. 24]  

Die Infrastruktur für die Ermöglichung wertschöpfender Interaktionen wird im Kern be-

reitgestellt. Der Kern enthält die Rollen des Eigentümers und Anbieters [EPR17, S. 25], 

[APC16, S. 24]. Der Anbieter verantwortet die technische Bereitstellung von Hardware 

für den Plattformzugang. Der Eigentümer verwaltet die Gesamtarchitektur, kontrolliert 

das geistige Eigentum an der Plattform und legt die grundlegenden Spielregeln fest 

[DGK+17, S. 57]. Mit Hilfe eines Interfaces können die Akteure der Plattformperipherie 

auf den Plattformkern zugreifen [Tiw14, S. 6]. Teil der Plattformperipherie sind Produ-

zenten, die Marktleistungen auf der Plattform bereitstellen und Konsumenten, die diese 
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Marktleistungen nachfragen [Bau15, S. 15], [APC16, S. 24]. Partner können die Platt-

form mit Hilfe komplementärer Produkte oder Dienstleistungen unterstützen (z.B. Logis-

tik- oder Bezahldienstleistungen) [EPR17, S. 26]. Im Plattformumfeld werden u.a. kom-

petitive Plattformunternehmen, gesetzgebende Institutionen und andere Organisationen 

berücksichtigt, die Einfluss auf die Plattform nehmen bzw. nehmen können [Tiw14, S. 6]. 

Digitale Plattformen zeichnen sich dadurch aus, dass ein Akteur in unterschiedlichen In-

teraktionen, unterschiedliche Rollen einnehmen kann. Ein Unternehmen kann also so-

wohl Produzent als auch Konsument sein [PAC16, S. 24]. Neben den Marktleistungen 

der Produzenten können z.B. Anbieter und Eigentümer eigenständig Produkte und 

Dienstleistungen auf der Plattform anbieten [BIT18, S. 9]. 

Fazit: Digitale Plattformen bestehen aus unterschiedlichen Schichten. Die Schichten ent-

halten wiederum Rollen, welche Teil des Plattformökosystems sind. Möchten Unterneh-

men in die Plattformökonomie einsteigen, kommen folglich unterschiedliche Schichten 

einer Plattform und Rollen innerhalb des Ökosystems in Frage. Es gilt, sich der skizzier-

ten Zusammenhänge bewusst zu sein, um ein Verständnis für die Funktionsweise digita-

ler Plattformen zu erlangen. 

2.3.2 Die Funktionsweise digitaler Plattformen 

Wie Abschnitt 2.3.1 zeigt, bringen digitale Plattformen verschiedene Akteurs-Gruppen 

bzw. Rollen zusammen [PAC16, S. 290f.]. Gegenstand dieses Abschnitts ist die Untersu-

chung der Funktionen, welche die unterschiedlichen Rollen miteinander verknüpfen. Eine 

Infrastruktur zur Ermöglichung wertschöpfender Interaktionen ist entscheidend für den 

Erfolg einer digitalen Plattform [Cho15, S. 48], [LB15, S. 81]. Die Infrastruktur wird vom 

Eigentümer oder Anbieter bereitgestellt (vgl. Bild 2-8) [Tiw14, S. 6], [For16, S. 114]. 

Plattformunternehmen sind bestrebt eine Infrastruktur bereitzustellen, die effiziente und 

wiederkehrende (Schlüssel-)Interaktionen ermöglicht [Bun15, S. 20], [Cho15, S. 48]. 

CHOUDARY definiert in diesem Zusammenhang die Schlüsselinteraktion als „set of ac-

tions that producers and consumers on the platform perform repeatedly to gain value 

from the platform” und formuliert, dass die Ausgestaltung der Schlüsselinterkation stets 

den Kern einer digitalen Plattform darstellen sollte [Cho15, S. 122]. Es wird deutlich, 

dass damit der Peripherie – also den Konsumenten und Produzenten – eine entscheidende 

Rolle zukommt, da diese die Schlüsselinteraktion mit Leben füllen [Bau15, S. 15]. Der 

Betreiber einer Plattform ist angehalten, eine Schlüsselinterkation zu kreieren, welche 

Produzenten und Konsumenten in ausreichender Zahl zu einem Plattformbeitritt motiviert 

[EG16b, S. 19]. Dabei erfolgt bei jeder Schlüsselinteraktion ein Austausch von Informati-

onen, Marktleistungen und Währungen [Cho15, S. 109], [PAC16, S. 46ff.], [Jae17, S. 59]. 

Bild 2-9 verdeutlicht die Zusammenhänge zwischen der Plattforminfrastruktur, der 

Schlüsselinteraktion und dem zugrundeliegenden Austausch. Die einzelnen Elemente 

werden im Folgenden detailliert betrachtet.  
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Bild 2-9: Zusammenhänge zwischen der Plattforminfrastruktur, der Schlüsselinterak-

tion und dem Austausch in Anlehnung an [Özc18, S. 28] 

Austausch 

Teilnehmer des Austauschs auf einer Plattform sind der Produzent und der Konsument 

[MJ16, S. 26]. Der Produzent erstellt die spezifische Werteinheit, die der Konsument 

nachfragt (vgl. Bild 2-10) [PAC16, S. 46], [Cho15, S. 51f.]. Dabei ist zu beachten, dass 

ein Plattformteilnehmer in unterschiedlichen Interaktionen, unterschiedliche Rollen ein-

nehmen kann. Er könnte beispielsweise in einer Interaktion als Privatverkäufer eines ge-

brauchten Fahrzeugs auftreten (Produzent) und in einer anderen Interaktion als Käufer 

eines Gebrauchtfahrzeugs (Konsument) [Jae17, S. 59f.].  

Information(en): Bei jedem Austausch werden Informationen geteilt [OM19, S. 389]. 

Auf Basis der Informationen (z.B. Unfallhistorie eines Gebrauchtfahrzeugs oder Kosten-

einsparpotential eines Services für die prädiktive Wartung) wird entschieden, ob es zu 

einem Austausch von Werteinheiten kommen soll [PAC16, S. 46f.]. Dabei gilt es, die 

Datensicherheit stets zu gewährleisten [Sar15, S. 262ff.]. 

Werteinheit(en): Die Werteinheit ist entscheidend für den Erfolg einer digitalen Platt-

form. Werteinheiten können Produkte oder Dienstleistungen sein, die auf der Plattform 

ausgetauscht werden. Die Produzenten verantworten das Angebot der Werteinheiten, 

während die Konsumenten selbige beziehen. Plattformunternehmen können auch selbst 

als Produzent einzelner Werteinheiten auftreten [PAC16, S. 46f.]. Alibaba, der Betreiber 

der gleichnamigen chinesischen B2B-Plattform, verkauft beispielsweise eigene Produkte 

über die Plattform [OM19, S. 412]. Die direkte Kontrolle über die Angebote entzieht sich 

jedoch den meisten Plattformunternehmen, die nur durch Kontrollmechanismen die Qua-

lität der Wertschöpfung sicherstellen können [PAC16, S. 46f.]. 

Währung(en): Der Transfer von Werteinheiten vom Produzenten zum Konsumenten 

wird durch die Zahlung von Währungen vom Konsumenten zum Produzenten kompen-

siert. Dabei können soziale (z.B. Likes) oder ökonomische Währungen (z.B. Geld oder 

Güter) als Gegenleistung transferiert werden [PAC16, S. 47f.]. 
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Bild 2-10: Komponenten eines Austauschs [Cho15, S. 51f.], [PAC16, S. 46f.] 

Schlüsselinteraktion 

Plattformunternehmen beabsichtigen, dass die Nutzer ihrer Plattform immer wieder mit-

einander interagieren. Die Schlüsselinteraktion beantwortet dabei die Frage, warum Un-

ternehmen eine bestimmte digitale Plattform nutzen sollten. Sie initiiert den Austausch 

und ist die wichtigste Aktivität, die auf einer Plattform stattfindet [PAC16, S. 48f.], 

[Jae17, S. 58]. Nur mit einer attraktiven Schlüsselinteraktion können Plattformen poten-

tiell disruptive Veränderungen auslösen. An jeder Schlüsselinteraktion sind mindestens 

ein Produzent und Konsument beteiligt. Die Anatomie einer Schlüsselinteraktion umfasst 

vier Schritte (vgl. Bild 2-11) [MJ16, S. 39f.]. Der Endpunkt der Schlüsselinteraktion ist 

dadurch gekennzeichnet, dass anschließend wieder eine neue Interaktion erfolgt. Ziel ei-

nes Plattformunternehmens sind sich ständig wiederholende Interaktionen, bei denen un-

terschiedliche Werteinheiten ausgetauscht werden [MJ16, S. 116f.]. 

Wertschöpfung: Der Startpunkt jeder Schlüsselinteraktion ist eine bestimmte Wertein-

heit eines Produzenten. Das Anbieten der Werteinheit über die Plattform (z.B. ein Ge-

brauchtwagen oder ein Smart Service für eine Sondermaschine) stellt damit die initiale 

Wertschöpfung dar. Die Menge der angebotenen Werteinheiten entspricht dem „Inven-

tar“ der Plattform [PAC16, S. 49f.], [MJ16, S. 113f.], [Jae17, S. 61].  

Verbindung: Die Verbindung von Produzenten und Konsumenten wird durch Mecha-

nismen zur Qualitätssicherung, Filterung und Individualisierung der Plattforminhalte be-

gleitet. Eine Qualitätssicherung stellt sicher, dass nur hochwertige Werteinheiten auf der 

Plattform angeboten werden. Bewertungsmechanismen ermöglichen es wünschenswertes 

Verhalten zu unterstützen und nicht wünschenswertes Verhalten zu ahnden, um uner-

wünschte Teilnehmer langfristig von Interaktionen auszuschließen [Cho15, S. 123ff.], 

[Jae17, S. 61]. Aus der Vielzahl möglicher Werteinheiten werden ausschließlich rele-

vante Elemente je Nutzer herausgefiltert (z.B. nur Fahrzeuge eines bestimmten Typs), um 

die Nutzer langfristig zu einer Teilnahme an der Plattform zu motivieren 

[PAC16, S. 50f.], [MJ16, S. 114], [Jae17, S. 60f.]. 

Konsum: Relevante Werteinheiten werden durch die Konsumenten konsumiert. Dabei 

ist an jeder Schlüsselinteraktion mindestens ein Konsument beteiligt. Der Konsum erfolgt 

entweder auf der Plattform oder außerhalb. Digitale Werteinheiten werden i.d.R. direkt 

auf der Plattform konsumiert (z.B. Videos), während die Nutzung materieller Produkte 

außerhalb der Plattform erfolgt [MJ16, S. 114f.], [Jae17, S. 61]. 
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Kompensation: Die Kompensation für die ausgetauschte Werteinheit bildet den Ab-

schluss der Schlüsselinteraktion. Der Konsument übermittelt im Gegenzug für die erhaltene 

Werteinheit eine Leistung an den Produzenten in Form einer Währung (z.B. Geld, Daten 

oder Bewertungen). Im Anschluss erfolgt eine neue Schlüsselinteraktion [MJ16, S. 115f.].  

 

Bild 2-11: Schritte einer Schlüsselinteraktion [MJ16, S. 39] 

Plattforminfrastruktur 

Die Infrastruktur einer digitalen Plattform muss drei Kernfunktionen ermöglichen: 1) Pro-

duzenten und Konsumenten zusammenbringen (Match), 2) Wertschöpfung zwischen den 

Teilnehmern ermöglichen (Facilitate) und 3) Teilnehmer zum Plattformbeitritt motivie-

ren (Pull-Effekt). Bild 2-12 zeigt die Zusammenhänge der Kernfunktionen auf. 

Match: Konsumenten einer digitalen Plattform suchen die für sie relevantesten Wertein-

heiten. Produzenten möchten ihre Angebote bestmöglich an die Wünsche der Konsumen-

ten anpassen. Mit zunehmender Anzahl an Plattformteilnehmern werden mehr Wertein-

heiten angeboten und gesucht, wodurch es immer schwieriger wird, attraktive Angebote 

zu identifizieren. Plattformunternehmen müssen es ermöglichen, dass die Nutzer ihrer 

Plattform möglichst effizient zueinander finden [Cho15, S. 134ff.], [MJ16, S. 132ff.]. 

Facilitate (Ermöglichung): Plattformunternehmen ermöglichen Wertschöpfung. Dazu 

werden Programme und Qualitätssicherungsmechanismen eingesetzt sowie Richtlinien 

festgelegt, die Interaktionen regulieren und gewünschtes Verhalten fördern. Sobald eine 

Plattform eine gewisse Größe erreicht, wird diese Funktion entscheidend für den Erfolg, 

da die Konsumenten ohne sie in der Vielzahl irrelevanter Angebote den Überblick verlie-

ren [Cho15, S. 132ff.], [MJ16, S. 136ff.], [CGY19, S. 86ff.], [OM19, S. 395].  

Pull-Effekt: Plattformen müssen Produzenten und Konsumenten anziehen, um eine kriti-

sche Masse für den erfolgreichen Plattformbetrieb zu erreichen. Dazu muss das Henne-Ei-

Problem überwunden werden (Wer tritt der Plattform zuerst bei? Produzent oder Konsu-

ment?). Der Fokus der Geschäftsaktivitäten liegt auf sich wiederholenden Interaktionen. Es 
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muss sichergestellt werden, dass die Interaktionen und der Plattformbeitritt möglichst bar-

rierefrei gestaltet werden. Anreize können ein Instrument sein, um beide Teilnehmerseiten 

für eine regelmäßige Partizipation zu gewinnen [PAC16, S. 54ff.], [MJ16, S. 127]. 

 

Bild 2-12: Drei Funktionen der Plattforminfrastruktur nach [Cho15, S. 129]  

Zusammenfassend ermöglicht der Pull-Effekt die quantitative Skalierung einer Plattform, 

indem er die Anzahl der ablaufenden Schlüsselinteraktionen erhöht. Die qualitative Ska-

lierung einer Plattform wird durch Richtlinien und Qualitätssicherungsmechanismen aus 

dem Bereich „Facilitate“ sichergestellt. Es reicht also nicht aus, nur dass Henne-Ei-Prob-

lem zu überwinden. Vielmehr müssen Plattformbetreiber in der Lage sein, langfristig 

wertschöpfende Schlüsselinteraktionen zu ermöglichen und Produzenten und Konsumen-

ten immer wieder zusammenführen (Match). Eine aggregierte Darstellung der Funktions-

weise einer digitalen Plattform ist in Bild 2-13 dargestellt. 

 

Bild 2-13: Aggregierte Darstellung der Funktionsweise einer digitalen Plattform 

[Özc18, S. 29], [DGK+18, S. 6], [DGV+19, S. 75] 

Ein entscheidender Unterschied zwischen dem Geschäft mit digitalen Plattformen und 

dem klassischen Geschäft ist, dass Plattformen Wertschöpfung durch Schlüsselinterakti-

onen ermöglichen und selbst keine Wertschöpfung im klassischen Sinne betreiben 
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[APC16, S. 26]. Unternehmen müssen die Funktionsweise digitaler Plattformen verste-

hen, um von den Chancen der Plattformökonomie zu profitieren [EPR17, S. 9], 

[RGS+18, S. 19]. Dieses Wissen sollte unternehmensübergreifend anwendbar sein und 

die Erschließung der strategischen Stoßrichtungen Plattformaufbau und Plattformbeitritt 

(vgl. Abschnitt 1.1) ermöglichen. Es wird fortan als Orientierungswissen bezeichnet.  

Fazit: Unternehmen benötigen Orientierungswissen, um sich in der Plattformökonomie 

zurecht zu finden. Für den Aufbau einer Plattform lässt sich festhalten, dass eine hinrei-

chend attraktive Schlüsselinteraktion gestaltet werden muss. Für den Plattformbeitritt 

scheint die Gestaltung einer attraktiven Werteinheit Erfolg versprechend.  

2.3.3 Typen digitaler Plattformen 

Der Fokus der Arbeit liegt auf digitalen Intermediär-Plattformen, deren Funktionsweise 

der vorherige Abschnitt erläutert. Geprägt durch erfolgreiche Plattformunternehmen aus 

dem B2C-Bereich, werden unter Plattformen häufig einfache Online-Marktplätze ver-

standen [SBH18, S. 8f.]. In der Literatur existieren jedoch zahlreiche unterschiedliche 

Strukturierungsansätze, um Plattformen voneinander zu unterscheiden [Lic19, S. 11], 

[WEK+19, S. 201]. EVANS und GAWER unterscheiden z.B. vier Typen digitaler Plattfor-

men: 1) Transaktionsplattformen als reine Vermittler von Produkten und Dienstleistun-

gen (z.B. der App-Store von Apple); 2) Innovationsplattformen bezeichnen ein Ökosys-

tem rund um ein Produkt, welches durch weitere komplementäre Produkte oder Dienst-

leistungen angereichert wird (z.B. Apple iOS); 3) integrierte Plattformen stellen eine 

Kombination der ersten beiden Typen dar. Ein Beispiel hierfür ist das Unternehmen 

Apple, welches mit seinem App-Store eine Transaktionsplattform betreibt und mit der 

iOS-Umgebung eine grundlegende Innovationsplattform bereitstellt und 4) Investment-

plattformen bezeichnen Unternehmen, die mehrere Plattformen kontrollieren (z.B. Ro-

cket Internet) [EG16b, S. 9]. HERDA ET AL. sprechen hingegen von Werbeplattformen 

(z.B. Facebook), Cloud-Plattformen (z.B. Amazon Webservices), industriellen Plattfor-

men (z.B. MindSphere), Produktplattformen (z.B. eBay) und schlanken Plattformen (z.B. 

Flixbus) [HFR18, S. 7]. STAPP unterscheidet Plattformen ausschließlich nach der Art der 

vorherrschenden Netzwerkeffekte (vgl. Bild 2-2) [Sta19-ol]. LICHTBLAU wählt einen völ-

lig anderen Ansatz und führt vier wesentliche Konstruktionsprinzipien und korrespondie-

rende Ausprägungen an, um digitale Plattformen zu klassifizieren. Dabei unterscheidet er 

beispielsweise kategorisch zwischen transaktions- und datenzentrierten Plattformen19 

[Lic19, S. 13]. Dieser Gedanke findet sich u.a. auch bei ENGELHARDT ET AL. wieder, die 

ausschließlich zwischen transaktionszentrierten- und datenzentrierten Plattformen unter-

scheiden [EWW17, S. 6f.]. PARSONS ET AL. ergänzen, dass Betreiber von Transaktions-

plattformen auch eigene Produkte und Services auf ihrer Plattform anbieten können. Der-

artige Plattformen sind also keine reinen Intermediäre und werden als hybride Handels-

plattformen bezeichnet [PLL+16, S. 57].  

                                                 
19 [WEK+19] wählen einen ähnlichen Ansatz, um Intermediär- von IoT-Plattformen zu unterscheiden. 
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Das skizzierte uneinheitliche Begriffsverständnis stellt für Unternehmen eine immense 

Herausforderung beim Einstieg in die Plattformökonomie dar [KSS17, S. 8]. Ein Diskus-

sionspapier der Deutschen Akademie der Technikwissenschaften kommt zu dem gleichen 

Schluss und hält fest, dass „obwohl Plattformen in zahlreichen Industrien Einzug erlan-

gen, […] oftmals Wissenslücken im Hinblick auf die […] verschiedenen Arten von Platt-

formen [bestehen]“ [EPR17, S. 28]. Eine strategische Entscheidung, wie der Einstieg in 

die Plattformökonomie, ist jedoch dann besonders erfolgreich, wenn ein klares Begriffs-

verständnis zugrunde liegt [EWW17, S. 5]. Eine grundlegende Unterscheidung zwischen 

transaktionsorientierten und innovationsorientierten Plattformen scheint vor diesem Hin-

tergrund sinnvoll [Bun19b, S. 18]. CUSUMANO ET AL. folgen dem Ansatz von EVANS und 

GAWER und bezeichnen reine Marktplätze, die Informationen, Produkte oder Services ver-

mitteln als Transaktionsplattformen. Innovationsplattformen bezeichnen in diesem Zusam-

menhang Plattformen, die rund um ein grundlegendes Produkt bzw. eine Technologie 

herum entstehen und bei denen komplementäre Güter den Wert des Kernprodukts erhöhen 

können. Hybridplattformen sind eine Kombination der beiden Ansätze. Gemein ist den Ty-

pen, dass sie sich durch Netzwerkeffekte auszeichnen und mehrere voneinander abhängige 

Nutzergruppen verbinden. Die Unterscheidung folgt damit der hier zugrundeliegenden De-

finition einer digitalen Plattformen (vgl. Abschnitt 2.1.3) [CGY19, S. 18ff.]. Bild 2-14 fasst 

das Spektrum der Typen digitaler Plattformen zusammen. 

 

Bild 2-14: Spektrum der Typen digitaler Plattformen in Anlehnung an [CGY19, S. 19]20 

Fazit: Es existieren zahlreiche Ansätze zur Unterscheidung digitaler Plattformen. Ent-

scheidern in Unternehmen sind die Unterschiede oftmals nicht klar, sodass Diskussionen 

häufig nicht zielorientiert durchgeführt werden können. Der Ansatz nach CUSUMANO ET 

AL. differenziert zwei dominierende Typen und besticht damit durch seine gute Nachvoll-

ziehbarkeit. Darüber hinaus scheint eine Unterscheidung anhand von Kriterien und Aus-

prägungen, wie sie LICHTBLAU vornimmt, geeignet zu sein, um Unterschiede zwischen 

den Plattformen innerhalb der dominierenden Typen aufzuzeigen. 

                                                 
20 Sämtliche der verwendeten Firmennamen, Logos, Marken, Markenzeichen, eingetragenen Markenzei-

chen sowie Produkte und Warenzeichen sind alleiniges Eigentum der entsprechenden Firmen und dienen 

ausschließlich zu illustrativen Zwecken. 
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2.4 Das Disruptionspotential digitaler Plattformen 

Digitale Plattformen haben in den ersten Branchen bereits radikale Änderungen der do-

minierenden Wettbewerbslogik hervorgerufen und angestammte Unternehmen verdrängt. 

Diese Veränderungen haben bislang vor allem im Business-to-Consumer (B2C)-Bereich 

stattgefunden [LBW16, S. 3ff.]. Es kann jedoch erwartet werden, dass Plattformen zu-

künftig auch im Business-to-Business (B2B)-Bereich ihr volles Disruptionspotential21 

entfalten [GWE+17, S. 24], [PAC16, S. 261]. Gegenstand von Abschnitt 2.4.1 sind die 

Treiber der Plattformisierung, welche potentiell disruptive Veränderungen auslösen. In 

Abschnitt 2.4.2 wird die Bedeutung digitaler Plattformen im verarbeitenden Gewerbe un-

tersucht. Anschließend werden in Abschnitt 2.4.3 die Hintergründe der daraus resultie-

renden zukünftigen Plattformisierung der Industrie beleuchtet. 

2.4.1 Treiber digitaler Plattformen 

Der Aufstieg digitaler Plattform führt zu einer Veränderung der klassischen Wettbe-

werbslandschaft [APC16, S. 25]. Technologische Befähiger ebnen den Weg für diese 

Veränderungen [PAC16, S. 69], [EWW17, S. 13]. Marktseitige Forderungen nach Platt-

formlösungen sorgen dafür, dass sich diese Änderungen in immer kürzerer Zeit vollzie-

hen [Aa14, S. 21], [SDS+16, S. 19], [PAC16, S. 74ff.]. In Anlehnung an den Technology 

Push und Market Pull kann zwischen markt- und technologie-induzierten Impulsen für 

digitale Plattformen unterschieden werden [Bul94, S. 100]. Als Technology Push wird 

ein Impuls für eine Idee bezeichnet, der seinen Ursprung in einer neuen Technologie hat 

[SM02, S. 385]. Market Pull beschreibt einen Impuls für eine Idee, an dessen Anfang 

ein verändertes Kundenbedürfnis innerhalb eines spezifischen Marktes steht 

[Ger05, S. 41]. Nachfolgend werden die technologischen Befähiger und marktseitigen 

Kundenbedürfnisse im Kontext digitaler Plattformen diskutiert. 

Technologische Befähiger 

Die industrielle Produktion ist einem stetigen Wandel unterworfen. Die Mechanisierung, 

Elektrifizierung und Automatisierung haben die industrielle Wertschöpfung bereits tief-

greifend verändert. Gegenwärtig befinden wir uns in einem erneuten tiefgreifenden Wan-

del – der sog. vierten industrielle Revolution oder Industrie 4.022. Zentraler Treiber dieses 

Wandels ist die Digitalisierung [KWH13, S. 17f.], [Bau17, S. 1ff.], [SGD+21]. Die Digi-

talisierung gilt als Megatrend des 21. Jahrhunderts und bezeichnet die durch digitale 

Technologien hervorgerufenen Veränderungen aus Sicht produzierender Unternehmen23 

[HHS+07, S. 36], [SRK18, S. 22], [Ech20, S. 17]. Digitale Technologien unterstützen 

„die Erfassung, Verarbeitung, Speicherung, Darstellung oder Übertragung von Daten 

                                                 
21 Disruption wird in der vorliegenden Arbeit nach CHRISTENSEN als ein (zerstörendes) Aufbrechen beste-

hender Strukturen verstanden [Chr11]. 
22 Das Paradigma Industrie 4.0 wird ausführlich von [KWH13], [GP14] und [Rei17] diskutiert. 
23 Die Digitalisierung beschreibt aus technischer Sicht die Umwandlung analoger Daten in digitale Daten 

[MBB17, S. 35]. 
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und Informationen“ [Stä02, S. 160] und lassen sich dem Oberbegriff der Informations- 

und Kommunikationstechnologien (IKT) zuordnen [JL13, S. 34]. Die Beherrschung eben-

dieser digitalen Technologien ist entscheidend für das Plattformgeschäft [PAC16, S. 69], 

[ES16, S. 40]. In der wissenschaftlichen Literatur haben sich vor diesem Hintergrund ins-

besondere die folgenden drei Befähiger herauskristallisiert: 

Vernetzung: Getrieben durch den Ausbau der Breitbandverbindungen und Mobilfunk-

netze nimmt die Vernetzung unserer Welt stetig zu [Kae15, S. 25]. Die Zahl der mit dem 

Internet vernetzten Gegenstände und Industrieanlagen wird bis 2030 auf ca. 500 Mrd. 

steigen [KRL+17, S. 4]. Das so entstehende Internet der Dinge ermöglicht die Einbindung 

zahlreicher Akteure und Industrieanlagen in digitale Plattformen und bereitet den Nähr-

boden für die Plattformökonomie [GP14, S. 5], [ES16, S. 41ff.]. Plattformbetreiber kön-

nen Akteure miteinander vernetzen, die zuvor nie miteinander in Kontakt standen und 

den Anbahnungsaufwand deutlich reduzieren [ANT13-ol, S. 11], [BT15, S. 506]. 

Verfügbarkeit: Begünstigt durch sinkende Preise für Komponenten (z.B. Prozessoren) 

und die zunehmende Etablierung von Cloud Computing sind die Kosten zur Datenspei-

cherung und -verfügbarkeit in den vergangenen Jahren stetig gefallen [Mat17, S. 163]. 

Durch das Cloud Computing können Software, Speicherkapazitäten und Rechenleistun-

gen zu geringen Grenzkosten als Zusatzleistungen auf digitalen Plattformen angeboten 

werden [EPR17, S. 23]. Cloud-Dienste ermöglichen einen geräteübergreifenden und orts-

unabhängigen Datenzugriff [ES16, S. 44].  

Verarbeitung: Der Umgang mit Daten ist von hoher Bedeutung für den Erfolg digitaler 

Plattformen [Win17, S. 73]. Die Datenverarbeitung ermöglicht digitale Mehrwertdienste 

und eröffnet Wege zu völlig neuen Erlösquellen [EPR17, S. 29]. Die Größenreduzierung 

von Transistoren hat die Rechenkapazität von Prozessoren von 1981 bis 2014 um den 

Faktor 300 erhöht [ES16, S. 41]. Weiterhin konnten in der (fortschrittlichen) Analytik 

entscheidende Fortschritte erzielt werden [Cho15, S. 17ff.]. Immer größere und unstruk-

turierte Datenmengen können immer schneller ausgewertet werden, was zahlreiche Platt-

formdienste ermöglicht [RU17, S. 79]. 

(Verstärkte) Kundenbedürfnisse 

Technologische Treiber ermöglichen das Entstehen digitaler Plattformen während Kun-

denbedürfnisse immer mehr und umfassendere Plattformlösungen nach sich ziehen 

[ES16, S. 40ff.], [Jae17, S. 37ff.]. Bedingt durch den Wandel von Verkäufer- zu Käufer-

märkten müssen Unternehmen Kunden zunehmend für sich gewinnen und deren Bedürf-

nisse bestmöglich unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten erfüllen [Ohm00, S. 149], 

[GP14, S. 237]. Digitale Plattformen können einige dieser Bedürfnisse besonders gut er-

füllen [PLL+16, S. 39], [Jae17, S. 91]. In Anlehnung an den Gedanken des Market Pull 

fungieren ausgewählte Kundenbedürfnisse daher wie Treiber für die Verbreitung digitaler 

Plattformen [Jae17, S. 88]. Dabei haben einige digitale Pionierplattformen die Änderun-

gen der Kundenbedürfnisse erst ermöglicht und ausgelöst. Airbnb und Uber haben z.B. 
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entscheidend dazu beigetragen, den Trend des kollaborativen Konsums auszulösen 

[ES16, S. 198]. Im Folgenden werden die wichtigsten dieser Veränderungen erläutert: 

Kollaborativer Konsum: Der Begriff beschreibt eine Änderung des Konsumverhaltens 

vom Besitzen zum Teilen von Gütern, auch bekannt als „Sharing Economy“ [HG12, S. 1f.]. 

Digitale Plattformen begegnen diesem Trend dadurch, dass sie Akteure bei geringen 

Transaktionskosten zusammenbringen [EWW17, S. 21]. Der Erfolg digitaler Plattformen 

wie Airbnb und Uber ist eng mit dem Trend des kollaborativen Konsums verknüpft 

[HG12, S. 13], [Bal16, S. 376f.]. Der kollaborative Konsum hat auch Auswirkungen auf 

produzierende Unternehmen, die z.B. hochpreisige Produkte an Kundensegmente mit ge-

ringer Kaufkraft vertreiben können [Her18, S. 344]. Etablierte Unternehmen erwarten, 

dass sich der kollaborative Konsum zunehmend verbreiten wird und z.B. verstärkt zu 

nutzungsorientierten Abrechnungsmodellen führt [HSD15, S. 10]. 

Ganzheitliche Lösungen: Kunden erwarten zunehmend ganzheitliche Lösungen, die 

sich ergänzende Produkte und Dienstleistungen bündeln (z.B. ein Generalunternehmer 

für die Hausautomatisierung) [For16, S. 88], [Mei04, S. 4]. Einzelne Unternehmen ver-

fügen oftmals nicht über die nötigen Kompetenzen, um Kunden eine ganzheitliche Lö-

sung anzubieten, da oftmals spezifisches Domänenwissen benötigt wird. Digitale Platt-

formen ermöglichen es, die Kompetenzen unterschiedlicher Unternehmen innerhalb eines 

Ökosystems zusammenzuführen [Tiw14, S. 11], [Aa14, S. 16f.]. 

Serviceorientierung: Die zunehmende Serviceorientierung gilt als einer der zentralen Trei-

ber für die Veränderung etablierter Geschäftsmodelle [Mor02, S. 3], [BLB+09, S. 547f.], 

[LMZ17a, S. 47], [SE18, S. 68f.]. VANDERMERWE und RADA sprechen in diesem Kontext 

von der Servitisierung [VR88, S. 314ff.]. Dabei werden physische Produkte durch Dienst-

leistungen ergänzt, um einen Mehrwert zu schaffen [BLB+09, S. 554ff.]. Dies erlaubt es 

Unternehmen beispielsweise sinkende Erlöse zu kompensieren [SE18, S. 75]. In diesem 

Spannungsfeld rücken insbesondere digitale Services, die physische Produkte ergänzen, 

in den Fokus der Unternehmen [HUB15, S. 666f.]. Zur Erbringung dieser Services wer-

den zunehmend digitale Plattformen eingesetzt [BSS15, S. 7]. 

Individualisierung: Kunden fordern vermehrt individualisierte Produkte [Tiw14, S. 11], 

[WM12, S. 26]. Digitale Plattformen ermöglichen eine derartige Individualisierung, in-

dem sie modular aufgebaute Produkte fördern [Bau15, S. 17], [Par18, S. 96ff.]. Darüber 

hinaus führen Plattformen als Vermittler eine große Zahl unterschiedlicher Akteure zu-

sammen [APC16, S. 26]. Sie ermöglichen es dem Betreiber, sich auf den Kern der Platt-

form zu fokussieren, während Produzenten auch Nischenprodukte in geringen Stückzah-

len wirtschaftlich vertreiben können [EPR17, S. 34]. 

Market Pull und Technology Push kommen in der Realität in ihrer reinen Form nie oder 

nur äußerst selten zum Tragen; sie sind vielmehr als Planungskonzepte zu verstehen 

[HL00, S. 4]. Ein Zusammentreffen beider Impulse führt oftmals zu bahnbrechenden Er-

gebnissen und ist maßgeblich für den Innovationserfolg (Bild 2-15) [SW08, S. 8ff.], 

[GDE+19, S. 16]. 
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Bild 2-15: Technologische Befähiger und marktseitige Kundenbedürfnisse als Treiber 

digitaler Plattformen in Anlehnung an die Überbrückung des Spannungsfelds 

zwischen Technology Push und Market Pull nach [Bul94, S. 156]  

Unternehmen, die eine Plattform entwickeln möchten, stehen oftmals vor der Herausfor-

derung, dass Kunden ihr Bedürfnis nach einer derartigen Lösung nicht artikulieren kön-

nen, da es ihnen schlicht nicht bewusst ist [WH05, S. 256]. Die dahinter liegenden laten-

ten Kundenbedürfnisse sind nur unbewusst vorhanden und können mit den klassischen 

Methoden der Marktforschung nur unzureichend erfasst werden [Sto07, S. 9]. Sie sind 

dadurch jedoch nicht weniger real als artikulierte Bedürfnisse und stellen ein hohes Poten-

tial für disruptive Innovationen dar [Ste06, S. 71], [KPP+01, S. 393], [HP97, S. 166ff.]. 

Die technologischen Befähiger ermöglichen erste Pionier-Plattformen welche latente Kun-

denbedürfnisse aufgreifen und im Sinne eines „Proof of Concept“ die Praktikabilität digi-

taler Plattformen in einem spezifischen Anwendungsfall nachweisen [MB17, S. 166ff.], 

[Tee18, S. 1382]. Eine Pionier-Plattform bezeichnet in der vorliegenden Arbeit eine digi-

tale Plattform, die erstmalig innerhalb eines spezifischen Wirtschaftszweiges eingesetzt 

wurde (z.B. Airbnb, 2009). Durch die Pionierleistungen werden die latenten Kundenbe-

dürfnisse artikulierbar, was Nachahmer-Plattformen in demselben Wirtschaftszweig (z.B. 

Wimdu, 2011) oder einem völlig anderen zur Folge hat [Jae17, S. 148ff.]. Ein Beispiel 

für eine Plattform, die das Bedürfnis nach kollaborativem Konsum in einem völlig ande-

ren Wirtschaftszweig befriedigt ist WeWork. Das Unternehmen vermietet Büroflächen, 

bei denen zentrale Elemente wie Besprechungsräume gemeinsam genutzt werden 

[Kon14-ol]. Durch das zunehmende Plattformangebot werden die Vorteile digitaler Platt-

formen verdeutlicht, wodurch ehemals latente Kundenbedürfnisse offensichtlich werden 
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und sich verstärken [KZ15, S. 1ff.], [MB17, S. 129ff.]. Die Folge sind Nachahmer-Platt-

formen, welche eine Konkurrenz zum Angebot der Pionier-Plattformen darstellen können 

[RR17, S. 131ff.]. Bild 2-16 fasst die beschriebenen Zusammenhänge zusammen.  

 

Bild 2-16: Prinzip der positiven Rückkopplung zwischen technologischen Treibern und 

Kundenbedürfnissen auf dem Weg zur Plattformisierung der Industrie 

Fazit: Die technologischen Grundlagen für digitale Plattformen sind bereits vorhanden, 

müssen jedoch ausgebaut werden (Breitbandausbau, Vernetzung alter Produktionssys-

teme). Die vorhandenen Kundenbedürfnisse bilden bereits heute den Nährboden für eine 

zunehmende Verbreitung digitaler Plattformen. Zukünftig werden sich die Bedürfnisse 

nach ganzheitlichen Lösungen und kollaborativem Konsum verstärken – nicht zuletzt be-

dingt durch den Einzug digitaler Plattformen. Es zeigt sich jedoch auch, dass längst nicht 

alle Wirtschaftszweige von digitalen Plattformen betroffen sind.  

2.4.2 Bedeutung digitaler Plattformen im verarbeitenden Gewerbe 

Der Begriff der digitalen Plattform hat in den letzten Jahren einen regelrechten Hype aus-

gelöst [PAC16, 261], [SNB+16, S. 66], [Man19-ol]. Hintergrund sind die teils radikalen 

Veränderungen in Branchen, welche inzwischen von Plattformunternehmen dominiert 

werden [APC16, S. 23]. Bild 2-17 zeigt die Entwicklung der Marktkapitalisierung der 

zehn wertvollsten Unternehmen der Welt. Während im Jahr 1995 klassische Unterneh-

men die Rangliste dominierten, sind 2018 bereits sechs der zehn wertvollsten Unterneh-

men, Plattformunternehmen [Kem11, S. 15], [Pay19-ol]. Auffällig ist, dass sich die Zahl 

der wertvollen Plattformunternehmen in jüngster Zeit besonders schnell erhöht hat; ihr 

Wert droht den der klassischen Unternehmen zunehmend abzuhängen [AHW19, S. 645ff.]. 

Im Januar 2018 haben beispielsweise die sieben größten Plattformunternehmen der Welt 

den Wert der 50 größten börsennotierten Unternehmen des Euro-Währungsgebiets um 

Längen überboten24 [RGS+18, S. 3], [Sto20, S. 1ff.].  

                                                 
24 Um klassische Unternehmen von Plattformunternehmen zu unterscheiden, hat sich in der wissenschaft-

lichen Literatur der Begriff Pipeline-Unternehmen etabliert. Diese Unternehmen agieren nach der 1985 

von PORTER beschriebenen Wertschöpfungskette. Die dominierenden Aktivitäten erfolgen in einer line-

aren Abfolge und durchlaufen einen klassischen Input/Output-Prozess [Por85], [Por14, S. 61ff.]. Platt-

formunternehmen stellen hingegen den Betrieb einer digitalen Plattform in den Mittelpunkt ihrer Ge-

schäftsaktivitäten und verfolgen das Ziel eines maximalen Ökosystemwerts [APC16, S. 26]. 
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Bild 2-17: Die wertvollsten Unternehmen weltweit von 1995 bis 2018 nach Marktkapi-

talisierung in Mrd. US-Dollar [Kem11, S. 15], [For16, S. 106], [Pay19-ol]  

Die hohe Marktkapitalisierung der Plattformunternehmen verdeutlicht die Bedeutung di-

gitaler Plattformen für den Geschäftserfolg. Die tatsächliche Bedeutung für das verarbei-

tende Gewerbe geht daraus jedoch nicht hervor. Sie wurde bislang vor allem durch Stu-

dien unterschiedlicher Industrieverbände untersucht25. Während die Untersuchungen 

häufig zu unterschiedlichen Ergebnissen gelangen, zeigen die praxisnahen Ausführungen 

und Fallbeispiele, dass sich zahlreiche Industriebetriebe mit den Auswirkungen digitaler 

Plattformen beschäftigen [Bun19b, S. 14]. Es wird deutlich, dass sich das Plattformge-

schäft durch eine hohe Dynamik auszeichnet [EWW17, S. 15], [PLL+16, S. 22f.], 

[RGS+18, S. 21], [Bun19b, S. 5]. Um den dynamischen Veränderungen gerecht zu wer-

den, werden die jüngsten Studienergebnisse des BMWi diskutiert. Dabei wird zwischen 

Transaktions- und Innovationsplattformen unterschieden (vgl. Abschnitt 2.3.3). 

Nutzung digitaler Plattformen im verarbeitenden Gewerbe 

Bislang setzt etwa jeder vierte verarbeitende Industriebetrieb digitale Transaktionsplatt-

formen ein; weitere 13% planen einen Einsatz bis 2021. Vorreiter ist der Fahrzeugbau 

mit gegenwärtig 35%. Vor allem Betriebe mit mehr als 250 Beschäftigen haben Plattfor-

men als attraktiven Vertriebskanal für sich entdeckt. Bereits 38% dieser Unternehmen 

setzten auf Transaktionsplattformen. Vertrieben werden insbesondere Standardprodukte 

für Konsumenten. Die Produktkomplexität und Seriengröße haben keinen nennenswerten 

Einfluss auf die Nutzung von Plattformen. Transaktionsplattformen werden im Sinne ei-

nes ergänzenden Vertriebskanals oftmals für den Vertrieb kundenindividueller Massen-

produkte eingesetzt. Die Plattform Big Shot Bikes ermöglicht beispielsweise die indivi-

duelle Konfiguration eines Fahrrades mit Hilfe eines Baukastens aus standardisierten 

                                                 
25 Siehe u.a. [BSM+14], [PLL+16], [PWB+17], [Bun17b], [EPR17], [EWW17], [RGS+18], [RF19], [DFH+19]. 
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Komponenten. Das wettbewerbsrelevante Know-how der Unternehmen bleibt weitestge-

hend in den Entwicklungs- und Produktionsprozessen verborgen [Bun19b, S. 18ff.].  

Innovationsplattformen werden bisher von 16% der Betriebe eingesetzt während wei-

tere 12% einen Einsatz bis 2021 planen. Der Fahrzeugbau, die Elektroindustrie und der 

Maschinenbau sind mit je über 20% die Vorreiter. Dabei wird insbesondere in der Elekt-

roindustrie (+24 Prozentpunkte) und im Maschinenbau (+20 Prozentpunkte) in den 

nächsten Jahren ein rasantes Wachstum erwartet. Ähnlich wie bei den Transaktionsplatt-

formen nimmt die Nutzung von Innovationsplattformen mit der Unternehmensgröße zu. 

Innovationsplattformen werden insbesondere für produktbegleitende Dienstleistungen 

eingesetzt, wobei die Produkte weitestgehend nach einem standardisierten Baukasten-

prinzip gestaltet sind. Hersteller von Industrieanlagen, Betriebsmitteln und Produkten für 

Endkonsumenten setzten stärker auf Innovationsplattformen, als System- bzw. Kompo-

nentenzulieferer. Es werden eher komplexe Produkte in Kleinserien oder Einzelfertigung 

mit Hilfe von Dienstleistungen über Innovationsplattformen angereichert. Das wettbe-

werbsrelevante Know-how ist in den komplexen Produkten gebunden [Bun19b, S. 22ff.]. 

Bild 2-18 zeigt die zunehmende Nutzung digitaler Plattformen zwischen 2018 und 2021. 

 

Bild 2-18: Nutzung digitaler Plattformen zwischen 2018 und 2021 nach [Bun19b, S. 39] 

Transaktions- und Innovationsplattformen werden in unterschiedlichem Ausmaß in der 

verarbeitenden Industrie eingesetzt [Bun19b, S. 35f.]. Knapp 10% der Unternehmen set-

zen beide Plattformtypen ein. Man spricht auch von kombinierten Plattformlösungen. 

Auch hier zeigt sich, dass insbesondere größere Unternehmen derartige Lösungen einset-

zen. Die Fahrzeugindustrie sowie der Maschinenbau und die Elektroindustrie gehören zu 

den Vorreitern. Es wird erwartet, dass sich der Anteil der Unternehmen, die kombinierte 

Plattformlösungen einsetzen bis 2021 verdoppelt. Insbesondere bei den kleinen und mitt-

leren Betrieben wird ein erhebliches Wachstum erwartet [Bun19b, S. 41]. Das Institut der 

deutschen Wirtschaft hat Ende 2018 Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, aus dem 

Bau- und Versorgungsbereich, der Logistik sowie Anbieter unternehmensnaher Dienst-
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leistungen zum Einsatz digitaler Plattformen befragt. Die Ergebnisse decken sich im We-

sentlichen mit denen des BMWi [Lic19, S. 20ff.]. Ergänzend lässt sich festhalten, dass 

der Einsatz von Plattformen mit dem Anteil digitaler Marktleistungen am Leistungspro-

gramm eines Unternehmens zunimmt [Lic19, S. 21]. Weiterhin ist auffällig, dass die Er-

gebnisse auf eine deutlich höhere Verbreitung digitaler Plattformen schließen lassen, da 

70% der befragten Unternehmen bereits Plattformen einsetzen [Lic19, S. 19].  

Auswirkungen digitaler Plattformen auf die Wertschöpfung 

Digitale Plattformen waren 2018 bereits für 1,5% der Bruttowertschöpfung des verarbei-

tenden Gewerbes verantwortlich, welches in dem Jahr um etwa 1,2% gewachsen ist 

[Bun19a, S. 54]. Unternehmen, die Innovationsplattformen nutzen, generieren z.B. einen 

um 6% höheren Umsatz, als Unternehmen die keine Plattformen einsetzen. Ferner ist 

aufgrund der zunehmenden Plattformnutzung innerhalb der nächsten Jahre von „einer 

weiteren Etablierung der Plattformökonomie im verarbeitenden Gewerbe auszugehen“ 

[Bun19b, S. 35]. LIBERT ET AL. zeigen, dass das Umsatzwachstum sowie die Kapitalren-

dite von Plattformunternehmen klassischen Geschäftsmodellen überlegen sind 

[LBW16, S. 15f.]. OBERMAIER und MOSCH erwarten, dass die Bedeutung physischer 

Komponenten für den Erfolg einer Plattform zunehmen wird. Die hohe Wertschöpfungs-

tiefe und das Domänenwissen produzierender Unternehmen werden damit zu einem ent-

scheidenden Wettbewerbsvorteil im Plattformgeschäft [OM19, S. 412].  

Fazit: Die Bedeutung digitaler Plattformen für das verarbeitende Gewerbe ist bereits 

heute kaum zu übersehen; die langfristigen Effekte können jedoch allenfalls grob abge-

schätzt werden. Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass die Auswirkungen digitaler 

Plattformen für unterschiedliche Wirtschaftszweige mannigfaltig und keineswegs einfach 

abzuschätzen sind. Für den Einstieg in die Plattformökonomie ist ein lösungsneutrales 

Vorgehen daher von besonderer Bedeutung. 

2.4.3 Zukünftige Plattformisierung der Industrie 

Abschnitt 2.4.2 zeigt, dass die Plattformisierung der Industrie entlang der verschiedenen 

Wirtschaftszweige unterschiedliche Auswirkungen haben wird. Dabei können Plattfor-

men positive Effekte auslösen und z.B. Transaktionskosten reduzieren. Sie können aber 

auch negative Auswirkungen auf die Wertschöpfung haben und z.B. durch Tendenzen 

zur Monopolbildung einen Trend zu niedrigen Preisen auslösen. In Summe wird erwartet, 

dass die positiven Auswirkungen dieser „Plattformisierung“ überwiegen [EPR17, S. 35], 

[Bun19b, S. 53]. Da die Effekte jedoch nicht eindeutig zu beziffern sind, greift das BMWi 

für das Jahr 2018 auf Befragungsergebnisse zurück und schlägt drei alternative Szenarien 

(vgl. Bild 2-19) für die Jahre 2021 und 2024 vor26 [Bun19b, S. 53]: 

                                                 
26 Die Ermittlung des Beitrags von Plattformen zur Bruttowertschöpfung basiert auf Daten des Statistischen 

Bundesamts zum Wachstum des verarbeitenden Gewerbes sowie auf Befragungsergebnissen des BMWi 

zu Umsatzeffekten digitaler Plattformen [Bun19a, S. 52ff.]. 
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 Best-Case: Plattformen breiten sich exponentiell aus und es wird angenommen, dass 

die Nutzung von Plattformen zwischen 2021 und 2024 doppelt so schnell zunimmt 

wie zwischen 2018 und 2021. Weiterhin wird unterstellt, dass die Umsatzeffekte aus 

der Plattformnutzung alle drei Jahre um 3% zunehmen. 

