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Zusammenfassung 

Im Zuge der Digitalisierung entfalten digitale Plattformen ihr volles Disruptionspotenzial und 

haben insbesondere in B2C-Märkten zu gravierenden Veränderungen in der Wettbewerbsarena 

geführt. Experten erwarten und beobachten bereits, dass sich digitale Plattformen weiter durch-

setzen und auch in B2B-Märkten ähnliche Veränderungen herbeiführen werden. Das damit ver-

bundene wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches höher als in B2C-Märkten und noch 

weitgehend unerschlossen. Unternehmen beabsichtigen dieses Potenzial zu erschließen und 

planen oder verfolgen bereits den Einstieg in die Plattformökonomie. Der Erfolg in der Platt-

formökonomie ist jedoch nicht garantiert und nur wenigen Unternehmen gelingt es, ein Platt-

formgeschäft langfristig erfolgreich zu betreiben.  

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in 

B2B-Märkten. Die Grundlage der Systematik bildet das Plattformlebenszyklusmodell, das 

Ziele und Meilensteine in Abhängigkeit von der Reife eines Plattformgeschäfts abbildet. Um 

die Ziele entlang des Plattformlebenszyklus zu erreichen, benötigen Plattformbetreiber Orien-

tierung. Hierzu wird ein Katalog von Gestaltungsoptionen bereitgestellt, der aus erprobten Lö-

sungen für wiederkehrende Herausforderungen in der Plattformökonomie besteht. Kern der 

Systematik ist eine Methode. Diese besteht aus einem Vorgehensmodell, das die Aufgaben des 

strategischen Managements digitaler Plattformen strukturiert, und mehreren Hilfsmitteln zur 

Bewältigung dieser Aufgaben. Die Anwendung der Systematik wird anhand von zwei Anwen-

dungsbeispielen erläutert und das Resultat der Systematik ist jeweils eine strategisch geführte 

digitale Plattform. 

Abstract 

In the course of digitization, digital platforms are unleashing their full disruptive potential and 

have led to fundamental changes in B2C markets. Experts expect and are already observing, 

that digital platforms will continue to take hold and lead to similar changes in B2B markets. 

The associated economic potential is higher than in B2C markets and still largely untapped. 

Companies want to tap this potential and plan or pursue entry into the platform economy. How-

ever, success in the platform economy is not guaranteed and only a few companies manage to 

operate a platform business successfully in the long term. 

The goal of this thesis is a systematic approach for the strategic management of digital platforms 

in B2B markets. The platform lifecycle model forms the basis of the approach, which depicts 

goals and milestones depending on the maturity of a platform business. Platform operators need 

guidance to achieve the goals along the platform lifecycle. For this purpose, a catalog of design 

options is provided. These design options represent proven solutions to recurring challenges in 

the platform economy. The core of the approach is a method. It consists of a process model that 

structures the tasks of the strategic management of digital platforms and several tools for mas-

tering these tasks. The approach is applied to two digital platforms, resulting in a strategically 

managed digital platform in each case. 
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1 Einleitung 

Die vorliegende Arbeit adressiert das strategische Führen digitaler Plattformen in B2B-

Märkten. Digitale Plattformen ermöglichen wertschöpfende Interaktionen zwischen An-

bietern und Nachfragern. Für die Anbahnung und Durchführung dieser Interaktionen stel-

len sie eine digitale Infrastruktur zur Verfügung und definieren die zugehörigen Rahmen-

bedingungen und Regeln [PVC16, S. 290f.]. Die strategische Unternehmensführung um-

fasst alle Tätigkeiten zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Un-

ternehmens und verantwortet damit den langfristigen Unternehmenserfolg [DS16, S. 11]. 

Die entwickelte Systematik zeigt auf, wie digitale Plattformen in B2B-Märkten erfolg-

reich strategisch geführt werden können. 

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden die Problematik und die Zielsetzung der vorlie-

genden Arbeit vorgestellt. In Abschnitt 1.3 wird das hierzu herangezogene Forschungs-

design erläutert. Abschließend wird in Abschnitt 1.4 die Vorgehensweise in dieser Arbeit 

beschrieben. 

1.1 Problematik 

Im Zuge der Digitalisierung haben digitale Plattformen ihr volles Disruptionspotenzial 

entfaltet. Angetrieben durch positive Netzwerkeffekte und der Entwicklung digitaler 

Technologien können digitale Plattformen schnell und zu Grenzkosten von nahe Null 

skalieren [PVC16, S. 73f.], [LMZ21, S. 52], [Tiw14, S. 32]. Dabei ermöglichen sie neue 

Formen der Wertschöpfung durch innovative Produkte, Dienstleistungen und Geschäfts-

modelle und realisieren Effizienzsteigerungen in der Interaktion zwischen Anbietern und 

Nachfragern [PLL+16, S. 19], [Tiw14, S. 11]. Eindrucksvolle Beispiele für das Disrupti-

onspotenzial digitaler Plattformen sind der Einzelhandel (z. B. Amazon), das Gastge-

werbe (z. B. Airbnb) und die Mobilität (z. B. Uber). Bisher haben digitale Plattformen ihr 

Disruptionspotenzial vor allem in Business-to-Consumer-Märkten (B2C) entfaltet 

[BDI21, S. 5], [CDM22, S. 56]. Experten erwarten und beobachten jedoch bereits, dass 

sich digitale Plattformen weiter durchsetzen und ähnliche Veränderungen in Business-to-

Business-Märkten (B2B) herbeiführen werden [Bun19, S. 5], [RF20, S. 61f.]. Das damit 

verbundene wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches höher als in B2C-Märkten 

[ZSV+22, S. 10]. Unternehmen beabsichtigen dieses wirtschaftliche Potenzial zu er-

schließen und planen oder verfolgen bereits den Einstieg in die Plattformökonomie. Un-

ternehmen haben dabei zwei Optionen: Sie können einer bestehenden digitalen Plattform 

beitreten oder eine neue digitale Plattform aufbauen [HSR+20, S. 95], [Dre21, S. 41ff.]. 

Immer mehr Unternehmen steigen in die Plattformökonomie ein und digitale Plattformen 

in B2B-Märkten etablieren sich zunehmend. Im Jahr 2021 zählt der BUND DER DEUT-

SCHEN INDUSTRIE 110 deutsche B2B-Plattformen, was gegenüber der ersten Erhebung im 

Jahr 2018 fast einer Verfünffachung entspricht [BDI21, S. 5]. In einer Studie des BUN-

DESMINISTERIUMS FÜR WIRTSCHAFT UND ENERGIE aus dem Jahr 2019 wird ermittelt, dass 
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im verarbeitenden Gewerbe bereits ein Drittel aller Unternehmen digitale Plattformen 

nutzt [BDI21, S. 5]. Der dominierende Zweck ist der Einkauf von Produkten und Dienst-

leistungen von anderen Unternehmen [EFI22, S. 83]. In Anbetracht der zwei Einstiegsop-

tionen bietet insbesondere der Aufbau und Betrieb digitaler Plattformen enorme wirt-

schaftliche Chancen, birgt aber auch weitaus größere Risiken. Bisher haben sich nur we-

nige digitale Plattformen in B2B-Märkten erfolgreich durchgesetzt und viele Plattform-

initiativen sind gescheitert [PRS20a, S. 2ff.].  

YOFFIE ET AL. stellen fest, dass etwa 83 % der US-amerikanischen Plattformen scheitern. 

Die Ursachen für das Scheitern variieren und sind überwiegend falsche Preisgestaltung, 

mangelndes Vertrauen, vernachlässigte Konkurrenz und zu später Markteintritt [YGC19-

ol]. Digitale Plattformen können sowohl aus gescheiterten als auch aus erfolgreichen 

Plattformen Lehren ziehen und auf Basis der Ursachen für Erfolg und Misserfolg den 

langfristigen Erfolg des Plattformgeschäfts sicherstellen [PRS20a, S. 8], [CGY19, 

S. 112]. In einer Analyse der verschiedenen Ursachen für das Scheitern digitaler Plattfor-

men stellen PIDUN ET AL. fest, dass nur 15 % der ermittelten Ursachen auf eine schlechte 

operative Führung zurückzuführen sind und 85 % der beobachteten Misserfolge auf stra-

tegische Fehler zurückgeführt werden können. Diese resultieren vor allem aus einer un-

zureichenden Anpassung des Plattformgeschäfts an sich verändernde Technologien und 

Marktbedingungen [PRS20a, S. 3f.]. Demnach sind Unternehmen in der Plattformökono-

mie mit einer hohen Dynamik konfrontiert. Diese Dynamik in der Plattformökonomie 

zeigt sich auch in variierenden Herausforderungen entlang des Plattformlebenszyklus. 

Beispielweise erfordert der Aufbau einer digitaler Plattformen in der Anfangsphase hohe 

Investitionen in die Nutzerakquise. Mit Erreichen einer kritischen Masse ermöglichen 

positive Netzwerkeffekte ein beschleunigtes Wachstum bei sinkendem Aufwand. Gleich-

zeitig steigt mit zunehmender Skalierung die Herausforderung, Nutzer nicht nur zu ge-

winnen, sondern dauerhaft an die Plattform zu binden [Cho15, S. 136]. Vielen digitalen 

Plattformen gelingt es nicht, ihre Strategie frühzeitig an diese variierenden Herausforde-

rungen anzupassen. In der Konsequenz scheitert der Großteil der Plattformen bereits in 

den frühen Phasen des Plattformlebenszyklus [RLL+19, S. 5], [PRS20a, S. 7f.]. Die bis-

herige Forschung hat sich vor allem auf Herausforderungen und Lösungsansätze in den 

frühen Phasen des Lebenszyklus einer digitalen Plattform konzentriert [Fav22, S. 1]. Bei-

spiele hierfür sind die Überwindung des Henne-Ei-Problems oder die Ermittlung eines 

geeigneten Monetarisierungsansatzes [RR17, S. 141ff.], [PVC16, S. 96ff.]. Für den lang-

fristigen Erfolg digitaler Plattformen sind jedoch ganzheitliche Ansätze erforderlich, die 

die Herausforderungen und Lösungsansätze digitaler Plattformen entlang des gesamten 

Lebenszyklus systematisieren. Bisher gibt es keinen traditionellen Managementansatz, 

der den Herausforderungen und der Dynamik in der Plattformökonomie gerecht wird 

[PRS20a, S. 8]. 

Die bisherigen Erkenntnisse zu digitalen Plattformen basieren primär auf Erkenntnissen 

zu digitalen Plattformen in B2C-Märkten. Zwischen B2C- und B2B-Märkten bestehen 

jedoch erhebliche Unterschiede in der Geschäftsdynamik. Diese Unterschiede bestehen 
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unter anderem im Beschaffungsprozess, im durchschnittlichen Interaktionsvolumen und 

in der Machtverteilung zwischen den Interaktionsteilnehmern [FK20, S. 14f.], [HKL20, 

S. 16ff.], [ZSV+22, S. 11f.]. Aufgrund dieser Unterschiede lassen sich die bisherigen Er-

kenntnisse aus der Analyse von Plattformen in B2C-Märkten nicht uneingeschränkt auf 

digitale Plattformen in B2B-Märkten übertragen [PMM20, S. 2f.], [RF20, S. 61], 

[CDM22, S. 56f.]. In Anbetracht der wachsenden Bedeutung digitaler Plattformen in 

B2B-Märkten müssen daher die besonderen Eigenschaften von B2B-Märkten im Ma-

nagement digitaler Plattformen berücksichtigt werden [Fav22, S. 1]. 

Fazit: Digitale Plattformen in B2B-Märkten bieten großes ökonomisches Potenzial. Der 

Eintritt in die Plattformökonomie garantiert jedoch noch keinen Erfolg und der Großteil 

aller Plattformvorhaben scheitert. Es mangelt an einer durchgängigen Systematik, die es 

Unternehmen erlaubt, ein digitales Plattformgeschäft in B2B-Märkten entlang des gesam-

ten Plattformlebenszyklus erfolgreich strategisch zu führen. 