 Baseline: Der Anteil der Plattformnutzer wird von 30% in 2018 auf 45% in 2021 

zunehmen. Für den Zeitraum von 2021 bis 2024 wird diese Entwicklung linear fort-

geschrieben. Die Umsatzeffekte der Plattformnutzung bleiben im Vergleich zur heu-

tigen Situation unverändert.  

 Worst-Case: Die Plattformnutzung befindet sich in einer Sättigungsphase. Lediglich 

geplante Aktivitäten werden noch umgesetzt. Ausländische Anbieter konnten Mono-

polstellungen einnehmen und zwingen den deutschen Produzenten niedrigere Mar-

gen auf. Nicht-Plattformnutzer müssen Umsatzeinbußen hinnehmen, sodass kein 

Weg an den ausländischen Monopolen vorbeiführt.  

 

Bild 2-19: Alternative Auswirkungen der Plattformisierung [Bun19a, S. 56] 

Im schlimmsten Fall wirken sich digitale Plattformen ab 2021 negativ auf die Bruttowert-

schöpfung aus (-0,6%). Im Jahr 2024 sind Effekte zwischen -1,5% und +7,8% zu erwar-

ten. Einzelne Branchen können stärker von den Auswirkungen betroffen sein, z.B. die 

Automobilbranche oder der Maschinenbau. Im Gegensatz dazu können für die Metall- 

und Lebensmittelindustrie geringere Auswirkungen erwartet werden27 [Bun19a, S. 56]. 

Es wird deutlich, dass digitale Plattformen die klassische Geschäftslogik in zahlreichen 

Branchen aufbrechen [MHV16, S. 9], [EWW17, S. 11]. Unternehmen sind in der Folge 

zunehmend überfordert [Srn18, S. 51ff.], [RSB18, S. 127], [WEK+19, S. 198]. Das Ho-

telgewerbe, die Medienbranche, das Taxigewerbe und der Einzelhandel sind bereits radi-

kal von digitalen Plattformen verändert worden [UA16, S. 1f.], [RGS+18, S. 4f.]. Im Ab-

schlussbericht des Verbundvorhabens „IKT-Wandel“ wird beschrieben, wie auch die Au-

tomobilindustrie eine Transformation in ein Plattform-basiertes Ökosystem vollziehen 

könnte [For16, S. 118ff.]. Eine Studie des VDMA zeigt, dass „das disruptive Potential 

der Plattformökonomie auch im Maschinenbau längst erkennbar [ist]“ [RGS+18, S. 5]. 

                                                 
27 Die Ergebnisse sind als Abschätzung zu verstehen. Andere Untersuchungen gehen z.B. davon aus, dass 

Plattformen gegenwärtig bereits für 7% der Wertschöpfung verantwortlich sind [Lic19, S. 28ff.].  
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Vor diesem Hintergrund zeigt Tabelle 2-2 Eigenschaften, die Branchen empfänglich für 

digitale Plattformen machen [PAC16, S. 262], [DGV+19, S. 78]. 

Tabelle 2-2: Empfänglichkeitseigenschaften einer Branche 

 

Im Lichte der obigen Eigenschaften scheint es verwunderlich, dass bestimmte Branchen 

bislang nicht von Plattformen betroffen sind. Das Bildungswesen ist beispielsweise in 

hohem Maße informationsintensiv, verfügt über zahlreiche nicht skalierbare Gatekeeper 

und ist hochgradig fragmentiert [DGG89, S. 6]. Weshalb sind im Bildungswesen also 

bislang allenfalls erste Erfolge digitaler Plattformen zu erkennen? PARKER ET AL. haben 

drei weitere Eigenschaften identifiziert, welche Branchen widerstandsfähig gegen die 

Transformation in eine Plattformökonomie machen [PAC16, S. 263], [DGV+19, S. 79]. 

Tabelle 2-3 fasst die Schutzeigenschaften einer Branche zusammen. 

Tabelle 2-3: Schutzeigenschaften einer Branche 
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Fazit: Das Interesse an Plattformlösungen wird weiter zunehmen, sodass in nächster Zeit 

knapp die Hälfte aller Unternehmen Plattformlösungen einsetzen werden. Dennoch 

scheint nicht jede Branche in gleichem Maße von einer Transformation in eine Plattfor-

mökonomie betroffen zu sein. Die Chancen und Risiken der unterschiedlichen Hand-

lungsoptionen sind vor diesem Hintergrund objektiv zu bewerten, um weder übertriebe-

nen Erwartungen zu erliegen, noch bedeutende Risiken zu vernachlässigen. Dabei fehlen 

insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen Einstiegsmöglichkeiten in die Plattfor-

mökonomie. Diese Unternehmen benötigen Orientierungswissen und Best-Practices, um 

am Erfolg digitaler Plattformen zu partizipieren. 

2.5 Stoßrichtungen für den Einstieg in die Plattformökonomie 

Produzierende Unternehmen stehen vor der zentralen Fragestellung, welche Hand-

lungsoptionen die Plattformökonomie ihnen bietet [RGS+18, S. 2], [DGV+19, S. 76]. 

Eine simple Überführung bestehender Geschäftsaktivitäten in eine digitale Plattform ist 

wenig Erfolg versprechend [RR17, S. 12f.], [PGD17, S. 298ff.]. Weiterhin stellt die Ent-

wicklung einer Strategie für den Einstieg in die Plattformökonomie eine erhebliche Her-

ausforderung für produzierende Unternehmen dar [WJD+19, S. 635]. Das beschriebene 

Disruptionspotential digitaler Plattformen verspricht Plattformbetreibern erhebliche 

Wettbewerbsvorteile [APC16, S. 26f.], [CGY19, S. 160]. Der Plattformaufbau ist jedoch 

für kleine und mittlere Unternehmen kaum eine Erfolg versprechende Option, da nur we-

nige große Betreiber den Wettbewerb der Plattformen untereinander überleben werden 

[EPR17, S. 33], [Gau17, S. 17], [DFG17, S. 361], [RGS+18, S. 26]. Der Beitritt zu einer 

bestehenden Plattform scheint unter bestimmten Voraussetzungen die bessere Hand-

lungsoption zu sein [CGY19, S. 144ff.]. Es kann also zwischen zwei generischen Stoß-

richtungen unterschieden werden: 1) Aufbau einer eigenen Plattform (Abschnitt 2.5.1) und 

2) Beitritt zu einer bestehenden Plattform (Abschnitt 2.5.2) [EPR17, S. 45], 

[HW18, S. 177ff.]. Für beide Ansätze gilt jedoch aufgrund ihres potentiell disruptiven 

Charakters, dass eine strategische Planung unbedingt erforderlich ist [Sch19a, S. 33]. 

2.5.1 Plattformaufbau 

Beim Aufbau einer digitalen Plattform werden vier generische Phasen durchlaufen 

[RR17, S. 73ff.]. Kennzahlen werden genutzt, um den Fortschritt innerhalb der einzelnen 

Phasen zu überwachen [PAC16, S. 191]. In der ersten Phase erfolgt die Konzeption der 

digitalen Plattform. Dabei werden alle wesentlichen Aspekte (z.B. Nutzenversprechen, 

mögliche Erlösströme oder wünschenswerte Akteure) der Plattform zumindest rudimen-

tär ausgearbeitet [RR17, S. 74ff.]. In Phase zwei erfolgt ein Test des zuvor erarbeiteten 

Konzepts [RR17, S. 91ff.]. Nachdem durch die Tests die zugrundeliegenden Hypothesen 

bestätigt wurden, wird in der dritten Phase das Wachstum der Plattform gestaltet. Ziel 

der Phase ist die kritische Masse für den erfolgreichen Plattformbetrieb [RR17, S. 105ff.]. 
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Das oftmals rasante Plattformwachstum in dieser Phase wird auch als „Blitzscaling“ be-

zeichnet, was die hohe Wachstumsgeschwindigkeit verdeutlicht [Hof16, S. 34]. Phase 

vier bezeichnet die Reife der Plattform. An dieser Stelle ist die Plattform bereits fest im 

Markt etabliert. Wesentliche Aktivitäten sind die Behauptung im Wettbewerb und der 

weitere Ausbau des Plattformangebots [RR17, S. 121ff.]. Entscheidet sich ein Unterneh-

men für den Aufbau einer Plattform entlang der skizzierten Phasen, kann es dabei grund-

sätzlich zwischen drei unterschiedlichen Formen wählen. 

 Unternehmen können eine Plattform eigenständig aufbauen. Reine Plattformunter-

nehmen verfügen zunächst über keinen eigenen Kundenstamm und müssen Konsu-

menten und Produzenten gleichzeitig von einer Plattformnutzung überzeugen. Etab-

lierte Pipelineunternehmen haben hingegen i.d.R. eine bestehende Kundenbasis, die 

eine mögliche Teilnehmerseite einer Plattform darstellen kann [RR17, S. 200]. Ein 

Beispiel hierfür ist die Plattform Predix, welche die Firma General Electric im We-

sentlichen eigenständig aufgebaut hat [LBW16, S. 4].  

 Unternehmen können in existierenden Plattformunternehmen investieren 

[LBW16-ol]. Dies hat den Vorteil, dass das Plattformunternehmen in der Wachs-

tumsphase von den zusätzlichen Ressourcen und Fähigkeiten des akquirierenden Un-

ternehmens profitiert. Im Gegenzug erhält das akquirierende Unternehmen Zugriff 

auf die Expertise des Plattformunternehmens [RR17, S. 199]. Derartige Investitionen 

im Plattformkontext haben stark zugenommen haben [SW17, S. 14]. Daimler ist bei-

spielsweise bestrebt, den Wandel vom reinen Automobilhersteller zu einem Mobili-

tätsdienstleister zu vollziehen [EG16b, S. 18]. Dies erklärt die Akquisitionen der 

Plattformunternehmen myTaxi und RideScout [LMZ17a, S. 108].  

 Unternehmen können sich in Allianzen zusammenschließen und gemeinsam eine 

Plattform aufbauen [LBW16-ol]. Durch den Zusammenschluss werden Kompeten-

zen gebündelt, Risiken gestreut und bestehende Kundengruppen der Partner aggre-

giert. Letzteres kann zu einem schnelleren Plattformwachstum führen [EG16b, 

S. 18f.]. Ein Beispiel hierfür ist die Plattform ADAMOS. ADAMOS ist eine Platt-

form vom Maschinenbau für den Maschinenbau. Die Plattform ist 2017 aus einer 

strategischen Allianz der Unternehmen DMG Mori, Dürr, Software AG, ZEISS und 

ASM PT entstanden [Ada17]. 

Es ist auch möglich, den Plattformaufbau in einer Mischung der diskutierten Formen zu 

vollziehen. BMW und Daimler haben z.B. zunächst die Phasen „Konzeption“ und „Test“ 

getrennt durchgeführt und, teilweise mit weiteren Partnern, eigene Car-Sharing-Plattfor-

men aufgebaut [Gel20, S. 15]. Beide Unternehmen sehen in einer digitalen Plattform für 

das Car-Sharing erhebliche Chancen und sind im Jahr 2019 eine Allianz eingegangen, um 

die Vormachtstellung ihrer zusammengeführten Dienste zu sichern [Sch19b]. Der Aufbau 

einer Plattform birgt jedoch auch bedeutende Risiken. Das südkoreanische Unternehmen 

Samsung war z.B. trotz seiner großen Erfahrung im Bereich der Telekommunikation 

nicht in der Lage, eine eigene Plattform für mobile Endgeräte in Konkurrenz zur domi-

nierenden Android-Plattform zu etablieren [EPR17, S. 33]. Die Beispiele verdeutlichen, 
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dass der Plattformaufbau mit zahlreichen Chancen und Risiken verbunden ist. Dabei ist 

zu beachten, dass z.B. ein hoher Regulationsgrad zunächst einen Schutz für etablierte 

Branchenakteure darstellt und die Verbreitung digitaler Plattformen verhindert 

[Här15,  S. 103]. Plattformen können derartige Regularien jedoch überwinden und eine 

nachträgliche Anpassung der Regeln herbeiführen. In diesem Fall stellt ein hoher Regula-

tionsgrad eine Chance dar [EG16a, S. 52ff.]. Tabelle 2-4 fasst die wichtigsten Chancen und 

Risiken zusammen. 

Tabelle 2-4: Chancen und Risiken beim Aufbau digitaler Plattformen 

 

Fazit: Der Aufbau einer Plattform ist mit bedeutenden Chancen wie einem gesteigerten 

Umsatz und einer erhöhten Kundenbindung verbunden. Unternehmen müssen sich jedoch 
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auch über die Risiken im Klaren sein. Zahlreiche Plattformen scheitern an der Erreichung 

der kritischen Masse und an den hohen initialen Kosten für einen erfolgreichen Plattform-

betrieb. Der Aufbau einer Plattform als Einstieg in die Plattformökonomie bedarf dem-

nach umfangreicher Analysen, um keinen voreiligen Schlüssen zu erliegen.  

2.5.2 Plattformbeitritt 

Neben dem Aufbau einer eigenen Plattform haben Unternehmen die Möglichkeit, einer 

bestehenden Plattform beizutreten [EPR17, S. 45], [SBH18, S. 41ff.]. Bereits jeder vierte 

Betrieb im verarbeitenden Gewerbe nutzt eine digitale Transaktionsplattform. Der Fahr-

zeugbau zählt mit 35% zu den Vorreitern [Bun19b, S. 35]. Die Plattformen werden dabei 

hauptsächlich für den Produktverkauf genutzt und fungieren wie ein zusätzlicher Ver-

triebskanal [Bun19b, S. 18ff.] (vgl. Abschnitt 2.4.2). Entsprechend des in Bild 2-8 darge-

stellten Rollenmodells ist für den Beitritt zu digitalen Plattformen also insbesondere die 

Rolle des Produzenten relevant28, um eigene Produkte und Dienstleistungen zu vertreiben 

[Rab20, S. 35]. Der Produzent stellt die Plattformangebote bereit und nutzt die Plattform 

für den Produktvertrieb [APC16, S. 24], [DGK+17, S. 57]. Der Beitritt zu einer Plattform 

verspricht, ähnlich wie der Plattformaufbau, unterschiedliche Chancen und Risiken. Sam-

sung ist beispielsweise der Android-Plattform beigetreten und hat damit zum Siegeszug 

des Systems beigetragen. In der Konsequenz war Samsung schlussendlich mit einem do-

minanten Betriebssystem für mobile Endgeräte konfrontiert, sodass der Versuch, mit Ti-

zen ein eigenes System zu etablieren, zum Scheitern verurteilt war [EPR17, S. 33]. Der 

Plattformbeitritt kann jedoch auch ein Umsatzwachstum auslösen. Das BMWi beschreibt 

z.B., wie ein mittelständisches Unternehmen aus der Möbelbranche eine digitale Trans-

aktionsplattform erfolgreich als zusätzlichen Vertriebskanal nutzt und seine Umsätze stei-

gern konnte [Bun19b, S. 22]. Plattformbetreiber sind bestrebt, die angebotenen Produkte 

zu standardisieren, um die Austauschbarkeit der einzelnen Anbieter zu erhöhen 

[MB17, S. 211ff.]. Produzierende Unternehmen müssen aufgrund dessen eine hohe Ab-

hängigkeit von einer einzelnen Plattform verhindern, um nicht zu einfachen Komponen-

tenlieferanten zu werden [LMZ17b, S. 48]. Der Beitritt zu mehreren Plattformen (das sog. 

Multihoming) kann dieses Risiko reduzieren [RT06, S. 659]. Die Chancen und Risiken 

beim Plattformbeitritt sind in Tabelle 2-5 beschrieben. 

 

 

 

 

                                                 
28 Unternehmen können auch als Konsument einer Plattform beitreten, um interne Prozesse zu optimieren. 

In der vorliegenden Arbeit geht es jedoch um das Leistungsprogramm eines Unternehmens, weshalb 

diese Rolle nicht näher betrachtet wird.  
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Tabelle 2-5: Chancen und Risiken beim Beitritt zu einer digitalen Plattform 

 

Fazit: Für zahlreiche kleinere und mittlere Unternehmen wird der Beitritt zu einer digi-

talen Plattform Erfolg versprechender sein, als der Aufbau einer eigenen Plattform. Vor-

teile, wie der einfache Zugang zu neuen Marktsegmenten und eine Fokussierung auf das 

eigentliche Kerngeschäft, dürfen jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass insbesondere 

der Verlust des direkten Kundenzugangs und ein häufig schleichender Lock-In-Effekt 

langfristig problematisch werden können. Dem können Unternehmen jedoch durch den 

Beitritt zu mehreren Plattformen (sog. Multihoming) entgegenwirken. Für den Eintritt in 

die Plattformökonomie ist also ein Überblick über alle in Frage kommenden Plattformen 

nötig, um eventuelle Abhängigkeiten frühzeitig zu vermeiden.  

2.6 Problemabgrenzung 

Die neuen Möglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologie sorgen in 

Gestalt digitaler Plattformen für eine Renaissance des Marktplatz-Konzepts (vgl. Ab-

schnitt 2.3). Die heutigen digitalen Marktplätze verknüpfen Produzenten und Konsumen-

ten über Branchen- und Landesgrenzen hinweg und ermöglichen eine Partizipation an 

den entstehenden Plattform-basierten Ökosystemen (vgl. Abschnitt 2.3.1). Plattformen 
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betreiben selbst keine Wertschöpfung im klassischen Sinne, sondern ermöglichen Wert-

schöpfung durch Interaktionen (vgl. Abschnitt 2.3.2). Transaktionsplattformen ermögli-

chen den Austausch von Werteinheiten, Informationen und Währungen, während Inno-

vationsplattformen die Grundlage für produktbegleitende Mehrwertdienste darstellen 

(vgl. Abschnitt 2.3.3).  

Die zunehmende Vernetzung von Produkten über das Internet der Dinge, eine steigende 

Verfügbarkeit von Daten sowie eine einfache Datenverarbeitung stellen die Grundlage 

für den Erfolg digitaler Plattformen dar (Technology Push). Kundenbedürfnisse, wie der 

Wunsch nach ganzheitlichen Lösungen, fungieren wie zusätzliche marktseitige Forderun-

gen und sorgen für eine rasante Verbreitung (Market Pull) (vgl. Abschnitt 2.4.1). Platt-

formen sind bereits für einen Teil der Wertschöpfung des verarbeitenden Gewerbes ver-

antwortlich, welcher langfristig voraussichtlich weiter zunehmen wird (vgl. Abschnitt 

2.4.2 und 2.4.3). Unternehmen können durch eigene Plattformen sowie durch den Beitritt 

zu bestehenden Plattformen den Einstieg in die Plattformökonomie bewältigen. Damit 

verbunden sind Chancen, wie eine marktdominierende Stellung als Plattformbetreiber 

oder ein gesteigerter Umsatz als Produzent. Der Einstieg in die Plattformökonomie birgt 

jedoch auch erhebliche Risiken. Zahlreiche Plattformbetreiber scheitern am Aufbau. Pro-

duzenten müssen vermeiden, zu austauschbaren Ausführern zu werden (vgl. Abschnitt 2.5).  

Das skizzierte Spannungsfeld verdeutlicht, dass der Einstieg in die Plattformökonomie 

mit vielfältigen Herausforderungen für etablierte Industrieunternehmen verbunden ist. 

Die neuartige Funktionsweise digitaler Plattformen erfordert neues Know-how. Unter-

nehmen ist oftmals nicht klar, welche Produkteigenschaften sich für den Plattformaufbau 

bzw. -beitritt eignen und welche nicht. In der Folge werden geeignete Produkt- und 

Dienstleistungsgruppen innerhalb des vorhandenen Leistungsprogramms übersehen (vgl. 

Abschnitte 2.1.5 und 2.5). Die Risiken der Datensicherheit und Haftung sowie die unklare 

langfristige Verfügbarkeit einer spezifischen Plattform führen zu teils erheblichen Unsi-

cherheiten für Plattformbetreiber und Produzenten. In der Konsequenz schieben diese 

einen Einstieg in die Plattformökonomie zunächst auf (vgl. Abschnitte 2.3.2 und 2.5). Der 

Einstieg in die Plattformökonomie kann einer Unternehmens-, Geschäfts- oder Substra-

tegie entsprechen und adressiert damit unterschiedliche Strategieebenen des Prozesses 

der strategischen Führung (vgl. Abschnitt 2.1.6). Ein mangelhafter Überblick über die 

bestehende Plattformlandschaft sowie mögliche zukünftige Änderungen verhindern die 

Identifikation Erfolg versprechender Handlungsoptionen. Erschwerend kommen unter-

schiedliche Plattformisierungstendenzen der Branchen und damit der Absatzmärkte hinzu 

(vgl. Abschnitte 2.4.2 und 2.4.3). Monopolartige Strukturen, verschwimmende Branchen-

grenzen und neue Wettbewerber sorgen für eine zunehmende Dynamik im Plattformge-

schäft (vgl. Abschnitte 2.1.2, 2.1.3 und 2.4.3). Vor diesem Hintergrund besteht Bedarf 

für eine praxistaugliche Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie, die die auf-

gezeigten Herausforderungen überwindet. Vier grundlegende Handlungsfelder für die zu 

entwickelnde Systematik stellen den Kern der Problemabgrenzung dar.  



Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie Seite 47 

 

Handlungsfeld 1) Strategische Eintrittsplanung: Plattformen wird ein hohes Disrupti-

onspotential zugesprochen, dennoch scheinen einige Branchen unempfänglich für Platt-

formen zu sein. Für den erforderlichen strategischen Planungsprozess ist ein lösungsneut-

rales Vorgehen nötig, welches weder übertriebene Erwartungen hervorruft, noch Erfolgs-

potentiale ignoriert (vgl. Abschnitte 2.4.2 und 2.4.3). Dabei ist zu beachten, dass der Bei-

tritt zu einer Plattform i.d.R. einer Substrategie entspricht. Der Plattformaufbau ist hinge-

gen häufig als Geschäftsstrategie zu verstehen, bei der die Plattform als zusätzliche 

Marktleistung betrachtet wird. Der Einstieg in die Plattformökonomie kann damit nur auf 

Ebene der Unternehmensstrategie erfolgen. Bei der Ausgestaltung der Handlungsoptio-

nen ist das Wechselspiel der Strategieebenen zu berücksichtigen (vgl. Abschnitt 2.1.6).  

Handlungsfeld 2) Zukunftsorientierte Untersuchung von Umfeld und Gestaltungs-

feld: Alternative Zukunftsentwürfe sind nötig, um Änderungen der Plattformlandschaft 

frühzeitig in die Ableitung einer Erfolg versprechenden Stoßrichtung einzubeziehen. Auf 

Grundlage der Zukunftsentwürfe ist ein konsistentes und Erfolg versprechendes Zielbild 

abzuleiten (vgl. Abschnitte 2.2 und 2.3). Plattformen unterliegen technologischen Befä-

higern und marktseitigen Zugkräften, weshalb Entwicklungen des Umfelds und Gestal-

tungsfelds eines Unternehmens ins Kalkül zu ziehen sind (vgl. Abschnitt 2.4.1).  

Handlungsfeld 3) Ermittlung möglicher Handlungsoptionen: Zur Erreichung eines 

wünschenswerten Zielbilds sind alle in Frage kommenden Handlungsoptionen zu berück-

sichtigen. Dazu sind die unternehmensindividuellen Chancen und Risiken des Plattform-

aufbaus oder -beitritts zu analysieren (vgl. Abschnitt 2.5). Um nicht am Markt vorbei zu 

entwickeln, müssen bereits vorhandene Plattformen identifiziert und bewertet werden 

(vgl. Abschnitt 2.4.3). Ferner sind die spezifischen Eigenschaften der unterschiedlichen 

Typen digitaler Plattformen zu bedenken (vgl. Abschnitt 2.3.3). 

Handlungsfeld 4) Ausgestaltung Erfolg versprechender Handlungsoptionen: Zur 

Ausgestaltung Erfolg versprechender Handlungsoptionen für den Einstieg in die Plattfor-

mökonomie benötigen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes Orientierungswissen 

(vgl. Abschnitte 2.3.2 und 2.4.2). Es sind praxistaugliche Werkzeuge bereitzustellen, die 

den Aufbau einer Plattform sowie den Beitritt zu Plattformen unterstützen (vgl. Abschnitt 

2.5). Aufgrund der kurzen Innovationszyklen digitaler Plattformen sollten die zu entwi-

ckelnden Werkzeuge einfach erweiterbar sein.  

2.7 Anforderungen an eine Systematik zum Einstieg in die Plattfor-

mökonomie 

Im Folgenden werden Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik abgeleitet. Die 

in Abschnitt 2.6 definierten Handlungsfelder gliedern die Anforderungen. Gegenstand 

von Abschnitt 2.7.1 sind dementsprechend Anforderungen an die strategische Eintritts-

planung. Abschnitt 2.7.2 enthält Anforderungen an die zukunftsorientierte Untersuchung 
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von Umfeld und Gestaltungsfeld. Anforderungen an die Ermittlung von Handlungsopti-

onen werden in Abschnitt 2.7.3 dargelegt. Abschließend werden Anforderungen an die 

Ausgestaltung Erfolg versprechender Handlungsoptionen vorgestellt (Abschnitt 2.7.4).  

2.7.1 Anforderungen an die strategische Eintrittsplanung  

Im Folgenden werden Anforderungen an die strategische Planung des Einstiegs in die 

Plattformökonomie formuliert. Die Anforderungen haben im Sinne der zu entwickelnden 

Systematik übergeordneten Charakter. 

A1) Systematische Erschließung der Erfolgspotentiale digitaler Plattformen: Digi-

tale Plattformen haben in ersten Branchen gravierende Veränderungen der Wettbewerbs-

landschaft ausgelöst; inzwischen befindet sich auch das verarbeitende Gewerbe an der 

Schwelle zur Plattformökonomie (vgl. Abschnitte 2.1.3 und 2.4.2). Die Systematik soll 

ein Vorhaben zum Einstieg in die Plattformökonomie in ein methodisches Vorgehen ein-

betten. Ziel der Systematik sind bewertete und ausgestaltete Handlungsempfehlungen.  

A2) Bewertung der Eignung des vorhandenen Leistungsprogramms: Kern einer di-

gitalen Plattform ist die Schlüsselinteraktion. Bei jeder Schlüsselinteraktion werden Wer-

teinheiten in Form von Produkten, Dienstleistungen oder hybriden Leistungsbündeln aus-

getauscht (vgl. Abschnitte 2.1.4 und 2.3.2). Die Systematik soll Unternehmen dabei un-

terstützen, die Eignung ihres Leistungsprogramms für ein Plattformgeschäft einzuschät-

zen (vgl. Abschnitte 2.1.5 und 2.3.1). 

A3) Konsequente Berücksichtigung der marktseitigen Forderungen nach Plattfor-

men: Die von einem Unternehmen bedienten Absatzmärkte können sich im Hinblick auf 

ihre Tendenz zur Transformation in eine Plattformökonomie drastisch voneinander un-

terscheiden (vgl. Abschnitt 2.4.3). Die resultierenden marktseitigen Zugkräfte sind ent-

sprechend unterschiedlich stark ausgeprägt (vgl. Abschnitt 2.4.1). Unternehmen müssen 

durch die Systematik in die Lage versetzt werden, einzuschätzen, in welchem Umfang 

die eigenen Absatzmärkte zukünftig von digitalen Plattformen beeinflusst werden.  

A4) Reduktion der Komplexität des strategischen Planungsprozesses: Der Einstieg 

in die Plattformökonomie erfolgt auf Ebene der Unternehmensstrategie, während die 

Ausgestaltung der resultierenden Handlungsoptionen unterschiedliche Strategieebenen 

adressieren kann. Der Plattformbeitritt stellt eine Substrategie dar und der Plattformauf-

bau eine Geschäftsstrategie (vgl. Abschnitte 2.1.6 und 2.3.1). Das skizzierte Wechselspiel 

der Strategieebenen führt zu einer zunehmenden Komplexität im Entscheidungsprozess 

und ist in geeigneter Form zu berücksichtigen. Darüber hinaus führen die vielfältigen 

Wirkbeziehungen zwischen der Eignung des vorhandenen Leistungsprogramms und den 

marktseitigen Forderungen ebenfalls zu einer hohen Komplexität (vgl. Abschnitt 2.4.1). 

Diese ist im Sinne eines nachvollziehbaren Entscheidungsprozesses zu reduzieren.  
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2.7.2 Anforderungen an die zukunftsorientierte Untersuchung von Umfeld 

und Gestaltungsfeld 

Dieser Abschnitt enthält Anforderungen an die Entwicklung und Bewertung alternativer 

Zukunftsentwürfe.  

A5) Entwicklung alternativer Zukunftsentwürfe: Digitale Plattformen verändern Pro-

dukte, Märkte und Geschäftsumfelder (vgl. Abschnitt 2.4). Das Vorausdenken alternati-

ver Zukunftsentwürfe für die Plattformökonomie von morgen sowie die Auswahl eines 

wünschenswerten Zukunftsbilds sollen daher durch die Systematik unterstützt werden 

(vgl. Abschnitt 2.2). Das Zielbild soll eine Orientierung für einen Erfolg versprechenden 

Weg in die Plattformökonomie darstellen. 

A6) Unterstützung bei der Ableitung der Auswirkungen: Die konkreten Auswirkun-

gen eines wünschenswerten Zukunftsbilds auf ein Unternehmen sind ungewiss (vgl. Ab-

schnitte 2.1.1, 2.1.3 und 2.4.3). Dabei erfordern die Plattformökonomie von morgen so-

wie die Positionierung eines betrachteten Unternehmens in selbiger Änderungen, welche 

bereits heute angestoßen werden müssen. Die Systematik soll eine Einschätzung dieser 

Änderungen ermöglichen und aufzeigen, welche Konsequenzen daraus resultieren. 

2.7.3 Anforderungen an die Ermittlung von Handlungsoptionen 

Nachfolgend werden Anforderungen an die Ermittlung von Handlungsoptionen zum Ein-

stieg in die Plattformökonomie beschrieben.  

A7) Spezifikation von Handlungsoptionen: Um Unternehmen den Einstieg in die Platt-

formökonomie zu ermöglichen, sind eindeutig spezifizierte Handlungsoptionen nötig 

(vgl. Abschnitt 2.5). Diese sind individuell zu bewerten. Die Bewertung der Optionen soll 

unternehmensspezifische Handlungsempfehlungen liefern. 

A8) Untersuchung der vorhandenen Plattformlandschaft: Digitale Plattformen sind 

kein neues Phänomen. Auch im verarbeitenden Gewerbe spielen Plattformen bereits heut-

zutage eine wichtige Rolle (vgl. Abschnitte 2.3 und 2.4.2). Die Ermittlung von Hand-

lungsoptionen innerhalb der Systematik darf daher nicht ohne eine umfassende Analyse 

der vorhandenen Plattformlandschaft erfolgen (vgl. Abschnitt 2.3.3). 

2.7.4 Anforderungen an die Ausgestaltung Erfolg versprechender Hand-

lungsoptionen 

Es folgen Anforderungen, welche die Bereitstellung von Orientierungswissen zur Ausge-

staltung Erfolg versprechender Handlungsoptionen betreffen.  

A9) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Plattformaufbau: Der Aufbau 

einer digitalen Plattform ist mit zahlreichen Fragestellungen verbunden, welche Unter-

nehmen des verarbeitenden Gewerbes häufig nicht beantworten können (vgl. Abschnitte 
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2.1.2, 2.3.2 und 2.5.1). Darüber hinaus existieren bereits erste erfolgreiche Plattformen 

im B2C- und B2B-Bereich (vgl. Abschnitt 2.4.2). Im Rahmen der Systematik sollen die 

Prinzipien des Erfolgs dieser bestehenden Plattformen aufgezeigt werden, um Unterneh-

men Orientierungswissen zur Verfügung zu stellen.  

A10) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Plattformbeitritt: Der Beitritt 

zu einer digitalen Plattform ist für kleine und mittlere Unternehmen Erfolg versprechen-

der als der Aufbau einer eigenen Plattform. Dies darf jedoch nicht darüber hinwegtäu-

schen, dass damit ebenfalls erhebliche Risiken (z.B. Lock-In-Effekte) verbunden sind 

(vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Systematik soll dementsprechend Orientierungswissen für den 

Beitritt bereitstellen, um die Risiken zu reduzieren und eine bestmögliche Erschließung 

der Erfolgspotentiale zu gewährleisten.  
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3 Stand der Technik 

In diesem Kapitel werden Methoden und Ansätze aus dem Stand der Technik vorgestellt 

und vor dem Hintergrund der in Abschnitt 2.7 beschriebenen Anforderungen diskutiert. 

Ziel ist ein systematisch hergeleiteter Handlungsbedarf für die Entwicklung einer Syste-

matik zum Einstieg in die Plattformökonomie. Dazu werden in Abschnitt 3.1 Methoden 

zum Einstieg in die Plattformökonomie untersucht. Entsprechend der übergeordneten 

Stoßrichtungen werden in Abschnitt 3.2 Methoden zum Plattformaufbau vorgestellt und 

in Abschnitt 3.3 Methoden zum Plattformbeitritt. Ergänzende Methoden und Hilfsmittel 

für den Einstieg in die Plattformökonomie werden in Abschnitt 3.4 dargelegt. Ein Ab-

gleich der Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.7) mit dem zuvor dargelegten Stand der Tech-

nik erlaubt die systematische Ableitung des Handlungsbedarfs für die vorliegende Arbeit 

(Abschnitt 3.5). 

3.1 Methoden zum Einstieg in die Plattformökonomie 

Methoden zum Einstieg in die Plattformökonomie zeichnen sich dadurch aus, dass vor 

der Anwendung der Methode noch nicht klar ist, ob eine Plattform aufgebaut werden soll, 

ein Plattformbeitritt angestrebt wird oder nichts dergleichen. Sie sind lösungsneutral und 

liefern in der Regel eine erste Orientierung.  

3.1.1 Kriterien-basierte Entwicklung mehrseitiger Geschäftsmodelle nach 

TÄUSCHER ET AL. 

TÄUSCHER, HILBIG und ABDELKAFI schlagen ein Framework mit fünf Geschäftsmodell-

dimensionen zur Entwicklung mehrseitiger Geschäftsmodelle vor. Jede Dimension kann 

durch Kriterien und korrespondierenden Ausprägungen beschrieben werden. Es stehen 

insgesamt 23 Kriterien und 77 Ausprägungen zur Verfügung, welche aus einer Serie ein-

schlägiger Experteninterviews sowie einer Literaturrecherche abgeleitet wurden. Die Kri-

terien und Ausprägungen sind auszugsweise in Bild 3-1 dargestellt [THA17, S. 179ff.].  

Wertangebot: Das Wertangebot stellt die erste Dimension dar. Es beschreibt den über-

geordneten Nutzen, den der Betreiber eines mehrseitigen Geschäftsmodells seinen Kun-

den anbietet. Es ist der Kern des Geschäftsmodells. Die Dimension adressiert die Cha-

rakterisierung des Leistungsangebots sowie die Entscheidung, ob der Nutzen für die Pro-

duzenten- bzw. Konsumenten durch Neuartigkeit oder Effizienz des Angebots erzeugt 

werden soll [THA17, S. 188ff.]. 

Wertkommunikation: Die zweite Dimension ist die Wertkommunikation. Die Wert-

kommunikation fokussiert das Erreichen der kritischen Masse. Es gilt, eine effektive 

Kommunikation des Nutzenversprechens an potentielle Nutzer zu ermöglichen. Interak-

tionen zwischen den Nutzern sind mit Hilfe von Aktivierungsmechanismen anzuregen. 

Zudem soll den Nutzern durch bestimmte Mechanismen ein Anreiz zum Verbleib auf der 
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Plattform geliefert werden. Ein Viralitätsmechanismus fördert die Weiterempfehlung der 

Plattform an neue Nutzer [THA17, S. 190ff.]. 

 

Bild 3-1: Kriterien und Ausprägungen zur Entwicklung mehrseitiger Geschäftsmodelle 

nach TÄUSCHER ET AL. (Auszug); eigene Darstellung nach [THA17, S. 201] 

Werterzeugung: In der dritten Dimension werden Elemente wie die Kernaktivitäten des 

Betreibers und dominierende Preisfindungsmechanismen betrachtet. Darüber hinaus wer-

den Maßnahmen zur Vertrauensbildung sowie zum Schutz der Produzenten ausgewählt. 

Ebenso werden die benötigten internen und externen Ressourcen sowie Schlüsselpartner 

zur Werterzeugung ermittelt. Die Autoren merken an, dass das Spannungsfeld zwischen 

Flexibilität der Werterzeugung und Imitierbarkeit des resultierenden Geschäftsmodells 

mit besonderer Sorgfalt berücksichtigt werden sollte. In der Regel geht eine hohe Flexi-

bilität mit einer einfachen Imitierbarkeit einher [THA17, S. 192ff.]. 

Wertbereitstellung: In dieser Dimension werden Elemente zusammengefasst, die u.a. 

die Spezifizierung der Kundensegmente nach Typ (bspw. B2B) und geografischer Lage 

beinhalten. Auch der Kanal, über den die Nutzer auf die Services des Marktplatzes zu-

greifen, ist hier festzulegen. Ferner wird der Mechanismus zur Auswahl des Transakti-

onspartners sowie der Zeitpunkt der Bereitstellung einer gekauften Lösung bestimmt. Ins-

besondere letzteres ist abhängig von der Art des Wertangebots [THA17, S. 196ff.]. 

Gewinnerzielung: Die letzte Dimension, die es bei der Entwicklung mehrseitiger Ge-

schäftsmodelle zu berücksichtigen gilt, ist die Gewinnerzielung. Sie beinhaltet die Iden-

tifizierung möglicher Erlösströme und die Auswahl des primären Erlöspartners. Als Er-

löspartner kommen alle Akteure innerhalb des mehrseitigen Geschäftsmodells in Frage. 

Anschließend wird ein Preismechanismus festgelegt (z.B. eine feste Gebühr pro Trans-

aktion für alle Nutzer) [THA17, S. 198ff.]. 
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Bewertung 

Das Framework von TÄUSCHER ET AL. besticht durch seine intuitive Anwendbarkeit und 

die Bereitstellung umfassender Kriterien sowie zugehöriger Ausprägungen zur Charakte-

risierung mehrseitiger Geschäftsmodelle. Beim Aufbau einer Plattform kann sicherge-

stellt werden, dass relevante Aspekte berücksichtigt werden. Das Framework kann jedoch 

ebenso – mit kleineren methodischen Anpassungen – für den Beitritt zu digitalen Platt-

formen genutzt werden. So lässt sich mit Hilfe der Ausprägungen beispielsweise eine 

wünschenswerte Plattform charakterisieren, um die Bewertung in Frage kommender 

Plattformen zu erleichtern. Insbesondere letzteres könnte für die Bereitstellung von Ori-

entierungswissen für den Plattformbeitritt ein interessanter Ansatzpunkt sein.  

3.1.2 Überführung einseitiger Marktleistungen in ein mehrseitiges Ge-

schäft nach HAGIU und ALTMAN 

HAGIU und ALTMAN schlagen einen Handlungsrahmen zur Überführung einseitiger 

Marktleistungen in ein mehrseitiges, durch Netzwerkeffekte geprägtes, Geschäft vor. 

Ausgangspunkt ist ein existierendes Unternehmen innerhalb seines Wertschöpfungssys-

tems29. Eine Betrachtung der gegenwärtigen Kunden, der Art der Beziehung zum Kunden 

und wie die Kunden untereinander interagieren, liefert das Ergebnis: eine Normstrategie 

zum Aufbau eines mehrseitigen Geschäfts (vgl. Bild 3-2) [HA17, S. 81ff.]. 

 

Bild 3-2: Vorgehensmodell zur Überführung einseitiger Marktleistungen in ein mehr-

seitiges Geschäft; eigene Darstellung in Anlehnung an [HA17, S. 81ff.] 

Kundenanalyse: In der ersten Phase erfolgt die Identifikation relevanter Kunden für die 

eigenen Marktleistungen. Die Kunden werden charakterisiert und deren Beziehungen un-

tereinander untersucht. Resultat ist das Kunden-Marktleistungs-Gefüge [HA17, S. 81ff.]. 

                                                 
29 Wertschöpfungssysteme bestehen aus Systemelementen und Systembeziehungen und beschreiben einen 

von Entscheidungsträgern initiierten und gelenkten Leistungserstellungsprozess zur Befriedigung von 

Kundenbedürfnissen [Beh99, S. 306], [Hou05, S. 15], [HWF+15, S. 33ff.]. Eine ausführliche Diskussion 

des Wertschöpfungssystembegriffs findet sich bei [Sch18, S. 31ff.]. 
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Transformationsplanung: Gegenstand von Phase zwei ist die Planung der Transforma-

tion. Dazu werden vorhandene Ansätze zum Aufbau eines mehrseitigen Geschäfts auf 

ihrer Eignung überprüft. Ausschlaggebend hierfür sind die Erkenntnisse der ersten Phase. 

Anschließend wird ein Ansatz ausgewählt und in eine individuelle Normstrategie über-

führt [HA17, S. 81ff.]. 

Zur Anwendung des Vorgehens stellen die Autoren insgesamt vier Transformationsan-

sätze bereit und beschreiben die Anwendung der Ansätze sowie damit einhergehende 

Chancen und Risiken. Die einzelnen Transformationsansätze werden nachfolgend vorge-

stellt [HA17, S. 81ff.].  

 Externe Anbieter aufnehmen: Verfügt ein Unternehmen über einen großen Kun-

denstamm, auf den andere Unternehmen mit ihren Marktleistungen zugreifen möch-

ten, kann es diesen Kundenstamm zum Aufbau eines mehrseitigen Geschäfts nutzen. 

Dazu öffnet es seinen Kundenstamm für weitere Unternehmen. Das Angebot der au-

ßenstehenden Unternehmen kann die eigene Marktleistung ergänzen oder völlig un-

abhängig davon sein [HA17, S. 82ff.]. 

 Kunden in Kontakt bringen: Unternehmen sollten prüfen, ob sie die gleiche Markt-

leistung an zwei verschiedene Kundensegmente verkaufen, die miteinander intera-

gieren. Ist dies der Fall, kann das anbietende Unternehmen sich zu einem Plattform-

unternehmen wandeln, indem es einen Teil der externen Interaktionen über die ei-

gene Marktleistung abwickelt [HA17, S. 84ff.]. 

 Produkte und Kunden verknüpfen: Hier verkauft ein Unternehmen zwei unter-

schiedliche Marktleistungen an zwei Kundengruppen, welche miteinander interagie-

ren. Kann das anbietende Unternehmen sein Angebot erweiterten und einen Teil der 

externen Interaktion über die eigene Marktleistung abwickeln, kann es ein mehrsei-

tiges Geschäft aufbauen [HA17, S. 87f.]. 

 Anbieter einer mehrseitigen Plattform werden: Ein Unternehmen kann ein mehr-

seitiges Geschäft aufbauen, indem es für die Kunden der Kunden einen Mehrwert 

anbietet, der die eigene Marktleistung ergänzt. Entscheidend für den Erfolg des An-

satzes ist, den direkten Kunden davon zu überzeugen, dass die Marktleistung für de-

ren Kunden eine Ergänzung und kein Konkurrenzprodukt ist [HA17, S. 88]. 

Bewertung 

Die Autoren stellen einen einfach anzuwendenden Handlungsrahmen für den Aufbau ei-

nes mehrseitigen Geschäfts zur Verfügung. Die bereitgestellten Transformationsansätze 

berücksichtigen die Forderungen des Marktes zumindest rudimentär. Die Eignung der 

Produkte und Dienstleistungen wird anhand des jeweiligen Kundenstamms bewertet. Da-

bei verzichten die Autoren auf die Untersuchung spezifischer Produkteigenschaften (z.B. 

der Standardisierungsgrad). Positiv hervorzuheben ist, dass die Autoren die Risiken jedes 

Ansatzes transparent aufzeigen und anmerken, dass der Aufbau eines mehrseitigen Ge-

schäfts kein Selbstzweck sein sollte.  
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3.1.3 Business Model Transformation Board nach LINZ ET AL. 

Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes bieten bislang insbesondere Produkt-, Pro-

jekt- und Lösungsgeschäftsmodelle an. Mit dem Einstieg in die Plattformökonomie wird 

eine Transformation zu einem Plattformgeschäftsmodell in vielen Fällen jedoch unaus-

weichlich. LINZ ET AL. haben 380 derartige Geschäftsmodelltransformationen analysiert. 

Dabei wurde deutlich, dass die Vollständigkeit der Transaktion und die Individualisie-

rung des Leistungsangebots für den dominierenden Geschäftsmodelltypen verantwortlich 

sind. Die Vollständigkeit der Transaktion drückt aus, ob ein Unternehmen primär Markt-

leistungen ohne Folgetransaktion verkauft oder ob es über ein Leistungsprogramm ver-

fügt, welches eine hohe Sortimentsbreite oder -tiefe aufweist und viele Folgetransaktio-

nen generiert. Bei der Individualisierung des Angebots unterscheiden die Autoren zwi-

schen hochgradig standardisierten Produkten in Massenware und kundenindividuellen 

Lösungen. Die Autoren führen die beiden Dimensionen zu dem sogenannten Business 

Model Transformation Board zusammen (Bild 3-3) [LMZ17b, S. 44ff.]: 

 

Bild 3-3: Business Model Transformation Board nach LINZ ET AL. [LMZ17b, S. 51] 

Produktgeschäftsmodelle: Geschäftsmodelle dieses Typs beinhalten standardisierte 

Produkte und Services. Die Marktleistungen werden massenhaft an überwiegend ano-

nyme Kunden vertrieben und generieren kaum Folgetransaktionen [LMZ17b, S. 47]. 

Plattformgeschäftsmodelle: Plattformgeschäftsmodelle zeichnen sich durch ihre Mehr-

seitigkeit aus und sind durch starke Netzwerkeffekte geprägt. Die überwiegend standar-

disierten Marktleistungen generieren zahlreiche Folgetransaktionen [LMZ17b, S. 47]. 
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Projektgeschäftsmodelle: Hochgradig individualisierte Marktleistungen, die in ihrer 

spezifischen Ausprägung nur ein einziges Mal verkauft werden, werden als Projektge-

schäftsmodell bezeichnet. Die Vollständigkeit der Transaktion ist gering; es finden kaum 

Folgetransaktionen statt [LMZ17b, S. 47]. 

Lösungsgeschäftsmodelle: In Lösungsgeschäftsmodellen kommen ebenfalls hochgradig 

individualisierte Marktleistungen zum Einsatz. Der Betreiber des Geschäftsmodells bietet 

jedoch die komplette Umsetzung an – von der Entwicklung, über den Betrieb bis hin zur 

Entsorgung. Durch die hohe Sortimentsbreite kommt es immer wieder zu Folgetransak-

tionen [LMZ17b, S. 48]. 

Unternehmen sind gefordert, eine Geschäftsmodelltransformation anzustoßen, sobald ein 

zuvor ein etabliertes Geschäftsmodell signifikant an Wettbewerbsstärke verliert. Das Bu-

siness Model Transformation Board liefert vier grundlegende Transformationspfade ent-

lang einer der beiden Dimensionen des Portfolios30. Die Analyse der Autoren zeigt, dass 

jede Transformation Anpassungen in drei Bereichen erfordert [LMZ17b, S. 48]:  

Das Front End umfasst die für den Kunden wahrnehmbaren Teile des Geschäftsmodells. 

Hierrunter fallen das Nutzenversprechen an die wichtigsten Kundengruppen, die Markt-

leistung sowie die Art wie mit den Kunden interagiert wird [LMZ17b, S. 48]. 

Das Back End enthält für den Kunden nicht wahrnehmbare Wertschöpfungsaktivitäten, 

die für den Betrieb des Geschäftsmodells erforderlich sind. Dies gilt insbesondere für 

Schlüsselaktivitäten und -ressourcen [LMZ17b, S. 48]. 

Die Ertragsmechanik beschreibt die Art und Weise wie der Betreiber eines Geschäfts-

modells Erträge generiert und welche Kosten dabei anfallen. Von besonderer Relevanz 

ist in diesem Kontext das Erlösmodell [LMZ17b, S. 48]. 

Die entstehenden Transformationspfade sowie die notwendigen Änderungen des Ge-

schäftsmodells sind in Bild 3-4 dargestellt. Vor einer Transformation des eigenen Ge-

schäftsmodells, gilt es zu prüfen, ob das Unternehmen der dominierenden Branchenlogik 

folgen möchte oder bewusst versucht, diese zu durchbrechen. Die Autoren merken in die-

sem Zusammenhang an, dass fast auf jede erfolgreiche Transformation eine gescheiterte 

kommt. Unternehmen sollten daher kritisch überprüfen, ob eine Änderung des bestehen-

den Geschäftsmodells tatsächlich erforderlich ist [LMZ17b, S. 55]. 

                                                 
30 Die Autoren weisen darauf hin, dass eine gleichzeitige Änderung beider Dimensionen (z.B. von Produkt- 

zu Lösungsgeschäftsmodellen) in der Praxis äußerst selten vorkommt, jedoch nicht völlig unmöglich ist. 

[LMZ17b, S. 55]. 
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Bild 3-4: Transformationspfade innerhalb des Business Model Transformation Board 

nach LINZ ET AL. [LMZ17b, S. 51] 

Bewertung 

LINZ ET AL. haben ihre Analyse von 380 Geschäftsmodelltransformationen in einen hilf-

reichen Ansatz für die Transformation etablierter Geschäftsmodelle überführt. Das Busi-

ness Model Transformation Board und die Transformationspfade können eine erste Ori-

entierung für die Eignung der Produktgruppen eines Unternehmens für ein Plattformge-

schäft liefern. Die Autoren weisen zurecht darauf hin, dass nicht jede Transformation 

erforderlich ist. Insbesondere im Zusammenspiel mit einer Marktanalyse könnte der An-

satz daher einen wertvollen Beitrag für die zu entwickelnde Systematik liefern.  

3.1.4 Entwicklung und Bewertung von Plattformkonzepten nach WORT-

MANN ET AL.  

Bild 3-5 zeigt das Vorgehen bei der Entwicklung und Bewertung von Plattformkonzepten 

nach WORTMANN ET AL., bestehend aus vier Phasen. Ausgangspunkt der Methode ist die 

Fragestellung, wie ein Unternehmen sich in Bezug auf digitale Plattformen in seinem 

spezifischen Ökosystem verhalten soll. Resultat sind bewertete Plattformkonzepte 

[WJD+19, S. 630ff.].  

Analyse des Ökosystems: In der ersten Phase wird das bestehende Wertschöpfungssys-

tem modelliert und im Hinblick auf wertschöpfende Aktivitäten der Akteure untersucht. 
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Für jeden Akteur werden anschließend die zentralen Probleme und Gewinne ermittelt. 

Ein prägnanter Steckbrief fasst die Erkenntnisse zusammen. Darüber hinaus werden be-

stehende Plattformen identifiziert und dokumentiert [WJD+19, S. 639ff.]. 

 

Bild 3-5: Vorgehen bei der Entwicklung und Bewertung von Plattformkonzepten nach 

WORTMANN ET AL. [WJD+19, S. 638] 

Identifikation von Plattformservices: Gegenstand von Phase zwei ist die Ermittlung 

von Ideen für Plattformservices. Für die zuvor dokumentierten Plattformen werden zu-

nächst die bereits angebotenen Services identifiziert und beschrieben. Die Probleme und 

Gewinne der Akteure im Ökosystem dienen als Input für die Generierung neuer Service-

Ideen. Sämtliche Ideen werden in Steckbriefen dokumentiert [WJD+19, S. 641f.]. 

Bewertung und Strukturierung der Services: In dieser Phase wird die Attraktivität der 

Plattformservices in Interviews mit einschlägigen Fachexperten bewertet. Dazu wird zu-

nächst eine Interview-Richtlinie erarbeitet. Anschließend werden die Services auf mögli-

che Synergien untereinander analysiert. Auf dieser Grundlage werden Servicebündel ge-

bildet, die synergetische Services beinhalten [WJD+19, S. 642ff.]. 

Konzeptentwicklung: In der vierten Phase erfolgt schließlich die Entwicklung Erfolg 

versprechender Plattformkonzepte. Erfolg versprechende Servicebündel werden zusam-

mengefasst; sie stellen das Leistungsangebot der Plattformkonzepte dar. Abschließend 

werden die Konzepte in einem Workshop-basierten Vorgehen im Hinblick auf ihre At-

traktivität und Erreichbarkeit bewertet [WJD+19, S. 644ff.]. 
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Bewertung 

WORTMANN ET AL. stellen ein Vorgehen für die Entwicklung und Bewertung von Platt-

formkonzepten vor, welches das existierende Ökosystem sowie bereits vorhandene Platt-

formen berücksichtigt. Hervorzuheben ist, dass die Autoren zahlreiche Bewertungs-

schritte vorsehen, sodass die entwickelten Konzepte bestmöglich auf die Bedürfnisse des 

Ökosystems zugeschnitten sind. Eine Untersuchung der eigenen Marktleistungen ist nicht 

Gegenstand des Vorgehens. Die Auswahl einer Erfolg versprechenden Rolle für die be-

werteten Konzepte erfolgt nicht.  

3.2 Methoden zum Plattformaufbau 

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass der Aufbau einer digitalen Plattform eine vielver-

sprechende Option für den Einstieg in die Plattformökonomie darstellen kann (vgl. Ab-

schnitt 2.5.1). Damit sind jedoch auch erhebliche Herausforderungen für Unternehmen 

des verarbeitenden Gewerbes verbunden (vgl. Abschnitt 2.6) Vor diesem Hintergrund 

werden im Folgenden Methoden zum Aufbau digitaler Plattformen vorgestellt. Aus der 

Literatur lassen sich drei übergeordnete Stoßrichtungen für derartige Methoden ableiten. 

Abschnitt 3.2.1 enthält Canvas-orientierte Methoden, Abschnitt 3.2.2 diskutiert Prozess-

orientierte Ansätze und Abschnitt 3.2.3 analysiert Prinzipien-orientierte Methoden für 

den Plattformaufbau. 

3.2.1 Canvas-orientierte Methoden 

Insbesondere in der Konzeption einer Plattform wissen Unternehmen oftmals nicht, wel-

che Bereiche es zu berücksichtigen gilt (vgl. Abschnitt 2.5.1). Dieser Abschnitt diskutiert 

daher Methoden, die eine Canvas mit eindeutigen Bereichen zur Beschreibung einer Platt-

form bzw. eines Plattformgeschäfts nutzen.  

3.2.1.1 Plattform Canvas nach CHOUDARY 

CHOUDARY stellt einen Ansatz zum Aufbau einer digitalen Plattform mit Hilfe einer Can-

vas zur Verfügung. Kern des Ansatzes ist die Gestaltung der Schlüsselinteraktion einer 

digitalen Plattform (vgl. Abschnitt 2.3.2). Ergebnis ist ein ganzheitlich gestaltetes Platt-

formgeschäft. Das korrespondierende Vorgehensmodell besteht aus vier Phasen und ist 

in Bild 3-6 dargestellt [Cho15, S. 137ff.].  

Auslegung der Schlüsselinteraktion: Zunächst erfolgt die Auslegung der Schlüsselin-

teraktion. Die Schlüsselinteraktion beschreibt, weshalb ein Nutzer der Plattform beitreten 

sollte. Dazu wird zunächst die Werteinheit festgelegt, welche in jeder Schlüsselinterak-

tion zwischen Produzent und Konsument ausgetauscht wird. Anschließend erfolgt die 

Charakterisierung der beteiligten Produzenten- und Konsumentenrolle(n) sowie die Art 
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und Weise wie diese Werteinheiten austauschen. Ergebnis der ersten Phase ist die Ana-

tomie der Schlüsselinteraktion [Cho15, S. 139f.]. 

Festlegung der Rahmenbedingungen: In der zweiten Phase werden die wesentlichen 

Rahmenbedingungen zur Ermöglichung der Schlüsselinteraktion festgelegt. Es wird de-

finiert, über welche Kanäle Akteure der Plattform beitreten können. Zugangskontrollen 

sollen sicherstellen, dass Produzenten nach festgelegten Qualitätskriterien selektiert wer-

den. Weiterhin werden Filtermechanismen bestimmt, die dafür sorgen, dass Konsumen-

ten nur für sie relevante Werteinheiten angeboten werden [Cho15, S. 140ff.].  

 

Bild 3-6: Vorgehensmodell zum Plattformaufbau nach CHOUDARY [Cho15, S. 137ff.] 

Ermöglichung der Schlüsselinteraktion: Gegenstand von Phase drei ist die Ermögli-

chung der hochwertigen Schlüsselinteraktion. Dazu werden Werkzeuge und Dienstleis-

tungen für die Erstellung von Werteinheiten, für die Bewertung und Individualisierung 

der Plattforminhalte sowie für den Konsum der Werteinheiten bestimmt. Ergebnis der 

Phase ist die Plattforminfrastruktur [Cho15, S. 143]. 

Definition des Mehrwerts für den Plattformbetreiber: Abschließend gilt es den Mehr-

wert für den Betreiber der Plattform zu definieren. Die Art der Kompensationszahlungen 

für erhaltene Werteinheiten kann monetär oder nicht-monetär (z.B. Daten oder Bewer-

tungen) erfolgen und wird im ersten Schritt analysiert. Bei einer monetären Kompensa-

tion kann der Betreiber einen Teil der Zahlungen einbehalten, bei nicht monetären Kom-

pensationen schlägt CHOUDARY fünf Wege vor, um einen Mehrwert für den Plattformbe-

treiber zu generieren (z.B. Gebühren für den Plattformbetritt) [Cho15, S. 144f.]. 
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Die zugrundeliegende Canvas ist in Bild 3-7 dargestellt. Die Phasen des Vorgehensmo-

dells sind den einzelnen Elementen zugeordnet. 

 

Bild 3-7: Plattform-Canvas nach CHOUDARY [Cho15, S. 145] 

Bewertung 

CHOUDARY liefert einen wohl strukturierten Ansatz für die Entwicklung eines ganzheit-

lichen Plattformgeschäfts. Die bereitgestellte Canvas stellt einen sinnvollen Orientie-

rungsrahmen dar und sorgt dafür, dass alle wesentlichen Elemente beim Aufbau einer 

digitalen Plattform berücksichtigt werden. Hilfsmittel zur Befüllung der Canvas existie-

ren jedoch nicht, wodurch der Ansatz nur für Anwender mit umfassendem Know-how 

geeignet ist. Es gilt zu prüfen, ob die vorgeschlagenen Elemente der Canvas einen sinn-

vollen Beitrag für die Bereitstellung von Orientierungswissen beim Plattformaufbau lie-

fern können (vgl. Anforderung 9). 

3.2.1.2 Platform Design Toolkit nach CICERO 

Bei dem Platform Design Toolkit nach CICERO handelt es sich um ein umfassendes In-

strumentarium für die Entwicklung und Gestaltung mehrseitiger Plattformen und des zu-

gehörigen Ökosystems. Es besteht aus sieben Werkzeugen (sog. Tools), welche in der 

Platform Design Canvas zusammengefasst werden. Die Anwendung der Werkzeuge er-

folgt größtenteils unterstützt durch interaktive Software-Lösungen, kann jedoch auch in 

Workshops erfolgen. Bild 3-8 zeigt das vereinfachte Vorgehensmodell zur Anwendung 

des Platform Design Toolkits. 

Untersuchung des Plattformpotentials: In der ersten Phase wird das vorhandene Öko-

system aufgenommen, um Möglichkeiten für eine nutzenstiftendende digitale Plattform 

zu identifizieren. Die Rollen innerhalb des Ökosystems werden analysiert. Vorhandene 

und zukünftig denkbare Interaktionen werden untersucht und priorisiert. Ergebnis der 

Phase sind Ansatzpunkte für eine Verbesserung durch eine Plattform [Bou19, S. 16ff.]. 
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Bild 3-8: Vorgehensmodell zur Anwendung des Platform Design Toolkits nach CI-

CERO; eigene Darstellung in Anlehnung an [Bou19, S. 13ff.] 

Entwicklung einer Plattformstrategie: Phase zwei hat die Entwicklung einer Plattform-

strategie zum Gegenstand. Dazu werden Interaktionen definiert, die durch eine Plattform 

verbessert werden könnten. Dafür kommen insbesondere Interaktionen mit hohen Trans-

aktionskosten in Frage. Weiterhin werden Kanäle für den Plattformzugang festgelegt und 

das Plattformangebot inklusive der für die Angebotserbringung verantwortlichen Rollen 

wird bestimmt. Ergebnis ist ein Konzept für eine digitale Plattform. Das Konzept wird in 

der Platform Design Canvas (Bild 3-9) festgehalten [Bou19, S. 26ff.]. 

 

Bild 3-9: Platform Design Canvas nach CICERO [Bou19, S. 37] 

Validierung der getroffenen Annahmen: Der Plattformstrategie liegen bestimmte An-

nahmen zugrunde, welche in Phase drei validiert werden. Dazu wird eine Minimal-Funk-

tionale-Plattform definiert, die sich zur Überprüfung der getroffenen Annahmen eignet. 
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Anschließend werden mögliche Plattformnutzer befragt, um die Attraktivität des entwi-

ckelten Konzepts einschätzen zu können. Die Validierung hat häufig eine Anpassung des 

Konzepts zur Folge, welche in einem Rücksprung in Phase zwei resultiert. Ergebnis der 

Phase ist schließlich ein validiertes Konzept für eine Erfolg versprechende digitale Platt-

form [Bou19, S. 35f.]. 

Skalierung der Plattform: Das validierte Konzept wird in der abschließenden Phase 

operationalisiert. Ein kontinuierliches Umsetzungs- und Prämissen-Controlling flankiert 

die Veröffentlichung und das Wachstum der Plattform. Die vierte Phase wird durch kei-

nerlei Werkzeuge unterstützt, kann jedoch Rücksprünge in eine der vorherigen Phasen 

zur Folge haben [Bou19, S. 13f.]. 

Bewertung 

Das Instrumentarium von CICERO beinhaltet ein umfangreiches Portfolio an Werkzeugen, 

um die Bedürfnisse von Plattformnutzern detailliert zu analysieren und ein validiertes 

Konzept für eine digitale Plattform zu entwickeln. Durch bereitgestellte Software-Lösun-

gen und eine umfassende Analyse des Plattformpotentials ist der Ansatz in hohen Maße 

interaktiv. Dabei werden auch sehr vereinfacht die zukünftigen Bedürfnisse der Nutzer 

erfasst. Die Vielzahl an Werkzeugen und das erforderliche umfassende Know-how er-

schweren die Anwendung für den Praktiker jedoch erheblich. Ohne eine flankierende Be-

ratung durch geschulte Anwender des Instrumentariums dürften produzierende Unterneh-

men kaum in der Lage sein, den Ansatz anzuwenden.  

3.2.1.3 Platform Innovation Kit nach WALTER und LOHSE 

WALTER und LOHSE stellen mit dem Platform Innovation Kit ein umfassendes Instrumen-

tarium für die Gestaltung eines ganzheitlichen Konzepts für eine digitale Plattform zur 

Verfügung. Der Grundstein des Instrumentariums wurde 2015 mit der Veröffentlichung 

der Platform Business Model Canvas gelegt. Diese wurde inzwischen um insgesamt zehn 

Werkzeuge ergänzt, welche für die Ausgestaltung der Canvas eingesetzt werden können. 

Ergänzend stehen ein Ansatz zur Visualisierung des Nutzenversprechens und zur Doku-

mentation der übergeordneten Plattformstrategie zur Verfügung. Das zugehörige Vorge-

hensmodell gliedert sich in fünf Phasen und ist in Bild 3-10 dargestellt [WL18, S. 21ff.]. 

Analyse der Ausgangssituation: Zu Beginn wird die Ausgangssituation analysiert, um 

Chancen und Risiken für eine digitale Plattform zu ermitteln. Für eine zu betrachtende 

Branche werden Technologietrends sowie markt- und makroökonomische Entwicklun-

gen untersucht und zu knappen Aussagen zusammengefasst. Wesentliche Akteure inner-

halb der Branche werden recherchiert, wobei auch zukünftig neu auftauchende Akteure 

ins Kalkül gezogen werden können [WL18, S. 24f.].  

Ideengenerierung: Die zuvor abgeleiteten Chancen und Risiken stellen die Grundlage 

für die Generierung möglichst vieler Ideen für eine digitale Plattform dar. Dabei werden 

zunächst ein erstes Nutzenversprechen der Plattform sowie die wesentlichen Akteure zur 
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Erbringung ermittelt. Mögliche Erlösmodelle werden identifiziert und wesentliche Akti-

vitäten und Ressourcen werden festgehalten. Resultat der zweiten Phase sind möglichst 

viele Ideen für Plattformlösungen [WL18, S. 26f.].  

 

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Anwendung des Platform Innovation Kit nach WALTER 

und LOHSE; eigene Darstellung in Anlehnung an [WL18, S. 29ff.] 

Ausgestaltung der Wertschöpfung: In Phase drei wird für Erfolg versprechende Ideen 

das Nutzenversprechen finalisiert. Für jede Rolle innerhalb der Plattform wird festgelegt, 

welche Angebote diese beziehen bzw. bereitstellen sollen. Es werden weitere Akteure 

innerhalb des entstehenden Plattform-basierten Ökosystems identifiziert und die Bezie-

hungen innerhalb der Plattform und des Ökosystems werden modelliert [WL18, S. 21ff.].  

Ausgestaltung der Leistungserbringung: Gegenstand von Phase vier ist die Ausgestal-

tung der Leistungserbringung der Plattform. Zunächst werden Zugangskanäle für den 

Plattformbeitritt definiert. Anschließend werden Richtlinien und Spielregeln für den Be-

trieb der Plattform definiert und die notwendige IT-Infrastruktur für die Realisierung des 

Front- und Backends wird abgeleitet. Ergebnis der Phase sind die elementaren Plattform-

dienste zur Leistungserbringung [WL18, S. 38ff.]. 
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Ausgestaltung der Erlösstruktur: In der fünften Phase wird das endgültige Erlösmodell 

für den Plattformbetrieb ausgearbeitet. Die aus dem Leistungsangebot der Plattform re-

sultierenden Erlösströme sowie die notwendigen Kosten zur Leistungserbringung werden 

ermittelt. Auf dieser Grundlage wird der Business Case berechnet [WL18, S. 40f.].  

Bild 3-11 zeigt die Platform Business Model Canvas, in welcher die Ergebnisse zusam-

mengefasst werden.  

 

Bild 3-11: Platform Business Model Canvas nach WALTER und LOHSE [WL18, S. 30] 

Bewertung 

Das Platform Innovation Kit gehört ebenso wie das Platform Design Toolkit zu den um-

fangreichsten Instrumenten zur Entwicklung eines ganzheitlichen Konzepts für eine digi-

tale Plattform. Positiv hervorzuheben ist die frühzeitige und wiederkehrende Fokussie-

rung auf den Kundennutzen einer Plattform. Weiterhin besticht der Ansatz durch interak-

tive Software-Funktionen. Leider werden zahlreiche Schritte nur sehr oberflächlich er-

läutert. Es bleibt unklar, wie die Bewertung der Ideen erfolgen soll. Ebenso fehlen Hilfs-

mittel zur Anwendung der Werkzeuge, wie z.B. bewährte Ansätze zur Generierung von 

Erlösen durch ein Plattformgeschäft. Die Praktikabilität des Ansatzes für produzierende 

Unternehmen ohne tiefgehendes Wissen bleibt zumindest zweifelhaft.  

3.2.2 Prozess-orientierte Methoden  

Unternehmen, die die Rolle des Betreibers einer digitalen Plattform einnehmen möchten, 

können unterschiedlich vorgehen (vgl. Abschnitt 2.3.1 und 2.5.1). In diesem Abschnitt 

werden Prozess-orientierte Methoden zum Aufbau digitaler Plattformen vorgestellt.  

3.2.2.1 Transformation von Produkten nach ZHU und FURR 

Der Ansatz von ZHU und FURR basiert auf der Analyse von 20 Unternehmen, die ihr 

Produkt in eine Plattform transformiert haben. Ausgangspunkt des Ansatzes ist ein vor-

handenes Produkt. Resultat des aus vier Schritten bestehenden Ansatzes ist eine im Markt 

etablierte Plattform (vgl. Bild 3-12) [ZF16, S. 42ff.].  

Beginne mit einem wehrhaften Produkt: Der erste Schritt ist die Identifikation eines 

wehrhaften Produkts mit einer kritischen Masse an Nutzern. Ein wehrhaftes Produkt 
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weißt spezifische Eigenschaften auf, die der Wettbewerb nur schwer kopieren kann. Dar-

über hinaus sollte das Produkt eine hohe Anzahl an Nutzern aufweisen, welche regelmä-

ßig mit dem Produkt interagieren. Dies ermöglicht einer Plattform nutzenstiftende Inter-

aktionen, die ggf. auch für Drittanbieter interessant sein können [ZF16, S. 44].  

 

Bild 3-12: Vorgehensweise zur Transformation von Produkten zu Plattformen nach 

[ZF16, S. 44ff.] 

Setze auf ein hybrides Geschäftsmodell: In Schritt zwei gilt es ein hybrides Geschäfts-

modell zu entwickeln. Das Geschäftsmodell soll dabei weiter ein Produktgeschäft ermög-

lichen, welches zunächst maßgeblich für den Erfolg ist. Parallel ist durch ein mehrseitiges 

Plattformgeschäftsmodell Zusatznutzen für das Produkt schaffen. Unternehmen können 

so neue Erlöse generieren, ohne die bisherige Stammkundschaft zu verlieren und die Nut-

zer langsam an die neuen Möglichkeiten der Plattform gewöhnen [ZF16, S. 44ff.] 

Sorge für eine schnelle Annahme: Der dritte Schritt adressiert die tatsächliche Trans-

formation des Produkts in eine Plattform, indem die Nutzer des Produkts zu Nutzern der 

Plattform gemacht werden. Unternehmen müssen dabei auf drei Dinge achten: 1) Den 

Nutzern einen angemessenen Wert durch die Plattform anbieten, damit diese sich für eine 

Nutzung entscheiden. 2) Dem bisherigen Markenversprechen treu bleiben, um Nutzer 

nicht zu verschrecken und eine wehrhafte Plattform aufzubauen. 3) Nutzer an der Wei-

terentwicklung des Produkts sowie der Plattform beteiligen, um die Kundenbedürfnisse 

angemessen zu berücksichtigen [ZF16, S. 47f.]. 

Erkenne und nutze neue Chancen: Eine erfolgreiche Transformation eines Produkts in 

eine Plattform ruft oftmals Nachahmer auf den Plan. Um diese fernzuhalten, sind Platt-

formbetreiber angehalten, kontinuierlich nach neuen Möglichkeiten für ein Plattform-

wachstum zu suchen und diese zu erschließen. Die Autoren zeigen, dass Plattformen 

durch diese gezielten Erweiterungen wehrhafter werden. Dazu können Plattformbetreiber 

beispielsweise eigene Standards schaffen, gezielte Übernahmen tätigen oder Exklusiv-

vereinbarungen abschließen [ZF16, S. 48f.]. 

Bewertung 

Der Vorgehensweise zur Transformation von Produkten zu Plattformen geht eine um-

fangreiche Analyse voraus, wodurch der Ansatz interessantes Orientierungswissen be-

reitstellt. Dabei wird das bestehende Leistungsprogramm eines Unternehmens berück-

sichtigt und eine schrittweise Transformation ermöglicht. Die vier dargestellten Schritte 

sind jedoch nur oberflächlich beschrieben. Detailfragen werden nicht beantwortet. Wie 

sollen beispielsweise Erfolg versprechende Chancen erkannt werden? Insbesondere die 

Erkenntnisse der Autoren zur Eignung von Produkten für ein Plattformgeschäft spielen 
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jedoch für den Einstieg in die Plattformökonomie eine entscheidende Rolle. Sie sollen in 

die zu entwickelnde Systematik einfließen. 

3.2.2.2 Aufbau einer Plattform nach CUSUMANO ET AL. 

Der Aufbau eines Plattformgeschäfts nach CUSUMANO ET AL. gliedert sich in vier Phasen 

(vgl. Bild 3-13). Ausgangspunkt des Vorgehens ist eine Idee für eine digitale Plattform. 

Die dazu notwendigen Phasen werden nachfolgend erläutert [CGY19, S. 66ff.]. 

 

Bild 3-13: Vorgehensweise beim Aufbau eines Plattformgeschäfts nach CUSUMANO ET 

AL.; eigene Darstellung in Anlehnung an [CGY19, S. 67] 

Definition der Peripherie der Plattform: Auf Basis einer gegebenen Idee wird zunächst 

die Peripherie der aufzubauenden Plattform untersucht. Dazu wird festgelegt, welche Pro-

duzenten und Konsumenten für die Umsetzung der Idee erforderlich sind. Für sämtliche 

Rollen wird anschließend das Nutzenversprechend der Plattform entwickelt, um ein erstes 

Plattformkonzept auszuarbeiten [CGY19, S. 67ff.]. 

Überwindung des Henne-Ei-Problems: Gegenstand der zweiten Phase ist die Überwin-

dung des Henne-Ei-Problems. CUSUMANO ET AL. unterstreichen, dass diese Phase typi-

scherweise über den Erfolg oder Misserfolg einer Plattform entscheidet und daher von 

besonderer Bedeutung ist. Zunächst werden unterschiedliche Ansätze zur Überwindung 

des Henne-Ei-Problems identifiziert und ein geeigneter Ansatz wird ausgewählt. Dabei 

ist auch eine Kombination in Frage kommender Ansätze möglich. Zur Entwicklung der 
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konkreten Marktangangsstrategie für das zuvor entwickelte Konzept wird der Ansatz 

schließlich individualisiert [CGY19, S. 71ff.]. 

Entwicklung des Geschäftsmodells: In dieser Phase erfolgt die Erarbeitung eines Erfolg 

versprechenden Erlösmodells, welches die Autoren als Plattformgeschäftsmodell be-

zeichnen. Es werden alle vorhandenen Zahlungsströme identifiziert. Für jeden Zahlungs-

strom wird anschließend ein Monetarisierungskonzept für alle beteiligten Rollen entwi-

ckelt. Dabei ist es auch möglich, einen bestimmten Zahlungsstrom nicht durch den Platt-

formbetreiber zu monetarisieren. Abschließend wird ein ganzheitliches Monetarisie-

rungskonzept für die Plattform aufgestellt, das beschreibt, wie der Plattformbetreiber 

Geld verdienen möchte [CGY19, S. 77ff.]. 

Etablierung der Plattform: In der vierten Phase geht es um die Etablierung der Platt-

form und des entstehenden Ökosystems. Der Betreiber legt Regeln und Standards für die 

Benutzung der Plattform fest und sieht Bewertungsmechanismen vor. Zugangsbeschrän-

kungen werden implementiert, sofern erforderlich. Resultat der letzten Phase ist das etab-

lierte Plattformgeschäft [CGY19, S. 85ff.]. 

Bewertung 

Die Autoren stellen einen Ansatz zur systematischen Erschließung der Erfolgspotentiale 

einer aufzubauenden Plattform zur Verfügung. Orientierungswissen wird in Form von 

Prinzipien zur Überwindung des Henne-Ei-Problems und häufigen Fehlern beim Aufbau 

einer digitalen Plattform zur Verfügung gestellt; hiervon können insbesondere Unterneh-

men mit einem geringen Wissensschatz im Kontext digitaler Plattformen profitieren. Eine 

Analyse der Ausgangssituation fehlt gänzlich; die Autoren gehen vielmehr von einer 

„grünen Wiese“ aus, welche an der unternehmerischen Praxis vorbeigeht. Darüber hinaus 

bleibt der Ansatz häufig relativ unkonkret und lässt zahlreiche Details offen. Beispiels-

weise wird im Kontext des Geschäftsmodells lediglich das Erlösmodell betrachtet. 

3.2.3 Prinzipien-orientierte Methoden  

Die neuartige Funktionsweise digitaler Plattformen macht es erforderlich, dass Unterneh-

men Orientierungswissen bereitgestellt wird (vgl. Abschnitt 2.3.2). Vor diesem Hinter-

grund wurden Ansätze untersucht, welche bewährte Prinzipien beim Aufbau einer Platt-

form in den Mittelpunkt rücken. Die im Folgenden vorgestellten Methoden stellen eine 

Auswahl aller Prinzipien-orientierten Methoden dar31. Auf eine detaillierte Beschreibung 

aller Ansätze wird verzichtet, da diese keine zusätzlichen Erkenntnisse für die Entwick-

lung der Systematik liefern. Die Prinzipien sollen jedoch in das zu entwickelnde Orien-

tierungswissen einfließen. 

                                                 
31 Weitere Prinzipien-orientierte Ansätze finden sich u.a. bei: [Eva09, S. 99ff.], [MJ16, S. 165ff.], 

[ES16, S. 78ff.], [PAC16, S. 122ff.], [RR17, S. 93ff.], [Cic19]. Die Ansätze fließen in das bereitzustel-

lende Orientierungswissen ein. Auf eine detaillierte Vorstellung wird verzichtet.  
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3.2.3.1 Start einer digitalen Plattform nach EDELMANN 

EDELMANN hat auf Grundlage zahlreiche Fallstudien eine Checkliste für den Start einer 

digitalen Plattform entwickelt. Ausgangspunkt der Checkliste ist ein bestehendes Kon-

zept für eine digitale Plattform. Resultat ist eine Normstrategie für den Marktangang des 

Konzepts. Die Bestandteile der Checkliste sind in Bild 3-14 dargestellt [Ede15, S. 90ff.].  

 

Bild 3-14: Checkliste zum Start einer digitalen Plattform nach EDELMANN; eigene Dar-

stellung in Anlehnung an [Ede15, S. 90ff.] 

Große Teilnehmerbasis gewinnen: EDELMANN schlägt vor, dass Unternehmen vor dem 

Start einer Plattform zuerst prüfen sollten, ob sie eine große Teilnehmerbasis in relativ 

kurzer Zeit gewinnen können, um die kritische Masse zu erreichen. Dazu können Platt-

formbetreiber entweder eine bereits vorhandene Kundengruppe nutzen (z.B. auf einer 

existierenden Plattform) oder mit dem Start der Plattform bereits attraktive Dienste an-

bieten, sodass nur eine Seite zum Beitritt motiviert werden muss (z.B. durch die Auswer-

tung öffentlich zugänglicher Daten) [Ede15, S. 90f.].  

Eigenständigen Mehrwert anbieten: Ein eigenständiger Mehrwert einer Lösung kann 

genutzt werden, um zunächst eine Teilnehmerseite innerhalb der Plattformperipherie zum 

Beitritt zu bewegen. EDELMANN führt als Beispiel das Video-Kassettenformat VCR an, 

welches eine Aufnahme interessanter Fernsehsendungen ermöglichte. Durch diesen 

Mehrwert konnte eine kritische Masse an Systemen verkauft werden. Anschließend 

wurde die Produktion von Filmen für das VCR-System lukrativ, sodass eine mehrseitige 

Plattform entstand. Häufig wird der Mehrwert zunächst innerhalb einer spezifischen Ni-

sche realisiert, bevor das rasante Wachstum der Plattform einsetzt [Ede15, S. 90ff.]. 

Teilnehmer mit großer Strahlkraft motivieren: Potentielle Plattformteilnehmer kön-

nen oftmals nicht einschätzen, ob die Plattform langfristig am Markt vertreten sein wird. 

Sind jedoch Teilnehmer mit großer Strahlkraft auf der Plattform aktiv, wird das Angebot 

verlässlicher und der Erfolg der Plattform glaubwürdiger. Microsoft hat beispielsweise 

für seine Spielkonsole Xbox gezielt Entwickler von Spielen mit großer Strahlkraft akqui-

riert, um den Verkauf des Systems anzukurbeln [Ede15, S. 92f.]. 

Partizipationsrisiko für die Nutzer reduzieren: Sind die initialen Kosten für den Platt-

formbeitritt zu hoch, werden viele potentielle Nutzer abgeschreckt. Plattformen können 

jedoch vielfältige Erlösmodelle nutzen (z.B. Freemium) und darüber hinaus bestimmte 
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Nutzergruppen subventionieren (z.B. Freifahrten für eine Fahrt über einen Fahrdienstver-

mittler). Hierdurch kann das initiale Partizipationsrisiko mitunter signifikant reduziert 

werden [Ede15, S. 93ff.]. 

Kompatibilität zu existierenden Systemen herstellen: In den meisten Fällen erschaffen 

Plattformen kein völlig neues Ökosystem; vielmehr migrieren Nutzer aus bereits existie-

renden Ökosystemen in ein Neues. Vor diesem Hintergrund kann die Kompatibilität zu 

einem existierenden System ein Erfolg versprechender Weg sein, um Nutzer zum Platt-

formbeitritt zu bewegen [Ede15, S. 95ff.].  

Bewertung 

Die Checkliste von EDELMANN ist ein einfacher Ansatz, welcher fruchtbare Diskussionen 

zu einer Erfolg versprechenden Marktangangsstrategie für eine digitale Plattform auslö-

sen kann. Durch zahlreiche Praxisbeispiele werden die vorgeschlagenen Normstrategien 

nachvollziehbar. Unternehmen erhalten so eine erste Orientierung für den Plattformauf-

bau. Leider bleibt EDELMANN bei seinen Ausführungen relativ oberflächlich. Größtes 

Manko des Ansatzes ist, dass er sich ausschließlich auf die Teilnehmerakquirierung fo-

kussiert und weitere Aspekte (z.B. die Monetarisierung) völlig außer Acht lässt. Für die 

Entwicklung der Systematik ist zu prüfen, ob weitere Normstrategie für den Aufbau einer 

Plattform identifiziert werden können.  

3.2.3.2 Monetarisierungsansätze nach REILLIER und REILLIER 

Bei der Monetarisierung von Plattformaktivitäten müssen Unternehmen das Spannungs-

feld zwischen Einnahmengenerierung und Plattformwachstum berücksichtigen. Ein Ver-

zicht auf jegliche Einnahmen kann ein rasantes Wachstum begünstigen. Dabei läuft der 

Plattformbetreiber jedoch Gefahr, langfristig nicht nachhaltig wirtschaften zu können. 

Wird hingegen von Beginn an eine monetäre Gegenleistung für die Plattformnutzung ver-

langt, werden Teilnehmer abgeschreckt und das Wachstum verlangsamt. Um dieser ent-

scheidenden Problematik Herr zu werden, stellen REILLIER und REILLIER sieben Ansätze 

zur Monetarisierung digitaler Plattformen zur Verfügung. Die Ansätze sind in Bild 3-15 

dargestellt. Sie werden im Folgenden vorgestellt [RR17, S. 137ff.]. 

Keine Montarisierung: Die Plattform wird zunächst völlig kostenfrei zur Verfügung ge-

stellt, um möglichst viele Teilnehmer zu gewinnen. Der über die Zeit wachsende Öko-

systemwert ermöglicht eine spätere Monetarisierung. Es ist zu beachten, dass die Finan-

zierung des Wachstums erhebliche Kapitalreserven erfordert [RR17, S. 141f.]. 

Testphase: Eine unentgeltliche Testphase kann dazu beitragen, erste Teilnehmer zu ge-

winnen und diese vom Nutzen der Plattform zu überzeugen. Eine anschließende Moneta-

risierung verhindert, dass zu viele Kapitalreserven aufgezehrt werden. Plattformbetreiber 

müssen sicherstellen, dass möglichst viele Nutzer aus der Testphase in die Bezahlphase 

wechseln [RR17, S. 142]. 
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Bild 3-15: Monetarisierungsansätze nach REILLIER und REILLIER [RR17, S. 141ff.] 

Bepreisung Dritter: Plattformbetreiber können ihr Angebot für Dritte öffnen und sich 

den Zugang von diesen bezahlen lassen (z.B. für Werbeanzeigen). Dabei bleiben die Platt-

formdienste für die existierenden Teilnehmer kostenfrei [RR17, S. 142]. 

Freemium: Bei diesem Ansatz bleiben Basisfunktionen der Plattform kostenlos. Erwei-

terte Premiumfunktionen werden hingegen kostenpflichtig und sorgen für eine Monetari-

sierung der Plattform. Der Plattformbetreiber ist bestrebt, Basis- und Premiumfunktionen 

bestmöglich auszubalancieren [RR17, S. 142f.]. 

Listungsgebühr: Bei diesem Ansatz generieren Plattformbetreiber Einnahmen durch die 

Bepreisung eines Inserats. Das bedeutet, dass der Produzent zunächst eine Gebühr an den 

Betreiber entrichtet. Anschließend wird das Angebot für Konsumenten sichtbar. Dieser 

Ansatz eignet sich für Plattformen, die ein breites Angebot an Marktleistungen offerieren, 

da hierdurch qualitativ hochwertige Angebote hervorgehoben werden [RR17, S. 144]. 

Transaktionsgebühren: Der Betreiber wird anteilig an jeder Transaktion beteiligt. 

Transaktionsgebühren fördern die Partizipation auf einer Plattform, da Plattformteilneh-

mer nur dann eine Bezahlung tätigen, wenn sie eine Werteinheit beziehen. Dieser Ansatz 

ist prädestiniert für Plattformen, auf denen Produzenten eine große Auswahl an Angebo-

ten bereitstellen [RR17, S. 143]. 

Mitgliedsgebühr: Bei einem kostenpflichten Plattformzugang sprechen die Autoren von 

Mitgliedsgebühren. Mitgliedsgebühren stellen einen Anreiz zur regelmäßigen Plattform-

nutzung dar, können jedoch eine Eintrittsbarriere darstellen. Der Plattformbetreiber kann 

durch diesen Ansatz regelmäßige Einnahmen erzielen [RR17, S. 143f.]. 

Die Autoren legen dar, dass Plattformen ihren Monetarisierungsansatz im Laufe der Zeit 

verändern können. Ebenso ist eine Kombination unterschiedlicher Ansätze möglich (z.B. 

eine Bepreisung Dritter für Werbeanzeigen und Freemium für Mitglieder der Plattform). 

Plattformbetreiber sind angehalten, die Form der Montarisierung in Abhängigkeit ihrer 

Zielsetzung zu optimieren [RR17, S. 144ff.].  
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Bewertung 

REILLIER und REILLIER liefern interessante Denkanstöße für den wirtschaftlichen Betrieb 

einer Plattform. Dabei fokussieren sich die Autoren ausschließlich auf den Aspekt der 

Monetarisierung. Zahlreiche Beispiele betonen die Praxistauglichkeit der Ansätze. Für 

die zu entwickelnde Systematik sind die Erkenntnisse in Orientierungswissen für den 

Plattformaufbau zu überführen.  

3.2.3.3 Interaktionsmuster nach CHOUDARY 

Die Schlüsselinteraktion ist der Kern einer digitalen Plattform. Sie initiiert den Austausch 

von Informationen, Werteinheiten und Währungen zwischen den Plattformteilnehmern 

[MJ16, S. 39]. CHOUDARY stellt drei sog. Interaktionsmuster vor, welche für die Gestal-

tung der Schlüsselinteraktion eingesetzt werden können. Der Autor unterscheidet dabei, 

ob der Austausch über die Plattform stattfindet oder außerhalb der Plattform abgewickelt 

wird. Bild 3-16 zeigt die vereinfachten Interaktionsmuster [Cho15, S. 108ff.] 

 

Bild 3-16: Interaktionsmuster nach CHOUDARY; eigene Darstellung in Anlehnung an 

[Cho15, S. 108ff.] 

Interaktionsmuster Nr. 1: Das erste Interaktionsmuster ist charakteristisch für klassi-

sche Transaktionsplattformen. Informationen fließen über die Plattform vom Produzenten 

zum Konsumenten. Die (physische) Werteinheit wird außerhalb der Plattform ausge-

tauscht, während die Bezahlung über die Plattform abgewickelt wird (z.B. eBay) 

[Cho15, S. 109f.]. 

Interaktionsmuster Nr.2: Beim zweiten Interaktionsmuster erfolgt der Austausch von 

Werteinheiten, Informationen und Währungen direkt über die Plattform. Derartige Platt-

formen eignen sich insbesondere für die Vermittlung immaterieller Werteinheiten (z.B. 

der Google PlayStore) [Cho15, S. 113f.]. 

Interaktionsmuster Nr. 3: Das dritte Interaktionsmuster beschreibt Plattformen, auf de-

nen Informationen ausgetauscht werden. Der anschließende Austausch der Werteinheit 

und die Bezahlung erfolgen außerhalb der Plattform (z.B. eBay Kleinanzeigen) 

[Cho15, S. 113f.].  
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Es wird deutlich, dass die Werteinheit und Kompensationsleistung nicht zwangsläufig 

über die Plattform ausgetauscht werden. Hier kann ein Austausch auch losgelöst von der 

Plattform erfolgen. Der Austausch von Informationen erfolgt hingegen immer über die 

Plattform [Cho15, S. 108ff.]. Nachfolgend werden die Interaktionsmuster beschrieben. 

Bewertung 

Die Interaktionsmuster von CHOUDARY schaffen ein klares Verständnis über mögliche 

Gestaltungsoptionen bei der Ausgestaltung der Schlüsselinteraktion einer digitalen Platt-

form. Die Praktikabilität wird durch zahlreiche Beispiele unterstrichen. Für die Systema-

tik sind die Interaktionsmuster in geeigneter Form in Orientierungswissen zu überführen. 

3.3 Methoden zum Plattformbeitritt 

Neben dem Aufbau einer eigenen Plattform kann der Beitritt zu bestehenden Plattformen 

eine Erfolg versprechende Handlungsoption für den Einstieg in die Plattformökonomie 

darstellen (vgl. Abschnitt 2.5.2). Dabei gilt es Chancen bestmöglich zu nutzen und Risi-

ken zu vermeiden. Vor diesem Hintergrund thematisiert der folgende Abschnitt Metho-

den zum Beitritt zu digitalen Plattformen. 

3.3.1 Strategische Positionierung nach KNECHT 

Eine Methode zur strategischen Positionierung in Wertschöpfungsnetzen32 liefert 

KNECHT. Ergebnis der Methode sind Veränderungsprojekte, welche zu einer besseren Po-

sition innerhalb des Wertschöpfungsnetzes führen sollen. Das zugehörige Vorgehensmo-

dell ist in Bild 3-17 dargestellt und besteht aus vier Phasen [Kne03, S. 140ff.]. 

Umfeldanalyse: In der ersten Phase wird eine Umfeldanalyse durchgeführt. Zunächst 

werden Suchfelder definiert. Innerhalb der Suchfelder werden Trends und allgemeine 

Rahmenbedingungen identifiziert und bewertet. Die erfassten Trends werden anschlie-

ßend analysiert, indem deren Wirkbeziehungen mit Hilfe einer Verflechtungsmatrix in-

terpretiert werden [Kne03, S. 146ff.].  

Potentialanalyse: Kern dieser Phase ist die Analyse der unternehmenseigenen Potenti-

ale. Dazu werden die Wertschöpfungsprozesse der Kern-Produkte des Unternehmens im 

Hinblick auf Kernkompetenzen analysiert. Anschließend wird eine systematische Bewer-

tung der Potentiale vorgenommen. Hierzu kann z.B. die Wertkette nach PORTER heran-

gezogen werden, um unternehmensinterne Potentiale aufzudecken [Kne03, S. 162ff.]. 

Wertschöpfungskonzeption: Ziel der dritten Phase ist ein ausgearbeitetes Wertschöp-

fungskonzept. Unter Anwendung von Kreativitätstechniken werden Ideen für Positionen 

                                                 
32 Ein Wertschöpfungsnetz bezeichnet in diesem Zusammenhang einen Verbund aus rechtlich selbständi-

gen, wirtschaftlich zumeist voneinander abhängigen Unternehmen, die über verhältnismäßig stabile und 

kooperative Beziehungen miteinander verbunden sind [BBK08, S. V], [Kag18, S. 13]. F  [BBK08]. 
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innerhalb des Wertschöpfungsnetzes generiert. Die Ideen werden anschließend in mehre-

ren Schritten bewertet, um möglichst nutzenstiftende Ideen abzuleiten [Kne03, S. 176ff.]. 

Für priorisierte Ideen findet die Konzeption unternehmensübergreifender Wertschöp-

fungsprozesse statt. Die resultierenden alternativen Prozesse werden hinsichtlich benö-

tigter Potentiale untersucht und es werden Akteure (z.B. bestehende Plattformen) recher-

chiert, die diese Potentiale aufweisen. Es werden denkbare Konzepte erarbeitet und be-

wertet. Zuletzt werden die Konzepte u.a. im Hinblick auf ihre Stabilität und Zukunftsfä-

higkeit bewertet [Kne03, S. 185ff.]. 

 

Bild 3-17: Vorgehensmodell zur Positionierung in Wertschöpfungsnetzen nach KNECHT 

[Kne03, S. 140ff.] 

Implementierung: In der vierten Phase wird die Wertschöpfungsposition von allen rele-

vanten Personen im Unternehmen bestimmt. Die Positionierungsformel wird als präg-

nante Entscheidungsvorlage für das Top-Management ausgearbeitet. Abschließend er-

folgt die Umsetzungsplanung. Dabei werden Veränderungsprojekte definiert, um die 

wünschenswerte Zielposition zu erreichen [Kne03, S. 216ff.]. 

Bewertung  

Die Methode von KNECHT zur strategischen Positionierung kann grundsätzlich auch für 

den Plattformbeitritt eingesetzt werden. Die Umfeldanalyse kann einen systematischen 

Überblick über eine bestehende Plattformlandschaft liefern. Dabei ermöglicht KNECHT 

auch eine Berücksichtigung zukünftiger Entwicklungen durch eine Trendanalyse. Positiv 
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hervorzuheben ist, dass der Ansatz die Generierung alternativer Wertschöpfungskonzep-

tionen ermöglicht, welche im Sinne der vorliegenden Arbeit alternativen Rollenprofilen 

auf digitalen Plattformen entsprechen könnten. Leider wird die Generierung der Wert-

schöpfungskonzeptionen jedoch sehr generisch und wenig nachvollziehbar beschrieben.  

3.3.2 Strategisches Wertschöpfungsdesign nach KRAUS 

KRAUS liefert einen Ansatz für die zukunftsorientierte Gestaltung der Wertschöpfung. 