1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in 

B2B-Märkten. Die Systematik soll Betreiber digitaler Plattformen in B2B-Märkten dazu 

befähigen, ihr Plattformgeschäft von morgen erfolgreich zu planen und umzusetzen. Vor 

diesem Hintergrund richtet sie sich an Mitarbeiter des strategischen Managements von 

Unternehmen, die digitale Plattformen in B2B-Märkten betreiben. Die Systematik soll 

aus insgesamt drei Bestandteilen bestehen. Grundlage der Systematik soll ein Modell für 

den Plattformlebenszyklus bilden, welches die Ziele und Meilensteine in Abhängigkeit 

von der Reife eines Plattformgeschäfts abbildet. Ein weiterer Bestandteil ist das Gestal-

tungswissen. Dieses soll Gestaltungsoptionen aufzeigen, die bewährte Lösungen für die 

Herausforderungen der Plattformökonomie entlang des gesamten Plattformlebenszyklus 

darstellen. Den Kern der Systematik soll eine Methode bilden, die mit einem Vorgehens-

modell die durchzuführenden Aufgaben zur strategischen Führung digitaler Plattformen 

in B2B-Märkten strukturiert und durch geeignete Hilfsmittel unterstützt wird.  

1.3 Forschungsdesign 

In diesem Abschnitt wird das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit erläutert. Es 

wird aufgezeigt, wie die Systematik entwickelt wurde, um die in Abschnitt 1.1 erläuterte 

Problematik zu adressieren. 

Das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit ist dem Design Research zuzuordnen. 

Design Research verfolgt das übergeordnete Ziel, Design effektiver und effizienter zu 

gestalten und das Verständnis von Design zu verbessern. Design bezeichnet dabei Akti-

vitäten zur Entwicklung von benötigten Produkten. HORVÁTH beschreibt Design Rese-

arch präzise als die Generierung von Wissen über Design und für Design [Hor01, S. 13]. 

Design Research verfolgt somit zwei Ziele: Modelle und Theorien über das Phänomen 
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Design zu formulieren und zu validieren sowie auf diesen Modellen und Theorien auf-

bauende Hilfsmittel zu entwickeln und zu validieren, welche die Designpraxis und ihre 

Ergebnisse verbessern [BC09, S. 4f.]. 

Das strategische Führen digitaler Plattformen ist eine komplexe Herausforderung und tra-

ditionelle Managementansätze reichen nicht aus, um den Herausforderungen und der Dy-

namik in der Plattformökonomie gerecht zu werden [PRS20a, S. 8]. In Anlehnung an die 

Design Research bedarf es daher einer kreativen Problemlösung und der Entwicklung 

einer Systematik, welche die in Abschnitt 1.1 erläuterte Problematik adressiert. Für das 

explizite Vorgehen zur Durchführung des Design Research Vorhabens wird die Design 

Research Methodology (DRM) von BLESSING und CHAKRABARTI herangezogen 

[BC09]. Die DRM verfolgt das Ziel, Design Research effektiver und effizienter zu ge-

stalten und ist ein wissenschaftliches Rahmenwerk aus mehreren Methoden und Richtli-

nien, die als Rahmen für Design Research Aktivitäten dienen [BC09, S. 9]. 

Die Design Research Methodology umfasst vier Phasen: Klärung der Forschungsfrage, 

Deskriptive Studie I, Präskriptive Studie und Deskriptive Studie II. Das Vorgehen ist in 

Bild 1-1 dargestellt. In der Klärung der Forschungsfrage werden Belege oder zumin-

dest Hinweise identifiziert, die das Forschungsproblem charakterisieren. Es erfolgt eine 

erste Beschreibung des bestehenden und des gewünschten Zustandes, aus der das For-

schungsziel hervorgeht [BC09, S. 43ff.]. In der Deskriptiven Studie I wird der For-

schungsgegenstand im Detail analysiert. Aus der Analyse ergibt sich ein detailliertes 

Problemverständnis einschließlich der für die Zielerreichung entscheidenden Anforde-

rungen [BC09, S. 75ff.]. In der folgenden Präskriptiven Studie wird das detaillierte 

Problemverständnis genutzt, um die angestrebte Unterstützung zu erarbeiten. Daraus 

ergibt sich ein detaillierter Lösungsansatz für das beschriebene Problem. In der anschlie-

ßenden Unterstützungsevaluation wird überprüft, ob der Lösungsansatz richtig entwickelt 

wurde und die an ihn gestellten Anforderungen erfüllt [BC09, S. 141ff.]. In der Deskrip-

tiven Studie II wird der entwickelte Lösungsansatz anhand von zwei Untersuchungen 

evaluiert. In der Anwendungsevaluation wird die Anwendbarkeit der entwickelten Unter-

stützung untersucht. Gegenstand der Erfolgsevaluation ist die Analyse des durch den Lö-

sungsansatz realisierten Nutzens [BC09, S. 181ff.]. Die aus der Evaluation gewonnenen 

Erkenntnisse fließen im Rahmen von Iterationen in die vorangegangenen Phasen zurück 

[BC09, S. 17]. 

 

Bild 1-1: Vorgehensmodell der Design Research Methodology nach BLESSING und 

CHAKRABARTI [BC09, S. 15] 
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Zur Ausgestaltung des Vorgehensmodells der Design Research Methodology schlagen 

BLESSING und CHAKRABARTI sieben verschiedene Vorgehensweisen vor, die in Bild 1-2 

dargestellt sind. Diese Vorgehensweisen unterscheiden sich im Umfang der adressierten 

Phasen und in der Analysetiefe der einzelnen Phasen. Literaturbasiert bedeutet, dass die 

Analyse in der Phase ausschließlich auf Grundlage der Literatur erfolgt. Eine umfassende 

Analyse besteht sowohl aus literaturbasierten Analysen als auch aus eigenen Studiener-

gebnissen. Eine initiale Analyse umfasst lediglich die ersten Schritte einer bestimmten 

Phase, um die Konsequenzen der Ergebnisse dieser Phase aufzuzeigen [BC09, S. 18]. 

 

Bild 1-2: Vorgehensweisen der Design Research Methodology [BC09, S. 18] 

1.4 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit greift die fünfte Vorgehensweise der Design Research Methodo-

logy nach BLESSING und CHAKRABARTI auf (vgl. Bild 1-2) [BC09, S. 18]. Die vorlie-

gende Arbeit ist in sechs Kapitel unterteilt und das adaptierte Vorgehen der Design Re-

search Methodology ist in Bild 1-3 dargestellt. 