Mit Hilfe alternativer Zukunftsentwürfe werden denkbare Wertschöpfungsszenarien an-

tizipiert, um Aussagen über das zukünftige Kerngeschäft und damit verbundene kritische 

Wertschöpfungselemente zu treffen. Ergebnis der Methode sind Handlungsoptionen zur 

Besetzung der kritischen Wertschöpfungselemente. Das Modell besteht aus drei Phasen 

und ist in Bild 3-18 dargestellt. 

 

Bild 3-18: Vorgehensmodell zum strategischen Wertschöpfungsdesign nach KRAUS 

[Kra05, S. 178ff.] 

Konstruktion möglicher Zukunftsbilder: Zu Beginn erfolgt die Entwicklung alternati-

ver Zukunftsszenarien. Hierfür wird zunächst das derzeitige Wertschöpfungsnetzwerk 

aufgenommen. Dabei werden insbesondere Wertschöpfungsstufen mit hoher Profitabili-

tät identifiziert; sog. Value Pockets. Auf dieser Grundlage werden denkbare Veränderun-

gen vorausgedacht. Der Fokus liegt auf Änderungen der Kundenbedürfnisse, der Pro-

dukte, der technologischen Reife, der Wettbewerbsarena sowie der Rentabilitätsgrößen. 

Mit Hilfe dieser denkbaren Änderungen werden schlussendlich alternative Wertschöp-

fungsszenarien entwickelt [Kra05, S. 179ff.]. Die Wertschöpfungsszenarien entsprechen 

Umfeld-Szenarien nach GAUSEMEIER, wobei das Szenariofeld durch das heutige Wert-

schöpfungsnetzwerk abgegrenzt wird (vgl. [GDE+19, S. 122f.]). 
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Definition des zukünftigen Kerngeschäfts: Auf Grundlage der alternativen Wertschöp-

fungsszenarien erfolgt in der zweiten Phase die Ermittlung der zukünftigen Wertschöp-

fungsrollen. Zu Beginn werden die Kernkompetenzen des betrachteten Unternehmens er-

mittelt und bewertet (z.B. anhand der Leistungsstärke im Vergleich zu den Marktbeglei-

tern). Anhand einer Implikationsbewertung wird die Bedeutung der Kernkompetenzen 

für die unterschiedlichen Wertschöpfungsrollen eingeschätzt, um Handlungsbedarfe auf-

zuzeigen (z.B. ein gezielter Kompetenzaufbau zur Erreichung einer wünschenswerten 

Wertschöpfungsrolle). Die Erkenntnisse werden schlussendlich zu einer Aussage über 

das zukünftige Kerngeschäft zusammengefasst [Kra05, S. 188ff.]. 

Bestimmung kritischer Wertschöpfungselemente: In Phase drei erfolgt die Bestim-

mung kritischer Wertschöpfungselemente für das zukünftige Kerngeschäft. Für diese Ele-

mente wird die interne Leistungserfüllung bewertet. Sämtliche Wertschöpfungselemente 

des zukünftigen Kerngeschäfts werden im Hinblick auf ihre strategische Wertigkeit (z.B. 

Wertbeitrag eines Elements für den Endkunden) sowie ihre unternehmensinterne Vorteil-

haftigkeit (z.B. Vergleich der derzeitigen Leistungserfüllung und der Kosten zur Errei-

chung einer benötigten Leistungserfüllung) bewertet. Die strategische Wertigkeit und un-

ternehmensinterne Vorteilhaftigkeit bilden die Bewertungsdimensionen eines Portfolios 

mit vier idealtypischen Handlungsoptionen je Wertschöpfungselement [Kra05, S. 214ff.]. 

Bewertung 

KRAUS liefert einen Ansatz zur Positionierung in zukünftigen Wertschöpfungsnetzwer-

ken auf Grundlage des zukünftigen Geschäfts. Der Ansatz ermöglicht es, Veränderungen 

innerhalb der eigenen Wettbewerbslandschaft rechtzeitig zu erkennen und Rückschlüsse 

auf eine zukünftig wünschenswerte Position zu ziehen. Der Autor adressiert damit direkt 

Anforderung A5. Wenngleich KRAUS keine direkten Bezüge zur Plattformökonomie 

zieht, können seine Überlegungen für den Beitritt zu digitalen Plattformen als Anwen-

dungsgegenstand seiner Methode gelten. Detailfragen bleiben dabei in der Regel unbe-

antwortet. Die systematische Untersuchung des erforderlichen Kompetenzprofils zur Ein-

nahme einer wünschenswerten Rolle innerhalb eines zukünftigen Wertschöpfungsnetz-

werks kann ggf. auf den Plattformbeitritt übertragen werden.  

3.3.3 Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwer-

ken nach KAGE  

KAGE stellt in seiner Dissertation einen Ansatz zur Verfügung, um alle Wertschöpfungs-

potentiale, die sich aus einer gegebenen Technologie ergeben, zu erfassen, zu bewerten 

und bestenfalls selbst auszuprägen. Durch eine Strukturierung eines Wertschöpfungsnetz-

werks werden darin enthaltene Rollen identifiziert, zukünftige Rollen werden vorausge-

dacht und die eigene Rolle wird ausgestaltet. Darüber hinaus ermöglicht der Ansatz die 

Planung von Kooperationen anhand der benötigten Ressourcen und Aktivitäten 

[Kag18, S. 89ff.]. Das korrespondierende Vorgehensmodell ist in Bild 3-19 dargestellt.  
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Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöp-

fungsnetzwerken nach KAGE [Kag18, S. 90] 

Strukturierung des Wertschöpfungsnetzwerks: In Phase eins wird das zu betrachtende 

Technologiefeld beschrieben. Relevante Akteure innerhalb des Technologiefelds werden 

recherchiert, bewertet und zu Rollen zusammengefasst, welche anschließend in einer 

Wertschöpfungslandkarte dargestellt werden. Trends aus dem Technologiefeld werden 

den heutigen Rollen gegenübergestellt, um zukünftige Entwicklungen der bestehenden 

Rollen zu antizipieren und noch nicht existente Rollen vorauszudenken. Die heutigen und 

zukünftigen Rollen werden in Rollensteckbriefen zusammengefasst [Kag18, S. 91ff.]. 

Rollenanalyse: In der zweiten Phase erfolgt eine Bewertung der Rollen hinsichtlich des 

Erschließungsaufwands zur Einnahme einer bestimmten Rolle und der Attraktivität. Es 

resultieren Erfolg versprechende Zielrollen. Für diese werden anschließend Eintrittsbar-

rieren analysiert, welche das Erschließen einer Rolle verhindern könnten. KAGE schlägt 

abschließend vor, Erschließungsinformationen zu erheben, die im Sinne strategischer Be-

gleitinformationen die nachfolgende Ausgestaltung der zu erschließenden Rolle unter-

stützen [Kag18, S. 105ff.]. 

Ausgestaltung der eigenen Rolle: Es werden Ideen für Marktleistungs-, Prozess- oder 

Geschäftsmodellinnovationen für die zu erschließende Rolle bzw. die zu erschließenden 

Rollen generiert. Dazu werden die Erschließungsinformationen aus der zweiten Phase 

herangezogen. Die Ideen zur Ausgestaltung der Rolle werden bewertet, um Erfolg ver-

sprechende Ideen weiter zu verfolgen. Den Ideen werden Aktivitäten und Ressourcen zur 

Operationalisierung zugeordnet. Für die Aktivitäten und Ressourcen wird festgelegt, ob 
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diese intern abzuwickeln oder extern zu beschaffen sind. Dabei können extern zu beschaf-

fende Ressourcen und Aktivitäten zugekauft oder durch Kooperationen aufgebaut wer-

den. Letztere bilden den Kern der vierten Phase [Kag18, S. 117ff.]. 

Planung von Kooperationen: Die letzten Phase umfasst die Ermittlung einer geeigneten 

Bündelung von Kooperationspartnern, um die Ideen zur Ausgestaltung der eigenen Rolle 

umzusetzen. Zunächst werden in einer webbasierten Suche Kooperationspartner für die 

Kooperationsbedarfe aus Phase drei ermittelt. Für die Partner wird der kulturelle und stra-

tegische Fit zum eigenen Unternehmen sowie deren Kompetenzausstattung bewertet. An-

hand der Bewertungen werden stimmige Partnerbündel berechnet. Abschließend werden 

die Ergebnisse in einer Erschließungsroadmap zusammengefasst [Kag18, S. 130ff.]. 

Bewertung 

KAGE zeigt mit seinem Ansatz, dass eine Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken mög-

lich ist, um eine wünschenswerte Position innerhalb des Netzwerks auszugestalten. Das 

bestehende Produktprogramm eines Unternehmens wird nur unzureichend berücksich-

tigt. Der Ansatz von KAGE erlaubt es, dass auch zukünftige Rollen antizipiert werden, 

welche heute noch nicht beobachtet werden können. Darüber hinaus können die Überle-

gungen zur Identifikation und Bewertung von Kooperationspartnern auf die Identifikation 

und Bewertung möglicher Plattformen übertragen werden. Sie sollen in die zu entwi-

ckelnde Systematik einfließen.  

3.3.4 Auswahl von F&E-Kooperationspartnern nach SPECHT ET AL. 

SPECHT ET AL. stellen ein übergeordnetes Modell zum Management von F&E-Kooperati-

onen zur Verfügung. In der ersten Phase wird die Entscheidung zur Durchführung einer 

Kooperation getroffen. In Phase zwei werden Kooperationspartner identifiziert, ausge-

wählt und für eine Kooperation gewonnen. Daraufhin erfolgt in Phase drei die Klärung 

organisatorischer und rechtlicher Aspekte der Kooperation. Die vierte Phase umfasst die 

Durchführung der F&E-Kooperation. In Phase fünf wird der Abschluss der Kooperation 

behandelt. Für den Beitritt zu digitalen Plattformen sind im Rahmen der vorliegenden 

Dissertation zunächst die Identifikation und Auswahl in Frage kommender Plattformen 

relevant, weshalb im Folgenden die zweite Phase von SPECHT ET AL. detaillierter betrach-

tet wird [SBA02, S. 395f.]. In Bild 3-20 sind die entsprechenden Teilphasen dargestellt.  

Identifikation potentiell geeigneter Partner: Ausgangspunkt der ersten Teilphase ist 

die getroffene Entscheidung für eine F&E-Kooperation sowie die damit verbundenen 

Ziele. Zunächst wird bestimmt, in welcher Beziehung die Kooperationspartner zueinan-

der stehen sollen. Der Suchraum für mögliche Kooperationspartner wird durch die Ziel-

setzung, den Kooperationsgegenstand und die Kooperationsrichtung vorgegeben. Zuerst 

werden bestehende Geschäftsbeziehungen im Hinblick auf mögliche Partner durchsucht. 
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Anschließend erfolgt eine systematische Partnersuche außerhalb des bestehenden Wert-

schöpfungsnetzwerks. SPECHT ET AL. unterscheiden dabei zwischen horizontalen, verti-

kalen und diagonalen Kooperationsrichtungen33 [SBA02, S. 395ff.]. 

 

Bild 3-20: Vorgehensmodell zur Identifikation, Auswahl und Gewinnung von Koopera-

tionspartnern in Anlehnung an [SBA02, S. 395ff.] 

Auswahl attraktiver Kandidaten: Um den Aufwand und das Risiko bei der Kontakt-

aufnahme zu reduzieren, wird eine Vorselektion der potentiellen Kooperationspartner 

durchgeführt. Dazu werden der fundamentale, strategische und kulturelle Fit der Partner 

bewertet. Der Nutzen einer Kooperation für die beteiligten Partner wird über eine Kosten-

Nutzen-Analyse bewertet und definiert den fundamentalen Fit. Der strategische Fit be-

schreibt, ob die strategischen Zielsetzungen der möglichen Partner miteinander überein-

stimmen. Dabei entspricht eine hohe Übereinstimmung einem hohen Fit. Der kulturelle 

Fit beschreibt, ob die Unternehmenskulturen der jeweiligen Partnerunternehmen im Rah-

men einer Kooperation harmonieren. Ergebnis der Bewertungen sind geeignete Koope-

rationspartner [SBA02, S. 398f.]. 

Gewinnung der Kooperationspartner: In der dritten Teilphase gilt es die Erfolg ver-

sprechenden Kooperationspartner für ein gemeinsames F&E-Vorhaben zu gewinnen, in-

dem die Vorteilhaftigkeit einer Kooperation herausgestellt wird. Dazu kann z.B. auf tech-

nologisches Know-how oder auf eine bereits bestehende Geschäftsbeziehung verwiesen 

werden. Vor der Kontaktaufnahme ist eine Beziehung des gegenseitigen Vertrauens zu 

schaffen, indem u.a. die Ziele aller Beteiligten frühzeitig offen kommuniziert werden. 

                                                 
33 Kennzeichnet für horizontale Kooperationen ist, dass die beteiligten Partner auf der gleichen Wertschöp-

fungsstufe tätig sind (z.B. zwei unterschiedliche Automobilhersteller) [Men94, S. 8ff.]. Vertikale Koope-

rationen bezeichnen Verbindungen zwischen Partnerunternehmen entlang der Wertschöpfungskette (z.B. 

ein Automobilhersteller und ein Zulieferer) [Win16, S. 60], [Men94, S. 22]. Bei diagonalen Kooperatio-

nen arbeiten Unternehmen aus unterschiedlichen Geschäftsfeldern zusammen (z.B. ein Flugzeugherstel-

ler und ein Automobilhersteller) [Men94, S. 19]. 
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Resultat der Phase sind beschlossene Partner zur Durchführung einer F&E-Kooperation. 

SPECHT ET AL. schlagen in ihrem übergeordneten Modell vor, dass die Kooperation an-

schließend rechtlich und organisatorisch ausgestaltet wird [SBA02, S. 399]. 

Bewertung 

SPECHT ET AL. stellen ein umfassendes Vorgehen zum Management von F&E-Koopera-

tionen zur Verfügung. Die betrachtete zweite Phase zur Auswahl und Gewinnung von 

Kooperationspartnern überzeugt durch die systematische Bewertung möglicher Partner, 

wobei der Aufwand zur Durchführung frühzeitig durch eine Eingrenzung des Suchraums 

reduziert wird. Negativ zu bemerken ist die unsystematische Suche nach Kooperations-

partnern, welche vor allem auf persönlichen Kontakten basiert. Ferner wird nicht berück-

sichtigt, dass mehrere Kooperationen eingegangen werden könnten, was im Kontext di-

gitaler Plattformen von besonderer Bedeutung ist, um Lock-In-Effekte zu vermeiden.  

3.3.5 Partnersuche und -auswahl nach WOHLGEMUTH 

WOHLGEMUTH liefert einen Ansatz zur Partnersuche und -auswahl mit dem Fokus auf 

bestehende Netzwerke. Unternehmen können mit Hilfe des Ansatzes den Bedarf nach 

Partnern spezifizieren, Partner suchen und abschließend bewerten. Zu Beginn liegt bereits 

eine Entscheidung über eine Erweiterung eines bestehenden Netzwerks vor. Ergebnis des 

Ansatzes ist eine fundierte Entscheidung über eine Netzwerkerweiterung 

[Woh02, S. 254ff.]. Das entsprechende Vorgehensmodell ist in Bild 3-21 dargestellt. 

Initiierung des Auswahlprozesses: Zu Beginn der ersten Phase wird ein Sollprofil für 

wünschenswerte neue Partner eines bestehenden Netzwerks ausgearbeitet. Dazu ist zu-

nächst der Partnerbedarf anhand vier möglicher Quellen zu konkretisieren: 1) eine Res-

sourcenlücke, welche z.B. durch den Austritt eines Partners verursacht wird, 2) eine 

schlechte Wettbewerbsposition des Netzwerks, die durch ergänzende Partner verbessert 

werden soll, 3) unkooperatives Verhalten eines bestehenden Partners und 4) Anforderun-

gen externer Gruppen (z.B. Mittelgeber). Ist der Partnerbedarf konkretisiert, werden An-

forderungen an die potentiellen Partner abgeleitet und in einem Soll-Profil mit Hilfe von 

Kriterien und Ausprägungen zusammengefasst [Woh02, S. 254ff.]. 

Identifikation beitrittswilliger Unternehmen: In der zweiten Phase werden Unterneh-

men zur Deckung des Partnerbedarfs identifiziert. Das direkte Umfeld des Netzwerks und 

seiner beteiligten Institutionen wird durchleuchtet, um kurzfristig und aufwandsarm po-

tentielle Partner zu identifizieren. Darüber hinaus können z.B. Verbände kontaktiert, In-

serate in Fachzeitschriften aufgegeben oder Kooperationsbörsen durchsucht werden. Zu-

sätzlich ist die direkte Ansprache möglicher Beitrittskandidaten zu prüfen. Abschließend 

wird das Kooperationsinteresse der Beitrittskandidaten analysiert, um als Resultat der 

zweiten Phase beitrittswillige Unternehmen zu erhalten [Woh02, S. 256ff.]. 



Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie Seite 81 

 

 

Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Partnersuche und -auswahl in Anlehnung an WOHLE-

MUTH [Woh02, S. 254] 

Vorbereitung und Treffen der Auswahlentscheidung: Es werden detaillierte Informa-

tionen zur Bewertung der Bedarfs- und Schnittstellenkompatibilität potentieller Partner-

unternehmen beschafft. Die Bedarfskompatibilität berücksichtigt das Leistungsvermögen 

und die Leistungsbereitschaft eines jeden Partners. Das Leistungsvermögen zielt auf die 

Fertigkeiten und Erfahrungen ab sowie auf den Umfang der Ressourcen, die der Partner 

in das Netzwerk einbringen kann. Die Leistungsbereitschaft erfasst den Grad, in welchem 

der Partner dazu bereit ist, sein Leistungsvermögen einzubringen. Die Schnittstellenkom-

patibilität zieht den strategischen, kulturellen, organisatorischen und IT-bezogenen Fit ins 

Kalkül. Sie ist ein Maß dafür, wie gut das Unternehmen zur DNA des bestehenden Netz-

werks passt. Die Auswahl eines Erfolg versprechenden Partners wird anhand dieser Di-

mensionen durch eine Konsensentscheidung des Netzwerks gefällt [Woh02, S. 258f.].  

Vollzug der Aufnahme: In der vierten Phase wird die Aufnahme des ausgewählten Part-

ners vollzogen. Dazu werden die Aufnahmekonditionen abgestimmt und der Beitritt wird 

formal abgewickelt. Schlussendlich erfolgt eine Bekanntmachung über die Erweiterung 

des Netzwerks [Woh02, S. 260]. 

Bewertung 

WOHLGEMUTH adressiert mit seinem Ansatz das Problem der Partnerselektion für beste-

hende Netzwerke. Insbesondere die Entwicklung eines Soll-Profils auf Basis von Krite-

rien und Ausprägungen zur Spezifikation des Bedarfs scheint vielversprechend. Ein der-

artiges Soll-Profil kann auch für die Auswahl einer geeigneten Plattform genutzt werden. 
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Auch das systematische Bewertungsschema scheint zielführend und soll im Hinblick auf 

seine Eignung für einen Plattformbeitritt überprüft werden.  

3.4 Methoden und Hilfsmittel zur strategischen Planung des Ein-

stiegs in die Plattformökonomie 

Ergänzend zu den vorgestellten Ansätzen für den Einstieg in die Plattformökonomie (Ab-

schnitt 3.1) sowie den spezifischen Methoden für den Plattformaufbau (Abschnitt 3.2) 

bzw. -beitritt (Abschnitt 3.3), setzt sich dieser Abschnitt mit Methoden und Hilfsmitteln 

zur strategischen Planung des Einstiegs in die Plattformökonomie auseinander. 

3.4.1 Szenario-Management nach GAUSEMEIER 

Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ist ein mächtiges Werkzeug zur Vorausschau 

zukünftiger Entwicklungen. Dabei geht es nicht darum die Zukunft vorherzusagen, son-

dern vielmehr sie vorauszudenken [Son70, S. 37ff.]. Ein Szenario beschreibt dabei eine 

in sich hochkonsistente mögliche Situation in der Zukunft. Die Grundlage der Szenario-

Technik bilden zwei Grundprinzipien (Bild 3-22) [GDE+19, S. 120ff.]:  

 

Bild 3-22: Grundlagen der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER [GDE+19, S. 121] 

Vernetztes Denken: Unternehmen sind in der Regel in ein komplexes Netz von Einfluss-

faktoren eingebettet, welche ausschlaggebend für die zukünftigen Entwicklungen sind. 

Die Vielfalt der unternehmerischen Tätigkeit und die Dynamik der Änderungsprozesse 

im Unternehmensumfeld machen es erforderlich, dass die Vernetzung der unterschiedli-

chen Einflussfaktoren berücksichtigt werden muss. 
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Multiple Zukunft: Die Zukunft ist nicht exakt prognostizierbar; es können jedoch meh-

rere Entwicklungsmöglichkeiten ins Kalkül gezogen werden. Das Grundprinzip der mul-

tiplen Zukunft sagt aus, dass für jeden Einflussfaktor mehr als eine Entwicklungsmög-

lichkeit betrachtet wird. 

Der Einsatz von Zukunftsszenarien im Rahmen der strategischen Planung und Führung 

wird als „Szenario-Management“ bezeichnet. Ziel des Szenario-Managements sind Chan-

cen und Gefahren für das etablierte Geschäft von heute und das mögliche zukünftige Ge-

schäft, um strategische Entscheidungen zu unterstützen. Das Szenario-Management kann 

auf unterschiedliche Fragestellungen angewandt werden und z.B. dabei helfen zu beant-

worten, wie die Plattformökonomie von morgen aussehen könnte [GDE+19, S. 123ff.]. 

Das Vorgehen innerhalb des Szenario-Managements ist in Bild 3-23 dargestellt.  

Szenario-Vorbereitung: In der ersten Phase wird die Zielsetzung des Szenario-Projekts 

definiert und die Ausgangssituation analysiert. Es ist u.a. festzulegen, was mit den Sze-

narien erreicht werden soll, in welche Entscheidungsprozesse die Szenarien einfließen 

werden und auf welches Gestaltungsfeld (z.B. Unternehmen oder Branche) sich das Sze-

nario-Projekt bezieht. Häufig genutzte Methoden sind z.B. das integrierte Markt-Techno-

logie-Portfolio oder die Marktleistung-Marktsegmente-Matrix [GDE+19, S. 125f.].  

Szenariofeld-Analyse: Ziel der zweiten Phase sind für die Entwicklung des Szenario-

felds besonders relevante Einflussfaktoren – sog. Schlüsselfaktoren. Nach GAUSEMEIER, 

„beschreibt das Szenariofeld, das was durch die zu erstellenden Szenarien erklärt werden 

soll“ [GDE+19, S. 122]. Das Szenariofeld wird zunächst in Einflussbereiche aufgeteilt, 

in denen Einflussfaktoren identifiziert werden (z.B. durch Experteninterviews). Für die 

Einflussfaktoren werden anschließend die direkten und indirekten Beziehungen der Fak-

toren untereinander bewertet (Einflussanalyse) und die Relevanz der Faktoren für den 

Untersuchungsgegenstand ermittelt (Relevanzanalyse). Die Ergebnisse der Einfluss- und 

Relevanzanalyse werden in einem System-Grid dargestellt. Mit Hilfe des System-Grid 

werden die Schlüsselfaktoren ausgewählt. Dabei handelt es sich i.d.R. um Faktoren, mit 

einer hohen Relevanz für den Untersuchungsgegenstand und einer starken Aktivität im 

vernetzen System der Einflussfaktoren. Zuletzt werden die Schlüsselfaktoren für die 

nächsten Arbeitsschritte aufbereitet [GDE+19, S. 126ff.]. 

Projektions-Entwicklung: Entscheidend bei der Szenario-Technik sind alternative Zu-

kunftsentwürfe je Schlüsselfaktor – sog. Projektionen. Für die Projektionsentwicklung ist 

zunächst der Zeithorizont festzulegen, welcher üblicherweise bei ca. 10 Jahren liegt. Für 

die Schlüsselfaktoren werden unterschiedliche denkbare Projektionen ermittelt und be-

sonders geeignete ausgewählt. Dazu kann z.B. eine portfoliounterstütze Ermittlung von 

Projektionen eingesetzt werden. Anschließend werden die Projektionen beschrieben, wo-

bei insbesondere auf einen prägnanten Titel und eine allgemeinverständliche Beschrei-

bung der zukünftigen Situation zu achten ist [GDE+19, S. 130ff.]. 
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Bild 3-23: Vorgehensmodell des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER 

[GDE+19, S. 123] 

Szenario-Bildung: In Phase vier erfolgt die Bildung der Zukunftsszenarien. Die Projek-

tionen werden in einer Konsistenzmatrix einer paarweisen Konsistenzbewertung unter-

zogen. Ergebnis einer ausgewerteten Konsistenzmatrix sind Projektionsbündel, welche 

eine Kette von Projektionen darstellen. Nach einer ersten Bündel-Reduktion erfolgt die 

Rohszenario-Bildung. Dabei werden ähnliche Bündel zu Clustern zusammengefasst, um 

eine handhabbare Anzahl an Szenarien zu erhalten. Die Cluster werden als Rohszenarien 

bezeichnet. Die Clusterung der unterschiedlichen Bündel führt zu einem Informations-

verlust, welcher beispielsweise durch die Fehlerquadratsumme bestimmt werden kann. 

GAUSEMEIER empfiehlt, den Informationsverlust der Anzahl der Rohszenarien gegen-

überzustellen, wobei sich typischerweise ein charakteristischer Knick ergibt – der sog. 

Ellbogen-Punkt. An dieser Stelle würde jede weitere Zusammenfassung zu einem stark 

ansteigenden Informationsverlust führen. Der Ellbogen-Punkt zeigt damit die geeignete 

Anzahl von Rohszenarien an. Die ausgewählten Rohszenarien werden in einem Zukunfts-

raum-Mapping visualisiert und prägnant beschrieben34 [GDE+19, S. 133ff.]. 

                                                 
34 Möglichkeiten zur Kommunikation von Zukunftsszenarien finden sich bei [GDE+19, S. 140]. 
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Szenario-Transfer: In der fünften Phase erfolgt der Transfer der Zukunftsszenarien in 

den strategischen Führungsprozess. Es erfolgt eine Analyse der Szenarien, um Erfolgs-

potentiale der Zukunft und Bedrohungen für das etablierte Geschäft von heute zu identi-

fizieren. Dazu erfolgt zunächst die Auswahl eines Referenzszenarios als Grundlage für 

die Strategieentwicklung. Die Strategie kann anschließend auf das Referenzszenario aus-

gerichtet werden (fokussierte Strategie) oder so gestaltet werden, dass sie den größten 

Teil der Szenarien adressiert (zukunftsrobuste Strategie). Abschließend erfolgt eine sys-

tematische Analyse der Auswirkungen der Szenarien auf das untersuchte Szenariofeld, 

um z.B. eine wünschenswerte Zielposition abzuleiten [GDE+19, S. 141ff.]. 

Bewertung 

Das Szenario-Management nach GAUSEMEIER ermöglicht es, die zukünftigen Entwick-

lungen von Märkten, Technologien und Geschäftsumfeldern zu antizipieren. Positiv her-

vorzuheben ist insbesondere, dass unterschiedliche Entwicklungsmöglichkeiten ins Kal-

kül gezogen und zu alternativen Zukunftsbildern zusammengefasst werden. Die resultie-

renden Zukunftsszenarien ermöglichen eine fundierte strategische Ausrichtung des Ge-

schäfts. Für den Einstieg in die Plattformökonomie kann das Szenario-Management einen 

wertvollen Beitrag liefern, indem die Plattformökonomie von morgen vorausgedacht 

wird. Damit wird Anforderung A5 adressiert. Es gilt, die Szenario-Technik im Rahmen 

der Entwicklung der Systematik in geeigneter Art und Weise einzusetzen.  

3.4.2 Strukturelles Komplexitätsmanagement nach LINDEMANN ET AL. 

Der Ansatz zum strukturellen Komplexitätsmanagement nach LINDEMANN ET AL. ermög-

licht eine systematische Analyse, Kontrolle und Optimierung hochvernetzter Systeme. 

Kern des Ansatzes sind drei Matrizen, welche jeweils für unterschiedliche Anwendungs-

fälle eingesetzt werden (Bild 3-24) [LMB09, S. 49ff.], [Mau07, S. 53ff.]: 

 Design Structure Matrix (DSM): Die Design Structure Matrix erlaubt eine Analyse 

der Vernetzung innerhalb eines Systems. In den Zeilen und Spalten der Matrix sind 

die gleichen Elemente enthalten [LMB09, S. 52f.], [Mau07, S. 54ff.]. 

 Domain Mapping Matrix (DMM): Die Domain Mapping Matrix ermöglicht eine 

Abbildung der Abhängigkeiten zwischen verschiedenen Domänen. Dazu enthält die 

Matrix in den Zeilen und Spalten unterschiedliche Elemente [LMB09, S. 54ff.], 

[Mau07, S. 58]. 

 Multiple-Domain Matrix (MDM): Die Integration von Design Structure Matrizen 

und Domain Mapping Matrizen führt zu einer sog. Multiple-Domain Matrix. Eine 

derartige Matrix erlaubt die Abbildung eines Gesamtsystems bestehend aus unter-

schiedlichen Domänen sowie der Vernetzung innerhalb der Domänen 

[LMB09, S. 56ff.], [Mau07, S. 58ff.]. 
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Bild 3-24: Aufbau einer DSM, DMM und MDM [LMB09, S. 69ff.] 

LINDEMANN ET AL. schlagen ein Vorgehen für das strukturelle Komplexitätsmanagement 

vor, welches fünf Phasen enthält (vgl. Bild 3-25). 

 

Bild 3-25: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitätsmanagement nach LINDE-

MANN ET AL. in Anlehnung an [LMB09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.] 

Systemdefinition: In der ersten Phase wird eine MDM für ein gegebenes Problem auf-

gebaut. Die relevanten Domänen (z.B. Komponenten, Personen oder Daten) werden er-

mittelt und die enthaltenen Systemelemente werden definiert. Ferner werden die zu be-

trachtenden Abhängigkeitsarten festgelegt [LMB09, S. 67ff.], [Mau07, S. 71ff.]. 
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Informationsakquisition: Zunächst werden direkte Abhängigkeiten zwischen den Sys-

temelementen erhoben und in die Untermatrizen der MDM eingetragen. Dazu kann auf 

existierende Datenbestände zurückgegriffen werden. Falls das nicht möglich ist, empfeh-

len die Autoren die Durchführung von Interviews [LMB09, S. 79ff.], [Mau07, S. 95ff.]. 

Ableitung indirekter Abhängigkeiten: In Phase drei erfolgt die Ableitung indirekter 

Abhängigkeiten. Indirekte Abhängigkeiten treten auf, wenn Systemelemente innerhalb 

einer Domäne keine direkten Abhängigkeiten aufweisen, aber durch Elemente anderer 

Domänen in Beziehung zueinander stehen. Für die Erhebung indirekter Abhängigkeiten 

stellen die Autoren Berechnungsvorschriften auf Grundlage von Matrizenmultiplikation 

innerhalb der MDM zur Verfügung. Die indirekten Abhängigkeiten können mit Hilfe von 

Visualisierungstechniken interpretiert werden [LMB09, S. 90ff.], [Mau07, S. 112ff.]. 

Strukturanalyse: Gegenstand der dritten Phase sind Strukturmerkmale innerhalb der 

einzelnen Subsysteme oder Systeme. Dazu werden die direkten und indirekten Beziehun-

gen zwischen Elementen mit Hilfe von matrixbasierten Verfahren oder Methoden der 

Graphentheorie untersucht. Dies erlaubt die Identifikation von Clustern, Brückenelemen-

ten oder Iterationsschleifen innerhalb der Systemstrukturen. Die Erkenntnisse werden ab-

schließend für die Produktentwicklung bereitgestellt (Cluster können z.B. genutzt wer-

den, um Module zu definieren) [Lin09, S. 119ff.], [Mau07, S. 118ff.]. 

Übertragung auf die Produktentwicklung: Kern der abschließenden Phase ist eine Ver-

besserung des initialen Problems. Hierzu werden die Ergebnisse der Systemanalyse in 

einem Strukturhandbuch (Structure Manual) prägnant zusammengefasst. Das Handbuch 

dient der Ergebniskommunikation. Es werden Maßnahmen für identifizierte Optimie-

rungspotentiale verabschiedet, um die Gestalt des Produkts bzw. den zugrundeliegenden 

Entwicklungsprozess zu verbessern [LMB09, S. 143ff.], [Mau07, S. 135ff.].  

Bewertung 

LINDEMANN ET AL. stellen ein umfangreiches Vorgehen zur strukturierten Analyse von 

Abhängigkeiten im Kontext der Produktentwicklung zur Verfügung. Der Ansatz ermög-

licht eine Optimierung technischer Systeme und ist über die Produktentwicklung hinaus 

universell einsetzbar. Eine Übertragung auf die zu entwickelnde Systematik ist damit 

prinzipiell möglich. Das strukturelle Komplexitätsmanagement könnte beispielweise die 

Bereitstellung von Orientierungswissen unterstützen oder auch zur Bildung von Maßnah-

menpaketen zum Einstieg in die Plattformökonomie eingesetzt werden.  

3.4.3 Entwicklung konsistenter Strategieoptionen nach BÄTZEL 

BÄTZEL liefert ein Verfahren zur Entwicklung intelligenter technologieorientierter Ge-

schäftsstrategien (VITOSTRA) für produzierende Unternehmen [Bät04, S. 94]. Dabei 

handelt es sich um einen diskursiven Ansatz, welcher im Kern auf der Konsistenzanalyse 
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beruht [GP14, S. 177]. Ergebnis des Verfahrens sind mehrere in sich schlüssige Strate-

gievarianten und deren Erfolgspotentiale. Bild 3-26 zeigt die wesentliche Schritte des 

Vorgehensmodells nach BÄTZEL.  

 

Bild 3-26: Vorgehensmodell des Verfahrens VITOSTRA nach BÄTZEL [Bät04, S. 94] 

Geschäftsdefinition: In Phase eins werden die Freiheitsgrade zur Gestaltung des Ge-

schäfts definiert. BÄTZEL orientiert sich an den Suchbereichen zur Entwicklung einer 

Strategie nach MARKIDES. Demnach sind drei Kernfragen zu beantworten: Welche Pro-

dukte und Dienstleistungen (Was?) werden welchen Kunden (Wer?) in welcher Form 

(Wie?) angeboten? [Mar01, S. 39ff.]. Die Beantwortung dieser Fragen definiert die zu 

betrachtenden strategischen Variablen sowie die Wettbewerbsarena [Bät04, S. 96ff.].  

Analyse strategischer Optionen: Es werden strategische Variablen identifiziert und 

mögliche Ausprägungen ermittelt. BÄTZEL orientiert sich dabei an den Kernfragen aus 

Phase eins und stellt verschiedene Ansätze für die Ermittlung der Variablen vor, wie z.B. 

die Gliederung eines Produkts nach FORSCHNER für den Bereich „Was“ [For89, S. 11]. 

Die Breite eines Produktprogramms ist beispielsweise eine mögliche Variable mit einer 

denkbaren Ausprägung „wenige Standardprodukte“ [Bät04, S. 100ff.]. 
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Konsistenzanalyse: In der dritten Phase erfolgt eine Konsistenzbewertung der Ausprä-

gungen. Die Ausprägungen werden dazu einem paarweisen Vergleich unterzogen, wobei 

die Frage beantwortet wird, wie gut sich die Ausprägungen in einer gemeinsamen Strate-

gie vertragen würden. Ergebnis der dritten Phase sind hochkonsistente Strategievarianten, 

welche mit Hilfe eines Clusteralgorithmus errechnet werden [Bät04, S. 109ff.]. 

Branchenanalyse: Um zu bewerten, ob eine Strategievariante vorteilhaft wäre, werden 

in Phase vier die Wettbewerber untersucht. Hierdurch können z.B. einzigartige Strategien 

auftauchen, die von keinem Wettbewerber verfolgt werden [GP14, S. 186]. Für das ei-

gene Unternehmen sowie jeden Wettbewerber wird bewertet, welche Ausprägungen der 

strategischen Variablen derzeit verfolgt werden. Hierdurch werden die derzeit verfolgten 

Strategievarianten ermittelt und es wird bewertet, welcher idealtypischen Strategie diese 

Varianten ähneln. Abschließend wird der Aufwand für den Wechsel einer Strategievari-

ante zu einer idealtypischen Strategie mit Hilfe der Ausprägungen bewertet. Die Ergeb-

nisse werden in einer Strategielandkarte zusammengefasst [Bät04, S. 116ff.]. 

Bewertung der Strategievarianten: Abschließend erfolgt die Auswahl einer Erfolg ver-

sprechenden Strategievariante. Dazu schlägt BÄTZEL eine Bewertung der Attraktivität 

und der Erreichbarkeit der Strategievarianten vor. Die Attraktivität ergibt sich im We-

sentlichen aus dem Marktpotential und der erwarteten Wettbewerbsintensität. Die Er-

reichbarkeit resultiert aus dem Aufwand für einen Strategiewechsel und eventueller Ein-

trittsbarrieren. Ergebnis der fünften Phase ist ein Potentialportfolio der unterschiedlichen 

Strategievarianten für das betrachtete Unternehmen [Bät04, S. 125ff.]. 

Bewertung 

BÄTZEL stellt ein Vorgehen zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen zur Verfü-

gung. Die Ermittlung der Strategievarianten mit Hilfe einer Konsistenzanalyse scheint 

auf die Charakterisierung möglicher Plattformen für einen Beitritt übertragbar zu sein. 

Hervorzuheben ist die Bewertung des Aufwands für einen Wechsel der Strategie, welche 

methodisch auf die Erreichbarkeit einer spezifischen Plattform übertragen werden könnte.  

3.4.4 Spezifikationstechnik für Wertschöpfungssysteme nach SCHNEIDER  

Die Spezifikationstechnik für Wertschöpfungssysteme nach SCHNEIDER unterscheidet 

vier Startpunkte: 1) geschäftsmodellgetrieben, 2) kompetenzgetrieben, 3) kooperations-

getrieben und 4) prozessgetrieben. Das Vorgehensmodell ist idealtypisch zu verstehen 

und in Abhängigkeit des Startpunkts spezifisch auszuprägen. Neben dem in Bild 3-27 

dargestellten Vorgehensmodell besteht die Spezifikationstechnik aus einer Modellie-

rungssprache zur interdisziplinären Beschreibung von Wertschöpfungssystemen und ei-

ner Werkzeugunterstützung. Das Vorgehensmodell ermöglicht die Anwendung der Mo-

dellierungssprache und soll im Folgenden vorgestellt werden.  
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Bild 3-27: Vorgehensmodell zur Spezifikation von Wertschöpfungssystemen nach 

SCHNEIDER [Sch18, S. 146] 

Entwurf: In Phase eins ist zunächst einer der oben vorgestellten Startpunkte für die Be-

schreibung und Analyse eines Wertschöpfungssystems auszuwählen. Anschließend wird 

das Wertschöpfungssystem startpunktspezifisch mit Hilfe von Leitfragen entworfen. Der 

Entwurf des initialen Wertschöpfungssystems erfolgt in mehreren aufeinander aufbauen-

den Workshops. An den Workshops nehmen alle erforderlichen Fachexperten teil, 

wodurch die Akzeptanz der Ergebnisse sichergestellt werden soll [Sch18, S. 146ff.]. 

Formalisierung: In Phase zwei wird das initiale Wertschöpfungssystem aus der ersten 

Phase formal abgebildet. In der Regel liegt das Model zu diesem Zeitpunkt papierbasiert 

vor und wird mit Hilfe einer webbasierten Anwendung oder eines PLM-Systems rechner-

intern abgebildet. Fehlende Informationen aus der Entwurfsphase werden während der 

Formalisierung ergänzt. Aus dem rechnerinternen Modell werden anschließend relevante 

Sichten ausgeleitet, welche adressatengerecht mit den beteiligten Fachexperten überprüft 

und ergänzt werden. Resultat der Phase sind das formalisierte Wertschöpfungssystem so-

wie relevante Sichten [Sch18, S. 148].  

Review: Gegenstand von Phase drei ist die Beurteilung der Güte des erarbeiteten Modells 

und der Gesamtdokumentation durch die beteiligten Fachexperten. In interaktiven Work-

shops wird überprüft, ob alle nötigen Informationen durch das Modell abgebildet werden 

und ob der Informationsgrad für nachfolgende Arbeitsschritte ausreicht. Ziel der Work-
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shops sind Verbesserungspotentiale und Maßnahmen zur Finalisierung des Modells. Re-

sultat ist ein Konsens der beteiligten Experten über das erarbeitete Wertschöpfungssys-

tem-Konzept [Sch18, S. 149]. 

Freigabe: Abschließend erfolgt die endgültige Freigabe des Wertschöpfungssystem-

Konzepts. Der aktuelle Stand wird eingefroren, sodass keine weiteren Änderungen mehr 

möglich sind. Ein Entscheidungsgremium (z.B. die Geschäftsleitung) überprüft den ein-

gefrorenen Stand und gibt diesen frei, sofern die Ergebnisse zufriedenstellend sind. Zu-

letzt wird das freigegebene Wertschöpfungssystem-Konzept an relevante Fachbereiche 

und Partner verteilt [Sch18, S. 149]. 

Bewertung 

Die Spezifikationstechnik zur Beschreibung und Analyse von Wertschöpfungssystemen 

nach SCHNEIDER besticht durch ihre hohe Praxistauglichkeit, welche durch zahlreiche 

Validierungsprojekte verdeutlicht wird. Der Ansatz erlaubt die transparente Visualisie-

rung eines bestehenden Wertschöpfungssystems mit Hilfe einer Modellierungssprache 

und eines zugehörigen Vorgehensmodells. Die Anwendung des Vorgehensmodells wird 

durch Werkzeuge unterstützt. Im Kontext der vorliegenden Arbeit könnte die Spezifika-

tionstechnik die Modellierung eines vorhandenen Ökosystems unterstützen, um Potenti-

ale für eine digitale Plattform zu identifizieren.  

3.4.5 Planung und Konzipierung von Marktleistungen nach STOLL 

Das von STOLL bereitgestellte Vorgehen ermöglicht eine integrative Betrachtung von 

Produkten und Dienstleistungen (vgl. Abschnitt 2.1.4) im Rahmen der strategischen Pro-

duktplanung (vgl. [GDE+19, S. 90]). Das Vorgehen liefert verschiedene Lösungsalterna-

tiven, bestehend aus unterschiedlichen Produkt- und Dienstleistungskomponenten. Die 

Alternativen werden mit Hilfe von gegenwärtigen und zukünftigen Nutzenpotentialen be-

wertet, um schlussendlich die attraktivste Lösung auszuwählen. Ergebnis des Vorgehens 

ist eine Entscheidungsvorlage zur Erteilung eines Entwicklungsauftrags [Sto09, S. 83f.]. 

Das Vorgehensmodell ist in Bild 3-28 dargestellt.  

Potentialfindung: In der ersten Phase werden Nutzenpotentiale aus Kundeproblemen 

und Kundenbedürfnissen abgeleitet, welche zu neuen Marktleistungen führen können. 

STOLL unterscheidet zwischen gegenwärtigen und zukünftigen Potentialen. Gegenwär-

tige Potentiale werden durch Einsatz von Methoden der qualitativen Marktforschung 

(z.B. Interviews) ermittelt. Zukünftige Potentiale werden mit Hilfe von Methoden der 

Vorausschau (z.B. Szenario-Technik) antizipiert [Sto09, S. 84ff.]. 

Potentialanalyse: In Phase zwei wird die Ähnlichkeit der identifizierten Potentiale mit 

Hilfe von Kriterien untersucht. Die Kriterien sind individuell auszuwählen. STOLL stellt 

hierfür Suchfelder zur Verfügung. Ähnliche Potentiale werden im Rahmen einer Kombi-

nationsanalyse zu Bündeln zusammengefasst, welche abschließend bewertet werden. Die 
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Bewertung liefert eine Rangfolge der kombinierbaren Nutzenpotentiale. Das am besten 

bewertete Bündel wird in den nachfolgenden Phasen weiter betrachtet [Sto09, S. 91ff.]. 

 

Bild 3-28: Vorgehensmodell zur Planung und Konzipierung von Marktleistungen nach 

STOLL [Sto09, S. 84] 

Ableiten von Anforderungen: In der dritten Phase erfolgt die Erteilung eines Auftrags 

zur Erschließung eines Potentials bzw. einer Potentialkombination. Dieser Auftrag ent-

spricht im Wesentlichen dem Entwicklungsauftrag nach PAHL/BEITZ [PBF+07, S. 187ff.]. 

Ergebnis der Phase ist ein Anforderungskatalog [Sto09, S. 102ff.]. 
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Aufstellen einer Funktionshierarchie: Für den lösungsneutral formulierten Anforde-

rungskatalog erfolgt nun das Aufstellen einer Funktionshierarchie. Die ausgewählte Po-

tentialkombination entspricht dem Problem, für dessen Lösung eine Gesamtfunktion for-

muliert wird. Die Gesamtfunktion wird so lange in Teilfunktionen aufgegliedert, bis für 

jede Teilfunktion Lösungselemente gefunden werden können. Die Funktionshierarchie 

fasst die Zusammenhänge der Teilfunktionen zusammen [Sto09, S. 105ff.]. 

Generieren von Teillösungen: Für jede Teilfunktion auf unterster Ebene werden Lö-

sungselemente identifiziert. Lösungselemente bezeichnen dabei bewährte Lösungen zur 

Erfüllung einer Teilfunktion. Mit Hilfe von Kreativitätstechniken werden Lösungen für 

die Produkt- und Dienstleistungskomponenten der Gesamtfunktion generiert und in 

Steckbriefen zusammengefasst. Das Resultat ist ein morphologischer Kasten mit sämtli-

chen denkbaren Lösungen für die unterschiedlichen Teilfunktionen [Sto09, S. 107ff.]. 

Bilden von Kombinationen: In dieser Phase werden die Teillösungen zu konsistenten 

Gesamtlösungen zusammengefasst. Die Verträglichkeit der Teillösungen wird paarweise 

verglichen. STOLL zieht dazu die Kriterien Komplementarität, Substituierbarkeit und 

Konfliktpotential heran und bewertet die Lösungen anhand der Kriterien in einer Verträg-

lichkeitsmatrix. Mit Hilfe der Verträglichkeitsmatrix werden abschließend alle alternati-

ven und konsistenten Gesamtlösungen errechnet [Sto09, S. 112ff.].  

Bewertung und Auswahl: Die Anzahl der errechneten Gesamtlösungen ist oftmals so 

hoch, dass eine Bewertung auf Ebene der Gesamtlösungen nicht wirtschaftlich durchführ-

bar ist. STOLL nimmt daher zunächst eine Bewertung der Teillösungen mit Hilfe von Kri-

terien wie der Strategiekonformität oder des Umsatzpotentials vor. Die Bewertung der 

Gesamtlösungen wird anschließend aus den Bewertungen aller Teillösungen errechnet 

und in einer Rangfolge ausgegebenen. Zuletzt wird die Gesamtlösung so dargestellt, dass 

über die Erteilung eines Entwicklungsauftrags entschieden werden kann (z.B. durch eine 

Skizze oder ein Prozessmodell) [Sto09, S. 116ff.]. 