Nach der literaturbasierten Einleitung in Kapitel 1 und dem dort erläuterten Forschungs-

gegenstand wird in Kapitel 2 die Problematik in der deskriptiven Studie I umfassend 

erläutert. Für ein einheitliches Begriffsverständnis werden zunächst relevante Begriffe 

definiert und abgegrenzt. Im Anschluss wird die vorliegende Arbeit in das 4-Ebenen-

Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung von GAUSEMEIER und PLASS 

eingeordnet [GP14, S. 38f.]. Daran anschließend werden das Disruptionspotenzial und 

die Funktionsweise digitaler Plattformen sowie die Partizipation in der Plattformökono-

mie analysiert. Letzteres wird neben der Literaturanalyse durch empirische Studien un-

terstützt. Es folgt eine Diskussion der strategischen Unternehmensführung im Allgemei-

nen. Im Anschluss wird eine Problemabgrenzung durchgeführt und das Kapitel schließt 

mit aus der Problemanalyse abgeleiteten Anforderungen an die Systematik. 
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In Kapitel 3 werden etablierte Ansätze aus dem Stand der Technik hinsichtlich der zuvor 

identifizierten Anforderungen analysiert. Das Kapitel bildet damit den Startpunkt der um-

fassenden präskriptiven Studie. Die untersuchten Ansätze lassen sich in sechs Bereiche 

gliedern. Es werden Ansätze zur Analyse und Vorausschau, zur Strategieentwicklung so-

wie zur Strategieumsetzung untersucht. Des Weiteren werden spezifische, prozessorien-

tierte und ganzheitliche Ansätze zum Aufbau und Betrieb digitaler Plattformen analysiert. 

Das Kapitel schließt mit einer Erläuterung des identifizierten Handlungsbedarfs. Dazu 

werden die in der Problemanalyse ermittelten Anforderungen den untersuchten Ansätzen 

gegenübergestellt. 

In Kapitel 4 folgt der zweite Teil der umfassenden präskriptiven Studie. Es wird die Sys-

tematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten vorgestellt. Ein-

leitend wird ein Überblick über die Systematik gegeben. Im Anschluss wird das Platt-

formlebenszyklusmodell erläutert, welches das Fundament der Systematik bildet. Darauf 

aufbauend werden das Gestaltungswissen und die Methode erläutert. Letzteres besteht 

aus einem Vorgehensmodell und korrespondierenden Hilfsmitteln. Plattformlebenszyk-

lusmodell, Gestaltungswissen und Methode werden im Rahmen von mehreren empiri-

schen Studien umfassend hergleitet und validiert. Abschließend erfolgt die Unterstüt-

zungsevaluation, mit der überprüft wird, ob die entwickelte Systematik die an sie gestell-

ten Anforderungen vollständig erfüllt. 

In Kapitel 5 erfolgt eine initiale deskriptive Studie II, welche die Anwendung und Eva-

luation der Systematik umfasst. Die Anwendung der Systematik wird hierzu anhand von 

zwei konkreten Anwendungsbeispielen beschrieben und anschließend reflektiert. Es fol-

gen die Anwendungsevaluation und die Erfolgsevaluation. 

 

Bild 1-3: Adaptiertes Vorgehen der Design Research Methodology [BC09, S. 15] 

Die Arbeit schließt mit Kapitel 6. Dieses Kapitel beinhaltet eine Zusammenfassung und 

einen Ausblick auf den weiteren Handlungsbedarf im Kontext der strategischen Führung 

digitaler Plattformen in B2B-Märkten. 

Der Erfolg einer Design Research Initiative misst sich nicht nur am Beitrag zur Wissens-

basis, sondern auch an der praktischen Relevanz [HMP+04, S. 83]. Vor diesem Hinter-

grund resultiert die vorliegende Arbeit aus den Erkenntnissen mehrerer Industrie- und 

Forschungsprojekte. In diesen Projekten wurden die Bestandteile der Systematik entwi-

ckelt, angewendet und verbessert. 
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2 Problemanalyse 

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur strategischen Füh-

rung digitaler Plattformen in B2B-Märkten. Das Kapitel adressiert die deskriptive Stu-

die I in der Design Research Methodology nach BLESSING und CHAKRABARTI [BC09, 

S. 15]. 

In Abschnitt 2.1 werden wesentliche Begriffe definiert und abgegrenzt. In Abschnitt 2.2 

folgt eine Einordnung in das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmens-

gestaltung von GAUSEMEIER und PLASS. Das Disruptionspotenzial digitaler Plattformen 

in B2B-Märkten wird in Abschnitt 2.3 untersucht. Wie dieses realisiert wird, wird anhand 

der Funktionsweise digitaler Plattformen in Abschnitt 2.4 erläutert. Immer mehr Unter-

nehmen wollen am Erfolg der Plattformökonomie partizipieren. Partizipationsoptionen, 

Dynamik sowie Erfolg und Misserfolg in der Plattformökonomie werden daher in Ab-

schnitt 2.5 erläutert. Im Anschluss wird die strategische Unternehmensführung in Ab-

schnitt 2.6 vorgestellt. Aus den Analysen der vorangegangenen sechs Abschnitte erfolgt 

in Abschnitt 2.7 eine Problemabgrenzung und in Abschnitt 2.8 die Ableitung von Anfor-

derungen an die Systematik. 

2.1 Begriffsabgrenzungen 

In den folgenden Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.3 werden wesentliche Begriffe der vorliegen-

den Arbeit definiert und abgegrenzt. Damit soll ein einheitliches Verständnis der verwen-

deten Begriffe sichergestellt werden. 

2.1.1 Klassische Wertschöpfung und digitales Plattformgeschäft 

Die klassische Form der Wertschöpfung hat PORTER 1985 mit der Wertschöpfungskette 

beschrieben. Mit der Wertschöpfungskette werden Aktivitäten eines produzierenden Un-

ternehmens in eine lineare Abfolge von Tätigkeiten und Prozessen unterteilt. Am Anfang 

der klassischen Wertschöpfungskette steht die Beschaffung von Rohmaterialien (Input-

Güter). Diese Rohmaterialien werden im Rahmen unternehmensinterner Tätigkeiten und 

Prozesse zu einem wertgesteigerten Output-Gut verarbeitet, welches am Ende der Wert-

schöpfungskette an Kunden verkauft wird [Por85, S. 36ff.]. Die Gestaltung und Optimie-

rung dieser Wertschöpfungskette definiert den Erfolg im klassischen Industriegüterge-

schäft [Cho15, S. 28f.]. Erfolgskritisch ist dabei der effiziente Einsatz interner Ressour-

cen, wie zum Beispiel beim Materialeinkauf oder beim Einsatz von Arbeitskräften 

[RR17, S. 41], [VPC16, S. 56]. In der klassischen Wertschöpfung werden zur Preisfin-

dung die Kosten für die Tätigkeiten und Prozesse der Wertschöpfungskette zusammen-

getragen und die gewünschte Marge addiert. Das Ergebnis ist der vom Nachfrager zu 

zahlende Preis [ES16, S. 30f.]. In der klassischen Wertschöpfung kommen Anbieter und 
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Nachfrager auf einem Markt zusammen, wo beide Parteien Güter und Gegenleistung 

austauschen [OP98, S. 230], [PH13, S. 162ff.], [Spr13, S. 243]. 

Dieses Marktverständnis wurde erweitert und ROCHET und TIROLE, CAILLAUD und JUL-

LIEN sowie ARMSTRONG leisteten Anfang der 2000er Jahre Pionierarbeit, indem sie erst-

mals die Zusammenhänge von zweiseitigen Märkten untersuchten [CJ01], [CJ03], 

[RT03], [RT06], [Arm06]. Der Begriff zweiseitiger Markt ist irreführend, da auch der 

klassische Markt aus zwei Marktseiten besteht und Anbieter und Nachfrager zusammen-

bringt [DH08, S. 36], [DR15, S. 115]. Zweiseitige Märkte haben nach RYSMAN zwei we-

sentliche Eigenschaften: 1) zwei Marktseiten interagieren über einen Intermediär mitei-

nander und 2) die Entscheidung einer Marktseite beeinflusst die andere Marktseite 

[Rys09, S. 125]. Gegenüber dem klassischen Marktverständnis haben zweiseitige Märkte 

die Besonderheit, dass die Preisbildung für Anbieter und Nachfrager individuell gestaltet 

werden kann [CJ03, S. 310], [Hag09, S. 33f.], [RT06, S. 664f.], [EPV21, S. 15ff.]. Dar-

aus ergibt sich für zweiseitige Märkte der Umstand, dass der von einer Marktseite ge-

zahlte Preis die Möglichkeit eröffnet, die andere Marktseite zu subventionieren [CJ01, 

S. 797f.], [RT03, S. 992]. In der klassischen Wertschöpfung ist dies nicht möglich, da 

Preisstrategien unterhalb der anfallenden Kosten nicht wirtschaftlich sind. In zweiseitigen 

Märkten kann hingegen eine Marktseite subventioniert und dadurch der ökonomische 

Gesamtwert gesteigert werden [Eva03, S. 336f.], [RR17, S. 23]. 

Zweiseitige Märkte müssen nicht auf zwei Marktseiten beschränkt sein und können wei-

tere Teilnehmer einbinden, was als mehrseitiger Markt bezeichnet wird [Keh13, 

S. 85f.]. Ein Unternehmen, welches auf zwei- oder mehrseitigen Märkten als Intermediär 

auftritt und die Interaktion zwischen Angebot und Nachfrage orchestriert, wird als Platt-

form1 bezeichnet [ES16, S. 14], [OM19, S. 380f.], [HBK19, S. 182]. Die wesentliche 

Wertschöpfung einer Plattform besteht darin, die Interaktion zwischen den verschiede-

nen Marktseiten zu ermöglichen bzw. zu erleichtern [Gat17, S. 586], [ES08, S. 667]. In 

der Literatur ist die Definition von PARKER, VAN ALSTYNE und CHOUDARY weit verbrei-

tet. Ihnen zufolge ermöglichen Plattformen wertschöpfende Interaktionen zwischen An-

bietern und Nachfragern. Für die Interaktion stellt die Plattform ihren Nutzern eine Infra-

struktur zur Verfügung und legt die Rahmenbedingungen und Regeln für die Interaktion 

fest [PVC16, S. 290f.]. 

Das Plattformgeschäft ist in dieser Form nicht neu und existiert bereits seit Jahrhunderten 

[HH22, S. 139], [MKB+21, S. 1701]. Ein Beispiel ist das klassische Zeitungsgeschäft. 

Ein Zeitschriftenverlag verkauft den Lesern Zeitschriften, in denen Unternehmen Wer-

bung schalten. Mit den erzielten Werbeeinnahmen kann der Zeitschriftenverlag seine Le-

ser subventionieren, indem er die Zeitschrift zu einem Preis anbietet, der nicht einmal die 

 

1
  Der Plattformbegriff wird auch in anderen Zusammenhängen verwendet, die für die vorliegende Arbeit 

nicht relevant sind. Ein Beispiel ist der Maschinenbau, wo eine Plattform eine einheitliche konstruktive 

Basis für verschiedene Produkte darstellt, mit dessen Hilfe die Variantenvielfalt und Komplexität pro-

duktübergreifend reduziert wird [RR17, S. 21], [Gaw14, S. 1242f.]. 
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Druckkosten decken muss2 [ES16, S. 18], [BN23, S. 4]. Diese Plattformen können Mark-

teilnehmer sowohl digital als auch physisch zusammenführen [ES16, S. 210]. Im Zuge 

der Digitalisierung sind insbesondere Plattformen relevant, die Interaktionen über eine 

digitale Infrastruktur ermöglichen [BN23, S. 4], [Hau20, S. 21]. Diese digitalen Platt-

formen reduzieren Transaktionskosten drastisch, steigern den Wert von Interaktionen 

und können ohne großen Aufwand skalieren [BN23, S. 4], [HH22, S. 139]. Die Digitali-

sierung ist die Grundlage dafür, dass das allgegenwärtige Plattformgeschäft im digitalen 

Zeitalter derartig erfolgreich ist [KZ16, S. 64]. Die zentralen Unterschiede zwischen klas-

sischer Wertschöpfung und digitalem Plattformgeschäft sind in Bild 2-1 dargestellt. 

Klassische Wertschöpfung und digitales Plattformgeschäft müssen sich nicht ausschlie-

ßen. Klassische Wertschöpfung und digitales Plattformgeschäft können von einem Un-

ternehmen parallel in unterschiedlichen Geschäftseinheiten betrieben werden (vgl. Ab-

schnitt 2.6.3). Ebenso ist es möglich, sein Geschäft zu transformieren und zum Beispiel 

ausgehend von einem Industriegütergeschäft ein digitales Plattformgeschäft aufzubauen 

[BN23, S. 6ff.], [TB23, S. 123], [LMZ17, S. 44ff.]. 