Bewertung 

STOLL liefert einen ganzheitlichen Ansatz zur Planung und Konzipierung von Marktleis-

tungen auf der Grundlage bewerteter Nutzenpotentiale. Die integrative Betrachtung von 

Produkten und Dienstleistungen erlaubt es, hybride Leistungsbündeln zu bilden. Eine Be-

wertung der Wirtschaftlichkeit der resultierenden Gesamtlösungen erfolgt nicht. Der Ein-

stieg in die Plattformökonomie wird für die meisten produzierenden Unternehmen mit 

der Entwicklung hybrider Leistungsbündel verbunden sein. Vor diesem Hintergrund kann 

der Ansatz von STOLL einen wertvollen Beitrag für die Erschließung damit verbundener 

Nutzenpotentiale liefern.  
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3.4.6 Digitalisierung von Produktprogrammen nach ECHTERFELD 

ECHTERFELD stellt in seiner Dissertation eine Systematik zur Digitalisierung von Produkt-

programmen vor. Ausgangspunkt der Systematik ist ein bestehendes Unternehmen, wel-

ches die digitale Transformation seines Produktprogramms plant. Die Systematik nach 

ECHTERFELD liefert vier Bestandteile, um Unternehmen die systematische Digitalisierung 

ihres Produktprogramms zu ermöglichen [Ech20, S. 113f.]: 

 Die drei Gestaltungsdimensionen Produkt, Dienstleistung und Geschäftsmodell bil-

den die Grundlage der Systematik. Aus ihnen lassen sich übergeordnete Stoßrichtun-

gen ableiten. Die Stoßrichtungen geben den Gestaltungsspielraum bei der Weiterent-

wicklung des Produktprogramms vor. 

 Ein Katalog mit Innovationsprinzipien der Digitalisierung stellt bewährte Mög-

lichkeiten zur Digitalisierung von Marktleistungen zur Verfügung.  

 Ein Kartenset und eine App stellen eine Werkzeugunterstützung zur Anwendung 

der Innovationsprinzipien bereit, um einen effizienten Einsatz des zur Verfügung 

gestellten Katalogs zu ermöglichen. 

 Ein Vorgehensmodell zur Digitalisierung von Produktprogrammen dient als 

Leitfaden für Unternehmen der industriellen Produktion. Es beschreibt die durchzu-

führenden Tätigkeiten und soll im Folgenden näher betrachtet werden (Bild 3-29).  

Programmanalyse: In Phase eins erfolgt zunächst eine Definition der Produktgruppen 

zur Strukturierung des Produktprogramms. Für jede Produktgruppe wird ermittelt, welche 

Digitalisierungsoptionen in den Gestaltungsdimensionen Produkt, Dienstleistung und 

Geschäftsmodell bereits umgesetzt wurden. Anschließend werden die von Wettbewer-

bern umgesetzten Digitalisierungsoptionen identifiziert. Ein Vergleich zwischen den re-

alisierten Digitalisierungsoptionen des Anwenderunternehmens und des Wettbewerbs lie-

fert die digitale Position. Diese gibt an, wie fortschrittlich das Unternehmen im Bereich 

der Digitalisierung bereits ist und wird in einem Cockpit visualisiert [Ech20, S. 129ff.]. 

Programmausrichtung: Gegenstand der zweiten Phase ist die strategische Ausrichtung 

des Produktprogramms auf die Digitalisierung. Zunächst werden alternative Zukunftssze-

narien erarbeitet und ein Referenzszenario wird ausgewählt. ECHTERFELD schlägt eine 

Szenario-Roadmap vor, um den Weg von der heutigen Situation in das Zukunftsbild zu 

beschreiben. Auf dieser Grundlage werden Programmeliminierungen und -erweiterungen 

festgelegt, welche die zukünftige Programmstruktur definieren. Davon ausgehend wird 

für jede Produktgruppe eine Digitalisierungsstoßrichtung formuliert [Ech20, S. 140ff.].  

Ideenfindung: Es werden Ideen für zukünftige Digitalisierungsoptionen generiert. Ent-

sprechend der jeweiligen Digitalisierungsstoßrichtung werden Optionen mit einem kon-

kreten Kundennutzen ermittelt. Dazu werden zunächst die Kundenaufgaben erhoben und 

Kundenprobleme und -gewinne analysiert. Ein Abgleich der Innovationsprinzipien mit 

den Problemen und Gewinnen liefert mögliche Digitalisierungsoptionen. Diese werden 

anhand von Aufwand und Nutzen bewertet, um Erfolg versprechende Optionen zu erhal-

ten [Ech20, S. 154ff.]. 
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Bild 3-29: Vorgehensmodell zur Digitalisierung von Produktprogrammen nach ECHTER-

FELD [Ech20, S. 127] 

Programmdefinition: Gegenstand der vierten Phase ist die Programmdefinition. Es wird 

festgelegt, welche Produktgruppen in welcher Generation durch welche Optionen digita-

lisiert werden sollen. Die Optionen werden zu Digitalisierungspaketen zusammengefasst, 

um die Programmkomplexität zu reduzieren. Die Pakete werden schließlich den Produkt-

gruppen und deren Generationen zugeordnet. Ergebnis des Vorgehens ist schließlich eine 

Digitalisierungs-Roadmap, die die Ausrichtung des Produktprogramms auf die Digitali-

sierung aufzeigt [Ech20, S. 165ff.]. 

Bewertung 

Der Ansatz von ECHTERFELD ermöglicht Industrieunternehmen eine ganzheitliche Digi-

talisierung ihres Produktprogramms. Positiv hervorzuheben ist die fundierte Programm-

analyse. Dabei nimmt ECHTERFELD zunächst eine Strukturierung des Programms mit 

Hilfe von Produktgruppen vor und bewertet diese anschließend im Hinblick auf die Di-

gitalisierung. Ein derartiges Vorgehen scheint für den Einstieg in die Plattformökonomie 

ebenfalls Erfolg versprechend und soll in die zu entwickelnde Systematik einfließen. Der 

Katalog mit Innovationsprinzipien der Digitalisierung macht vorhandenes Wissen nutz-

bar und könnte ein hilfreicher Aspekt für die Bereitstellung von Orientierungswissen sein.  
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3.5 Handlungsbedarf 

Die zusammenfassende Bewertung der vorgestellten Ansätze hinsichtlich der Anforde-

rungen (vgl. Abschnitt 2.7) an eine Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie 

zeigt Bild 3-30. Es wird deutlich, dass kein Ansatz die formulierten Anforderungen in 

vollem Umfang erfüllt. Nachfolgend wird der resultierende Handlungsbedarf aufgezeigt. 

A1) Systematische Erschließung der Erfolgspotentiale digitaler Plattformen: Die 

systematische Erschließung der Erfolgspotentiale digitaler Plattformen wird von keinem 

Ansatz vollumfänglich ermöglicht. Die Ansätze zum Einstieg in die Plattformökonomie 

liefern zwar ein lösungsneutrales Vorgehen und erste Handlungsoptionen, können jedoch 

nicht zur Ausgestaltung der Handlungsoptionen beitragen. Dabei adressieren TÄUSCHER 

ET AL. sowie LINZ ET AL. lediglich den Teilaspekt eines mehrseitigen Geschäftsmodells 

und HAGIU und ALTMAN fokussieren sich auf die Marktleistungen eines Unternehmens. 

Der Ansatz von WORTMANN adressiert die Entwicklung eines Plattformkonzepts sowie 

die Auswahl einer Erfolg versprechenden Rolle, lässt den Anwender jedoch bei der Aus-

gestaltung der Handlungsoption alleine. Die Canvas-orientierten Ansätze berücksichtigen 

ausschließlich den Plattformaufbau und vernachlässigen die Potentiale eines Plattform-

beitritts. Selbiges gilt für die Prozess-orientierten Ansätze. Die untersuchten Hilfsmittel 

können eine methodische Unterstützung liefern, welche in die Systematik einfließen soll. 

Es bleibt festzuhalten, dass Handlungsbedarf für einen übergeordneten Ansatz besteht, 

der die Erfolgspotentiale eines Plattformaufbaus und -beitritts gleichermaßen berücksich-

tigt und in ein methodisches Vorgehen einbettet.  

A2) Bewertung der Eignung des vorhandenen Leistungsprogramms: Das vorhan-

dene Leistungsprogramm eines Unternehmens ist ausschlaggebend für die Erreichbarkeit 

einer attraktive Rolle innerhalb einer digitalen Plattform. Das Business Model Transfor-

mation Board nach LINZ ET AL. erlaubt es, die Eignung einer Produkt- bzw. Dienstleis-

tungsgruppe für ein mehrseitiges Geschäftsmodell zu bestimmen. Ergänzend dazu erfüllt 

der Ansatz von HAGIU und ALTMAN durch die Analyse des Kundenstamms einer Markt-

leistung diese Anforderung teilweise. Aus der Gruppe der Ansätze zum Aufbau digitaler 

Plattformen berücksichtigen lediglich ZHU und FURR die Eignung des vorhandenen Leis-

tungsprogramms. Die vorgeschlagenen Kriterien zur Transformation von Produkten zu 

Plattformen sollen in der Systematik berücksichtigt werden. KNECHT untersucht die Po-

tentiale der Wertschöpfungsprozesse der Kern-Produkte und geht damit am Rande auf 

die Eignung der Produkte ein. ECHTERFELD stellt Werkzeuge für die ganzheitliche Digi-

talisierung eines bestehenden Leistungsprogramms zur Verfügung. Für die vorliegende 

Systematik sollen insbesondere Aspekte der Ansätze von LINZ ET AL., ZHU und FURR 

sowie ECHTERFELD aufgegriffen werden.  

A3) Konsequente Berücksichtigung der marktseitigen Forderungen nach Plattfor-

men: Marktseitige Forderungen nach Plattformen werden insbesondere von WORTMANN 

und CICERO berücksichtigt. Den Ansätzen ist jedoch gemein, dass sie sich auf Ökosys-
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teme fokussieren und dabei die Tendenzen zur Bildung digitaler Plattformen in den Ab-

satzmärkten eines Unternehmens ignorieren. Dieser Gedanke kann eine vielverspre-

chende Alternative zur Analyse der Absatzmärkte eines Unternehmens darstellen und soll 

dementsprechend in der Systematik Berücksichtigung finden. Der Großteil der weiteren 

untersuchten Ansätze ignoriert die marktseitigen Forderungen nach Plattformen, wobei 

vereinzelt zumindest Kundenwünsche untersucht werden.  

A4) Reduktion der Komplexität des strategischen Planungsprozesses: Keiner der un-

tersuchten Ansätze zum Einstieg in die Plattformökonomie, zum Aufbau digitaler Platt-

formen und zum Plattformbeitritt erfüllt diese Anforderung vollumfänglich. Die Canvas-

orientierten Ansätze veranschaulichen die Wirkbeziehungen zwischen dem vorhandenen 

Leistungsprogramm und marktseitigen Forderungen. Das Wechselspiel der Strategieebe-

nen findet jedoch keine Berücksichtigung. Es besteht insbesondere Handlungsbedarf hin-

sichtlich der integrierten Betrachtung des Leistungsprogramms und der Abhängigkeiten 

zu den Absatzmärkten eines Unternehmens.  

A5) Entwicklung alternativer Zukunftsentwürfe: Kein Ansatz im Bereich des Ein-

stiegs in die Plattformökonomie ermöglicht ein vollumfängliches Vorausdenken alterna-

tiver Zukunftsentwürfe. Unter den Ansätzen zum Aufbau digitaler Plattformen ist CICERO 

zu erwähnen, welcher zukünftig denkbare Interaktionen innerhalb eines Ökosystems ins 

Kalkül zieht. Die Ansätze im Bereich des Plattformbeitritts haben einen ausgeprägten 

Fokus auf die Zukunft. Herauszustellen ist der Ansatz nach KRAUS. Dabei werden mög-

liche Zukunftsbilder konstruiert und in alternative Wertschöpfungsszenarien überführt. 

Der Ansatz ermöglicht die Ableitung zukünftig wünschenswerter Rollen innerhalb eines 

(Plattform-basierten) Ökosystems und erfüllt die gestellte Anforderung vollumfänglich. 

Das Szenario-Management nach GAUSEMEIER liefert eine methodische Unterstützung bei 

der Entwicklung alternativer Zukunftsszenarien und soll auf den vorliegenden Anwen-

dungskontext übertragen werden. ECHTERFELD und STOLL zeigen, dass eine derartige 

Übertragung nutzenstiftend erfolgen kann. Die Ansätze dienen als Orientierung für die 

Integration der Szenario-Technik in die zu entwickelnde Systematik.  

A6) Unterstützung bei der Ableitung der Auswirkungen: Die Auswirkungen alterna-

tiver Zukunftsentwürfe werden von den Ansätzen zum Einstieg in die Plattformökonomie 

und zum Aufbau digitaler Plattformen nur unzureichend betrachtet. Unter den Ansätzen 

zum Plattformbeitritt ist KRAUS zu erwähnen, welcher die Auswirkungen möglicher Zu-

kunftsbilder auf das Kompetenzprofil eines Unternehmens ermittelt. Dabei werden alter-

native Wertschöpfungsrollen vorausgedacht und das zukünftige Kerngeschäft definiert. 

Teil des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER ist der Szenario-Transfer, welcher 

eine Ableitung der Auswirkungen ermöglicht und die gestellte Anforderung vollumfäng-

lich erfüllt. Hervorzuheben ist weiterhin das strukturelle Komplexitätsmanagement nach 

LINDEMANN ET AL. Dieser allgemeingültige Ansatz soll im Rahmen der Systematik kon-

textspezifisch ausgeprägt werden. 
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Bild 3-30: Bewertung der untersuchten Ansätze hinsichtlich der Anforderungen an die 

Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie 
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A7) Spezifikation von Handlungsoptionen: Ein großer Teil der untersuchten Ansätze 

sensibilisiert für die Spezifikation und individuelle Bewertung von Handlungsoptionen. 

Die Ansätze von TÄUSCHER ET AL. und LINZ ET AL. erlauben eine individuelle Beschrei-

bung eines mehrseitigen Geschäftsmodells. Dabei ist insbesondere der Ansatz von TÄU-

SCHER ET AL. zu erwähnen, welcher durch eindeutige Kriterien und Ausprägungen her-

aussticht. Die Ansätze zum Plattformaufbau und -beitritt fokussieren sich auf ihre jewei-

ligen Stoßrichtungen zum Einstieg in die Plattformökonomie. Sie erfüllen die Anforde-

rung dementsprechend nicht gänzlich. Für die Entwicklung einer Systematik zum Ein-

stieg in die Plattformökonomie besteht Handlungsbedarf im Hinblick auf eine ganzheit-

liche Spezifikation von Handlungsoptionen für ein spezifisches Unternehmen. 

A8) Untersuchung der vorhandenen Plattformlandschaft: Eine umfassende Analyse 

der Plattformlandschaft ist nötig, um die Ermittlung der Handlungsoptionen ganzheitlich 

vornehmen zu können. WORTMANN ET AL. erfüllen die gestellte Anforderung voll; es 

werden Plattformen identifiziert und mit Hilfe von Kriterien und Ausprägungen spezifi-

ziert. Für die vorliegende Systematik soll die Eignung der Kriterien und Ausprägungen 

von WORTMANN ET AL. überprüft und ggf. ergänzt werden. BÄTZEL setzt eine multidi-

mensionale Skalierung ein, um Strategieoptionen herauszuarbeiten. Ein derartiges Vor-

gehen scheint auf die Darstellung der Plattformlandschaft übertragbar zu sein. 

A9) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Plattformaufbau: Orientierungs-

wissen für den Plattformaufbau wird von allen entsprechenden Ansätzen bereitgestellt. 

Im weiteren Sinne stellt auch der Großteil der Ansätze zum Einstieg in die Plattformöko-

nomie entsprechendes Wissen bereit (beispielsweise die Kriterien und Ausprägungen von 

TÄUSCHER ET AL.). Das bereitgestellte Wissen adressiert jedoch in der Regel nur einen 

spezifischen Aspekt des Plattformaufbaus. EDELMANN beschränkt sich z.B. auf Ansätze 

zur Überwindung des Henne-Ei-Problems, REILLIER und REILLIER stellen Wissen für die 

Monetarisierung bereit und CHOUDARY zeigt, welche Interaktionsmechanismen zur Ver-

fügung stehen. Im Rahmen der Systematik sollen insbesondere die Prinzipien-orientierten 

Ansätze in geeigneter Art und Weise strukturiert und ergänzt werden, um Orientierungs-

wissen für produzierende Industrieunternehmen bereitzustellen. 

A10) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Plattformbeitritt: Diese Anfor-

derung wird von allen Ansätzen zum Plattformbeitritt zumindest teilweise erfüllt. Ergän-

zendes Wissen stellen einzelne Ansätze zum Einstieg in die Plattformökonomie bereit. 

Die Ansätze zum Plattformbeitritt stellen allerdings eher Vorgehensweisen bereit, welche 

auf den Beitritt zu digitalen Plattformen übertragen werden können. Es lässt sich konsta-

tieren, dass Bedarf nach spezifischem Wissen für den Beitritt zu digitalen Plattformen 

besteht. Derartiges Wissen soll im Rahmen der Entwicklung der Systematik aufbereitet 

und zur Verfügung gestellt werden. 
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4 Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie  

„Nicht die Stärksten überleben, sondern die, die sich am schnellsten 

anpassen können.“ 

– CHARLES DARWIN 

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie. Es bil-

det den Kern der vorliegenden Arbeit. Die Systematik soll den aus der Problemanalyse 

abgeleiteten Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.7) sowie dem in Abschnitt 3.5 dargelegten 

Handlungsbedarf gerecht werden. In Abschnitt 4.1 werden zunächst die wesentlichen Be-

standteile der Systematik im Überblick beschrieben. Aus der Problemanalyse können 

Stoßrichtungen abgeleitet werden, welche generische Handlungsoptionen zum Einstieg 

in die Plattformökonomie aufzeigen (Abschnitt 4.2). Gegenstand von Abschnitt 4.3 ist 

ein Vorgehensmodell zum Einstieg in die Plattformökonomie, welches anhand eines 

durchgängigen Anwendungsbeispiels vorgestellt wird. In Abschnitt 4.4 werden daraufhin 

Orientierungswissen sowie Werkzeuge zur Ausgestaltung der Handlungsempfehlungen 

des Vorgehensmodells dargelegt. Abschließend wird eine Bewertung der Systematik an-

hand der Anforderungen vorgenommen (Abschnitt 4.5).  

4.1 Die Systematik im Überblick 

Die entwickelte Systematik umfasst vier Aufgabenbereiche. Die Grundlage der Systema-

tik sind vier generische Handlungsoptionen zum Einstieg in die Plattformökonomie, 

die sinnbildlich für das Fundament des Ansatzes stehen. Die Optionen resultieren aus 

einer Kombination der strategischen Stoßrichtungen Plattformaufbau und Plattformbei-

tritt. Sie zeigen, welche grundsätzlichen Möglichkeiten einem Industrieunternehmen zur 

Verfügung stehen. Das Vorgehensmodell enthält die durchzuführenden Tätigkeiten, um 

den Einstieg in die Plattformökonomie strategisch zu planen. Startpunkt des Vorgehens 

ist eine Analyse der Absatzmärkte eines Unternehmens. Resultat ist eine Handlungsemp-

fehlung zum Einstieg in die Plattformökonomie. Um diese auszugestalten, können Unter-

nehmen auf Orientierungswissen zum Plattformaufbau und Plattformbeitritt zurückgrei-

fen. Der Plattformaufbau wird durch bewährte Innovationsprinzipien erfolgreicher Platt-

formen unterstützt. Für den Plattformbeitritt wird eine Plattformlandkarte zur Verfügung 

gestellt. Der Einsatz des Orientierungswissens wird durch prototypische Werkzeuge un-

terstützt, um eine effiziente und nutzerfreundliche Anwendung zu ermöglichen. Weiter-

hin steht eine Werkzeugunterstützung für die wesentlichen Aspekte des Vorgehensmo-

dells zur Verfügung. Für die Anwendung der Prinzipien wird ein Kartenset vorgeschla-

gen. Die Nutzung der Landkarte wird durch einen Leitfaden sowie Standardsoftware zur 

multidimensionalen Skalierung (z.B. das Statistikprogramm SPSS) unterstützt. Bild 4-1 

zeigt die genannten Bestandteile der Systematik und gibt einen Überblick über die nach-

folgenden Kapitel. 
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Bild 4-1: Bestandteile der Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie 

4.2 Handlungsoptionen zum Einstieg in die Plattformökonomie 

Die Plattformökonomie eröffnet Industrieunternehmen vielfältige Potentiale, um ihre 

Wettbewerbsposition zu verbessern (vgl. Abschnitt 2.4). Dabei lassen sich zwei strategi-

sche Stoßrichtungen unterscheiden, welche vier grundsätzliche Handlungsoptionen zum 

Einstieg in die Plattformökonomie aufspannen (vgl. Bild 4-2). Mit jeder Handlungsoption 

sind spezifische Chancen und Risiken verbunden (vgl. Abschnitt 2.5): 

 Kein Einstieg in die Plattformökonomie: Die Auswirkungen digitaler Plattformen 

unterscheiden sich von Branche zu Branche. Das Gesundheitswesen ist z.B. wenig 

empfänglich für Plattformen (vgl. Abschnitt 2.4.3). Vor diesen Hintergrund soll auch 

die Option, nicht in die Plattformökonomie einzusteigen, ins Kalkül gezogen werden.  

 Ausschließlicher Plattformaufbau: Industrieunternehmen können eine eigene di-

gitale Plattform aufbauen, um die damit verbundenen Chancen (z.B. Umsatzsteige-

rung) auszunutzen. Der Aufbau kann dabei eigenständig, durch Akquisitionen oder 

auch in Allianzen erfolgen (vgl. Abschnitt 2.5.1). Ein Beispiel hierfür ist das Unter-

nehmen KAMPF. Der Hersteller von Schneid- und Wickeltechnik mit knapp 600 

Mitarbeitern vernetzt auf seiner Plattform „@dvanced“ seine Maschinen mit den 

Komponenten von Partnern und bietet neben einer digitalen Rückverfolgbarkeit der 

Erzeugnisse u.a. Informationen für Wartungsmitarbeiter an [RGS+18, S. 17]. 

 Ausschließlicher Plattformbeitritt: Der Plattformaufbau ist für kleine und mittlere 

Unternehmen kaum eine Erfolg versprechende Option, da ihnen i.d.R. das Know-

how und die nötigen Ressourcen fehlen. Der Beitritt zu bestehenden Plattformen 
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kann jedoch z.B. den Zugang zu neuen Märkten eröffnen und stellt einen Erfolg ver-

sprechenden Weg in die Plattformökonomie dar (vgl. Abschnitt 2.5.2). Der Maschi-

nenbauer Gämmerler bietet beispielsweise seine Condition Monitoring Services über 

eine Plattform der Firma Siemens an [KRL+17, S. 10f.]. 

 Umfassender Einstieg in die Plattformökonomie: Unternehmen haben die Mög-

lichkeit beide Stoßrichtungen zu verfolgen und flankierend zum Aufbau einer eige-

nen Plattform anderen Plattformen beizutreten. Diese Option wird im Folgenden als 

umfassender Einstieg in die Plattformökonomie bezeichnet (vgl. Abschnitt 2.5). 

Phoenix Contact vertreibt z.B. elektronische Komponenten über Transaktionsplatt-

formen zertifizierter Distributoren und hat parallel den digitalen Marktplatz Protiq 

aufgebaut – eine Plattform für den 3D-Druck [Pho20-ol], [Pro20-ol]. 

 

Bild 4-2: Handlungsoptionen zum Einstieg in die Plattformökonomie 

Die Handlungsoptionen zeigen den Gestaltungsspielraum beim Einstieg in die Plattfor-

mökonomie auf. Dabei wird in der vorliegenden Arbeit ausschließlich die Angebotsper-

spektive betrachtet. Im Fokus steht in diesem Zusammenhang das Leistungsprogramm 

von Industrieunternehmen (vgl. Abschnitte 2.1.5 und 2.5). Der zugrundeliegende Leis-

tungserstellungsprozess ist Teil der Wertschöpfungsperspektive, welche nicht im Fokus 

der Arbeit steht35. Für Industrieunternehmen gilt es eine Handlungsoption auszuwählen, 

individuell auszugestalten und mit Leben zu füllen. Das Vorgehensmodell greift die 

Handlungsoptionen auf und ermöglicht eine Bewertung selbiger. Das Orientierungswis-

sen sowie die Werkzeugunterstützung sind anhand der Achsen (Stoßrichtungen aus Ab-

schnitt 2.5) gegliedert und damit für jede Handlungsoption einsetzbar.  

                                                 
35 Eine ganzheitliche Betrachtung von Angebots- und Wertschöpfungsperspektive als Teil eines Geschäfts-

modells findet sich u.a. bei [Kös14, S. 85ff.], [Ams16, S. 91ff.] und [Ech18, S. 87ff.]. 
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4.3 Vorgehensmodell zum Einstieg in die Plattformökonomie 

Das Vorgehensmodell der Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie gliedert 

sich in vier Phasen (vgl. Bild 4-3). Die Phasen werden nachfolgend kurz vorgestellt.  

Marktanalyse: Der erste Schritt zum Einstieg in die Plattformökonomie ist die Beant-

wortung der Frage, welche Absatzmärkte zukünftig von digitalen Plattformen beeinflusst 

werden? Absatzmärkte werden in der vorliegenden Arbeit anhand von Branchen unter-

schieden (vgl. Abschnitt 2.4). Sie stellen in der unternehmerischen Praxis häufig eine 

Sammlung von Branchen oder eine Teilmenge einer Branche dar [DGV+19, S. 77f.]. Zu-

nächst wird eine trennscharfe Branchenklassifizierung vorgenommen. ECHTERHOFF emp-

fiehlt eine Unterteilung auf Grundlage der NACE-Klassifizierung, welche auch in der 

vorliegenden Systematik Anwendung findet [Ech14, S. 108f.]. Für jede Branche wird in 

Anlehnung an PARKER ET AL. die Empfänglichkeit- bzw. der Schutz gegenüber digitalen 

Plattformen bewertet und zur Plattformtendenz zusammengefasst [PAC16, S. 262f.] (vgl. 

Abschnitt 2.4.3). Die Verbreitung digitaler Plattformen macht oftmals nicht an Branchen-

grenzen halt (vgl. Abschnitt 2.4.3). Vor diesem Hintergrund wird die Vernetzung zwi-

schen Branchen berücksichtigt, um eine direkte und indirekte Plattformtendenz zu be-

stimmen. Die Bewertungen je Branche werden abschließend auf die tatsächlichen Ab-

satzmärkte eines Unternehmens übertragen. Ergebnis der ersten Phase sind die Plattform-

tendenzen der Absatzmärkte eines Unternehmens. 

Programmanalyse: Kern dieser Phase ist die Eignung des Leistungsprogramms für ein 

Plattformgeschäft. Das Leistungsprogramm ist häufig historisch gewachsen und besteht 

aus einer Vielzahl unterschiedlicher Produkte und Dienstleistungen [PL11, S. 250]. Ein-

gangs wird das Leistungsprogramm aufgenommen, um Leistungsbereiche und darin ent-

haltene Produkt- und Dienstleistungsgruppen zu definieren. Dazu werden alle Produkte 

und Services mit Hilfe der konzeptbestimmenden Merkmale und Merkmalsausprägungen 

beschrieben und zu einer handhabbaren Anzahl an Produkt- bzw. Servicegruppen zusam-

mengefasst. Auf dieser Grundlage wird anhand spezifischer Kriterien (z.B. Vollständig-

keit der Transaktion) die Frage beantwortet, welche Marktleistungen sich für ein Platt-

formgeschäft eignen? Um darüber hinaus zu bewerten, ob die prinzipiell geeigneten Pro-

dukt- und Servicegruppen in Märkte mit einer hohen Plattformtendenz vertrieben werden, 

werden die relativen Umsatzanteile der Gruppen mit der Tendenz der Absatzmärkte ver-

rechnet. Die Eignung und Tendenz je Produkt- bzw. Servicegruppe werden schließlich 

im integrierten Eignung-Tendenz-Portfolio zusammengeführt. Auf dieser Grundlage 

wird für jede Leistungsgruppe und jeden übergeordneten Leistungsbereich bewertet, wie 

relevant Plattformen für das damit verbundene Geschäft sind.  

Plattformanalyse: Sind Plattformen für die Leistungsbereiche eines Unternehmens rele-

vant, erfolgt in der dritten Phase die Identifikation und Bewertung bereits vorhandener 

Plattformen für den entsprechenden Bereich. Die grundlegende Fragestellung dabei lau-

tet: Gibt es in unserem Umfeld bereits etablierte erfolgreiche digitale Plattformen? Zur 

Beantwortung dieser Frage wird zunächst eine „ideale Plattform“ mit Hilfe von Kriterien 
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und Ausprägungen charakterisiert. Sie entspricht der Wunschlösung aus Sicht des Unter-

nehmens für geeignete Produkt- und Dienstleistungsgruppen innerhalb eines spezifischen 

Absatzmarkts. Ein Suchauftrag grenzt dabei den Suchraum ab und reduziert den Aufwand 

zur Suche nach der idealen Plattform. Mögliche Plattformen werden durch eine medien-

basierte Suche identifiziert und anhand derselben Kriterien und Ausprägungen bewertet. 

Die Ergebnisse werden in einer Plattformlandkarte dargestellt. Die Landkarte zeigt, ob 

eine der identifizierten Plattformen der zuvor definierten idealen Plattform entspricht. 

Weiterhin wird die Distanz der Plattformen zur idealen Lösung visualisiert. 

 

Bild 4-3: Vorgehensmodell der Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie in 

Anlehnung an [DGV+19, S. 77] 

Einstiegsplanung: Ziel der letzten Phase sind individuell bewertete Handlungsoptionen 

zum Einstieg in die Plattformökonomie. Da digitale Plattformen zu disruptiven Verände-

rungen von Produkten, Märkten und Geschäftsumfeldern führen können, ist eine fun-

dierte Vorstellung denkbarer Situationen in der Zukunft nötig. Um diese zu erkennen, 

sind die Grenzen des gewohnten Denkens zu überwinden. Die Szenario-Technik ist das 

dafür geeignete Werkzeug. Sie wird in der vorliegenden Arbeit eingesetzt, um Entwick-

lungen des Umfelds und des Gestaltungsfelds vorauszudenken. Diese Erkenntnisse wer-

den genutzt, um eine wünschenswerte Zielposition abzuleiten. Dabei wird festgelegt, ob 

der Plattformaufbau, der Plattformbeitritt, beides oder nichts dergleichen forciert werden 

sollte. Abschließend wird ein Master Plan of Action ausgearbeitet, welcher beschreibt, 

wie ein Unternehmen in die Plattformökonomie einsteigen sollte.  
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Zum besseren Verständnis wir das Vorgehensmodell in den folgenden Abschnitten an-

hand eines Projekts mit einem Unternehmen aus der Automatisierungs- und Verbindungs-

technik vorgestellt, das bislang keine eigene Plattform betreibt. Aus Gründen der Ver-

traulichkeit wurden sensible und schützenswerte Informationen verfremdet. Die Anwen-

dung der Systematik erfolgte durch ein Projektteam, bestehend aus Mitarbeitern des An-

wenderunternehmens und externen Experten. Situativ wurde das Team um weitere Fach-

experten des Anwenderunternehmens erweitert. 

4.3.1 Marktanalyse 

Gegenstand der ersten Phase ist die Ermittlung der Tendenzen der Absatzmärkte eines 

Unternehmens zur Transformation in eine Plattformökonomie. Diese sog. Plattformten-

denzen zeigen, ob die eigenen Kunden zukünftig Plattformlösungen nachfragen werden 

und falls ja, wie stark diese Nachfrage voraussichtlich ausfallen wird36. Dazu werden zu-

nächst die zu betrachtenden Branchen charakterisiert (Abschnitt 4.3.1.1). Für diese Bran-

chen werden anschließend die direkten Plattformtendenzen errechnet (Abschnitt 4.3.1.2). 

Da Plattformen häufig Branchengrenzen überwinden, werden mit Hilfe der Verkettung 

von Branchen untereinander die indirekten Plattformtendenzen berücksichtigt (Abschnitt 

4.3.1.3). Die branchenspezifischen Ergebnisse werden schließlich auf die Absatzmärkte 

eines Unternehmens übertragen (Abschnitt 4.3.1.4)37. Zur Reduktion des Aufwands steht 

für alle Schritte der ersten Phase ein prototypisches Softwaretool zur Verfügung. 

4.3.1.1 Definition der zu betrachtenden Branchen 

Zunächst wird ein geeigneter Strukturierungsrahmen für die zu betrachtenden Branchen 

festgelegt. Hierzu ist die NACE-Klassifizierung38 das geeignete Werkzeug [Eur08, S. 5]. 

Die NACE-Klassifizierung ist die statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der 

Europäischen Gemeinschaft [Eur08, S. 335ff.], [Ech14, S. 108ff.]. Sie besteht aus 615 

Klassen, 272 Gruppen, 88 Abteilungen und 21 Abschnitten. Die Zusammenhänge der un-

terschiedlichen Bestandteile sind in Bild 4-4 dargestellt.  

                                                 
36 Die Bewertung der Plattformtendenzen der Absatzmärkte hat sich in der Beratungspraxis als zielführender 

Weg zum Einstieg in die Plattformökonomie herauskristallisiert [DGV+19, S. 77ff.], [PAC16, S. 262f.]. Im 

Rahmen der Entwicklung der Systematik wurde auch ein Einstieg über das bestehende Ökosystem und 

die Probleme und Gewinne der darin enthaltenen Akteure entwickelt. Ein derartiges Vorgehen kann an-

stelle der hier vorgeschlagenen Marktanalyse gewählt werden [WJD+19, S. 630ff.], [MFD+20, S. 690ff.]. 

Eine weitere Alternative schlagen DYCK und LÜTTGENS vor, welche die Schnittstellen in bestehenden 

Ökosystemen im Hinblick auf das Potential für Plattformen untersuchen [DL19, S. 224ff.].  
37 Die Bewertung der Branchen liegt für zukünftige Anwendungen der Systematik als Wissensbasis vor. 
38 Die NACE-Klassifizierung ist ein System zur Klassifizierung von Wirtschaftszweigen. Der Begriff ent-

stammt dem Französischen und steht für Nomenclature statistique des activités économiques dans la 

Communauté européenne [Eur08, S. 5]. Der Strukturierungsrahmen wird u.a. auch von ENKEL und GASS-

MANN im Rahmen von Cross-Industry-Innovationen eingesetzt [EG10, S. 262f.]. 
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Bild 4-4: Klassifizierung in der NACE-Systematik nach [Eur08, S. 29]; Darstellung in 

Anlehnung an ECHTERHOFF [Ech14, S. 108] 

Es stellt sich die Frage, welche Gliederungsebene der NACE-Klassifizierung zur Defini-

tion der zu betrachtenden Branchen herangezogen werden sollte. 615 Klassen sowie 272 

Gruppen sind zu feingranular für die vorliegende Systematik. Vor diesen Hintergrund 

erscheint eine Einteilung in Abteilungen zunächst sinnvoll. Hierbei entsteht jedoch die 

Herausforderung, dass 88 Abteilungen einerseits zu umfangreich für eine systematische 

Analyse sind und andererseits wertvolle Informationen innerhalb einzelner Abteilungen 

verloren gehen. Unter Abteilung 30 werden beispielsweise der Schiff- und Bootsbau, die 

Luft- und Raumfahrtindustrie sowie die Herstellung militärischer Fahrzeuge zusammen-

gefasst [Eur08, S. 194ff.]. Die Tendenzen zur Transformation in eine Plattformökonomie 

werden sich für die genannten Bereiche jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit deutlich 

unterscheiden. Eine ausschließliche Betrachtung der 21 Abschnitte ist ebenfalls nicht aus-

reichend, da z.B. unter Abschnitt C das verarbeitende Gewerbe sowie die Herstellung von 

Waren zusammengefasst werden. Eine Betrachtung dieses Abschnitts hätte zur Folge, 

dass die Plattformtendenzen nahezu für die gesamte verarbeitende Industrie identisch wä-

ren. Aktuelle Untersuchungen zeigen, dass dies nicht der Realität entspricht (vgl. Ab-

schnitt 2.4.2). Es bedarf demzufolge einer individuellen Branchenunterteilung auf Grund-

lage der NACE-Systematik in Abhängigkeit des betrachteten Unternehmens. Tabelle 4-1 

zeigt einen Auszug der definierten Branchen für das betrachtete Anwendungsbeispiel.  

Tabelle 4-1: Definierte Branchen für das Anwendungsbeispiel in Anlehnung an die 

NACE-Systematik [Eur08, S. 65ff.] und ECHTERHOFF [Ech14, S. 110] 
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Im Anhang A1.1 ist die vollständige Liste der definierten Branchen39 dargestellt (Tabelle 

A-1). Für jede Branche wird bewertet, ob das betrachtete Unternehmen Leistungen in 

diese Branche vertreibt. In diesem Fall wird von einer Zielbranche gesprochen. 

4.3.1.2 Ermittlung der direkten Plattformtendenzen 

Für die festgelegten Branchen werden zunächst die direkten Plattformtendenzen ermit-

telt40. Dazu werden die Empfänglichkeits- und Schutzeigenschaften von Branchen nach 

PARKER ET AL. herangezogen (vgl. Abschnitt 2.4.3) [PAC16, S. 262f.]. Empfänglich-

keitseigenschaften beschreiben die strukturellen Eigenschaften, welche eine Branche 

empfänglich für die Transformation in eine Plattformökonomie machen. Die vollständige 

Bewertung der Empfänglichkeitseigenschaften der definierten Branchen ist in Tabelle 

A-2 im Anhang dargestellt. Im Folgenden werden die zugrundeliegenden Kriterien kurz 

beschrieben und es wird aufgezeigt, wie die Empfänglichkeit bewertet wird41: 

 Informationsintensität beschreibt die Bedeutung von Informationen innerhalb einer 

Branche. Es wird zwischen der Informationsintensität der Marktleistung und Wert-

schöpfung unterschieden. Die Informationsintensität der Marktleistung beschreibt, 

wie bedeutend Informationen für die Leistung sind (Zeitungen sind z.B. in hohem 

Maße informationsintensiv). Die Informationsintensität der Wertschöpfung hingegen 

berücksichtigt den Stellenwert von Informationen während der Leistungserbringung 

(Services zur vorausschauenden Wartung haben z.B. eine hohe Intensität). Die Infor-

mationsintensitätsmatrix nach PORTER und MILLAR berücksichtigt beide Dimensio-

nen und wird für die vorliegende Systematik genutzt [PM85, S. 149ff.]. 

 Nicht skalierbare Gatekeeper42 beschreiben den Anteil traditionell kostspieliger 

und nicht skalierbarer Schlüsselpersonen innerhalb einer Branche. Darunter werden 

menschliche Akteure verstanden, deren Anzahl linear mit der Anzahl der produzier-

ten Güter zunimmt (z.B. Lehrer im Bildungssystem) [Fro78, S. 7], [DGG89, S. 5ff.]. 

Zur Bewertung des Anteils der nicht skalierbaren Gatekeeper innerhalb einer Bran-

che werden Interviews mit Branchenexperten (z.B. aus dem Vertrieb) durchgeführt.  

 Die Fragmentierung einer Branche beschreibt, auf welche Art und Weise die Ak-

teure innerhalb einer Branche miteinander verbunden sind. Sie wird durch die Anzahl 

und Größe der Nachfrager und Anbieter innerhalb eines Marktes bestimmt (vgl. Ab-

schnitt 2.1.1). Das STACKELBERGSCHE Marktformenschema unterscheidet zwischen 

neun Marktformen (z.B. Monopol oder Oligopol) [Sta51, S. 235], [Sch72, S. 30f.]. 

Die Auswahl einer zutreffenden Marktform je Branche erfolgt in Interviews.  

                                                 
39 Die vorgeschlagene Branchendefinition hat sich im Laufe unterschiedlicher Validierungsprojekte als 

zielführend erwiesen. In Abhängigkeit der zugrundeliegenden Aufgabenstellung können jedoch selbst-

verständlich Änderungen vorgenommen werden. In dem Fall sind die resultierenden Empfänglichkeits- 

und Schutzeigenschaften erneut zu berechnen. 
40 Die Erhebung der direkten und indirekten Plattformtendenzen erfolgt in Anlehnung an [Roe18, S. 77ff.]. 
41 Eine ausführliche Beschreibung der Kriterien findet sich in Tabelle 2-2 in Abschnitt 2.4.3. 
42 Ein Gatekeeper nimmt Informationen auf, filtert sie und gibt sie gezielt an die Empfänger weiter. Er 

fungiert damit als zentrale Koordinations-, Speicherungs- sowie Umverteilungsstelle [DGG89, S. 7]. 
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 Unter Informationsasymmetrie wird die Ungleichverteilung von Informationen in-

nerhalb einer Branche verstanden. Die Ermittlung der Informationsasymmetrie in ei-

ner Branche erfolgt in Anlehnung an EVANSCHITZKY, welcher unterschiedlichen Gü-

tertypen innerhalb eines Marktes einen Grad an potentieller Informationsasymmetrie 

zuweist. Neoklassische Güter zeichnen sich dadurch aus, dass beide Marktseiten 

vollständige Informationen über ein betreffendes Gut haben (z.B. Mineralöl). Bei 

Such- oder Inspektionsgütern können die Qualitätseigenschaften vor dem Kauf rela-

tiv einfach ermittelt werden (z.B. Mehl). Erfahrungsgüter sind dadurch charakteri-

siert, dass die Qualität ihrer Eigenschaften erst nach dem Kauf beurteilt werden kann 

(z.B. eine Dienstleistung). Der vierte Typ sind Glaubens- und Vertrauensgüter. Ihre 

Qualität kann auch nach dem Kauf nicht zuverlässig eingeschätzt werden (z.B. Me-

dikamente). Die Informationsasymmetrie ist für neoklassische Güter gering, für 

Such- und Inspektionsgüter eher gering, für Erfahrungsgüter hoch und für Glaubens- 

und Vertrauensgüter sehr hoch [Eva03a, S. 22f.].  

Schutzeigenschaften beschreiben, welche strukturellen Eigenschaften eine Branche wi-

derstandsfähig gegen die Transformation in eine Plattformökonomie machen43. Die voll-

ständige Bewertung der Schutzeigenschaften ist in Tabelle A-3 dargestellt. Im Folgenden 

werden die drei Schutzeigenschaften nach PARKER ET AL. aufgezeigt [PAC16, S. 263]: 

 Der Regulationsgrad erfasst, in welchem Maße eine Branche vom Staat reguliert 

wird. Etablierte Unternehmen werden durch Regulierungsmaßnahmen in der Regel 

vor neuen Wettbewerbern geschützt. HOFFMANN-RIEM unterscheidet vier Grundty-

pen der Innovationsregulierung. Bei der privaten Selbstregulierung greift der Staat 

nicht ein. Die Regulierung erfolgt nach den Mechanismen des Marktes (vgl. Ab-

schnitt 2.1.1). Beschränkt sich der Staat auf die Schaffung förderlicher Rahmenbe-

dingungen, spricht man von staatlich regulierter Selbstregulierung. Der Staat kann 

jedoch auch eine Regulierung unter Einsatz selbstregulativer Elemente vornehmen. 

Dabei bleibt die staatliche Verantwortung für die Erreichung bestimmter Ziele beste-

hen und wird durch Entscheidungsspielräume für die Marktakteure erweitert. HOFF-

MANN-RIEM bezeichnet dies als staatliche Regulierung unter Einbau selbstregulati-

ver Elemente. Setzt der Staat eindeutige Regeln fest, so unterliegt der Markt einer 

staatlich imperativen Regulierung [HBS10, S. 188ff.]. Die Bewertung des Regulati-

onsgrads je Branche erfolgt anhand dieser Grundtypen. 

 Fehlerkosten beschreiben die durchschnittliche Höhe der zu erwartenden Kosten im 

Falle eines Fehlers [KB11, S. 185ff.]. Hohe Fehlerkosten führen dazu, dass Kunden 

nicht bereit sind, einer Plattform beizutreten. Die Bewertung der Fehlerkosten je 

Branche erfolgt durch Experteninterviews. 

 Die Ressourcenintensität berücksichtigt das Verhältnis zwischen dem Ressourcen-

verbrauch und der resultierenden Bruttowertschöpfung einer Branche 

[ESB+16, S. 80]. Eine hohe Ressourcenintensität sorgt für eine verhältnismäßig ge-

ringe Bedeutung digitaler Plattformen innerhalb einer Branche. Zur Bewertung der 

                                                 
43 Eine ausführliche Beschreibung der Kriterien findet sich in Tabelle 2-3 in Abschnitt 2.4.3. 
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Ressourcenintensität wird der Total Material Requirement (TMR) Index heranzogen. 

Der Index ist ein Maß für den Verbrauch von Ressourcen und Materialien innerhalb 

eines Wirtschaftssystems [BS01, S. 7f.]. ACOSTA-FERNANDÉZ hat auf Grundlage der 

TMR eine Bewertung der Ressourcenintensität von Branchen vorgenommen, welche 

die Grundlage für die vorliegenden Systematik darstellt [Aco07, S. 26]. 

Die Bewertung der Empfänglichkeits- und Schutzeigenschaften wird für die definierten 

Branchen durchgeführt. Dazu werden die beschriebenen Kriterien gewichtet und im Rah-

men einer Nutzwertanalyse zusammengeführt. Das Vorgehen ist detailliert im Anhang 

A1.1 dargestellt. Die Ergebnisse sind auszugsweise Bild 4-5 zu entnehmen. Es zeigt sich, 

dass z.B. Branche 15 (Maschinenbau) eine hohe Plattformtendenz aufweist. Branche 8 

(Kokerei und Mineralölverarbeitung) zeichnet sich hingegen durch eine geringe Platt-

formtendenz aus. Die Zielbranchen des betrachteten Unternehmens werden hervorgeho-

ben, um eine bessere Übersichtlichkeit zu gewährleisten. Branchen, die keine direkten 

Zielmärkte darstellen, werden zunächst weiter berücksichtigt, da diese die nachfolgenden 

Bewertungsschritte beeinflussen können. 

 

Bild 4-5: Direkte Plattformtendenzen der definierten Branchen (Auszug) 

4.3.1.3 Ermittlung der indirekten Plattformtendenzen 

Digitale Plattformen können Branchengrenzen überspringen. Etabliert sich beispiels-

weise eine Plattform innerhalb einer spezifischen Branche (z.B. der Automobilindustrie), 

hat dies auch Auswirkungen auf andere Branchen (z.B. den Maschinenbau), (vgl. Ab-

schnitt 2.4.3). Die Auswirkungen unterscheiden sich dabei in Abhängigkeit der Distanz 

zwischen den Branchen. Eine erfolgreiche Plattform in der Automobilindustrie wird sich 
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beispielsweise deutlich stärker auf den Maschinenbau auswirken als auf die Wasserver-

sorgung. Vor diesem Hintergrund gilt es die Distanz zwischen Branchen zu berücksich-

tigen, um die indirekten Plattformtendenzen zu ermitteln. Die Branchendistanz beschreibt 

dabei nach ECHTERHOFF die Nähe zweier Branchen zueinander. Sie wird durch die kog-

nitive und die technologische Distanz bestimmt [Ech14, S. 114f.]. Die kognitive Distanz 

beschreibt die Diskrepanz mentaler Modelle und Denkmuster sowie von Problemlösungs-

ansätzen zwischen Branchen [Ste10, S. 207]. GASSMANN und ENKEL greifen zur Ermitt-

lung der kognitiven Distanz auf die NACE-Systematik zurück. Dazu werden die Werte 

der NACE-Klassifizierung zweier Branchen voneinander abgezogen. Die kognitive Dis-

tanz nimmt dabei mit der Größe des resultierenden Betrags zu [EG10, S. 262]. Bild 4-6 

zeigt beispielhaft die vereinfachte Berechnung der kognitiven Distanz. 

 

Bild 4-6: Berechnung der kognitiven Distanz nach ENKEL und GASSMANN 

[EG10, S. 262]; Darstellung in Anlehnung an ECHTERHOFF [Ech14, S. 115] 

Die technologische Distanz beschreibt die subjektive Einschätzung der Kompatibilität 

von externem Wissen und der bestehenden Wissensbasis. Sie ist ein Maß für die Ähnlich-

keit der eingesetzten Technologien innerhalb unterschiedlicher Branchen [Ste10, S. 205]. 

Die Bewertung der technologischen Distanz erfolgt auf Grundlage der definierten Bran-

chen durch das Projektteam. Der Bewertungsmaßstab ist in Tabelle 4-2 dargestellt. 

Tabelle 4-2: Bewertungsmaßstäbe für die Branchendistanz in Anlehnung an ECHTER-

HOFF [Ech14, S. 115] 

 

Für die Ermittlung der indirekten Plattformtendenz gilt es, die Ähnlichkeit zweier Bran-

chen zueinander ins Kalkül zu ziehen. Zu diesem Zweck wird die invertierte Branchen-

distanz als Ähnlichkeitsfaktor herangezogen. Die Validierung der Systematik hat verdeut-

licht, dass Branchen mit einer zu großen Distanz zueinander keinen Einfluss mehr auf die 

indirekte Plattformtendenz haben. Dementsprechend werden nur Branchen mit einer ge-

ringen Distanz – respektive hohen Ähnlichkeit – in die Berechnung einbezogen. Die Er-

mittlung des Ähnlichkeitsfaktors ist in Tabelle A-4 im Anhang dargestellt. Mit Hilfe des 
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Ähnlichkeitsfaktors wird die indirekte Vernetzung der Branchen untereinander errechnet. 

Unter Berücksichtigung der Vernetzungseffekte kann so die tatsächliche Plattformten-

denz ermittelt werden. Diese setzt sich aus der direkten Tendenz sowie der Summe der 

indirekten Effekte ähnlicher Branchen zusammen. Die Berechnung ist in Anhang A1.1 

dargestellt. Bild 4-7 zeigt die Plattformtendenzen für die definierten Branchen unter Be-

rücksichtigung der indirekten Vernetzung. Es fällt auf, dass Branchen wie der Maschi-

nenbau (15) oder die Elektronikindustrie (14) stärker von indirekten Effekten betroffen 

sind als die Textilwirtschaft (6) oder das Erziehungswesen (37). Der Maschinenbau ist 

offensichtlich in ein engmaschigeres Branchengefüge eingebunden, als z.B. das Erzie-

hungswesen. Diese Erkenntnis lässt sich auf die wesentlichen Kernbranchen des verar-

beitenden Gewerbes (z.B. Elektronikindustrie) übertragen und unterstreicht die Bedeu-

tung der indirekten Vernetzung für die Ermittlung der tatsächlichen Plattformtendenzen. 

 

Bild 4-7: Plattformtendenzen der Branchen nach Berücksichtigung der indirekten Ver-

netzung (Auszug) 

4.3.1.4 Überführung der Branchen zu Absatzmärkten 

Unternehmen nehmen die Unterscheidung ihrer Absatzmärkte oftmals nicht anhand einer 

eindeutigen Branchenklassifizierung vor. Absatzmärkte stellen in der unternehmerischen 

Praxis vielmehr eine Sammlung von Branchen oder eine Teilmenge einer Branche dar 

[DGV+19, S. 81]. Vor diesem Hintergrund wird eine Überführung der Ergebnisse je 

Branche auf die Absatzmärkte des betrachteten Unternehmens vorgenommen. Für das 

betrachtete Unternehmen können drei Absatzmärkte unterschieden werden: 
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 Fertigungsindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 14 (Elektronik 

und Elektro- und Haushaltsgeräte), 15 (Maschinenbau), 17 (Schiffbau), 19 (Luft- und 

Raumfahrt) und 23 (Reparatur und Installation). 

 Automobilindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 16 (Herstellung 

von Kraftwagen und Kraftwagenteilen) und 20 (Militärische Fahrzeuge). 

 Prozessindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 8 (Kokerei und Mi-

neralölverarbeitung), 25 (Wasserversorgung) und 26 (Abwasserentsorgung und Ab-

fallentsorgung).  

Für jeden Absatzmarkt werden die wesentlichen Informationen in Form eines Steckbriefs 

aufbereitet. Der Steckbrief enthält eine kurze Beschreibung des Absatzmarkts, die Ein-

ordnung der enthaltenen Branchen in das bekannte Portfolio sowie die resultierende Emp-

fänglichkeit und den resultierenden Schutz gegenüber digitalen Plattformen. Dazu wer-

den die Werte der enthaltenen Branchen entsprechend ihrer Gewichtung miteinander ver-

rechnet. Bild 4-8 zeigt den beispielhaften Absatzmarktsteckbrief für die Fertigungsin-

dustrie. Die weiteren Steckbriefe sind im Anhang A1.1 dargestellt.  

 

Bild 4-8: Absatzmarktsteckbrief am Beispiel der Fertigungsindustrie 

Für das betrachtete Unternehmen lässt sich feststellen, dass die drei Absatzmärkte unter-

schiedliche Tendenzen zur Bildung einer Plattformökonomie aufweisen. Die Fertigungs-

industrie ist durch eine hohe Plattformtendenz gekennzeichnet; es gilt einen Einstieg in 

die Plattformökonomie vorzubereiten. Für die Automobilindustrie sollte ein Einstieg in 

ein möglicherweise lukratives Plattformgeschäft zumindest geprüft werden. Die Prozess-

industrie zeichnet sich im Gegensatz dazu durch eine geringe Plattformtendenz aus. Die 
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Transformation dieses Absatzmarktes in eine Plattformökonomie ist derzeit unwahr-

scheinlich. Bild 4-9 fasst die Plattformtendenzen der Absatzmärkte zusammen.  

 

Bild 4-9: Plattformtendenzen der Absatzmärkte des betrachteten Unternehmens 

4.3.2 Programmanalyse 

Gegenstand der zweiten Phase ist die Ermittlung der Relevanz von Plattformen für die 

unterschiedlichen Leistungsbereiche eines Unternehmens. Dazu wird das Eignung-Ten-

denz-Portfolio aufgestellt. Das Portfolio fasst die Eignung des Leistungsprogramms für 

ein Plattformgeschäft mit der Tendenz der relevanten Absatzmärkte zur Transformation 

in eine Plattformökonomie zusammen. Zunächst ist das bestehende Leistungsprogramm 

in handhabbare Produkt- und Dienstleistungsgruppen innerhalb eindeutiger Leistungsbe-

reiche zu zerlegen (Abschnitt 4.3.2.1). Für jede Gruppe wird anschließend die Eignung 

für eine digitale Plattform bewertet (Abschnitt 4.3.2.2). Der marktseitige Bedarf nach 

Plattformen wird ermittelt, indem die Plattformtendenzen aus der ersten Phase mit den 

relativen Umsatzanteilen je Leistungsgruppe verrechnet werden (Abschnitt 4.3.2.3). Im 

letzten Schritt werden die produktseitige und marktseitige Eignung im integrierten Eig-

nung-Tendenz-Portfolio zusammengeführt (Abschnitt 4.3.2.4). Die Zusammenhänge der 

einzelnen Schritte sind in Bild 4-10 dargestellt. 

 

Bild 4-10: Vorgehen in der Programmanalyse 



Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie Seite 115 

 

4.3.2.1 Aufnahme des Leistungsprogramms 

Der Einstieg in die Plattformökonomie hat Auswirkungen auf das vollständige Leistungs-

programm etablierter Industrieunternehmen. Das Leistungsprogramm setzt sich in der 

Regel aus einer Vielzahl an Produkten und Dienstleistungen zusammen. Eine Bewertung 

der Eignung für ein Plattformgeschäft ist damit auf Ebene einzelner Varianten nicht mög-

lich. Es ist vielmehr eine handhabbare Anzahl an Produkt- und Dienstleistungsgruppen 

zu berücksichtigen (vgl. Abschnitt 2.1.5). 

Zur Identifikation geeigneter Gruppen werden zunächst alle Produkte und Dienstleistun-

gen in standardisierter Form dokumentiert. KESPER empfiehlt dazu die Beschreibung mit 

Hilfe von Merkmalen und Merkmalsausprägungen [Kes12, S. 22]. Eine vollständige Er-

fassung aller Produkteigenschaften ist dabei zu vermeiden. Es gilt, die eindeutig gestalt-

bestimmenden Merkmale zu identifizieren und eine allzu feingranulare Unterscheidung 

zu vermeiden [Kes12, S. 73], [Dül18, S. 95], [Ech20, S. 129f.]. Im Anwendungsbeispiel 

konnten 18 Produkt- und vier Dienstleistungsgruppen in drei Leistungsbereichen identi-

fiziert werden. Bild 4-11 zeigt das zusammengefasste Leistungsprogramm44. 

 

Bild 4-11: Auszug des Leistungsprogramm des betrachteten Unternehmens; Darstellung 

in Anlehnung an [Dül18, S. 13], [KG18, S. 68], [Ech20, S. 12]  

4.3.2.2 Analyse der produktseitigen Eignung 

Um die Eignung der identifizierten Produkt- und Dienstleistungsgruppen für digitale 

Plattformen einschätzen zu können, werden die Wehrhaftigkeit, die Geschäftsmodell-

eignung sowie der Digitalisierungsgrad untersucht.  

In Anlehnung an ZHU und FURR ist eine wehrhafte Marktleistung durch eine hohe Nut-

zeranzahl bzw. eine hohe Verbreitung im Markt sowie die Nicht-Imitierbarkeit ihrer Aus-

prägungen gekennzeichnet [ZF16, S. 44]. Die Wehrhaftigkeit ist demnach ein Maß da-

für, ob eine spezifische Marktleistung dafür geeignet ist, die Grundlage einer digitalen 

Plattform darzustellen (vgl. Abschnitt 3.2.2.1). Amazon begann beispielsweise 1994 als 

Einzelhändler. Als das Unternehmen im Jahr 2000 eine hohe Verbreitung im Markt und 

eine hohe Nutzerzahl sowie eine gewisse Nicht-Imitierbarkeit der Marktleistung erreicht 

                                                 
44 Im Anwendungsbeispiel lag das Leistungsprogramm bereits vor. Eine Vorgehensweise zur Identifikation 

von Produktgruppen mit Hilfe von Merkmalen und Merkmalsausprägungen innerhalb eines variantenrei-

chen Leistungsprogramms wird u.a. bei [Dül18, S. 99ff.] und [Ech20, S. 129ff.] beschrieben.  
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hatte, führte es den Amazon Marketplace ein – eine digitale Plattform, welche Drittan-

bieter mit potentiellen Käufern verknüpft45 [FS19, S. 31ff.].  

Die Geschäftsmodelleignung lässt sich in Anlehnung an LINZ ET AL. mit Hilfe des Stan-

dardisierungsgrads und der Transaktionsintensität einer Marktleistung bestimmen (vgl. 

Abschnitt 3.1.3). Eine Marktleistung ist dann besonders gut für ein Plattformgeschäfts-

modell geeignet, wenn sie aus hochgradig standardisierten Sach- und Dienstleistungs-

komponenten besteht. Das Spektrum reicht von einer standardisierten Marktleistung als 

Massenware (z.B. einer Reihenklemme) bis zu einem individuellen, in enger Zusammen-

arbeit mit dem Kunden maßgeschneiderten Angebot, wie z.B. einer Sondermaschine. 

Letzteres eignet sich für ein Projekt- bzw. Lösungsgeschäftsmodell, während standardi-

sierte Marktleistungen in Produkt- bzw. Plattformgeschäftsmodellen umgesetzt werden. 

Die Transaktionsintensität beschreibt die Intensität und Häufigkeit, mit der Unternehmen 

mit ihren Kunden interagieren. Sie wird beeinflusst von dem Umfang der Marktleistungen 

innerhalb einer Gruppe und der Intensität an Folgetransaktionen nach einem erfolgten 

Verkauf. Der Umfang des Programms kann entweder sehr breit sein, wie z.B. das Ange-

bot von Amazon, oder sehr tief, wie z.B. das Angebot von Apple46. Dabei reicht „das 

Spektrum vom Verkauf eines einzelnen Produkts ohne direkte Folgetransaktionen bis zu 

einem in Sortimentsbreite und/oder -tiefe sehr umfassenden Angebot mit intensiven Fol-

getransaktionen.“ Letzteres eignet sich für Plattform- oder Lösungsgeschäftsmodelle, 

während Marktleistungen mit geringer Transaktionsintensität mit Produkt- oder Projekt-

geschäftsmodellen umgesetzt werden [LMZ17b, S. 51]. 

Der Digitalisierungsgrad nach ECHTERFELD bezeichnet den Anteil der von einem Un-

ternehmen realisierten Digitalisierungsoptionen an allen am Markt verfügbaren Digitali-

sierungsoptionen [Ech20, S. 136f.]. Er ist demnach ein Maß für den digitalen Reifegrad 

einer Produkt- oder Servicegruppe und ein wichtiger Indikator für die Plattformeignung. 

Digitale Produktfeatures können zu geringen Grenzkosten über einen vermittelnden 

Marktplatz vertrieben werden [LMZ17b, S. 53ff.]. Darüber hinaus können sie die Wehr-

haftigkeit sowie die Transaktionsintensität einer Marktleistung erhöhen. Diese Erkenntnis 

wird durch die Tatsache unterstrichen, dass der Einsatz von Plattformen mit dem Digita-

lisierungsgrad eines Unternehmens zunimmt (vgl. Abschnitt 2.4.2) [Lic19, S. 21]. 

Die Bewertung der Plattformeignung anhand der genannten Kriterien erfolgt in einer 

Workshop-Serie. Neben dem Projektteam sind Experten der jeweiligen Leistungsberei-

che Teilnehmer der Workshops. Für jeden Bereich wird die Frage beantwortet, wie die 

Plattformeignung der darin enthaltenen Produktgruppen im Hinblick auf die Wehrhaf-

tigkeit, die Geschäftsmodelleignung und den Digitalisierungsgrad bewertet wird. Das 

Projektteam fungiert als Moderator für die einzelnen Kriterien während die Experten von 

Station zu Station wechseln. Das grundsätzliche Vorgehen ist in Bild 4-12 dargestellt. 

                                                 
45 Für weitere Informationen zur Erweiterung des Plattformgeschäfts von Amazon siehe Anhang A1.2. 
46 Amazon hat ein breites Programm, das zahlreiche Warengruppen abdeckt und unterschiedlichste Kun-

denbedürfnisse adressiert. Das Programm von Apple ist hingegen tief. Es deckt das Kundenbedürfnis 

nach Unterhaltung und Kommunikation weitgehend vollständig ab [LMZ17b, S. 47]. 
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Bild 4-12: Vorgehen in Workshops zur Ermittlung der Plattformeignung am Beispiel des 

Leistungsbereichs „Automation Technology“ 

Die Ergebnisse der Workshops werden mit Hilfe eines Portfolios visualisiert (vgl. Bild 

4-13). Das Portfolio wird durch die Dimensionen Wehrhaftigkeit und Geschäftsmodellei-

gnung aufgespannt. Der Digitalisierungsgrad wird über den Kugeldurchmesser bzw. die 

Größe des Sterns dargestellt. Es ergeben sich vier charakteristische Bereiche: 

 Plattform-Ready: Produkt- und Dienstleistungsgruppen in diesem Bereich sind 

wehrhaft und haben ein für Plattformen geeignetes Geschäftsmodell. Sie kommen 

für Innovations- und Transaktionsplattformen in Frage und können die Grundlage für 

den Aufbau einer eigenen Plattform bilden. Dies trifft beispielsweise auf Dienstleis-

tungsgruppe 18 zu. Dabei handelt es sich um einen standardisierten Cloud-Dienst zur 

Erfassung und Analyse von Maschinendaten. Der Service ist im Markt verbreitet und 

kann durch eine enge Hardwareanbindung nur schwer kopiert werden.  

 Rohdiamanten: Derartige Leistungsgruppen zeichnen sich durch eine hohe Wehr-

haftigkeit aber geringe Geschäftsmodelleignung aus. Sie eignen sich eher für Inno-

vations- als Transaktionsplattformen. Es sollte geprüft werden, ob die Transaktions-

intensität oder der Standardisierungsgrad erhöht werden können (vgl. Abschnitt 

3.1.3). Beispielhaft seien an dieser Stelle die Industrial Switches genannt. Die Swit-

ches ermöglichen eine unterbrechungsfreie Datenkommunikation in industriellen 

Anwendungsfeldern. Sie werden in zahlreichen Wirtschaftszweigen eingesetzt.  

 Plattform-Commodities: Dieser Bereich enthält Marktleistungen, welche gut auf 

bestehenden Transaktionsplattformen verkauft werden können. Eine Erhöhung der 

Wehrhaftigkeit ist in vielen Fällen mit hohen Kosten verbunden und wenig Erfolg 

versprechend. Ein Beispiel hierfür sind die Steckverbinder. Diese Produkte ermögli-

chen z.B. einen Anschluss von Leiterplatten an ihre Geräteumgebung. Sie sind ein-

fach zu imitieren und weisen wenig Alleinstellungsmerkmale auf.  
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Bild 4-13: Eignung der Produkt- und Dienstleistungsgruppen für digitale Plattformen 

 Klassisches Geschäft: Leistungsgruppen, welche eine geringe Wehrhaftigkeit und 

Geschäftsmodelleignung aufweisen, sind in diesem Bereich zu finden. Sie sollten 

auch zukünftig im klassischen Geschäft verbleiben. Stellvertretend für diesen Be-

reich steht Produktgruppe 21. Dabei handelt es sich um Sensor- und Aktorboxen, 

welche direkt an einer Maschine montiert werden und eine Datenübertragung ermög-

lichen. Ähnliche Produkte werden von zahlreichen Wettbewerbern angeboten.  

4.3.2.3 Analyse des marktseitigen Bedarfs  

Digitale Plattformen sind dann besonders erfolgreich, wenn geeignete Produkt- und Ser-

vicegruppen auf einen marktseitigen Bedarf nach digitalen Plattformen treffen (vgl. Ab-

schnitt 2.4.1). Dementsprechend werden in diesem Schritt die Tendenzen der Absatz-

märkte zur Transformation in eine Plattformökonomie auf die Produkt- und Dienstleis-

tungsgruppen eines Unternehmens übertragen. Dazu werden zunächst die allgemeingül-

tigen Tendenzen der Absatzmärkte herangezogen. Es wird überprüft, ob die Kunden eines 

Unternehmens innerhalb der Absatzmärkte neuen Marktleistungen bzw. neuen Ge-

schäftsmodellen eher offen oder ablehnend gegenüberstehen. Die Bewertung erfolgt 

durch das Projektteam sowie Experten aus dem Vertrieb47. Durch die Überprüfung wer-

den die allgemeingültigen Plattformtendenzen an die tatsächlichen Kundengruppen eines 

                                                 
47 Die Ermittlung der individuellen Plattformtendenzen anhand einer Charakterisierung der Kunden kann 

u.a. auch durch den Charakterindex für Organisationen nach BRIDGES [Bri98, S. 19ff.], die strategischen 

Rollen im Kontext Innovationsumfang nach VON DEN EICHEN ET AL. [ELW07, S. 45ff.] oder durch eine 

Bewertung der Innovationskultur [GDE+19, S. 77ff.] erfolgen.  
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Unternehmens angepasst. Bild 4-14 zeigt die individuellen Plattformtendenzen der Ab-

satzmärkte des betrachteten Unternehmens.  

 

Bild 4-14: Individuelle Plattformtendenzen der Absatzmärkte des betrachteten Unter-

nehmens 

Es wird deutlich, dass sich die Kunden innerhalb der Fertigungsindustrie durch eine be-

sondere Offenheit für neue Lösungen auszeichnen. Innerhalb der Automobil- und Pro-

zessindustrie bedient das Unternehmen hingegen eher konservative Unternehmen, welche 

neuen Lösungen mit Skepsis begegnen. Anschließend werden die relativen Umsatzanteile 

der Leistungsgruppen mit der individuellen Tendenz der Absatzmärkte zur Bildung einer 

Plattformökonomie verrechnet. Ergebnis dieses Schritts ist eine Plattformtendenz je Pro-

dukt- bzw. Dienstleistungsgruppe. Tabelle 4-3 zeigt die zugrundeliegende Gegenüber-

stellung der Gruppen mit der Plattformtendenz der Absatzmärkte. Unter Berücksichti-

gung der Umsatzanteile resultiert beispielsweise für die Steckverbinder eine hohe Platt-

formtendenz und für die Leiterplattenanschlüsse eine niedrige.  

Tabelle 4-3: Absatzmatrix zur Ermittlung der Plattformtendenzen 
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4.3.2.4 Zusammenführung der produkt- und marktseitigen Erkenntnisse 

Im letzten Schritt der zweiten Phase werden die Plattformtendenzen der Produkt- und 

Dienstleistungsgruppen mit der Plattformeignung im integrierten Eignung-Tendenz-Port-

folio zusammengeführt48. Die Plattformeignung stellt die Abszisse des entstehenden Port-

folios dar; die Plattformtendenz die Ordinate. Eine derartige kombinierte Portfolio-Ana-

lyse ist der vereinfachten Betrachtung der produktseitigen Eignung bzw. marktseitigen 

Forderungen überlegen. Die ausschließliche Betrachtung der Plattformeignung hat für 

Produktgruppe 21 (Sensorboxen) beispielsweise ergeben, dass diese nach wie vor im 

klassischen Geschäft verbleiben soll (vgl. Bild 4-13). Unter Berücksichtigung der hohen 

Plattformtendenz zeigt sich jedoch, dass Produktgruppe 21 gut für einen Beitritt zu beste-

henden Plattformen geeignet ist. Besonders deutlich wird der Vorteil der kombinierten 

Portfolio-Analyse bei einem Blick auf die Produktgruppen 3 (Steckverbinder) und 4 (Lei-

terplattenanschluss). Die Eignung beider Produktgruppen ist vergleichbar. Die Tendenz 

der Absatzmärkte unterscheidet sich jedoch radikal. Für die Steckverbinder gilt es, ein 

Plattformgeschäft aufzubauen, während die Leiterplattenanschlüsse zunächst weiter beo-

bachtet werden sollten49. Um die Ableitung derartiger Erkenntnisse zu erleichtern, weißt 

das Portfolio vier charakteristische Bereiche mit zugehörigen Normstrategien für den 

Umgang mit Produkt- bzw. Dienstleistungsgruppen auf (Bild 4-15): 

 

Bild 4-15: Integriertes Eignung-Tendenz-Portfolio zur Ableitung von Normstrategien 

für den Einstieg in die Plattformökonomie  

                                                 
48 Der Grundgedanke des integrierten Eignung-Tendenz-Portfolios ist an das integrierte Markt-Technolo-

gie-Portfolio nach MCKINSEY angelehnt [GP14, S. 129ff.]. 
49 Aufgrund der großen Abhängigkeiten zwischen den beiden Produktgruppen ist die Aussage vereinfa-

chend zu verstehen.  
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 Aufbauen: Leistungsgruppen in diesem Bereich bestechen durch ihre hohe Eignung 

für digitale Plattformen und eine hohe Tendenz ihrer Absatzmärkte zur Bildung einer 

Plattformökonomie. Es gilt, das Heft des Handelns in die Hand zu nehmen und den 

Aufbau von Plattform-Lösungen voranzutreiben. 

 Beobachten / Verteidigen: Leistungsgruppen mit einer hohen Eignung für digitale 

Plattformen und einer geringen Tendenz ihrer Absatzmärkte zur Bildung einer Platt-

formökonomie sollten in kurzfristigen Intervallen beobachtet werden. Sind Tenden-

zen zur Plattformisierung der Märkte erkennbar, gilt es, die gute Ausgansposition zu 

nutzen und den Aufbau eigener Plattform-Lösungen vorzubereiten. 

 Beitreten: Sind Leistungsgruppen von einer hohen Plattformtendenz, aber geringen 

Eignung für den Aufbau eigener Plattformlösungen betroffen, sollte der Beitritt zu 

bestehenden Plattformen geprüft werden. Weiterhin können diese Marktleistungen 

eigene Plattformen ergänzen. Sie sollten aufgrund ihrer geringen Wehrhaftigkeit und 

Geschäftsmodelleignung jedoch nie den Kern einer digitalen Plattform darstellen. 

 Fortführen: Für Marktleistungen mit einer geringen Eignung und Tendenz für digi-

tale Plattformen, empfiehlt es sich das klassische Geschäft fortzuführen. Zur Absi-

cherung des etablierten Geschäfts können Investitionen situativ sinnvoll sein. Inves-

titionen im Kontext digitaler Plattformen sollten jedoch nicht getätigt werden. 

Die Leistungsprogramme etablierter Industrieunternehmen sind in der Regel historisch 

gewachsen und weisen Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Leistungsgrup-

pen auf, welche nicht offensichtlich identifiziert werden können [Sch13, S. 98]. Die Er-

gebnisse der Programmanalyse werden daher je Leistungsbereich in Form eines Steck-

briefs aufbereitet50. Der Steckbrief fasst die Eignung und die Tendenzen der darin enthal-

tenen Produkte und Dienstleistungen zusammen und zeigt, wie relevant Plattformen für 

den jeweiligen Bereich sind. Ergänzend wird der Leistungsbereich kurz beschrieben und 

es wird eine eindeutige Handlungsempfehlung für den Umgang mit digitalen Plattformen 

formuliert und grafisch dargestellt. Bild 4-16 zeigt den Steckbrief für die Automation 

Technology. Die Steckbriefe der Bereiche Connection Technology und Interface Manage-

ment sind im Anhang A1.2 enthalten.  

                                                 
50 Für besonders variantenreiche Leistungsprogramme ist eine ergänzende Analyse der Wechselwirkungen 

zwischen den Produkt- und Dienstleistungsgruppen unausweichlich. Hier kann z.B. das Vernetzungs-

portfolio nach DÜLME eingesetzt werden, welches die technologisch bedingte und marktorientierte Ver-

netzung zwischen Produkt- und Dienstleistungsgruppen zusammenführt [Dül18, S. 107ff.]. 
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Bild 4-16: Leistungsbereichssteckbrief am Beispiel der Automation Technology 

Insgesamt lässt sich feststellen, dass digitale Plattformen für die drei Leistungsbereiche 

des Unternehmens eine unterschiedliche Bedeutung haben (Bild 4-17). Für die Automa-

tion Technology gilt es, den Aufbau eines Plattformgeschäfts vorzubereiten. In der 

Connection Technology ist ein heterogenes Ergebnis festzustellen; hier sollte die Not-

wendigkeit für einen Einstieg in die Plattformökonomie überprüft werden. Der Leistungs-

bereich Interface Management zeichnet sich im Gegensatz dazu durch eine geringe Eig-

nung für ein Plattformgeschäft und eine geringe Tendenz zur Transformation in eine 

Plattformökonomie aus. Hier sollten zunächst keine weiteren Aktivitäten unternommen 

werden. 

 

Bild 4-17: Relevanz digitaler Plattformen für die Leistungsbereiche des Unternehmens 
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Es gilt, einen Eintritt in die Plattformökonomie für den Leistungsbereich Automation 

Technology innerhalb des Absatzmarkts Fertigungsindustrie vorzubereiten (vgl. Ab-

schnitt 4.3.1.4). Dazu ist zunächst ein Verständnis der gegenwärtigen Plattformlandschaft 

nötig. In der nächsten Phase erfolgt daher eine Analyse bestehender Plattformen. 

4.3.3 Plattformanalyse 

Die Markt- und Programmanalyse zeigen, ob Plattformen in den Absatzmärkten eines 

Unternehmens eine Rolle spielen (vgl. Abschnitt 4.3.1) und welche der angebotenen Pro-

dukte und Dienstleistungen für ein Plattformgeschäft geeignet sind (vgl. Abschnitt 4.3.2). 

Die Beantwortung dieser Fragen entscheidet darüber, ob ein Einstieg in die Plattformöko-

nomie forciert werden sollte. Selbiger kann durch den Aufbau einer eigenen Plattform 

oder durch den Beitritt zu bestehende Plattformen gelingen (vgl. Abschnitt 2.5). Zur Ent-

scheidungsfindung ist ein Überblick über die vorhandene Plattformlandschaft nötig, um 

ggf. Lücken für eine eigene Plattform zu erkennen bzw., um Erfolg versprechende Platt-

formen für den Beitritt zu identifizieren. Ziel dieser Phase sind daher identifizierte und 

bewertete Plattformen im Umfeld des betrachteten Unternehmens. Im Anwendungsbei-

spiel gilt es einen Einstieg in die Plattformökonomie für den Leistungsbereich Automa-

tion Technology vorzubereiten. Dazu werden vorhandene Plattformen in der Fertigungs-

industrie recherchiert, welche Funktionen aus dem Bereich Automation Technology an-

bieten. Die identifizierten Plattformen werden in einer Plattformlandkarte dargestellt. Zu-

nächst wird eine aus Sicht des betrachteten Unternehmens ideale Plattform mit Hilfe von 

Merkmalen und Merkmalsausprägungen beschrieben (Abschnitt 4.3.3.1). Im Anschluss 

wird ein Suchauftrag formuliert. Der Suchauftrag beschreibt Wer? die Suche nach der 

idealen Plattform durchführt sowie Was? und Wo? gesucht wird (Abschnitt 4.3.2.1). Auf 

Basis der Ausprägungen der idealen Plattform werden zuletzt die identifizierten Plattfor-

men charakterisiert und auf ihre Ähnlichkeit zur idealen Plattform bewertet (Abschnitt 

4.3.3.3). 

4.3.3.1 Charakterisierung der idealen Plattform 

Im ersten Schritt wird eine ideale Plattform charakterisiert. Die ideale Plattform kann 

sowohl das Konzept für eine eigene Plattform vorgeben, als auch den Bewertungsmaßstab 

für den Plattformbeitritt darstellen. Zur Charakterisierung der idealen Plattform sind ein-

deutige Merkmale und korrespondierende Merkmalsausprägungen nötig. Die Merkmale 

und Ausprägungen werden der Literatur entnommen und mit dem Projektteam auf ihre 

Eignung für die zugrundeliegende Aufgabe überprüft51. LICHTBLAU führt z.B. die Güter-

art, die auf einer Plattform ausgetauscht werden soll, als Merkmal an. Dabei unterscheidet 

er zwischen physisch-materiellen, physisch-immateriellen, digitalen und datenbasierten 

Gütern [Lic19, S. 13] (Bild 4-18).  

                                                 
51 Die Merkmale und Ausprägungen werden auch für den Plattformbeitritt herangezogen. Sie sind im An-

hang A2.2 näher beschrieben. 
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Bild 4-18: Beispielhaftes Merkmal „Güterart“ und korrespondierende Merkmalsaus-

prägungen zur Charakterisierung der idealen Plattform 

Die Merkmale und Ausprägungen werden genutzt, um einen morphologischen Kasten 

aufzubauen. Der morphologische Kasten ist eine Kreativitätstechnik zur Lösung komple-

xer Probleme. Die Probleme werden dabei ganzheitlich erfasst und in Teilprobleme zer-

legt. Für jedes Teilproblem werden Lösungselemente identifiziert. Die Kombination der 

Lösungselemente ergibt schließlich die Gesamtlösung des komplexen Problems [Zwi89], 

[Sch11, S. 132f.]. Die Merkmale digitaler Plattformen entsprechen den Teilproblemen, 

die Ausprägungen den Lösungselementen. Ein möglicher Pfad durch den morphologi-

schen Kasten visualisiert dabei die Gesamtlösung. Bild 4-19 zeigt die ideale Plattform für 

das betrachtete Unternehmen im Leistungsbereich Automation Technology. Die Plattform 

zeichnet sich durch überwiegend physisch-immaterielle Güter, eine Zugangsbeschrän-

kung für Produzenten sowie ein einheitliches Design aus. Sie soll über eine nationale 

Reichweite verfügen und branchenübergreifend sein. Ferner sind positive indirekte Netz-

werkeffekte (vgl. Abschnitt 2.1.2) und kostenpflichtige Zusatzdienste charakteristisch. 

Die ideale Plattform geht in die nachfolgende Formulierung des Suchauftrags ein. 

 

Bild 4-19: Morphologischer Kasten zur Charakterisierung der idealen Plattform am 

Beispiel der Automation Technology 
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4.3.3.2 Formulierung eines Suchauftrags 

Im zweiten Schritt wird ein Suchauftrag formuliert, um die Suche zu fokussieren und so 

den Aufwand zu reduzieren. Der Suchauftrag orientiert sich an der Strategiefindung nach 

MARKIDES und beantwortet wer die Suche durchführt, was gesucht wird und wo gesucht 

werden soll52 [Mar01, S. 13f.]. Bild 4-20 fasst die Fragen des Suchauftrags zusammen 

und zeigt seine Bestandteile.  

 

Bild 4-20: Fragen des Suchauftrags in Anlehnung an [AEG+12, S. 154], [Ech14, S. 100] 

Wer führt die Suche durch? Die Suche kann mit dem vorgesehenen (Projekt-)Team 

durchgeführt oder ausgelagert werden. Diese Entscheidung ist insbesondere von den im 

Unternehmen vorhandenen Fähigkeiten und Ressourcen abhängig. Sind weder Fähigkei-

ten noch Ressourcen in ausreichendem Maße vorhanden, sollte die Suche ausgelagert 

werden. Andernfalls ist die Suche durch das vorgesehene Team durchzuführen. Dabei ist 

darauf zu achten, nötige Ressourcen bereitzustellen sowie ggf. externe Experten hinzu-

ziehen. Im vorliegenden Beispiel ist das Projektteam des betrachteten Unternehmens für 

die Durchführung der Suche verantwortlich.  

Was wird gesucht? Um festzulegen, was gesucht wird, ist eine abstrakte Beschreibung 

des Suchobjekts nötig [Ech14, S. 102f.]. Dazu können die Merkmale und korrespondie-

renden Merkmalsausprägungen der idealen Plattform herangezogen werden (vgl. Ab-

schnitt 4.3.3.1). Der zuvor beschriebene Pfad durch den morphologischen Kasten ent-

spricht dabei dem Konzept der idealen Plattform. Er stellt das Objekt der Suche dar. 

Wo wird gesucht? Ziel der Suche sind digitale Plattformen innerhalb des Betrachtungs-

bereichs. Die Markt- und Programmanalyse haben gezeigt, dass der Leistungsbereich Au-

tomation Technology unterschiedliche Absatzmärkte bedient (vgl. Abschnitt 4.3.1.4 und 

                                                 
52 ECHTERHOFF hat die Strategiefindung nach MARKIDES auf die Formulierung einer Suchstrategie für 

Cross-Industry-Innovationen übertragen. Der hier beschriebene Suchauftrag wurde in Anlehnung an die 

Suchstrategie nach ECHTERHOFF entwickelt [Ech14, S. 99ff.]. 
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4.3.2), wobei die Fertigungsindustrie von besonderer Relevanz ist. Vor diesem Hinter-

grund ist eine medienbasierte Suche53 mit Hilfe geeigneter Schlagworte ein Erfolg ver-

sprechender Ansatz. Im Anwendungsbeispiel werden relevante Plattformen mit Hilfe ei-

ner Internet-Recherche identifiziert.  

Anhand der Fragen erfolgt eine Konkretisierung des Suchauftrags. Bild 4-21 zeigt den 

Suchauftrag für das betrachtete Unternehmen. 

 

Bild 4-21: Suchauftrag für das betrachtete Unternehmen 

4.3.3.3 Sammlung und Bewertung relevanter Plattformen 

Im dritten Schritt erfolgt die Sammlung und Bewertung relevanter Plattformen. Zunächst 

wird eine Suchanfrage entsprechend des Suchauftrags formuliert. Anschließend werden 

Quellen (z.B. Datenbanken oder Unternehmensverzeichnisse) für die Suche ausgewählt 

und die Suche wird durchgeführt. Potentielle Plattformen werden in einer Long-List ge-

sammelt (vgl. Anhang A1.3) und ungeeignete Kandidaten werden mit Hilfe von K.O.-

Kriterien eliminiert. Als Kriterien können ausgewählte Merkmale und Ausprägungen zur 

Charakterisierung einer Plattform genutzt werden. Im betrachteten Anwendungsprojekt 

werden z.B. eine Beschränkung der Konsumenten sowie negative Netzwerkeffekte aus-

geschlossen. Die verbleibenden Plattformen werden anhand der ausgewählten Kriterien 

und Ausprägungen charakterisiert und in einer Plattformlandkarte dargestellt. Dabei wer-

den neue Erkenntnisse generiert, welche zu einer Anpassung der gewählten Ausprägun-

gen der idealen Plattform führen können. In diesem Fall ist eine Neuformulierung der 

                                                 
53 Das Vorgehen bei der medienbasierten Suche ist detailliert bei [Ech14, S. 120ff.] beschrieben.  
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Suchanfrage nötig, welche es erforderlich macht, diese Phase ab Schritt eins erneut zu 

durchlaufen [DG18a, S. 926ff.]. Das zyklische Vorgehen ist in Bild 4-22 dargestellt. 

 

Bild 4-22: Zyklisches Vorgehen bei der Sammlung und Bewertung relevanter Plattfor-

men; Darstellung in Anlehnung an [Ech14, S. 120] 

Für den Leistungsbereich Automation Technology kommen 47 potentielle Plattformen in 

Frage. Die Entfernung ungeeigneter Kandidaten mit Hilfe der K.O.-Kriterien führt zu 35 

verbleibenden Plattformen, die in einem Steckbrief dokumentiert werden. Der Steckbrief 

enthält eine kurze Beschreibung des Funktionsumfangs der Plattform sowie wesentliche 

Daten (z.B. Umsatz, Standort, Gründungsjahr etc.). Den Kern des Steckbriefs bildet die 

Charakterisierung der Plattform anhand der Merkmalsausprägungen. Bild 4-23 zeigt ei-

nen beispielhaften Steckbrief für die Plattform PREDIX. 

 

Bild 4-23: Plattformsteckbrief am Beispiel von PREDIX 
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Die relevanten Plattformen werden mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung 

(MDS)54 in einer Plattformlandkarte dargestellt. Dazu werden die erhobenen Merkmale 

und Merkmalsausprägungen herangezogen. Die Plattformen werden entsprechend ihrer 

Nähe zueinander zu Clustern zusammengefasst. Im Anwendungsprojekt werden die 35 

relevanten Plattformen fünf Clustern zugeordnet. Es lässt sich feststellen, dass keine der 

identifizierten Plattformen der idealen Plattform entspricht. Die Cluster „Marktplätze und 

Distributoren für physische Produkte“ sowie „Nationale Plattformen für digitale Pro-

dukte“ liegen der Wunschplattform jedoch am nächsten. Für das betrachtete Unterneh-

men bietet sich die Möglichkeit mit einer eigenen nationalen Plattform für den Handel 

physisch-immaterieller Güter zur Automatisierung der Fertigungsindustrie eine Lücke in 

der Plattformlandschaft zu besetzen. Im Rahmen der anschließenden Einstiegsplanung 

sind zukünftig denkbare Entwicklungen vor dem Hintergrund der identifizierten Lücke 

näher zu untersuchen.  

 

Bild 4-24: Plattformlandkarte 

                                                 
54 Hierbei werden die ermittelten (multidimensionalen) Distanzen zwischen den relevanten Plattformen in 

eine zweidimensionale Darstellung überführt. Eine Erläuterung der multidimensionalen Skalierung lie-

fert [GDE+19, S. 133ff.]. 
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4.3.4 Einstiegsplanung 

Ziel dieser Phase ist ein Master Plan of Action zum Einstieg in die Plattformökonomie. 

Die Auswirkungen der zunehmenden Plattformisierung auf Unternehmen und deren Ge-

schäftsumfelder sind vielfältig und nur schwer zu antizipieren. Für die Planung des Ein-

stiegs in die Plattformökonomie ist daher eine Vorstellung denkbarer Zukünfte erforder-

lich (vgl. Abschnitte 2.1.3 und 2.4.3). Hierzu werden alternative Zukunftsszenarien der 

Plattformökonomie von morgen vorausgedacht, aus denen ein Referenzszenario ausge-

wählt wird (Abschnitt 4.3.4.1). Das Referenzszenario beschreibt eine wahrscheinliche Si-

tuation in der Zukunft mit einer hohen Auswirkung auf das heutige Geschäft. Unterneh-

men können unterschiedliche Positionen in der denkbaren Zukunft einnehmen. Gegen-

stand von Abschnitt 4.3.4.2 ist es, diese Positionen zu antizipieren. Im Lichte des Refe-

renzszenarios und der denkbaren Positionen eines Unternehmens wird eine wünschens-

werte Zielposition zum Einstieg in die Plattformökonomie abgeleitet (Abschnitt 4.3.4.3). 

Die Zielposition dient als Grundlage für die abschließende Erstellung eines Master Plan 

of Action. Dieser fasst die wesentlichen Erkenntnisse der Markt-, Programm- und Plattfor-

manalyse zusammen und gibt vor, welche Werkzeuge zur Ausgestaltung der Handlungs-

empfehlung genutzt werden sollten (Abschnitt 4.3.4.4).  

4.3.4.1 Vorausdenken der Plattformökonomie von morgen 

Digitale Plattformen eröffnen eine Vielzahl von Möglichkeiten (vgl. Abschnitt 2.4). Um 

diese zu erkennen, sind die Grenzen des gewohnten Denkens zu überwinden. Die Szena-

rio-Technik nach GAUSEMEIER ist das dafür geeignete Werkzeug (vgl. Abschnitt 3.4.1). 

„Ein Szenario ist eine allgemeinverständliche und nachvollziehbare Beschreibung einer 

möglichen Situation in der Zukunft, die auf einem komplexen Netz von Einflussfaktoren 

beruht, sowie die Darstellung einer Entwicklung, die aus der Gegenwart zu dieser Situa-

tion führen könnte“ [GDE+19, S. 121]. Die Erstellung der Zukunftsszenarien wurde mit 

Hilfe der Scenario-Software durchgeführt. Auf eine detaillierte Beschreibung der Vorge-

hensweise wird an dieser Stelle verzichtet (vgl. Abschnitt 3.4.1).  

Im Rahmen der Szenario-Vorbereitung wird das zu untersuchende Szenariofeld defi-

niert. Das Szenariofeld beschreibt den Betrachtungsbereich der Zukunftsszenarien. Es 

wird zwischen Umfeld- und Gestaltungsfeld-Szenarien unterschieden. Umfeld-Szenarien 

berücksichtigen ausschließlich externe Umfeldgrößen, welche nicht beeinflusst werden 

können. Gestaltungsfeld-Szenarien hingegen enthalten interne Lenkgrößen, welche z.B. 

von einem Unternehmen verändert werden können [GDE+19, S. 122f.]. Die Plattfor-

mökonomie von morgen ist maßgeblich von Umfeldgrößen abhängig [DFG17, S. 361ff.]. 

Es gilt daher, Umfeld-Szenarien für einen spezifischen Absatzmarkt eines Unternehmens 

auszuarbeiten. Im Betrachtungsbeispiel ist dies die Fertigungsindustrie in Deutschland.  

In der Szenariofeld-Analyse wird das Umfeld anhand von Einflussbereichen und zuge-

hörigen Einflussfaktoren beschrieben. Grundlage für die Auswahl der Faktoren sind Ex-

perteninterviews. Bei der Auswahl der Experten ist auf Interdisziplinarität, Heterogenität 
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der Sichtweisen und den fachlichen Hintergrund zu achten. Die in den Interviews genann-

ten Faktoren werden zusammengeführt und den Einflussbereichen zugeordnet. Anschlie-

ßend werden aus der relativ großen Anzahl von Einflussfaktoren diejenigen ermittelt, die 

einen besonders hohen Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand ausüben und somit das 

Szenariofeld prägen. Dazu wird ein System-Grid aufgebaut, welches die Relevanz der 

Faktoren für den Untersuchungsgegenstand und die Beeinflussung der Faktoren unterei-

nander anschaulich darstellt (vgl. Anhang A1.4). Bild 4-25 zeigt das resultierende Szena-

riofeld für den Einstieg in die Plattformökonomie mit den Einflussbereichen und -fakto-

ren des Umfelds und Gestaltungsfelds55. Das Unternehmensumfeld umfasst vier Einfluss-

bereiche; das Gestaltungsfeld drei. Beispiele für Schlüsselfaktoren im Umfeld des Unter-

nehmens sind die Einstellung der Branche (Nr.6) im Einflussbereich Branchenstruktur 

oder die Akzeptanz von Plattformen (Nr.8) im Einflussbereich Kunden.  

 

Bild 4-25: Szenariofeld für den Einstieg in die Plattformökonomie mit Einflussbereichen 

und Einflussfaktoren 

Um denkbare Entwicklungen des Umfelds der Plattformökonomie zu ermitteln, werden 

im Zuge der Projektions-Entwicklung alternative Entwicklungsmöglichkeiten (sog. 

Projektionen) je Schlüsselfaktor beschrieben – der eigentliche „Blick in die Zukunft“. Die 

Erarbeitung von alternativen Zukunftsbildern ist der entscheidende Schritt der Szenario-

                                                 
55 Die Entwicklungen des Gestaltungsfelds werden in Abschnitt 4.3.4.2 untersucht. 
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Technik, weil damit die Bausteine für die späteren Szenarien geschaffen werden. Es gilt 

sowohl aus heutiger Sicht plausible, als auch extreme, aber vorstellbare Entwicklungen 

in Betracht zu ziehen. Im Anwendungsbeispiel wird das Jahr 2025 als Zeithorizont ge-

wählt56. Beispielsweise können für den Umfeldfaktor Akzeptanz von Plattformen vier 

Projektionen ermittelt werden: Plattformen können zu digitalen Ladenhütern mit geringer 

Akzeptanz werden (Projektion 8A). Durch die Fokussierung auf wenige Funktionen kön-

nen Plattform-Boutiquen (Projektion 8B) entstehen, welche lediglich in ausgewählten Ni-

schen akzeptiert werden. Plattformen können jedoch auch als Rocket Science abgetan 

werden und durch einen zu großen Funktionsumfang auf eine geringe Akzeptanz stoßen 

(Projektion 8C). Darüber hinaus haben die Experteninterviews zu Projektion 8D geführt, 

bei der Plattformen durch einen hohen Funktionsumfang und eine intuitive Nutzungs-

möglichkeit zu den Superstars der Business-Software geworden sind.  