 

Bild 2-1: Klassische Wertschöpfung und digitales Plattformgeschäft in Anlehnung an 

CHOUDARY [Cho15, S. 26] 

Für die vorliegende Arbeit wird das Begriffsverständnis von PARKER, VAN ALSTYNE und 

CHOUDARY aufgegriffen. Demnach ermöglicht eine digitale Plattform wertschöpfende 

Interaktionen zwischen Anbietern und Nachfragern. Für diese Interaktion stellt sie 

eine digitale Infrastruktur zur Verfügung und bestimmt die Rahmenbedingungen, unter 

denen die Interaktion stattfindet. In der vorliegenden Arbeit sind stets digitale Plattformen 

 

2
  Weitere Beispiele sind Hersteller von Spielkonsolen mit Spielern und Spieleherstellern oder Kreditkar-

teninstitute mit Käufern, die mit Kreditkarten bezahlen und Geschäften, die Kreditkartenzahlungen ak-

zeptieren [Rys09, S. 125]. 
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gemeint und die Begriffe Plattformen, Plattformunternehmen und digitale Plattformen 

werden synonym verwendet. 

2.1.2 Digitale Plattform, Plattformökosystem und Plattformökonomie 

Eine digitale Plattform organisiert wertschöpfende Interaktionen zwischen zwei oder 

mehreren Marktseiten mit Hilfe einer digitalen Infrastruktur. Gegenstand einer solchen 

Interaktion ist der Austausch von Informationen, Werteinheiten und Währungen [PVC16, 

S. 46f.]. Hierzu ist sie in ein Ökosystem eingebettet, welches den Erfolg oder Misserfolg 

einer digitalen Plattform maßgeblich bestimmt [VPC16, S. 58]. Der aus der Biologie 

stammende Begriff des Ökosystems wurde erstmals von JAMES MOORE in die Wirt-

schaftswissenschaften überführt. Er beschreibt ein Business-Ökosystem als eine Gemein-

schaft mehrerer Unternehmen und Personen, die miteinander interagieren, um einen Kun-

denwert zu realisieren [Moo96, S. 26]. Dieses Wertangebot ist einzigartig und würde 

ohne das Ökosystem nicht existieren [SB20, S. 2]. Durch die Vermittlung von Interakti-

onen zwischen mindestens zwei Marktseiten sind auch digitale Plattformen in Ökosyste-

men aktiv [Gat17, S. 586]. In solchen Plattformökosystemen3 werden die an einer digi-

talen Plattform beteiligten Stakeholder und deren Beziehungen untereinander beschrie-

ben [EPR17, S. 24]. Stakeholder sind alle Unternehmen, Institutionen und andere Um-

weltfaktoren, die den Wert, der für die Plattformnutzer geschaffenen wird, positiv oder 

negativ beeinflussen [ES16, S. 208], [OM19, S. 381]. 

Immer mehr Unternehmen greifen branchenübergreifend das Plattformmodell auf und 

etablieren Plattformökosysteme. Die steigende Anzahl digitaler Plattformen und die enor-

men ökonomischen Erfolge digitaler Plattformen beeinflussen die grundsätzliche wirt-

schaftliche Struktur [KZ16, S. 62]. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung und der 

Marktmacht einzelner digitaler Plattformen bezeichnen KENNEY und ZYSMAN diese Ent-

wicklung sogar als ökonomische Revolution und ziehen einen Vergleich zu den dominie-

renden Unternehmen in der industriellen Revolution zu Beginn des 20. Jahrhunderts 

[KZ16, S. 62]. Die ökonomische Entwicklung, in der immer mehr Unternehmen in ver-

schiedenen Branchen ein Plattformgeschäft betreiben, wird Plattformökonomie be-

zeichnet [EPR17, S. 24], [CVR19, S. 1]. In dieser Plattformökonomie ergeben sich auf-

grund der neuen ökonomischen Mechanismen nicht nur Chancen, sondern auch Heraus-

forderungen, wie beispielsweise die Evaluierung und gegebenenfalls notwendige Anpas-

sung von Gesetzen und Vorschriften [Hau20, S. 20], [EWW17, S. 11], [CVR19, S. 3]. 

Die sich daraus ergebenden Zusammenhänge zwischen den Begriffen Digitale Plattform, 

Plattformökosystem und Plattformökonomie sind in Bild 2-2 dargestellt. 

 

3
  Interagieren Unternehmen in einem Business Ökosystem direkt miteinander, handelt es sich um kein 

Plattformökosystem, da die Plattform als Intermediär fehlt [PRS19, S. 3]. Erfolgt die Interaktion hinge-

gen über eine Plattform, ist das Business Ökosystem ein Plattformökosystem. 
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Bild 2-2: Zusammenhänge zwischen „Digitale Plattform“, „Plattformökosystem“ und 

„Plattformökonomie“ [Dre21, S. 15] 

2.1.3 Strategie und strategische Unternehmensführung 

Der Begriff Strategie hat seinen Ursprung im Militärwesen und wurde Mitte des 20. Jahr-

hunderts in die Managementlehre eingeführt. Bis heute hat sich jedoch keine einheitliche 

Begriffsdefinition durchgesetzt [WAE17, S. 17], [HH14, S. 212]. Für die Verwendung 

des Begriffs Strategie in der Managementliteratur skizzieren WELGE ET AL. zwei Strö-

mungen: das klassische Strategieverständnis und die Schule um MINTZBERG [WAE17, 

S. 18]. 

Das klassische Strategieverständnis in der Managementlehre wurde in den 60er-Jahren 

maßgeblich von CHANDLER und ANSOFF geprägt [Cha62], [Ans65]. Nach dem klassi-

schen Strategieverständnis ist eine Strategie ein geplantes Bündel von Maßnahmen zur 

Erreichung von langfristigen Zielen [WAE17, S. 18], [PAK+23, S. 181]. Darauf aufbau-

end formulieren GAUSEMEIER und PLASS eine Strategie als Weg zur Erreichung einer 

unternehmerischen Vision [GP14, S. 189]. Ausgehend von der aktuellen Situation des 

Unternehmens richtet eine Strategie die Ziele und Maßnahmen eines Unternehmens auf 

die Erreichung der unternehmerischen Vision aus. Die Vision wird dabei nicht nur auf 