Die entwickelten Projektionen je Schlüsselfaktor sind die Grundlage für die Szenario-

Bildung. Entscheidend für die Glaubwürdigkeit von Zukunftsbildern (Szenarien) ist die 

Konsistenz, d.h. die Widerspruchsfreiheit der enthaltenen Projektionen. Basis dafür ist 

eine paarweise Konsistenzbewertung. Der Bewertungsbereich erstreckt sich von einer 

starken gegenseitigen Unterstützung (5) bis zur totalen Inkonsistenz (1). Entwickelt sich 

die Einstellung der Branche zur Projektion 6A Pioniergeist, ist eine Akzeptanz von Daten 

als das neue Öl (7D) beispielweise eine hoch konsistente Kombination. Die Projektionen 

begünstigen sich also in einem gemeinsamen Szenario. Ist die Branche jedoch von einer 

konservativen Einstellung geprägt, in welcher Investitionen in Plattformen und Daten zu-

rückgehalten werden (Projektion 6B „Wozu Experimente?!“), ist eine Akzeptanz von Da-

ten als das neue Öl (7D) inkonsistent. Beide Projektionen können nicht in einem gemein-

samen Szenario enthalten sein. Eine Konsistenzmatrix wird genutzt, um zunächst konsis-

tente Projektionsbündel zu bestimmen. Diese bestehen aus Projektionen der Schlüssel-

faktoren, die besonders gut zueinander passen. Mit Hilfe einer Clusteranalyse werden an-

schließend ähnliche Projektionsbündel zu Szenarien zusammengefasst. So ergeben sich 

voneinander unterscheidbare Kombinationen von Projektionen (Szenarien), welche in 

sich schlüssig sind. Die Szenarien werden in sog. Ausprägungslisten dargestellt. Diese 

enthalten die Schlüsselfaktoren mit ihren Projektionen und Angaben über die Häufigkeit 

des Auftretens der Projektionen in den Szenarien. Die Szenario-Technik hat im betrach-

teten Beispiel zu fünf Umfeld-Szenarien für das Jahr 2025 geführt [DGV+19, S. 87ff.]: 

 Nischenphänomen Plattform (Szenario 1): Die Kunden verhalten sich preissensi-

tiv. Plattformen werden nur in ausgewählten Nischen akzeptiert, wo sie durch ihren 

speziellen Funktionsumfang einen großen Nutzen stiften. Eine Verbreitung von Platt-

formen und den notwendigen Technologien über die Nischen hinaus ist nicht erfolgt. 

Plattformen werden als Hype-Thema betrachtet und Investitionen sowie Daten wer-

                                                 
56 Es handelt sich hierbei um einen kurzfristigen Zeithorizont, welcher aufgrund der Dynamik des Platt-

formgeschäfts ausgewählt wurde. 
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den zurückgehalten. Der Plattform-Markt wird von wenigen Playern dominiert, de-

ren Software-Lösungen eine geringe Kompatibilität untereinander aufweisen. Für in-

tensive Nutzer innerhalb der Nischen kann dies zu einer starken Abhängigkeit führen. 

 Neue Wettbewerber dominieren Plattformgeschäft (Szenario 2): Kunden favori-

sieren günstige Standard-Leistungen, welche sie mit Hilfe der leicht zu bedienenden 

Plattformen schnell finden können. Nützliche Plattformen und die notwendigen 

Technologien haben sich durchgesetzt und sind weit verbreitet. Da die etablierten 

Unternehmen zu lange gezögert und Daten zurückgehalten haben, konnten branchen-

fremde Akteure mit Hilfe von eigenen Plattformen wichtige Marktanteile erobern. 

Die dominierenden Plattformen bieten einen großen Nutzen durch vielfältige Mög-

lichkeiten der Individualisierung und können so zahlreiche Unternehmen an sich bin-

den. Aufgrund von Lock-In-Effekten und festgelegten Regeln sind die teilnehmen-

den Akteure jedoch in einer Art goldenem Käfig gefangen. 

 Plattform gut, alles gut (Szenario 3): Plattformen befähigen Unternehmen und füh-

ren zu einer umfangreichen Kundenfokussierung. Ein Großteil der Unternehmen 

setzt Plattformen intensiv und mit vielfältigen Technologien ein. Die Industrie hat 

das Potential digitaler Plattformen erkannt und schreitet mit hoher Innovationskraft 

voran. Die Bereitschaft zur Datenweitergabe ist hoch. Insgesamt haben wenige 

Player den Markt unter sich aufgeteilt. Durch die hohe Kompatibilität der Plattform-

lösungen ist die Abhängigkeit von einzelnen Anbietern gering. Unternehmen können 

sich im digitalen Raum frei entfalten. 

 

Bild 4-26: Umfeld-Szenarien der Plattformökonomie von morgen für das betrachtete Un-

ternehmen 
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 Plattformen überfordern Unternehmen (Szenario 4): Kunden setzen vor allem 

auf Qualität und Service. Der komplizierte und wenig intuitive Aufbau von Plattfor-

men bremsen die Verbreitung. Da selbst grundlegende Plattform-Technologien indi-

viduell entwickelt werden müssen, zögert die Branche. Plattformen werden vor allem 

von branchenfremden Akteuren zur Speicherung von Daten eingesetzt. Hier domi-

nieren wenige Plattformen den Markt. Aufgrund der geringen Kompatibilität kommt 

es zu einer großen Abhängigkeit und geringen digitalen Souveränität. 

 Warten auf den Durchbruch (Szenario 5): Kunden fordern individualisierte Leis-

tungen und setzen auf spezialisierte Nischenplattformen. In diesen Nischen realisie-

ren Plattformen einen hohen Nutzen. Selbst einfache Plattform-Technologien müs-

sen individuell entwickelt werden. Da der breite Durchbruch von Plattformen aus-

bleibt, warten die Unternehmen ab und agieren als späte Folger, auch bei der Daten-

weitergabe. Den Plattform-Markt teilen sich viele kleine, spezialisierte Plattformen, 

welche jedoch eine geringe Kompatibilität untereinander aufweisen. 

Die Umfeld-Szenarien zeigen denkbare zukünftige Entwicklungen für das betrachtete 

Unternehmen auf und stellen die Grundlage für eine fundierte Strategie zum Einstieg in 

die Plattformökonomie dar. Dazu ist im Rahmen des Szenario-Transfers zunächst ein 

Referenzszenario zu ermitteln, auf welches die Strategie fokussiert werden kann 

[GDE+19, S. 143]. Hierzu werden die Projektionen der Umfeldfaktoren anhand ihrer Ein-

trittswahrscheinlichkeit und der Stärke ihrer Auswirkungen bewertet. Bei der Bewertung 

der Eintrittswahrscheinlichkeit müssen sich die Experten fragen, welche heute wahr-

nehmbaren Entwicklungen auf welche Projektion hindeuten57. Die Stärke der Auswir-

kung einer Projektion wird in Bezug auf das heutige Geschäft bewertet. Der Bewertungs-

maßstab reicht von 1 (sehr geringe Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. Auswirkungsstärke) 

bis 5 (sehr hohe Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. Auswirkungsstärke). Grundlage für die 

Bewertung ist eine Umfrage unter Mitarbeitern des betrachteten Unternehmens. Um die 

Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke eines Szenarios zu bestimmen, wer-

den jeweils die Bewertung einer Projektion mit der prozentualen Ausprägung derselben 

Projektion innerhalb eines Szenarios multipliziert und zu einem Gesamtwert für das Sze-

nario zusammengeführt. Bild 4-27 zeigt die Einordnung der Szenarien anhand der Ein-

trittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke in einem Portfolio. Zur Auswahl des Re-

ferenzszenarios ist die Eintrittswahrscheinlichkeit von besonderer Bedeutung. Da das 

Umfeld-Szenario 3 eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufweist und eine starke Verän-

derung des Geschäfts mit sich bringt, wird es als Referenzszenario ausgewählt. 

Unter Berücksichtigung des Referenzszenarios können unterschiedliche Positionen in der 

Zukunft eingenommen werden. Um diese im Vorfeld zu antizipieren, werden im nächsten 

Schritt Gestaltungsfeld-Szenarien im Sinne denkbarer Gestaltungsoptionen des betrach-

teten Unternehmens erarbeitet.  

                                                 
57 Während die Projektions-Entwicklung sowie die Szenario-Bildung lösungsneutral erfolgen, sind bei der 

Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit die Ergebnisse der Marktanalyse ins Kalkül zu ziehen, welche 

bereits erste Aussagen zur Plattformtendenz der Absatzmärkte treffen (vgl. Abschnitt 4.3.1). 
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Bild 4-27: Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios [GDE+19, S. 143] 

4.3.4.2 Ermittlung der Gestaltungsoptionen  

Zur Ermittlung der Gestaltungsoptionen eines Unternehmens in der Plattformökonomie 

von morgen werden Gestaltungsfeld-Szenarien erarbeitet. Die Gestaltungsfeld-Szenarien 

beschreiben, welche konsistenten Bündel von Eigenschaften das betrachtete Unterneh-

men in der Zukunft charakterisieren. Betrachtungsbereich der Gestaltungsfeld-Szenarien 

ist im Kontext der vorliegenden Systematik demnach das Leistungsprogramm eines In-

dustrieunternehmens. Im Anwendungssprojekt wird insbesondere der Leistungsbereich 

Automation Technology betrachtet. Die Erarbeitung der Gestaltungsfeld-Szenarien er-

folgt analog zur Erarbeitung der Umfeld-Szenarien (vgl. Abschnitt 4.3.4.1). Das entspre-

chende System-Grid ist im Anhang A1.4 dargestellt. Es ergeben sich für das Jahr 2025 

drei Szenarien: 

 Der Wille war da (Gestaltungsfeld-Szenario 1): Das Unternehmen trifft hektische 

und wenig durchdachte Entscheidungen. Die Finanzierung von Digitalisierungsvor-

haben erfolgt nach dem Gießkannenprinzip. Konkrete Maßnahmen zur Erhöhung des 

Digitalisierungsgrades der Produkte bringen nur inkrementelle Verbesserungen. Da 

die Innovationskultur nur wenige Fehler erlaubt, bleiben innovative Ideen in den Kin-

derschuhen stecken. Aufgrund eines geringen Marktverständnisses und niedriger 

Technologiekompetenz werden einfache Produkte vertrieben. Der Kontakt zum Kun-

den ist gering. 
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 Digitaler Volltreffer (Gestaltungsfeld-Szenario 2): Aufbauend auf einer fundier-

ten Digitalisierungsstrategie investiert das Unternehmen in Erfolg versprechende Ge-

schäftsmöglichkeiten im Kontext digitaler Plattformen. Der Digitalisierungsgrad der 

Produkte wächst rasant; auch die Geschwindigkeit in der Umsetzung ist hoch. Dank 

einer offenen Innovationskultur verzeichnet das Unternehmen ein Innovationsfeuer-

werk. Durch ein umfassendes Marktverständnis und eine hohe Technologiekompe-

tenz gelingt es, modularisierte Marktleistungen an die Bedürfnisse der Kunden anzu-

passen und Lösungen mit einer hohen Transaktionsintensität anzubieten. 

 Digitalisierungsbremse (Gestaltungsfeld-Szenario 3): Bedenkenträger verhindern 

die Entwicklung einer Erfolg versprechenden Digitalisierungsstrategie. Investitionen 

werden gestoppt und die Digitalisierung des Leistungsprogramms hakt. Da Verände-

rungen und Fehler nicht erwünscht sind, gelingt es nicht, innovative Ideen zu gene-

rieren. Ein schlechtes Marktverständnis und fehlende Technologiekompetenz veran-

lassen das Unternehmen zum Vertrieb wenig standardisierter Marktleistungen. Infol-

gedessen geht der Kontakt zum Kunden verloren. 

Die aufgezeigten Gestaltungsfeld-Szenarien stellen grundlegende Gestaltungsoptionen 

für das betrachtete Unternehmen in der Zukunft dar. Für die Ableitung einer wünschens-

werten Zielposition gilt es die Gestaltungsfeld-Szenarien unter Berücksichtigung der 

möglichen Umfeld-Szenarien zu bewerten. Dabei ist ein besonderer Fokus auf das aus-

gewählte Referenzszenario („Plattform gut, alles gut“) zu legen.  

4.3.4.3 Ableitung einer wünschenswerten Zielposition 

Die zuvor dargelegten Ergebnisse werden genutzt, um eine wünschenswerte Zielposition 

für das betrachtete Unternehmen auf dem Weg in die Plattformökonomie zu ermitteln. 

Die Gegenüberstellung der Umfeld- und Gestaltungsfeld-Szenarien zeigt, welche konsis-

tenten Eigenschaftsbündel wie gut zu welcher Entwicklung im Umfeld passen. Die zu-

grundeliegende Fragestellung lautet: Wie gestaltet sich das Geschäft unseres Unterneh-

mens im Lichte eines Umfeld-Szenarios? Die Bewertungsskala reicht von ++ (sehr hohe 

Konsistenz) bis -- (sehr hohe Inkonsistenz). Sehr hohe Konsistenz bedeutet, dass das Ge-

staltungsfeld-Szenario sehr gut in einem bestimmten Umfeld-Szenario vorstellbar ist. Das 

Gegenteil ist der Fall, wenn die Gegenüberstellung mit einer sehr hohen Inkonsistenz 

bewertet wird. Hier ist das entsprechende Gestaltungsfeld-Szenario bei einem gegebenen 

Umfeld-Szenario nicht sinnvoll. Bild 4-28 zeigt die Gegenüberstellung der drei entwi-

ckelten Gestaltungsfeld-Szenarien in den Spalten mit den fünf entwickelten Umfeld-Sze-

narien in den Zeilen.  
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Bild 4-28: Gegenüberstellung der Gestaltungs- und Umfeld-Szenarien 

Im Fokus der Gegenüberstellung steht das Referenzszenario (Umfeld-Szenario 3), da es 

mit größerer Wahrscheinlichkeit eintritt als die anderen Umfeld-Szenarien (vgl. Abschnitt 

4.3.4.1). Für die Ableitung einer wünschenswerten Zielposition werden also diejenigen 

Gestaltungsfeld-Szenarien betrachtet, die eine hohe Konsistenz zum ausgewählten Refe-

renzszenario aufweisen. Für das betrachtete Unternehmen empfiehlt sich also Gestal-

tungsfeld-Szenario 2 „Digitaler Volltreffer“. Dieses Szenario zeichnet sich dadurch aus, 

dass es neben der sehr hohen Konsistenz zum Referenzszenario auch gut zu zwei weiteren 

denkbaren Umfeld-Szenarien passt („Nischenphänomen Plattform“ und „Warten auf den 

Durchbruch“). Von besondere Relevanz ist darüber hinaus Umfeld-Szenario 2 „Neue 

Wettbewerber dominieren den Markt“, welches ebenfalls über eine hohe Eintrittswahr-

scheinlichkeit verfügt. Das empfohlene Gestaltungsfeld-Szenario ist hierzu jedoch inkon-

sistent, sodass im Rahmen des Umsetzungs- und Prämissen-Controllings ein besonderes 

Augenmerk auf Entwicklungen gelegt werden muss, welche auf das zweite Umfeld-Sze-

nario hindeuten.  

Um das wünschenswerte Gestaltungsfeld-Szenario „Digitaler Volltreffer“ im Jahr 2025 

zu erreichen, sind gezielte Maßnahmen nötig. Dazu werden in einem interdisziplinären 

Workshop die Zukunftsszenarien diskutiert und Maßnahmen erarbeitet, um von der heu-

tigen Situation zum wünschenswerten Gestaltungsfeld-Szenario zu gelangen. Bild 4-29 

zeigt einen Auszug der Ergebnisse des Workshops. Die Maßnahmen werden dabei den 

drei Einflussbereichen der Gestaltungsfeld-Szenarien zugeordnet (Organisation, Pro-

dukte & Services und Know-how). 
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Bild 4-29: Maßnahmen zur Erreichung des wünschenswerten Gestaltungsfeld-Szenarios 

„Digitaler Volltreffer“ (Auszug) 

Nach einer ersten Zusammenfassung doppelter bzw. ähnlicher Maßnahmen verbleiben 

als Resultat des Workshops 71 Maßnahmen, um das wünschenswerte Gestaltungsfeld-

Szenario zu erreichen (z.B. die Maßnahme Baukasten für Variantenkonfiguration entwi-

ckeln im Einflussbereich Produkte & Services oder die Maßnahme Geschäftsbereich für 

digitales planen im Einflussberiech Organisation). Es liegt nahe, dass die Einzelmaßnah-

men zu Maßnahmenpaketen zusammengefasst werden sollten. Die Design Structure Mat-

rix nach LINDEMANN ET AL. erlaubt eine Analyse der Vernetzung zwischen den Maßnah-

men [LMB09, S. 52f.]. Dazu werden in den Zeilen und Spalten die Einzelmaßnahmen 

eingetragen und es wird bewertet, ob die Einzelmaßnahme i in der Zeile in einem gemein-

samen Maßnahmenpaket mit der Einzelmaßnahme j in der Spalte umgesetzt werden sollte 

(vgl. Abschnitt 3.4.2). Eine Partitionierung der DSM mit Hilfe eines Cluster-Algorithmus 

sortiert die Maßnahmen zu Paketen entlang der Hauptdiagonalen58. Bild 4-30 zeigt einen 

Auszug des Ergebnisses der Partitionierung. Die 71 Einzelmaßnahmen werden zu 12 

Maßnahmenpaketen zusammengefasst. Paket 9 Modularisierung fasst beispielsweise die 

Maßnahmen 31 bis 34 zusammen. Das Maßnahmenpaket soll dazu beitragen den Stan-

dardisierungsgrad der Produkte und Dienstleistungen des betrachteten Unternehmens zu 

erhöhen, um diese über eine digitale Plattform vertreiben zu können. Darüber hinaus ist 

eine Modularisierung nötig, um einen Konfigurator anbieten zu können. 

                                                 
58 Dieses Verfahren wird z.B. auch zur Modularisierung von Produkten genutzt [GDE+19, S. 432ff.], 

[EWS+94, S. 4ff.] Die Partitionierung wird in der vorliegenden Arbeit durch ein frei verfügbares IT-Tool 

des Laboratory for Product Development and Lightweight Design unterstützt [Lab20-ol]. 
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Bild 4-30: Bildung von Maßnahmenpaketen durch Partitionierung der DSM (Auszug) 

Die Einzelmaßnahmen innerhalb der Pakete sowie die Pakete selbst sind schließlich in 

eine zeitliche Reihenfolge zu bringen. Aufgrund der erfolgten Clusterung zu Paketen 

kann die Ermittlung der zeitlichen Reihenfolge im Anwendungsprojekt durch das Pro-

jektteam erfolgen59. Bild 4-31 enthält eine intuitiv verständliche Darstellung der zeitli-

chen Abfolge in Form einer Roadmap. Die Einzelmaßnahmen stellen die Balken der 

Roadmap dar. Sie werden entsprechend der Zeitachse farblich hervorgehoben. Die Span-

gen stellen Meilensteine auf dem Weg zur Erreichung des wünschenswerten Gestaltungs-

feld-Szenarios dar. Ein beispielhafter Meilenstein ist eine eigene Plattform im Leistungs-

bereich Automation Technology, welche zu Beginn des Jahres 2022 angeboten werden 

soll.  

Analog dazu werden Maßnahmenpakete in Vorbereitung auf das Umfeld-Szenario 3 

„Plattform gut, alles gut“ (Referenzszenario) gebildet. Die Pakete gehen in die nachfol-

gende Erstellung des Master Plan of Action ein. 

                                                 
59 Alternativ kann hier eine DSM nach STEWARD eingesetzt werden, um zeitliche Abhängigkeiten zwischen 

den Maßnahmen zu identifizieren (siehe [Ste81, S. 71ff.]). 
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Bild 4-31: Darstellung der zeitlichen Reihenfolge der Maßnahmenpakete in einer Road-

map mit verkürzten Titeln der Einzelmaßnahmen (Ausschnitt)  

4.3.4.4 Erstellung des Master Plan of Action 

Der tatsächliche Einstieg in die Plattformökonomie stellt ein komplexes Vorhaben dar, 

welches mitunter die dominierende Geschäftslogik eines Unternehmens verändert (vgl. 

Abschnitt 2.4). Ausgelöst durch mangelnde Transparenz der angestrebten Veränderungen 

können interne Widerstände oder die Furcht vor dem Verlust des direkten Kundenzu-

gangs den Einstieg in die Plattformökonomie blockieren (vgl. Abschnitt 2.5). Es bedarf 

einer Verdichtung der erforderlichen Informationen, um notwendige Veränderungen über 

alle Unternehmensebenen hinweg kommunizieren zu können. Die vereinfachte Darstel-

lung der Ausgangssituation, der Vision und der wesentlichen Veränderungen zur Errei-

chung der Vision wird durch einen Master Plan of Action ermöglicht [GP14, S. 212f.].  

Bild 4-32 zeigt den im Anwendungsprojekt erarbeiteten Master Plan of Action zum Ein-

stieg in die Plattformökonomie. Die Handlungsbereiche des Master Plan of Action adres-

sieren insbesondere den zu betrachtenden Absatzmarkt Fertigungsindustrie und den re-

levanten Leistungsbereich Automation Technology. Darüber hinaus wird eine zusammen-

fassende Handlungsempfehlung für das betrachtete Unternehmen formuliert. Die Vision 

wird aus den entwickelten Zukunftsszenarien abgeleitet. Maßgeblicher Input für die Um-

setzung und Erreichung der Ziele sind die erarbeiteten Maßnahmenpakete. Die Erstellung 

des Master Plan of Action erfolgt durch das Projektteam.  
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Bild 4-32: Master Plan of Action zum Einstieg in die Plattformökonomie 
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Kernergebnis des Anwendungsprojekts ist, dass unterschiedliche Konzepte für eine digi-

tale Plattform in der Fertigungsindustrie entwickelt werden sollen. Bild 4-33 fasst die 

Handlungsempfehlung vereinfacht zusammen und ordnet sie den zur Verfügung stehen-

den Handlungsoptionen zu. Unternehmen fehlt es oftmals an Orientierungswissen und 

Werkzeugen, um derartige Handlungsempfehlungen umzusetzen (vgl. Abschnitt 2.5). Im 

nachfolgenden Abschnitt werden die entwickelte Werkzeugunterstützung sowie das Ori-

entierungswissen zum Plattformaufbau und Plattformbeitritt vorgestellt. Im betrachteten 

Anwendungsprojekt wird die Werkzeugunterstützung für den Plattformaufbau eingesetzt. 

Die entwickelten Konzepte dürfen jedoch aus Geheimhaltungsgründen nicht vorgestellt 

werden. Stattdessen wird die Entwicklung eines Plattformkonzepts anhand eines digitalen 

Marktplatzes für Anwendungen der künstlichen Intelligenz in der Produktentstehung be-

schrieben. Der Plattformbeitritt wird anhand eines weiteren Beispiels aus dem Sonder-

maschinenbau dargestellt. Dies unterstreicht die unternehmens- und branchenunabhän-

gige Praktikabilität der entwickelten Systematik. 

 

Bild 4-33: Handlungsempfehlung zum Einstieg in die Plattformökonomie (vereinfacht) 

4.4 Werkzeugunterstützung und Orientierungswissen 

Um eine aufwandsarme Anwendung des Vorgehens zu ermöglichen, werden spezifische 

Werkzeuge in Form eines Softwaretools bereitgestellt. Darüber hinaus steht Orientie-

rungswissen für die Ausgestaltung der erarbeiteten Handlungsempfehlung zur Verfü-

gung. Orientierungswissen beschreibt in diesem Zusammenhang Wissensbausteine (z.B. 

bewährte Prinzipien), welche unternehmensübergreifend eingesetzt werden können (vgl. 

Abschnitt 2.3.2). In diesem Abschnitt wird zunächst die flankierende Werkzeugunterstüt-

zung beschrieben (Abschnitt 4.4.1). Ergebnis des Vorgehensmodells ist eine individuelle 
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Handlungsempfehlung, welche zwei generische Stoßrichtungen unterscheidet: 1) den 

Plattformaufbau und 2) den Plattformbeitritt. Die Werkzeugunterstützung und das nötige 

Orientierungswissen zum Plattformaufbau sind Gegenstand von Abschnitt 4.4.2. Ab-

schnitt 4.4.3 enthält abschließend die entwickelte Werkzeugunterstützung sowie das auf-

bereitete Orientierungswissen für den Plattformbeitritt. Um die vielfältigen Einsatzmög-

lichkeiten der entwickelten Systematik zu unterstreichen, werden der Plattformaufbau 

und Plattformbeitritt anhand unterschiedlicher Beispiele beschrieben.  

4.4.1 Werkzeugunterstützung zum Vorgehensmodell 

Das prototypische Softwaretool ermöglicht eine aufwandsarme Anwendung des entwi-

ckelten Vorgehensmodells. Da insbesondere die Markt- und Programmanalyse ohne eine 

unterstützende Software kaum manuell durchgeführt werden können, unterstützt das Tool 

die ersten beiden Phasen des Vorgehensmodells60. Daten aus der Marktanalyse werden 

nahtlos in die Programmanalyse übergeben, um eine nutzerfreundliche Datenverarbei-

tung zu gewährleisten. Ergebnis des Softwaretools ist das integrierte Eignung-Tendenz-

Portfolio. Die Bestandteile des Softwaretools sind in Bild 4-34 dargestellt. Nach einer 

kurzen thematischen Einführung in den Themenkomplex digitaler Plattformen und die zu 

unterstützende Systematik gelangt der Anwender zu einer Anleitung. Die Anleitung be-

schreibt, welche Bestandteile das Softwaretool enthält und wie es zu benutzen ist. Den 

Kern des Softwaretools stellen die Markt- und Programmanalyse dar. Im Rahmen der 

Marktanalyse kann zunächst die Branchendefinition vorgenommen werden. Anschlie-

ßend werden die indirekten und direkten Plattformtendenzen bewertet und den Absatz-

märkten eines Unternehmens zugeordnet. Die Plattformtendenzen der Absatzmärkte wer-

den daraufhin automatisiert errechnet (vgl. Abschnitt 4.3.1). Innerhalb der Programm-

analyse wird zunächst das Leistungsprogramm, bestehend aus den derzeitigen Produkt- 

und Dienstleistungsgruppen, eingepflegt. Die Produkt- und Dienstleistungsgruppen wer-

den entsprechend ihrer Eignung für ein Plattformgeschäft bewertet und die Umsatzanteile 

den Absatzmärkten zugeordnet (vgl. Abschnitt 4.3.2). Das Softwaretool erstellt auf 

Grundlage der Markt- und Programmanalyse das integrierte Eignung-Tendenz-Portfolio 

(vgl. Abschnitt 4.3.2.4). Ein Dashboard fasst alle Ergebnisse zusammen und bereitet 

diese in Portfolio-Darstellungen auf. Es dient als Orientierung für das Projektteam und 

passt sich vollautomatisch an eventuelle Änderungen in der Bewertung an. Eine regelmä-

ßige Aktualisierung der vorgenommenen Bewertungen bzw. Teile der Bewertungen ist 

durch den modularen Aufbau des Softwaretools jederzeit möglich.  

                                                 
60 Weitere Teilaspekte des Vorgehens werden durch Standardsoftware unterstützt, welche nicht spezifisch 

für die vorliegende Systematik entwickelt wurde. Hierrunter fällt beispielsweise das Statistikprogramm 

SPSS für die multidimensionale Skalierung oder die Scenario-Software zur Vorausschau. 
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Bild 4-34: Bestandteile des Softwaretools 

4.4.2 Werkzeugunterstützung und Orientierungswissen zum  

Plattformaufbau  

Beim Aufbau digitaler Plattformen sind Unternehmen mit wiederkehrenden Problemen 

konfrontiert (z.B. Überwindung des Henne-Ei-Problems, Monetarisierung einer Platt-

form etc.), für deren Überwindung Orientierungswissen benötigt wird (vgl. Abschnitt 

2.5.1) [SKD18, S. 167ff.]. Innovationsprinzipien können derartiges Wissen bereitstellen. 

Als Innovationsprinzip wird ein bewährtes Lösungsmuster bezeichnet, das „Empfehlun-

gen für die [Erfolg versprechende] Veränderung technischer Systeme enthält“ 

[GS13, S. 274]. Derartige Lösungsmuster treten überall dort auf, wo Menschen mit ähn-

lichen Problemen konfrontiert sind, die mit der gleichen Lösung gelöst werden können. 

Eine Anwendung des in der Literatur häufig erwähnten Musterkonzepts geht auf den Ar-

chitekturtheoretiker ALEXANDER zurück, der in den 1970er Jahren 253 Muster für die 

Gestaltung von Städten und Gebäuden entwickelte [AIS+77], [Ale79, S. 246ff.]. Seither 

wird diese Idee in unterschiedlichen Domänen aufgegriffen, zum Beispiel in der Soft-

wareentwicklung. Software-Entwickler können mit Hilfe von Mustern auf dem Wissen 

anderer und erfahrenerer Entwickler aufbauen, um ihre eigenen Probleme zu lösen 

[Koh14, S. 18f.]. Ein weiteres Beispiel für die Verwendung von Mustern bzw. Prinzipien 

ist die Digitalisierung bestehender Produktprogramme nach ECHTERFELD. Der Ansatz er-

möglicht eine schrittweise Digitalisierung von Produkten, Dienstleistungen und Ge-

schäftsmodellen (vgl. Abschnitt 3.4.6) [Ech20, S. 113ff.]. Die musterbezogene wissen-

schaftliche Literatur im Kontext digitaler Plattformen wird von Ansätzen zur Überwin-

dung des Henne-Ei-Problems dominiert (z.B. [MJ16, S. 165ff.], [HA17, S. 82ff.], 

[ES16, S. 78ff.]). Weitere Ansätze adressieren die Monetarisierung von Plattformen (z.B. 

[RR17, S. 141ff.]) oder die Gestaltung der Interaktionsanatomie (z.B. [Cho15, S. 109ff.]). 

Bild 4-35 gibt einen vereinfachten Überblick über die Anwendung von Lösungsmustern.  
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Bild 4-35: Lösungsmuster in unterschiedlichen Domänen (Auswahl) in Anlehnung an 

[Leh16, S. 35], [Ams16, S. 31], [Ana16, S. 38], [Ech20, S. 44] 

Es wird deutlich, dass Lösungsmuster bzw. Innovationsprinzipien in unterschiedlichen 

Domänen erfolgreich eingesetzt werden; eine entsprechende Sammlung im Kontext digi-

taler Plattformen existiert nicht. Nachfolgend wird das Vorgehen bei der Erstellung eines 

derartigen Katalogs in Anlehnung an [Koh14, S. 84f.] vorgestellt61 (Bild 4-36).  

 

Bild 4-36: Zyklisches Vorgehen zur Erstellung eines Katalogs mit Prinzipien zum Auf-

bau digitaler Plattformen; Darstellung in Anlehnung an [Ech20, S. 117] 

                                                 
61 Die Grundlagen des entwickelten Katalogs basieren auf [Özc18, S. 77ff.]. 
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Ableitung von Gestaltungsfeldern beim Plattformaufbau: Ausgangspunkt des Kata-

logs sind Gestaltungsfelder digitaler Plattformen. Dabei handelt es sich um einen homo-

genen Plattformbereich, der getrennt von anderen Bereichen gestaltet werden kann. Be-

stehende Ansätze für die Entwicklung digitaler Plattformen fließen in die Ableitung der 

Gestaltungsfelder ein (vgl. Abschnitt 3.2). Eine Untersuchung der vorhandenen Literatur 

über den Aufbau digitaler Plattform führt zu sieben möglichen Gestaltungsfeldern, die 

mit Hilfe bewährter Prinzipien angegangen werden können62. Die Werteinheiten einer 

Plattform und die Teilnehmerakquirierung sind in der vorhandenen Literatur unbestrit-

tene Gestaltungsfelder. Die Plattforminfrastruktur und die Transaktionsanatomie werden 

nicht von allen Ansätzen uneingeschränkt aufgegriffen, werden aber dennoch von der 

Mehrheit erwähnt. Die Gestaltungsfelder weitere Ökosystemteilnehmer, Monetarisierung 

und Kanäle werden kontrovers diskutiert. Die Anwendung der Prinzipien in Forschungs- 

und Industrieprojekten hat gezeigt, dass die Zugangskanäle zu Plattformen im verarbei-

tenden Gewerbe relativ einfach auszuwählen sind. Sie werden daher im Folgenden nicht 

weiter betrachtet. Die sechs verbleibenden Gestaltungsfelder sind in Bild 4-37 dargestellt. 

 

Bild 4-37: Gestaltungsfelder für den Aufbau digitaler Plattformen  

Identifikation möglicher Prinzipien je Gestaltungsfeld: Für die obigen Gestaltungs-

felder werden mögliche Prinzipien identifiziert. Um diese Aufgabe zu bewältigen, wird 

zunächst ein deduktives Vorgehen gewählt bei dem die einschlägige Literatur auf platt-

formspezifische und musterähnliche Ansätze untersucht wird63. Einige dieser Ansätze 

sind bereits Bestandteil von Abschnitt 3.2.3 im Stand der Technik. Einschließlich weite-

rer Ansätze konnten insgesamt neun Quellen ermittelt werden, die potentielle Prinzipien 

beschreiben. Die enthaltenen Prinzipien werden zunächst in eine lose Sammlung über-

führt. Ein Ausschnitt dieser Sammlung ist in Tabelle 4-4 zu sehen. Die komplette Samm-

lung mit 79 potentiellen Prinzipien ist im Anhang A2 (vgl. Tabelle A-6) hinterlegt. An-

sätze, die sich mit Prinzipien zum Aufbau digitaler Plattformen beschäftigen, aber keinem 

Gestaltungsfeld zugeordnet werden können, werden nicht berücksichtigt. Es können für 

                                                 
62 Das Vorgehen ist detailliert in [DGK+18], [DOG+20] und [DOK+20] beschrieben. 
63 Bei einer induktiven Vorgehensweise werden etablierte Plattformen im Hinblick auf erfolgreich ange-

wandte Prinzipien untersucht. Die dazu genutzten Prinzipien sind in der Regel nicht ohne weiteres zu 

bestimmen. Eine Erweiterung des Katalogs durch die Analyse von Plattformen (induktiv) ist im Rahmen 

der Anwendung möglich (Abschnitt 4.4.2.2). 



Seite 146 Kapitel 4 

 

alle relevanten Gestaltungsfelder Prinzipien identifiziert werden. Das Gestaltungsfeld 

Teilnehmerakquirierung dominiert die wissenschaftliche Diskussion; 41 von 79 Prinzi-

pien können diesem Gestaltungsfeld zugeordnet werden. 

Tabelle 4-4: Sammlung potentieller Prinzipien zum Plattformaufbau (Auszug) 

 

Ermittlung relevanter Prinzipien: Zur Ermittlung relevanter Prinzipien werden zu-

nächst ungeeignete Kandidaten eliminiert. Ausschlusskriterien sind eine fehlende prakti-

sche und inhaltliche Relevanz sowie eine zu unkonkrete Beschreibung. Auf Basis dieser 

K.O.-Kriterien werden zehn potentielle Prinzipien von der weiteren Analyse ausgeschlos-

sen. Um Redundanzen zu vermeiden, werden ähnliche Prinzipien mit Hilfe einer Design 

Structure Matrix (DSM) zu Clustern gebündelt (vgl. Abschnitt 3.4.2). Die zugrundelie-

gende Fragestellung ist, ob die verglichenen Prinzipien eine hohe inhaltliche Überschnei-

dung aufweisen. Durch diesen Analyseschritt werden inhaltlich homogene Cluster gebil-

det, die als Plattform- bzw. Innovationsprinzipien bezeichnet werden. Bild A-10 im An-

hang zeigt die DSM vor und nach der Anwendung des Cluster-Algorithmus. Es werden 

69 potentielle Prinzipien zu 37 Clustern gebündelt. Die Cluster entsprechen jeweils einem 

tatsächlichen Prinzip zum Plattformaufbau. Die Prinzipien liegen zu diesem Zeitpunkt 

mangels Detaillierung abstrakt vor. Sie sind in Tabelle A-7 im Anhang dargestellt. 

Dokumentation der Prinzipien: Abschließend werden die Prinzipien dokumentiert und 

in einen strukturierten Katalog überführt. Der Katalog vereinfacht die Auswahl geeigne-

ter Prinzipien. Die Dokumentation ermöglicht eine prägnante Darstellung charakteristi-

scher Merkmale, welche die Grundlage für die Externalisierung der ermittelten Prinzipien 

bilden. Das hierzu notwendige Notationsschema ist an ALEXANDER ET AL. angelehnt 

[Ale79, S. 247], [AIS95, S. Xf.]. Ein dokumentiertes Prinzip setzt sich aus den fünf Ele-

menten Name (inkl. zugehörigem Gestaltungsfeld), Einordnung, Darstellung, Beschrei-

bung und Beispiel zusammen. Der Name und das zugehörige Gestaltungsfeld können aus 

den vorangegangen Schritten übernommen werden. In der Beschreibung erfolgt eine the-

oretische Charakterisierung des Prinzips. Das anschließende Beispiel unterstreicht die 

praktische Relevanz und unterstützt bei der Anwendung des Prinzips in Workshops. Dar-

über hinaus werden die Prinzipien in den Aufbauprozess einer digitalen Plattform einge-
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ordnet, um den Anwendern eine Orientierungshilfe zur Verfügung zu stellen. Eine detail-

lierte Vorstellung des Aufbauprozesses digitaler Plattformen ist Gegenstand von Ab-

schnitt 4.4.2.2. In Bild 4-38 ist ein beispielhaftes Prinzip zum Plattformaufbau dargestellt. 

Die Prinzipien werden in einem Kartenformat dokumentiert, sodass die Anwendbarkeit 

in Workshops sichergestellt ist [GWE+17, S. 36]. 

 

Bild 4-38: Beispielhaftes Prinzip zum Plattformaufbau „Selbstversorgung“ 

Die Prinzipien werden entsprechend des adressierten Gestaltungsfelds strukturiert und in 

einen Katalog überführt. Der Katalog ist übergeordneter Natur und kann unabhängig von 

der zugrundeliegenden Aufgabenstellung eingesetzt werden. Darüber hinaus können je-

derzeit neue Prinzipien hinzugefügt werden. Der Katalog ist damit erweiterbar und stellt 

eine wachsende Wissensquelle für den Plattformaufbau dar. Neue Prinzipien können z.B. 

aus der Charakterisierung erfolgreicher Plattformen oder aus weiteren wissenschaftlichen 

Veröffentlichungen gewonnen werden. Als Werkzeugunterstützung wurde der Katalog in 

ein Kartenset überführt, welches anhand der Gestaltungsfelder strukturiert ist. 
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Bild 4-39: Katalog der Innovationsprinzipien zum Aufbau digitaler Plattformen mit dem 

Gestaltungsfeld „Teilnehmerakquirierung“ im Vordergrund 

Im Folgenden wird beschrieben, wie Ideen für eine aufzubauende Plattform durch die 

Verwendung der Prinzipien generiert werden können (Abschnitt 4.4.2.1). Darauf aufbau-

end erfolgt die Entwicklung eines Plattformkonzepts mit Hilfe der Prinzipien (Abschnitt 

4.4.2.2). Als durchgängiges Anwendungsbeispiel dient ein Konzept für einen digitalen 

KI-Marktplatz für die Produktentstehung64. 

4.4.2.1 Innovationsprinzipien zur Ideengenerierung 

Erhält ein Unternehmen die Handlungsempfehlung, eine Plattform aufzubauen, können 

Innovationsprinzipien als Kreativitätstechnik genutzt werden, um Ideen für die Plattfor-

men zu generieren [Adu16, S. 680f.]. Wie CSIK feststellt, haben Prinzipien im Sinne eines 

Lösungsmusters einen positiven Einfluss auf die Ergebnisse von Kreativitätsprozessen 

[Csi14, S. 44f.]. Dabei basiert die Ideengenerierung mittels Innovationsprinzipien auf 

zwei Ansätzen: 1) Prinzipienassoziation und 2) Prinzipienkonfrontation65 [Ams16, S. 118], 

[GFC17, S. 33ff.]. Bei der Prinzipienassoziation ist bereits eine (rudimentäre) Idee für 

eine digitale Plattform vorhanden. Dieser Idee werden geeignete Innovationsprinzipien 

zugeordnet, um das Plattformkonzept zu konkretisieren. Bei der Prinzipienkonfrontation 

wird ein Innovationsprinzip zufällig ausgewählt. Die Konfrontation mit dem Prinzip 

                                                 
64 Das Konzept für den Marktplatz ist detailliert in [DDF20, S. 86ff.] beschrieben. 
65 GASSMANN ET AL. adressieren mit ihren Überlegungen Lösungsmuster und sprechen daher auch von 

Musterkonfrontation bzw. Musterassoziation. Die vorliegenden Begrifflichkeiten sind daran angelehnt.  
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durchbricht bestehende Denkmuster und führt zu völlig neuen Ideen für digitale Plattfor-

men. Bild 4-40 fasst die Ansätze zusammen. 

 

Bild 4-40: Ansätze zur Ideengenerierung mittels Innovationsprinzipien; Darstellung in 

Anlehnung an AMSHOFF [Ams16, S. 118] 

Prinzipienassoziation: Ausgangspunkt ist eine bestehende Idee für einen Marktplatz für 

Anwendungen der Künstlichen Intelligenz (KI) in der Produktentstehung. Es werden po-

tentielle Nutzer des Marktplatzes identifiziert und deren Probleme charakterisiert. An-

schließend erfolgt die Assoziation der Innovationsprinzipien. Dabei gilt es die Probleme 

der Nutzer durch ein Innovationsprinzip zu adressieren. Der Einsatz der Prinzipien erfolgt 

in Workshops. Im Anwendungsbeispiel wird ein Workshop mit 35 Teilnehmern aus 

KMUs, Forschungsinstituten sowie Verbänden und Vereinigungen im Bereich der Pro-

duktentstehung durchgeführt. Bild 4-41 zeigt das Konzept des Workshops. Die Work-

shop-Teilnehmer nutzten mögliche Nutzer des KI-Marktplatzes und ihre Probleme, um 

ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln. 

 

Bild 4-41: Prinzipienassoziation zur Konkretisierung einer Idee für einen digitalen KI-

Marktplatz für die Produktentstehung 
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Prinzipienkonfrontation: Ausgangspunkt ist eine Handlungsempfehlung zur Entwick-

lung von Ideen für eine digitale Plattform. Die Handlungsempfehlung kann z.B. das Re-

sultat des Vorgehensmodells zum Einstieg in die Plattformökonomie sein. Mit Hilfe der 

zufällig ausgewählten Innovationsprinzipien werden Ideen generiert. Diese werden zu-

nächst in Steckbriefen dokumentiert und können im weiteren Verlauf bewertet und kon-

kretisiert werden. Im Anwendungsbeispiel werden Ideen für einen KI-Marktplatz in 

Workshops generiert. Das grundsätzliche Vorgehen ist in Bild 4-42 dargestellt 

 

Bild 4-42: Prinzipienkonfrontation zur Entwicklung von Ideen für einen digitalen KI-

Marktplatz für die Produktentstehung 

Vorteile der Ideengenerierung mit Innovationsprinzipien: Die Anwendung der Inno-

vationsprinzipien zum Plattformaufbau offenbart Unterschiede zwischen der Generierung 

von Ideen für eine digitale Plattform durch Prinzipienassoziation, Prinzipienkonfronta-

tion und ohne jegliche Prinzipien. Die Unterschiede lassen sich anhand der Anzahl gene-

rierter Ideen, der Eignung, Radikalität und Nutzerorientierung der Ideen sowie anhand 

des Verständnisses der Aufgabe und der Begeisterung der Teilnehmer aufzeigen. Bild 

4-43 fasst die Unterschiede zusammen. Die qualitativen Ergebnisse bestätigen, dass die 

Anwendung von Prinzipien im Kontext des Plattformaufbaus zu besseren Ergebnissen 

(u.a. mehr und radikalerer Ideen) und besseren Workshops führt (u.a. höhere Begeiste-

rung der Teilnehmer und besseres Verständnis für die Aufgabenstellung). Obwohl beide 

Ansätze gut funktionieren, lassen sich dennoch deutliche Unterschiede zwischen der Prin-

zipienassoziation und der Prinzipienkonfrontation feststellen. Die Assoziation erzeugt 

mehr Ideen mit einer hohen Eignung und Nutzerorientierung. Die Konfrontation hinge-

gen liefert weniger, aber wesentlich radikalere Ideen. Auch das Verständnis der Aufgabe 

und die Begeisterung der Teilnehmer sind etwas höher als bei der Prinzipienassoziation. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Prinzipienassoziation besonders für 

Workshops mit dem Ziel vieler nutzerorientierter Ideen geeignet ist. Die Prinzipienkon-

frontation hingegen sollte zur Generierung radikalerer Ideen genutzt werden. Darüber 

hinaus können beide Ansätze kombiniert werden, z.B. indem zunächst über charakteris-

tische Plattformteilnehmer eines möglichen Marktplatzes und die Assoziation von Prin-

zipien Ideen entwickelt werden. Um diese weiterzuentwickeln, können anschließend wei-

tere Prinzipien aus dem Katalog eingesetzt werden. 
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Bild 4-43: Unterschiede zwischen der Generierung von Ideen für eine digitale Plattform 

durch Prinzipienassoziation, Prinzipienkonfrontation und ohne Prinzipien 

Sind Ideen für eine Plattform generiert, gilt es ein Erfolg versprechendes Konzept zu ent-

wickeln. Im Folgenden wird der Einsatz der Innovationsprinzipien für ebendiese Aufga-

benstellung beschrieben.  

4.4.2.2 Innovationsprinzipien zur Konzeptentwicklung 

Ein übergeordneter Prozess dient als Orientierungsrahmen für die Konzeptentwicklung 

(Bild 4-44). Der Prozess basiert auf den sechs Gestaltungsfeldern digitaler Plattformen. 

Ausgangspunkt ist die Werteinheit der Schlüsselinteraktion (erste Schicht) als zentrales 

Wertversprechen der Plattform. Die Schlüsselinteraktion basiert auf einem Austausch von 

Werteinheiten zwischen Produzenten und Konsumenten (vgl. Bild 2-11). Die zweite 

Schicht ist die Akquisition von Teilnehmern, die für die Skalierung einer digitalen Platt-

form entscheidend sind. Neben der Werteinheit und der Teilnehmerakquisition ist die 

Transaktionsanatomie Teil der Schlüsselinteraktion. Um die Transaktionsanatomie zu de-

finieren, wird in der dritten Schicht der Austausch von Informationen, Werteinheiten und 

Währungen ausgearbeitet. Nach der Gestaltung der Schlüsselinteraktion wird die Platt-

forminfrastruktur gestaltet. Die Infrastruktur enthält Funktionen, die zu Bündeln zusam-

mengefasst werden. Anschließend erfolgt die Gestaltung der Monetarisierung (fünfte 

Schicht). Zu diesem Zweck müssen Teile der geschaffenen Werte beim Eigentümer der 

Plattform verbleiben. Der Prozess endet mit der Entscheidung, wie offen der Betreiber 

die Plattform für weitere Ökosystemteilnehmer gestalten möchte (sechste Schicht). Die-

ses Vorgehen basiert auf der Schlüsselinteraktion und beschreibt einen von innen nach 

außen gerichteten Plattformaufbau [DOK+20], [Cho15, S. 137ff.].  
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Bild 4-44: Aufbauprozess digitaler Plattformen in Anlehnung an [Cho15, S. 137ff.] 