Grundlage des heutigen Handlungsbedarfs formuliert, sondern berücksichtig auch Er-

kenntnisse aus der Vorausschau, um zukünftige Chancen und Herausforderungen zu ad-

ressieren [GP14, S. 111]. Auf dem Weg zur Vision stellt die Strategie eine Leitplanke 

dar, die sicherstellt, dass ein Unternehmen die für die Zielerreichung bereitgestellten Res-

sourcen immer wieder bündelt und auf die Verwirklichung der Vision konzentriert 

[GP14, S. 38]. Das daraus resultierende Strategieverständnis ist in Bild 2-3 dargestellt.  
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Bild 2-3: Strategieverständnis nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 39] 

Nach dem klassischen Strategieverständnis haben Strategien vier charakteristische Merk-

male [WAE17, S. 18f.]. Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener 

Einzelentscheidungen, die untereinander konsistent sein müssen [MW23, S. 274]. Dar-

über hinaus sind Strategien hierarchische Konstrukte, die Beziehungen zu weiteren Kom-

ponenten des Managements (z. B. Vision) aufweisen [Bar97, S. 11], [PAK+23, S. 181]. 

Weiterhin beinhalten Strategien Aussagen zur Wettbewerbsposition, um auf Stärken auf-

zubauen und Schwächen zu überwinden [Rie93, S. 20]. Zudem beinhalten Strategien 

Maßnahmenpakete einschließlich Aussagen zur Ressourcenallokation [WAE17, S. 20]. 

Strategien bestehen aus fünf charakteristischen Elementen [GP14, S. 189f.]. Das Leitbild 

gibt die grundsätzliche Richtung in eine Erfolg versprechende Zukunft vor. Um dieses 

Leitbild zu verwirklichen, bedarf es strategischer Kompetenzen und einer strategischen 

Position, die durch eine Kombination von Marktleistungen und Marktsegmenten gekenn-

zeichnet ist. Die drei Strategieelemente Leitbild, strategische Kompetenzen und strategi-

sche Position bilden zusammen die unternehmerische Vision. Weitere Strategieelemente 

sind die Maßnahmen zur Umsetzung der Strategie einschließlich der Ressourcenalloka-

tion sowie eine strategiekonforme Unternehmenskultur [GP14, S. 189f.]. 

Neben dem klassischen Strategieverständnis hat sich mit der Schule um MINTZBERG ein 

weiteres Strategieverständnis etabliert [WAE17, S. 18]. Nach Mintzberg sind Strategien 

nicht zwangsläufig das Ergebnis formaler und rationaler Planung [Min79, S. 68ff.]. Für 

die Schule um MINTZBERG gibt es ein breites Spektrum von Strategietypen in Unterneh-

men und es werden fünf unterschiedliche Strategieansätze definiert, die als die fünf P‘s 

der Strategie bezeichnet werden: Strategien als Pläne (Plan), Strategien als List (Ploy), 

Strategien als Muster (Pattern), Strategien als Positionierung (Position) und Strategien als 

Denkhaltung (Perspective) [Min87, S. 11ff.]. Daraus ergeben sich drei Arten von Strate-

gien: Geplante und beabsichtigte Strategien, die tatsächlich realisiert werden; beabsich-

tigte Strategien, die nicht realisiert werden und realisierte Strategien, die nicht beabsich-

tigt waren [Min79, S. 79ff.]. 
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Eine Strategie ist entscheidend, um eine führende Position im Wettbewerb zu erreichen 

und zu halten [PH14, S. 17]. Ihre Formulierung und Umsetzung ist Gegenstand der stra-

tegischen Unternehmensführung4 [WAE17, S. 24], [KGB11, S. 55], [Hun14, S. 9]. 

Diese wird detailliert in Abschnitt 2.6 vorgestellt. 

Die Arbeit folgt dem klassischen Strategieverständnis. Demnach ist auf Basis der heuti-

gen Unternehmenssituation und den Erkenntnissen der Vorausschau eine Erfolg verspre-

chende Plattformvision zu definieren, die mit einer geeigneten Plattformstrategie reali-

siert werden soll. 

2.2 Einordnung in das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten 

Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER und PLASS 

GAUSEMEIER und PLASS beschreiben mit dem 4-Ebenen-Modell ein Grundmuster für die 

zukunftsorientierte Gestaltung eines Unternehmens. Das Modell gliedert sich in die Ebe-

nen Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme und ist in Bild 2-4 dargestellt [GP14, 

S. 38f.]. Im Folgenden wird dieses Modell vorgestellt und abschließend eine Einordnung 

der vorliegenden Arbeit in dieses Modell vorgenommen. 

Vorausschau: Durch eine systematische Analyse der Zukunft werden Chancen und Be-

drohungen für die Geschäftsaktivitäten eines Unternehmens identifiziert. Darüber hinaus 

wird die gegenwärtige Ausgangssituation analysiert. Die Erkenntnisse aus der Zukunfts-

betrachtung und der Ausgangssituation bilden die Grundlage für die anschließende Stra-

tegieentwicklung [GP14, S. 38]. 

Strategien: Auf der zweiten Ebene werden die Erkenntnisse der vorangegangenen Ebene 

herangezogen, um Unternehmens- und Geschäftsstrategien zu entwickeln. Es wird ein 

Erfolg versprechendes Zukunftsbild definiert und der Weg von der gegenwärtigen Aus-

gangssituation zum angestrebten Zukunftsbild bestimmt [GP14, S. 38f.]. 

Prozesse: Aus den Vorgaben der Strategie werden strategiekonforme Geschäftsprozesse 

gestaltet. Bei der Gestaltung der Prozesse sind die Mitarbeiter intensiv einzubeziehen. 

Ebenso ist die Aufbauorganisation zu überprüfen und gegebenenfalls anzupassen, damit 

Aufbau- und Ablauforganisation optimal aufeinander abgestimmt sind [GP14, S. 39]. 

Systeme: Die letzte Ebene befasst sich mit der Planung und Einführung von IT-Syste-

men. Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass die Planung und Einführung der IT-Sys-

teme strategiekonform und prozessorientiert erfolgt. IT-Systeme umfassen unter anderem 

Hardwaresysteme, Betriebssysteme, Datenbank- und Kommunikationssysteme sowie 

Anwendersysteme [GP14, S. 39]. 