Der vorgestellte Prozess ermöglicht es Unternehmen zu entscheiden, in welcher Reihen-

folge sie die Prinzipien einsetzen möchten. Jedes Gestaltungsfeld ist durch Leitfragen 

gekennzeichnet. Für die Teilnehmerakquirierung ist z.B. zu beantworten wer der Produ-

zent ist und mit welcher Motivation dieser der Plattform beitreten möchte oder wie die 

kritische Masse an Teilnehmer erreicht werden soll, um von positiven Netzwerkeffekten 

zu profitieren. Die Prinzipien-basierte Ausgestaltung jedes Gestaltungsfelds erfolgt in 

drei Schritten. Es wird zwischen einem abstrakten und einem spezifischen Bereich unter-

schieden. Der spezifische Bereich beschreibt die konkrete Sichtweise eines Unterneh-

mens, das eine Plattformidee realisieren will. Der abstrakte Bereich enthält die Verallge-

meinerung in Form von Prinzipien. Ausgangspunkt ist eine spezifische Idee für eine Platt-

form (vgl. Abschnitt 4.4.2.1). Zunächst wird die Werteinheit ausgestaltet. Dazu wird die 

anzubietende Werteinheit mit Hilfe abstrakter Innovationsprinzipien charakterisiert. Für 

den KI-Marktplatz existiert die spezifische Idee KI-Lösungen für die Produktentstehung 

anzubieten. Dies wird durch das abstrakte Innovationsprinzip virtueller Güter (Prinzip 

1.2) beschrieben. Anschließend wird für das Gestaltungsfeld ein abstraktes Teilkonzept 

erarbeitet, welches mehrere Prinzipien enthalten kann, beispielsweise eine Kombination 

aus virtuellen Gütern und standardisierten Dienstleistungen (Prinzipien 1.2 und 1.4). Zu-

letzt wird ein spezifisches Teilkonzept je Gestaltungsfeld ausgearbeitet. Dabei wird defi-

niert, welche spezifische Werteinheit angeboten werden soll: In dem betrachteten An-

wendungsbeispiel sind dies KI-Lösungen, welche durch ergänzende KI-Potentialanaly-

sen begleitet werden. Der Prozess wird für jedes Gestaltungsfeld durchgeführt und ist in 

Bild 4-45 dargestellt. 
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Bild 4-45: Grundsätzliche Vorgehen bei der Prinzipien-basierte Ausgestaltung der Ge-

staltungsfelder in Anlehnung an [TC98, S. 58], [Ams16, S. 117] 

Sobald alle Gestaltungsfelder charakterisiert sind, kann ein ganzheitliches Konzept für 

eine digitale Plattform definiert werden. Zu diesem Zweck werden die ausgewählten Prin-

zipien zusammengeführt, wobei die Kombination von widersprüchlichen Prinzipien ver-

mieden und die Auswahl von sich begünstigenden Prinzipien forciert wird. Das entste-

hende Bündel von Prinzipien entspricht dem Kern des Plattformkonzepts. Weitere Ele-

mente des Konzepts sind die definierte Schlüsselinteraktion (vgl. Bild 2-11) sowie ein 

erstes Rollenkonzept (vgl. Bild 2-8). Das spezifische Plattformkonzept für den KI-Markt-

platz ist in Bild 4-46 auszugsweise dargestellt. Es enthält eine Vision für den KI-Markt-

platz, seine Funktionsweise und die zugehörige Aufbaustrategie. Die Vision beschreibt, 

im Sinne eines Leitbilds, einen Zukunftsentwurf des KI-Marktplatzes, den es zu erreichen 

gilt. Teil der Funktionsweise sind die Rollen innerhalb der Plattform sowie die Schlüs-

selinteraktion des spezifischen Konzepts (vgl. Abschnitt 2.3.2). Anbieter von KI-Lösun-

gen betreiben die Wertschöpfung für den Marktplatz und bieten ihre KI-Anwendungen 

produzierenden Unternehmen (Anwender) an. Diese Unternehmen nutzen die Anwen-

dungen und kompensieren die Anbieter von KI-Lösungen durch Bezahlung sowie Nut-

zungsdaten. Der letzte Teil des spezifischen Konzepts ist die Aufbaustrategie. Die Auf-

baustrategie beschreibt, welche Prinzipien je Gestaltungsfeld eingesetzt werden, um den 

KI-Marktplatz Erfolg versprechend im Markt zu etablieren. 
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Bild 4-46: Konzept für den KI-Marktplatz 
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4.4.3 Werkzeugunterstützung und Orientierungswissen zum  

Plattformbeitritt 

Für zahlreiche kleinere und mittlere Unternehmen ist der Beitritt zu einer digitalen Platt-

form Erfolg versprechender als der Aufbau einer eigenen Plattform. Damit verbunden 

sind Chancen wie der einfache Zugang zu neuen Marktsegmenten und eine Fokussierung 

auf das eigentliche Kerngeschäft (vgl. Abschnitt 2.5.2). Um diese und weitere Vorteile 

auszunutzen, müssen Unternehmen zunächst eine geeignete Plattform finden und aus-

wählen. Dazu wurde als Teil der Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie der 

Leitfaden als Werkzeugunterstützung zum Plattformbeitritt entwickelt. Der Leitfaden be-

steht aus drei Phasen. Das Resultat ist eine ausgewählte Plattform (Bild 4-47).  

 

Bild 4-47: Leitfaden zum Plattformbeitritt 

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte zum Plattformbeitritt anhand eines Anwen-

dungsprojekts beschrieben. Dabei strebt ein Hersteller von Sondermaschinen einen Platt-

formbeitritt an, um seine Maschinen zusätzlich über eine bestehende Plattform zu vertrei-

ben66. Die angestrebte Rolle innerhalb einer Plattform ist damit die des Produzenten, wel-

cher Angebote innerhalb der Plattform bereitstellt (vgl. Abschnitt 2.1.3). 

Wunschplattform charakterisieren 

Zunächst gilt es, die Eigenschaften der Wunschplattform festzulegen. Mit Hilfe von 

Merkmalen und Merkmalsausprägungen wird diese charakterisiert (vgl. Abschnitt 

4.3.3.1). Das angestrebte Leistungsangebot als Produzent sollte bestmöglich zu den Aus-

prägungen der Wunschplattform passen. Ferner ist darauf zu achten, dass mögliche Ein-

schränkungen (z.B. durch Lock-In-Effekte) frühzeitig bedacht werden. Bild 4-48 zeigt 

die Merkmale und Merkmalsausprägungen, die zur Charakterisierung zur Verfügung ste-

hen. Sie dienen als Orientierungswissen für den Plattformbeitritt und können unabhängig 

von dem konkreten Beitrittsauftrag genutzt werden. Die Merkmale und Ausprägungen 

werden genutzt, um einen morphologischen Kasten aufzubauen, der auf den Überlegun-

gen zur Plattformanalyse im Rahmen des Vorgehensmodells zum Einstieg in die Plattfor-

mökonomie basiert (vgl. Abschnitt 4.3.3). Er enthält mit dem Status der Plattform sowie 

der Neutralität jedoch zwei zusätzliche Merkmale, welche ausschließlich für den Platt-

formbeitritt herangezogen werden.  

                                                 
66 Das Vorgehen ist detailliert in [DG18a] beschrieben. 
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Bild 4-48: Morphologischer Kasten zur Charakterisierung der Wunschplattform 

Die Merkmale beschreiben die Eigenschaften digitaler Plattformen und bilden die Grund-

lage für die spätere Klassifizierung. Sie sind ausführlich im Anhang A2.2 beschrieben. 

Bild 4-49 zeigt beispielhaft das Kriterium Reichweite. Ein beitretendes Unternehmen 

kann eine nationale, kontinentale oder internationale Plattform bevorzugen. Für die Aus-

wahl einer passenden Ausprägung werden Leitfragen genutzt. Es gilt z.B. zu beantworten, 

welche Märkte mit dem aktuellen Leistungsprogramm bedient werden und ob zukünftig 

weitere Märkte erschlossen werden sollen. 

 

Bild 4-49: Beispielhaftes Kriterium „Reichweite“ inklusive Leitfragen zur Auswahl ei-

ner passenden Ausprägung 
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Plattformen klassifizieren 

Sind die Merkmalsausprägungen anhand der Leitfragen ausgewählt, werden die Wunsch-

plattform und die mit dem Beitritt verbundenen Chancen und Risiken zu einem Bei-

trittsauftrag zusammengefasst. Bild 4-50 zeigt den Beitrittsauftrag für das betrachtete An-

wendungsbeispiel. Der Sondermaschinenbauer erhofft sich insbesondere steigende Ab-

satzzahlen sowie Zugang zu neuen Kundensegmenten. Als Risiken haben sich insbeson-

dere interne Widerstände aus dem Vertrieb sowie eine steigende Vergleichbarkeit mit den 

Maschinen des Wettbewerbs herausgestellt (vgl. auch Abschnitt 2.5.2). Die Wunschplatt-

form soll den Austausch physisch-materielle Güter ermöglichen (z.B. Sondermaschinen). 

Der betrachtete Sondermaschinenbauer stellt qualitativ hochwertige Maschinen für die 

spanlose Umformung rotationssymmetrischer Werkstücke her und wünscht sich daher 

eine Beschränkung der Produzenten in der Wunschplattform auf qualitativ hochwertige 

Anbieter sowie eine zugangsbasierte Monetarisierung, um „Billiganbieter“ abzuschre-

cken. Zukünftig sollen produktbegleitende (Smart) Services über die Plattform vertrieben 

werden, weshalb eine standardisierte Erweiterung sinnvoll ist. Die Sondermaschinen wer-

den in unterschiedliche Branchen innerhalb Europas verkauft. Die Plattform sollte Zu-

gang zu internationalen Kunden ermöglichen und branchenübergreifend verfügbar sein. 

Um Lock-In-Effekte zu Wettbewerbern zu vermeiden, wird ein unabhängiger Dritter als 

Betreiber gefordert. Weiterhin sollte sich die Plattform in der Phase des Wachstums be-

finden, um signifikante Absatzzahlen zu ermöglichen.  

 

Bild 4-50: Beitrittsauftrag für den Absatz zusätzlicher Sondermaschinen (vereinfacht) 

Auf der Grundlage des Beitrittsauftrags werden anschließend in Frage kommende Platt-

formen identifiziert und bewertet. Das Vorgehen zur Sammlung und Bewertung potenti-

eller Plattformen entspricht dem zur Plattformanalyse im Rahmen des Vorgehensmodells 

zum Einstieg in die Plattformökonomie (vgl. Abschnitt 4.3.3). Es konnten insgesamt 27 
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potentielle Plattformen identifiziert werden (Tabelle A-8). Bild 4-51 zeigt die beispiel-

hafte Plattform „Wer liefert was“, welche den Handel von Maschinen ermöglicht.  

 

Bild 4-51: Beispielhafte Plattform „Wer liefert Was“ 

Plattform auswählen 

Abschließend gilt es aus der Vielzahl in Frage kommender Plattformen, eine oder meh-

rere für den Beitritt auszuwählen. Dazu werden die potentiellen Plattformen anhand ihrer 

spezifischen Eigenschaften mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung in einer Land-

karte dargestellt (vgl. Abschnitt 4.3.3). Bild 4-52 zeigt die im Anwendungsprojekt erar-

beitete Landkarte. Die Distanz der dargestellten Plattformen zur Wunschplattform illus-

triert die Übereinstimmung der Merkmalsausprägungen, wobei ähnliche Plattformen der 

Wunschplattformen am nächsten liegen. Zusätzlich sind die Typen digitaler Plattformen 

(Transaktions-, Hybrid- und Innovationsplattformen) entlang der Hauptdiagonalen durch 

einen Farbverlauf dargestellt. So zeigt die blaue Färbung links unten Transaktionsplatt-

formen, zu denen auch die Wunschplattform des betrachteten Unternehmens zählt. Die 

Plattformen in dem grünen Bereich rechts oben repräsentieren Innovationsplattformen. 

Für das betrachtete Beispiel ergeben sich vier Cluster. Das erste Cluster beschreibt Inno-

vationsplattformen wie Predix. Hier können Maschinen verbunden sowie Daten analy-

siert und verarbeitet werden. Das zweite Cluster umfasst klassische Marktplätze wie 

Alibaba. Die darin enthaltenen Plattformen ermöglichen den Austausch von physischen 

Gütern. Ein Fokus auf die anbietenden Unternehmen besteht bei den Plattformen nicht. 

Die Cluster drei und vier enthalten Unternehmens- und Produktverzeichnisse. Der 

dritte Cluster fokussiert asiatische Anbieter; Cluster vier internationale Plattformen. Die 

enthaltenen Plattformen verbinden Produzenten und Konsumenten. Ein eventueller Aus-

tausch von Gütern erfolgt i.d.R. außerhalb der Plattform. Für das betrachte Unternehmen 

sind insbesondere internationale Unternehmens- und Produktverzeichnisse relevant. 
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Es liegt nahe, dass die Landkarte lediglich eine erste Empfehlung darstellt. Auf dieser 

Grundlage können Unternehmen die Plattformen umfassender untersuchen, die nahe an 

der Wunschplattform liegen. Hier kann z.B. die konkrete Ausgestaltung einer Ausprä-

gung entscheidend sein. So können zwei Plattformen mit einer nutzenbasierten Abrech-

nungssystematik unterschiedliche Preismodelle anbieten, welche bei einem Beitritt ins 

Kalkül gezogen werden sollten. Darüber hinaus ist zu beachten, dass insbesondere dem 

schleichenden Risiko des „Vendor Lock-In“ durch geeignete Maßnahmen begegnet wer-

den sollte (vgl. Abschnitt 2.5.2). Im Anwendungsbeispiel wird daher die Entscheidung 

getroffen, mehr als einer Plattform beizutreten. Die Plattform Wer liefert was dient zu-

künftig als ergänzender Vertriebskanal für die DACH-Region, da das Unternehmen hier 

seine wichtigsten Kunden hat. Industrystock wird in Ergänzung dazu ausgewählt, um die 

Internationalisierung weiter voranzutreiben. Als dritte Plattform fällt die Entscheidung 

auf Kinnek. Die Plattform ermöglicht insbesondere den Aufbau eines vertrauenswürdigen 

Plattformgeschäfts und flankiert damit den Beitritt zu den weiteren Plattformen67. 

 

Bild 4-52: Landkarte zum Plattformbeitritt  

                                                 
67 Die Bündelung mehrere Plattformen kann ergänzend durch eine Berechnung optimaler Partnerbündel 

unterstützt werden [KDG+16, S. 21ff.]. 
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4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen 

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zum Einstieg in die Plattformöko-

nomie anhand der in Abschnitt 2.7 aufgestellten Anforderungen bewertet. Es wird erläu-

tert, inwiefern die einzelnen Bestandteile der Systematik bzw. deren Zusammenwirken 

die Anforderungen erfüllen. 

A1) Systematische Erschließung der Erfolgspotentiale digitaler Plattformen: Die 

Systematik berücksichtigt die Handlungsoptionen zum Einstieg in die Plattformökono-

mie und zieht dabei auch explizit ins Kalkül, dass Plattformen für bestimmte Märkte und 

Unternehmen eine untergeordnete Bedeutung haben. Durch eine konsequente Berück-

sichtigung markt- und produktseitiger Aspekte können die Erfolgspotentiale digitaler 

Plattformen ganzheitlich eingeschätzt werden. Das Vorgehensmodell ermöglicht es, diese 

Erfolgspotentiale systematisch zu erschließen.  

A2) Bewertung der Eignung des vorhandenen Leistungsprogramms: Das Leistungs-

programm etablierter Industrieunternehmen wird in der zweiten Phase des Vorgehensmo-

dells entlang seiner Hierarchieebenen strukturiert und dokumentiert. Auf Ebene der Leis-

tungsgruppen wird die Eignung für ein Plattformgeschäft anhand der Wehrhaftigkeit, Ge-

schäftsmodelleignung und des Digitalisierungsgrads bewertet. Die Erkenntnisse werden 

schließlich auf die übergeordneten Produkt- und Dienstleistungsbereiche übertragen, um 

in einen strategischen Planungsprozess überführt werden zu können. 

A3) Konsequente Berücksichtigung der marktseitigen Forderungen nach Plattfor-

men: In der ersten Phase des Vorgehensmodells wird bewertet, welche Branchen zukünf-

tig einen Wandel in eine Plattformökonomie vollziehen werden. Da Plattformen Bran-

chengrenzen überwinden, wird der Grad der Vernetzung zwischen unterschiedlichen 

Branchen berücksichtigt, um die tatsächlichen marktseitigen Zugkräfte nach Plattform-

angeboten zu ermitteln. Es liegt nahe, dass Unternehmen ihre Absatzmärkte nicht nach 

eindeutigen Branchenklassifizierungen unterscheiden. Um eine praktische Anwendbar-

keit der Systematik zu gewährleisten, werden daher die Branchen in Absatzmärkte über-

führt. In der Programmanalyse werden die Plattformtendenzen dieser Absatzmärkte 

schließlich auf die Produkt- und Dienstleistungsgruppen bzw. Bereiche übertragen. 

A4) Reduktion der Komplexität des strategischen Planungsprozesses: Das integrierte 

Eignung-Tendenz-Portfolio bringt die vielfältigen Wirkbeziehungen zwischen der Eig-

nung des vorhandenen Leistungsprogramms und den marktseitigen Forderungen nach 

Plattformen zusammen und trägt so zu einer erheblichen Reduktion der Komplexität bei. 

Das Vorgehensmodell ist auf Ebene der Unternehmensstrategie einzuordnen, während 

die Werkzeugunterstützung zum Plattformaufbau auf Ebene der Geschäftsstrategie ein-

geordnet werden kann. Der Leitfaden zum Plattformbeitritt adressiert eine Substrategie. 

Dem Wechselspiel der Strategieebenen wird damit in geeigneter Art und Weise Rech-

nung getragen. Ein nachvollziehbarer Entscheidungsprozess wird ermöglicht.  
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A5) Entwicklung alternativer Zukunftsentwürfe: Für die Plattformökonomie von 

morgen werden unter Anwendung der Szenario-Technik alternative Zukunftsentwürfe 

entwickelt, sog. Umfeld-Szenarien. Die Zukunftsentwürfe werden im Hinblick auf ihre 

Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke bewertet, um ein Referenzszenario 

auszuwählen. Um darüber hinaus Gestaltungsoptionen für ein betrachtetes Unternehmen 

in der Plattformökonomie von morgen zu antizipieren, werden Gestaltungsfeld-Szenarien 

entwickelt. Die Gestaltungsfeld-Szenarien werden den Umfeld-Szenarien gegenüberge-

stellt und es wird eine wünschenswerte Zielposition abgeleitet. Diese dient als Zielbild 

für den Einstieg in die Plattformökonomie.  

A6) Unterstützung bei der Ableitung der Auswirkungen: Um ein wünschenswertes 

Zielbild zu erreichen, werden anhand eines Workshop-basierten Vorgehens Maßnahmen 

abgeleitet. Die Maßnahmen können aus Änderungen des Umfelds resultieren oder direkt 

zur Erreichung eines wünschenswerten Gestaltungsfeld-Szenarios beitragen. Mit Hilfe 

einer DSM werden die Einzelmaßnahmen zu Maßnahmenpaketen zusammengefasst. Die 

Maßnahmen innerhalb der Pakete sowie die Pakete untereinander werden schließlich in 

eine zeitliche Reihenfolge gebracht und in einer Roadmap dargestellt.  

A7) Spezifikation von Handlungsoptionen: Ergebnis der letzten Phase des Vorgehens-

modells ist eine individuelle Handlungsempfehlung. Ein Master Plan of Action fasst die 

Resultate des Vorgehensmodells zusammen und kann eine Empfehlung für eine aufzu-

bauende Plattform oder einen Beitritt zu bestehenden Plattformen enthalten. Der Plattfor-

maufbau wird durch die Innovationsprinzipien etablierter Plattformen unterstützt. Für den 

Plattformbeitritt steht ein Leitfaden zur Verfügung. 

A8) Untersuchung der vorhandenen Plattformlandschaft: Die Markt- und Programm-

analyse zeigen, ob Plattformen für eine betrachtetes Unternehmen überhaupt relevant 

sind. Gegenstand der dritten Phase ist eine Analyse der vorhandenen Plattformlandschaft. 

Es wird eine ideale Plattform mit Hilfe definierter Merkmale und Ausprägungen beschrie-

ben, wobei noch nicht klar ist, ob ein betrachtetes Unternehmen eine eigene Plattform 

aufbauen oder einer bestehenden Plattform beitreten möchte. Ein Suchauftrag unterstützt 

die Sammlung und Bewertung vorhandener Plattformen. Relevante Plattformen werden 

anschaulich in einer Plattformlandkarte dargestellt. Mit Hilfe der Landkarte wird ent-

schieden, wie Erfolg versprechend ein Plattformaufbau oder Plattformbeitritt sind. 

A9) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Aufbau digitaler Plattformen: 

Teil der Systematik ist ein Katalog bewährter Prinzipien zum Plattformaufbau. Der Ka-

talog externalisiert die Innovationsprinzipien etablierter Plattformen und stellt sie An-

wendern der Systematik zur Verfügung. Die Prinzipien sind in Karten dokumentiert, um 

eine Anwendung in Workshops zu ermöglichen. Sie können als Hilfsmittel für die Ideen-

generierung sowie zur Entwicklung eines Konzepts für eine eigene Plattform eingesetzt 

werden. Dazu wird der Plattformaufbau anhand von sechs Gestaltungsfeldern strukturiert. 

Eine Erweiterung des Katalogs um zusätzliche Prinzipien ist jederzeit möglich, indem 
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z.B. erfolgreiche Plattformen mit Hilfe der vorhandenen Prinzipien charakterisiert wer-

den, um eventuelle Lücken im Katalog aufzudecken. Die entwickelte Werkzeugunterstüt-

zung stellt damit eine wachsende Wissensbasis für den Plattformaufbau dar. 

A10) Bereitstellung von Orientierungswissen für den Plattformbeitritt: Für den Platt-

formbeitritt steht ein Leitfaden zur Verfügung. Der Leitfaden stellt anhand von neun 

Merkmalen und korrespondierenden Ausprägungen digitaler Plattformen Orientierungs-

wissen bereit. Anhand der Merkmale wird eine Wunschplattform charakterisiert. In Frage 

kommende Plattformen werden in einer Plattformlandkarte dargestellt. Ergebnis der An-

wendung des Leitfadens ist mindestens eine ausgewählte Plattform. Anhand der Land-

karte können alternative Plattformen in Kürze identifiziert werden, um die Risiken eines 

Plattformbeitritts (z.B. Lock-In-Effekte) zu reduzieren.  
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

Digitale Plattformen verbreiten sich zunehmend auch im verarbeitenden Gewerbe; etab-

lierte Industrieunternehmen sind auf dem Weg in die Plattformökonomie. Kapitel 1 zeigt: 

Die zunehmende Beherrschung digitaler Technologien ebnet den Weg für den Aufstieg 

digitaler Plattformen. Kundenbedürfnisse, wie der Wunsch nach ganzheitlichen Lösun-

gen, ziehen immer mehr und umfassendere Plattformlösungen nach sich. In Folge dessen 

wird der Beitrag digitaler Plattformen zur Bruttowertschöpfung weiter zunehmen. Für 

den Erfolg einer Plattform in der Industrie werden physische Marktleistungen entschei-

dend für die Attraktivität des Angebots sein, sodass das Domänenwissen produzierender 

Unternehmen zu einem Wettbewerbsvorteil im Plattformgeschäft wird. Diesen Unterneh-

men bieten sich mit dem Aufbau eigener Plattformen oder dem Beitritt zu bestehenden 

Plattformen zwei grundsätzliche Stoßrichtungen, um in die Plattformökonomie einzustei-

gen. In der Praxis fehlen geeignete Instrumente, die etablierten Industrieunternehmen den 

systematischen Einstieg in die Plattformökonomie ermöglichen – es bedarf eines struktu-

rierten Vorgehens. 

Kapitel 2 analysiert die Herausforderungen etablierter Industrieunternehmen beim Ein-

stieg in die Plattformökonomie. Ein entscheidender Unterschied zwischen dem Geschäft 

mit digitalen Plattformen und dem etablierten Pipeline-Geschäft ist, dass Plattformen 

selbst keine Wertschöpfung im klassischen Sinne betreiben, sondern vielmehr Wert-

schöpfung durch Schlüsselinteraktionen ermöglichen. Für den Einstieg in die Plattfor-

mökonomie ist es daher unabdingbar, die Funktionsweise einer Plattform zu verstehen. 

Digitale Plattformen bestehen aus unterschiedlichen Schichten. Die Schichten enthalten 

wiederum Rollen, welche Teil des Plattformökosystems sind. Möchten Unternehmen in 

die Plattformökonomie einsteigen, kommen folglich unterschiedliche Rollen in Frage. Im 

Fokus der vorliegenden Arbeit stehen insbesondere der Eigentümer, welcher eine Platt-

form aufbaut und verwaltet und der Produzent, der eigene Produkte und Dienstleistungen 

über eine bestehende Plattform anbietet. Die Erschließung der genannten Rollen ist mit 

vielfältigen Herausforderungen für etablierte Industrieunternehmen verbunden. Unter-

nehmen ist beispielsweise nicht klar, welche Produkteigenschaften sich für den Plattfor-

maufbau bzw. -beitritt eignen und welche nicht. In der Folge werden geeignete Produkt- 

und Dienstleistungsgruppen innerhalb des vorhandenen Leistungsprogramms übersehen. 

Darüber hinaus sind die Absatzmärkte eines Unternehmens in unterschiedlichem Maße 

von Plattformen betroffen. Für den erforderlichen strategischen Planungsprozess ist daher 

ein lösungsneutrales Vorgehen erforderlich, welches weder übertriebene Erwartungen 

hervorruft, noch marktseitige Erfolgspotentiale ignoriert. Die hohe Dynamik des Platt-

formgeschäfts erschwert eine Erfolg versprechende Positionierung. Alternative Zukunfts-

entwürfe sind nötig, um Änderungen der Plattformlandschaft frühzeitig zu antizipieren 

und ein wünschenswertes Zielbild abzuleiten. Zur Ausgestaltung Erfolg versprechender 

Handlungsoptionen im Sinne einer ausgewählten Stoßrichtung benötigen Unternehmen 
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Orientierungswissen und praxistaugliche Werkzeuge. Eine Analyse des Stands der Tech-

nik in Kapitel 3 zeigt, dass keiner der untersuchten Ansätze die skizzierten Herausforde-

rungen vollumfänglich erfüllt. Ausgewählte Ansätze und Methoden können Aspekte der 

Systematik unterstützen. 

Vor diesem Hintergrund wird in Kapitel 4 eine Systematik zum Einstieg in die Plattfor-

mökonomie vorgestellt. Die Systematik enthält vier elementare Bestandteile: 

Die strategischen Stoßrichtungen zum Einstieg in die Plattformökonomie zeigen auf, 

welche archetypischen Handlungsoptionen etablierten Industrieunternehmen zur Verfü-

gung stehen. Sie repräsentieren sinnbildlich das Fundament der entwickelten Systematik. 

Kern der Systematik ist ein Vorgehensmodell. Ausgangspunkt ist ein bestehendes In-

dustrieunternehmen, das den Einstieg in die Plattformökonomie vollziehen möchte. Re-

sultat ist eine Handlungsempfehlung. Gegenstand der ersten Phase ist eine Marktanalyse. 

Dabei werden die sog. Plattformtendenzen der Absatzmärkte eines Unternehmens be-

stimmt. Der Begriff bringt die Stärke der marktseitigen Forderungen nach Plattformlö-

sungen zum Ausdruck. Anschließend wird das derzeitige Leistungsprogramm im Hin-

blick auf seine Eignung für ein Plattformgeschäft untersucht. Die Erkenntnisse werden 

mit den Plattformtendenzen der Absatzmärkte im integrierten Eignung-Tendenz-Portfo-

lio zusammengeführt. Das Portfolio verdeutlicht, welche Produkt- und Dienstleistungs-

gruppen den Kern einer Plattform darstellen könnten. In der dritten Phase wird die beste-

hende Plattformlandschaft für ausgewählte Absatzmärkte und darin angebotene Produkt- 

und Dienstleistungsbereiche analysiert. Die Ergebnisse werden mit Hilfe einer multidi-

mensionalen Skalierung in einer Plattformlandkarte zusammengefasst. In der vierten 

Phase erfolgt die Einstiegsplanung. Die Plattformökonomie von morgen für eine ausge-

wählte Absatzmarkt-Leistungsbereichs-Kombination wird vorausgedacht und es werden 

in Frage kommende Handlungsoptionen antizipiert. Die generierten Informationen aller 

Phasen werden abschließend in einem Master Plan of Action zusammengefasst, welcher 

eine individuelle Handlungsempfehlung enthält. 

Um die Handlungsempfehlung auszugestalten, wird Orientierungswissen bereitgestellt. 

Für den Plattformaufbau liefern bewährte Innovationsprinzipien erfolgreicher Plattfor-

men Inspirationen. Für den Plattformbeitritt können Merkmale und Ausprägungen zur 

Unterscheidung in Frage kommender Plattformen herangezogen werden.  

Der Einsatz des Orientierungswissens wird durch Werkzeuge ermöglicht. Für die An-

wendung der Prinzipien wird ein Kartenset vorgeschlagen. Die Nutzung der Merkmale 

und Ausprägungen wird durch einen Leitfaden unterstützt. Weiterhin steht eine Werk-

zeugunterstützung für die Markt- und Programmanalyse zur Verfügung. 

Es wird festgestellt, dass die Systematik die gestellten Anforderungen erfüllt. Die Pra-

xistauglichkeit konnte anhand unterschiedlicher Industrieprojekte nachgewiesen wer-

den. Das Vorgehensmodell wurde in einem Projekt mit einem Unternehmen aus der Au-

tomatisierungs- und Verbindungstechnik validiert. Die Werkzeugunterstützung und das 
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Orientierungswissen zum Plattformaufbau wurden für die Entwicklung eines Konzepts 

für einen KI-Marktplatz herangezogen. Der Leitfaden sowie die Merkmale und Ausprä-

gungen zum Plattformbeitritt wurden in einem Projekt mit einem Sondermaschinenbauer 

eingesetzt. Die vielfältigen Anwendungsbeispiele demonstrieren die unterschiedlichen 

Einsatzmöglichkeiten der entwickelten Systematik. Selbstredend ist der dargelegte An-

satz in Abhängigkeit der Randbedingungen im jeweiligen Unternehmen spezifisch aus-

zuprägen. So kann z.B. eine ergänzende Analyse der Wechselwirkungen zwischen den 

Produkt- und Dienstleistungsgruppen die Programmanalyse unterstützen. 

Die Erfüllung der Anforderungen darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass auch 

zukünftiger Forschungsbedarf besteht. Dieser lässt sich in einen kurz-, mittel- und 

langfristigen Bedarf unterteilen. Kurzfristig erscheint eine Erweiterung der IT-Unterstüt-

zung für das Vorgehensmodell sinnvoll. Die Sammlung und Bewertung relevanter Platt-

formen könnte z.B. durch Data-Mining Werkzeuge wie KNIME unterstützt werden. 

KNIME arbeitet mit modularen Bausteinen und ermöglicht die Verkettung der Bausteine 

zu Workflows, wodurch z.B. die Erarbeitung einer Long-List relevanter Plattformen ver-

einfacht werden könnte [KNI19, S. 1ff.]. Darüber hinaus erscheint eine Charakterisierung 

bestehender Plattformen mit Hilfe des zunächst deduktiv entwickelten Katalogs der In-

novationsprinzipien sinnvoll. Hierdurch kann der Erfolg etablierter Plattformen transpa-

rent gemacht werden, um z.B. Optimierungsmöglichkeiten aufzudecken. Ferner können 

so Lücken im Katalog aufgedeckt werden, welche vor dem Hintergrund der dynamischen 

Entwicklung des Plattformgeschäfts zu erwarten sind [EWW17, S. 15], [DOG+20]. Es 

besteht weiterer Forschungsbedarf im Hinblick auf eine Spezifikationstechnik zur Be-

schreibung eines Plattformgeschäftsmodells sowie zur Entwicklung einer Kennzahlen-

systematik für die Erprobung und das Wachstum einer digitalen Plattform. Eine Verknüp-

fung mit der Generationenplanung nach ALBERS erscheint hierbei sinnvoll [ABW15]. 

Mittelfristig besteht weiterer Forschungsbedarf zur Konkretisierung des nötigen Know-

hows für den Plattformaufbau, um kleinen und mittleren Industrieunternehmen diese 

Stoßrichtung zum Einstieg in die Plattformökonomie näher zu bringen. Die dokumentier-

ten Innovationsprinzipien sind vor diesem Hintergrund in ein übergeordnetes Wissens-

managementsystem zu integrierten, das die Prinzipien mit zugehörigen digitalen Techno-

logien und erforderlichem Know-how verknüpft. Hierfür sei beispielhaft auf die Innova-

tions-Datenbank des HEINZ NIXDORF INSTITUTS oder die Lösungsmuster-Datenbank nach 

DUMITRESCU verwiesen [GBI09, S. 40ff.], [GBB10, S. 471ff.], [Dum11, S. 156ff.].  

Langfristig verspricht eine Verzahnung der entwickelten Systematik mit weiteren For-

schungsarbeiten Erfolg. Für die Ausgestaltung des eigenen Leistungsangebots auf einer 

Plattform, aber auch für eigene Plattformlösungen ist eine Integration von Ansätzen zur 

Entwicklung von Smart Services zielführend. Beispiele hierfür sind die Konzipierung 

derartiger Services nach RABE oder der entsprechende Entwicklungsprozess nach KOLDE-

WEY ET AL. [Rab20, S. 93ff.], [KED+19]. Darüber hinaus können Ansätze zur Weiterent-

wicklung des Leistungsprogramms einen wertvollen Beitrag liefern, z.B. die Digitalisie-

rung von Produktprogrammen nach ECHTERFELD [Ech20, S. 113ff.].  
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6 Abkürzungsverzeichnis 

BMWi Bundesministerium für Wirtschaft und Energie 

B2B Business-to-Business 

B2C Business-to-Consumer 

bzgl. bezüglich 

bzw. beziehungsweise 

ca. circa 

CPS Cyber-Physische Systeme 

d.h. das heißt 

DMM Domain Mapping Matrix 

DSM Design Structure Matrix 

etc. et cetera 

et al. et alii 

f. folgende 

ff. fortfolgende 

ggf. gegebenenfalls 

i.d.R. in der Regel 

IKT Informations- und Kommunikationstechnologien 

IT Informationstechnik 

KI Künstliche Intelligenz 

KMU Kleine und mittlere Unternehmen 

MDM Multiple Domain Matrix 

MDS multidimensionale Skalierung 

Mind. Mindestens 

NACE Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté 

européenne 

Nr. Nummer 

PDF Portable Document Format 
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A1 Ergänzungen zum Vorgehensmodell 

Im Folgenden werden ergänzende Informationen zum Vorgehensmodell und den Ergeb-

nissen des Anwendungsbeispiels dargelegt. 

A1.1 Marktanalyse 

In der ersten Phase wird die Plattformtendenz von Branchen bewertet. Sie setzt sich aus 

der Empfänglichkeit und dem Schutz gegenüber Plattformen zusammen.  

Ermittlung der direkten Plattformtendenz 

Tabelle A-1 zeigt die definierten Branchen für das Anwendungsbeispiel. 

Tabelle A-1: Definierte Branchen für das Anwendungsbeispiel 
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Tabelle A-2 zeigt die Ermittlung der direkten Empfänglichkeit der definierten Branchen 

für Plattformlösungen. Die Branchen werden entsprechend der Kriterien zunächst anhand 

der in Abschnitt 4.3.1.2 beschriebenen Ansätze vorbewertet. Da jedes Unternehmen un-

terschiedliche Akteure einer spezifischen Branche bedient, werden die vorgeschlagenen 

Bewertungen in einem Workshop überprüft und ggf. angepasst. 

Tabelle A-2: Bewerte Empfänglichkeitseigenschaften der definierten Branchen  
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Die Bewertung der direkten Schutzeigenschaften der definierten Branchen ist in Tabelle 

A-3 dargestellt. Es wird ebenfalls eine allgemeingültige Bewertung vorgeschlagen, wel-

che unternehmensindividuell ausgeprägt werden kann. 

Tabelle A-3: Bewertete Schutzeigenschaften der definierten Branchen 

 

Die Empfänglichkeits- und Schutzeigenschaften der definierten Branchen werden zur 

Plattformtendenz zusammengeführt. Bild A-1 zeigt das Ergebnis der direkten Plattform-

tendenz für das betrachtete Unternehmen. 
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Bild A-1: Direkte Plattformtendenz der definierten Branchen 

Berechnung der indirekten Plattformtendenz 

Die indirekte Plattformtendenz einer Branche setzt aus der indirekten Empfänglichkeit 

sowie dem indirekten Schutz zusammen. Dabei wird die Ähnlichkeit zwischen Branchen 

anhand des Ähnlichkeitsfaktors in der Berechnung berücksichtigt (Tabelle A-4).  

Tabelle A-4: Ermittlung des Ähnlichkeitsfaktors 

 

Gleichung A-1 zeigt die Formel zur Berechnung der indirekten Empfänglichkeit. Die in-

direkten Empfänglichkeit setzt sich aus der direkten Empfänglichkeit der Branche j sowie 

der Summe der direkten Empfänglichkeiten ähnlicher Branchen i unter Berücksichtigung 

des jeweiligen Ähnlichkeitsfaktors zusammen. Dabei wird ein Dämpfungsfaktor berück-

sichtigt. Die Anwendung der Systematik hat gezeigt, dass der Dämpfungsfaktor in Ab-

hängigkeit des betrachteten Unternehmens zwischen 0 und 0,5 liegen sollte. Die Höhe 

des Dämpfungsfaktors bestimmt dabei das Gewicht der indirekten Empfänglichkeit.  
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Indirekte Empfänglichkeit (j) = DE(j) + D*∑𝐷𝐸(𝑖) ∗ Ä(𝑖)

𝑛

𝑖=0

  

DE(j): Direkte Empfänglichkeit der betrachteten Branche j 
DE(i): Direkte Empfänglichkeit der Branche i 
D: Dämpfungsfaktor (zwischen 0 und 0,5) 
Ä(i): Ähnlichkeitsfaktor der Branche i zur Branche j 

Gleichung A-1: Berechnung der indirekten Empfänglichkeit 

Der indirekte Schutz einer Branche wird analog zur indirekten Empfänglichkeit ermittelt. 

Gleichung A-2 zeigt die entsprechende Formel. 

Indirekter Schutz (j) = DS(j) + D*∑𝐷𝑆(𝑖) ∗ Ä(𝑖)

𝑛

𝑖=0

  

DS(j): Direkter Schutz der betrachteten Branche j 
DS(i): Direkter Schutz der Branche i 
D: Dämpfungsfaktor (zwischen 0 und 0,5) 
Ä(i): Ähnlichkeitsfaktor der Branche i zur Branche j 

Gleichung A-2: Berechnung der indirekten Empfänglichkeit 

Die indirekte Plattformtendenz wird mit Hilfe der indirekten Empfänglichkeit und des 

indirekten Schutzes ermittelt. Bild A-2 zeigt die resultierenden Tendenzen zur Bildung 

einer Plattformökonomie für die definierten Branchen. 

 

Bild A-2: Indirekte Plattformtendenzen der definierten Branchen 

Überführung der Branchen zu Absatzmärkten 
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Nachfolgend sind die Absatzmarktsteckbriefe für die Automobil- und Prozessindustrie 

dargestellt. Bild A-3 zeigt den Steckbrief für die Automobilindustrie und Bild A-4 den 

für die Prozessindustrie.  

 

Bild A-3: Absatzmarktsteckbrief Automobilindustrie 

 

Bild A-4: Absatzmarktsteckbrief Prozessindustrie 
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A1.2 Programmanalyse 

Im Rahmen der zweiten Phase wird das Produktprogramm im Hinblick auf seine Eignung 

für ein Plattformgeschäft untersucht. 

Analyse der produktseitigen Eignung für digitale Plattformen 

Amazon hat kontinuierlich seine Verbreitung im Markt erhöht und spezifische Eigen-

schaften eingeführt, welche nur schwer kopiert werden können. Dadurch hat das Unter-

nehmen eine hohe Wehrhaftigkeit rund um seine Marktleistungen aufgebaut und konnte 

sein Plattformgeschäft sukzessive erweitern. Bild A-5 zeigt beispielhaft die resultierende 

Erweiterung des Plattformgeschäfts von Amazon 

 

Bild A-5: Erweiterung des Plattformgeschäfts von Amazon [FS19, S. 33] 

In Abschnitt 4.3.2.4 wird der Leistungsbereichsteckbrief für den priorisierten Leistungs-

bereich Automation Technology dargestellt. Bild A-6 zeigt den entsprechenden Steckbrief 

für den Leistungsbereich Connection Technology und Bild A-7 den für den Leistungsbe-

reich Interface Management.  
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Bild A-6: Leistungsbereichssteckbrief Connection Technology 

 

Bild A-7: Leistungsbereichssteckbrief Interface Management 
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A1.3 Plattformanalyse 

In Abschnitt 4.3.3.1 wird das Kriterium Güterart inklusive seiner Ausprägungen be-

schrieben. In Abschnitt A2.2 werden Ergänzungen zum Orientierungswissen für den 

Plattformbeitritt beschrieben. Da die Kriterien und Ausprägungen der Plattformanalyse 

auch zum Plattformbeitritt herangezogen werden, sind sie in Abschnitt A2.2 näher be-

schrieben. Tabelle A-5 zeigt die potentiellen Plattformen für die Automation Technology, 

welche im Anwendungsbeispiel identifiziert wurden. 

Tabelle A-5: Long-List potentieller Plattformen für die Automation Technology 

 

A1.4 Einstiegsplanung 

Die Auswahl der Schlüsselfaktoren erfolgt mit Hilfe einer Einfluss- und Relevanzanalyse. 

Bei der Einflussanalyse wird bewertet, wie stark ein Einflussfaktor einen anderen beein-

flusst. Ergebnisse sind die Aktiv- und Passivsumme. Die Aktivsumme beschreibt, wie 

stark ein Faktor die anderen Faktoren beeinflusst. Die Passivsumme ist ein Maß dafür, 

wie stark ein Faktor beeinflusst wird. Bei der Relevanzanalyse wird paarweise bewertet, 

ob Faktor A wichtiger ist als Faktor B. Ergebnis ist die Relevanzsumme je Faktor als Maß 

für die Wichtigkeit für den Untersuchungsgegenstand. Die Ergebnisse werden in einem 

System-Grid visualisiert. Das System-Grid bildet die Grundlage für die Auswahl der 

Schlüsselfaktoren. Bild A-8 zeigt das System-Grid für das Umfeld, Bild A-9 das für das 

Gestaltungsfeld. 
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Bild A-8: System-Grid für das Umfeld 

 

Bild A-9: System-Grid für das Gestaltungsfeld
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A2 Ergänzungen zum Orientierungswissen 

Nachfolgend werden Ergänzungen zum Orientierungswissen für den Plattformaufbau 

(Abschnitt A2.1) und Plattformbeitritt (Abschnitt A2.2) vorgestellt.  

A2.1 Plattformaufbau 

Die potentiellen Prinzipien zum Plattformaufbau basieren auf [Özc18, A-1ff.]. 

Tabelle A-6: Potentielle Prinzipien zum Plattformaufbau (Seite 1 von 5)  
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Tabelle A-6: Prinzipien zum Plattformaufbau (Seite 2 von 5)  
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Tabelle A-6: Prinzipien zum Plattformaufbau (Seite 3 von 5) 
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Tabelle A-6: Prinzipien zum Plattformaufbau (Seite 4 von 5) 
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Tabelle A-6: Prinzipien zum Plattformaufbau (Seite 5 von 5) 

 

*Die Prinzipien werden aufgrund mangelnder Relevanz vor der Clusterung ausgeschlossen. 
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In Abschnitt 4.4.2 ist beschrieben, dass aus der Vielzahl potentieller Prinzipien zum Auf-

bau digitaler Plattform relevante Prinzipien mit Hilfe einer Design Structure Matrix ab-

geleitet werden. Es werden Cluster gebildet, um ähnliche Prinzipien zusammenzufassen. 

Die dafür eingesetzte Design Structure Matrix nach LINDENMANN ET AL. (vgl. Abschnitt 

3.4.2) ist auszugsweise in Bild A-10 dargestellt. 

 

Bild A-10: Design Structure Matrix zur Ableitung von Clustern  

Es resultieren 37 Cluster, die den tatsächlichen Prinzipien entsprechen. Tabelle A-7 zeigt 

die Prinzipien und welche potentiellen Prinzipien jeweils zusammenfasst wurden. 
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Tabelle A-7: Prinzipien zum Plattformaufbau und enthaltene potentiellen Prinzipien 
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A2.2 Plattformbeitritt 

Für die Charakterisierung der Wunschplattform für den Beitritt sind Ausprägungen an-

hand von Leitfragen auszuwählen. Die Bilder A-11 bis A-18 zeigen die Beschreibungen 

der Kriterien und Ausprägungen sowie Leitfragen, welche zur Auswahl eines passenden 

Kriteriums herangezogen werden können. Das Kriterium Reichweite ist bereits in Ab-

schnitt 4.4.3 beschrieben. 

 

Bild A-11: Kriterium Güterart inklusive Leitfragen 

 

Bild A-12: Kriterium Governance inklusive Leitfragen 
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Bild A-13: Kriterium Individualisierung inklusive Leitfragen 

 

Bild A-14: Kriterium Spezialisierung inklusive Leitfragen 

 

Bild A-15: Kriterium Monetarisierung inklusive Leitfragen 
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Bild A-16: Kriterium Netzwerkeffekte inklusive Leitfragen 

 

Bild A-17: Kriterium Neutralität inklusive Leitfragen 

 

Bild A-18: Kriterium Status inklusive Leitfragen 

In Abschnitt 4.4.3 wird das Beispiel eines Sondermaschinenbauers beschrieben, der einer 

digitalen Plattform als zusätzlichen Vertriebskanal beitreten möchte. Tabelle A-8 zeigt 

die im Projekt entstandene Long List potentieller Plattformen für einen Beitritt. 
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Tabelle A-8: Long List potentieller Plattformen für einen Beitritt 
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A3 Betreute studentische Arbeiten 

Erklärung zur Zitation von Inhalten aus studentischen Arbeiten 

In Ergänzung zu meinem Antrag auf Zulassung zur Promotion in der Fakultät für Ma-

schinenbau der Universität Paderborn erkläre ich gemäß §11 der Promotionsordnung und 

unter Beachtung der Regelung zur Zitation studentischer Arbeiten: 

Die von mir vorgelegte Dissertation habe ich selbstständig verfasst, und ich habe keine 

anderen als die dort angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt. Es sind Inhalte studen-

tischen Ursprungs (studentische Arbeiten) in dieser Dissertation enthalten. 

Ich habe die verwendeten Arbeiten entsprechend der Regelung „Zitation aus studenti-

schen Arbeiten in Dissertationen“ zitiert. 

Tabelle A-9: Betreute studentische Arbeit im Kontext der vorliegenden Arbeit 
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Das Heinz Nixdorf Institut –  
Interdisziplinäres Forschungszentrum  

für Informatik und Technik 

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universität Paderborn. Es entstand 

1987 aus der Initiative und mit Förderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Ingenieurwis-

senschaften und Informatik zusammenführen, um wesentliche Impulse für neue Produkte und 

Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schließt auch die Wechselwirkungen mit dem gesellschaft-

lichen Umfeld ein. 

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm „Dynamik, Mobilität, Vernetzung: Eine 

neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen“. In der Lehre engagiert sich 

das Heinz Nixdorf Institut in Studiengängen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und 

der Wirtschaftswissenschaften. 

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut neun Professoren mit insgesamt 150 Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 20 Nachwuchswissenschaftlerinnen und 

Nachwuchswissenschaftler. 

Heinz Nixdorf Institute –  
Interdisciplinary Research Centre  

for Computer Science and Technology  

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the Paderborn University. It was founded 

in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to create a symbiosis 

of computer science and engineering in order to provide critical impetus for new products and 

services. This includes interactions with the social environment. 

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the tech-

nical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is involved 

in many programs of study at the Paderborn University. The superior goal in education and 

training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy. 

Today nine Professors and 150 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year ap-

proximately 20 young researchers receive a doctorate. 

 

 

 



 

 

 