 

4
 Die Begriffe strategische Unternehmensführung und strategisches Management werden in dieser Arbeit 

synonym verwendet [HW15, S. 21], [BB22, S. 21], [Rey13, S. 15]. 
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Bild 2-4: Das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung 

[GP14, S. 38] 

Einordnung: Ziel dieser Arbeit ist eine Systematik zur strategischen Führung digitaler 

Plattformen in B2B-Märkten. Vor diesem Hintergrund liegt der Fokus dieser Arbeit auf 

der Strategieebene. Aus dem 4-Ebenen-Modell geht jedoch deutlich hervor, dass die Stra-

tegieentwicklung auf der vorangestellten Vorausschau fußt. Zukünftige Entwicklungen 

im Plattformumfeld sowie die Ausgangssituation müssen daher ebenfalls betrachtet wer-

den. Aus der entwickelten Strategie ergeben sich Vorgaben für die Gestaltung der nach-

gelagerten Ebenen, die in dieser Arbeit nicht betrachtet werden.  

2.3 Das Disruptionspotenzial digitaler Plattformen 

Plattformen sind kein neues Konzept, aber sie haben insbesondere in den vergangenen 

Jahren großen wirtschaftlichen Erfolg erzielt und ganze Branchen grundlegend verändert. 

In diesem Abschnitt werden die Ursachen dieses Erfolgs analysiert und das disruptive 

Potenzial digitaler Plattformen erläutert. Dazu werden in Abschnitt 2.3.1 die Treiber der 

Plattformökonomie vorgestellt. Diese werden in Anlehnung an das Konzept von Techno-

logy Push und Market Pull von BULLINGER
5 in die zwei Kategorien technologische Befä-

higer und ökonomische Treiber unterteilt [Bul94, S. 100]. Gegenstand von Abschnitt 

2.3.2 ist die Erläuterung der Eigenschaften digitaler Plattformen, mit denen eine digitale 

Plattform ihr Disruptionspotenzial entfaltet. Diese Eigenschaften sind Netzwerkeffekte, 

 

5
  Technology Push beschreibt den Impuls für eine Idee, die ihren Ausgangspunkt in einer neuen Techno-

logie hat. Beim Market Pull kommt der Impuls vom Markt und kann sich in neuen Kundenbedürfnissen 

oder veränderten Kundenanforderungen ausdrücken [VB13, S. 243], [SKO11, S. 172f.], [SM02, S. 385]. 
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niedrige Grenzkosten und die Flexibilität bei der Monetarisierung von Geschäftsaktivitä-

ten. Abschließend wird in Abschnitt 2.3.3 die ökonomische Dominanz digitaler Plattfor-

men gegenüber etablierten Unternehmen mit klassischen Geschäftsmodellen erläutert. 

2.3.1 Treiber der Plattformökonomie 

Digitale Plattformen haben ganze Branchen grundlegend verändert [VPC16, S. 57]. Diese 

Entwicklung haben einerseits technologische Fortschritte ermöglicht, andererseits vom 

Markt geforderte Bedürfnisse vorangetrieben [ES16, S. 40ff.], [Jae17, S. 37ff.]. Unter-

stützt durch die Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie haben 

technologische Befähiger den Plattformen zum Durchbruch verholfen, indem sie deren 

Reichweite und Effizienz erhöht haben [PVC16, S. 69], [ES16, S. 40], [ASS+21, 

S. 1629ff.]. Auf der anderen Seite ermöglichen digitale Plattformen neue Formen der 

Wertschöpfung, die ein großes wirtschaftliches Potenzial haben und die Verbreitung di-

gitaler Plattformen fördern [PLL+16, S. 19ff.], [Jae17, S. 88]. Dieses Zusammenspiel aus 

technologischen Befähigern und ökonomischen Treibern treibt die Plattformökonomie an 

und wird im Folgenden dargestellt. 

Technologische Befähiger 

Wirtschaft und Gesellschaft werden immer stärker von Informations- und Kommunikati-

onstechnologien durchdrungen [Bun15, S. 3]. Die Beherrschung und Nutzung dieser 

Technologien schafft die Voraussetzung für die Partizipation an der Plattformökonomie 

[PLL+16, S. 21], [PVC16, S. 69], [ES16, S. 40].  

Vernetzung: Die Vernetzung unserer Welt nimmt stetig zu und wird maßgeblich durch 

das moderne Internet ermöglicht [Kae15, S. 25]. Es verbindet Menschen und Organisati-

onen kostengünstig und ortsunabhängig [Tiw14, S. 19], [CGY19, S. 49f.]. Mit dem In-

ternet der Dinge werden auch Alltagsgegenstände über Sensoren mit dem Internet ver-

bunden, sodass über Plattformen Gegenstände, Menschen und Organisationen miteinan-

der interagieren können [BT15, S. 506], [ES16, S. 41ff.], [Tiw14, S. 17]. 

Verfügbarkeit: Cloud-Technologien machen Daten für Plattformnutzer und Plattform-

betreiber geräteübergreifend und jederzeit verfügbar [ES16, S. 44], [PLL+16, S. 21f.]. 

Der allgegenwärtige Internetzugang und die ständige Verfügbarkeit von Rechenressour-

cen und Daten erleichtern den Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform erheblich 

[CGY19, S. 56f.]. 

Verarbeitung: Um Angebot und Nachfrage zusammenzuführen, müssen digitale Platt-

formen große Datenmengen analysieren [Cho15, S. 17ff.], [Win17, S. 73]. Der technolo-

gische Fortschritt bei der Verarbeitung von Daten hat dafür die notwendige Grundlage 

geschaffen [Win17, S. 2f.]. So hat die Verkleinerung von Transistoren im Zeitraum von 

1981 bis 2014 deren Rechenkapazität um den Faktor 300 erhöht [ES16, S. 40ff.]. 
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Ökonomische Treiber 

Digitale Plattformen ermöglichen neue Formen der Wertschöpfung durch innovative Pro-

dukte, Services und Geschäftsmodelle. Sie schaffen Werte für Anbieter und Nachfrager 

und realisieren Effizienzsteigerungen in der Interaktion zwischen diesen beiden Markt-

seiten [PLL+16, S. 19], [Tiw14, S. 11]. In Anlehnung an den Gedanken des Market Pull 

fungiert das daraus resultierende wirtschaftliche Potenzial als Treiber der Plattformöko-

nomie, welches nachstehend vorgestellt wird. 

Innovation: Digitale Plattformen ermöglichen neue Produkte, Dienstleistungen und Ge-

schäftsmodelle [PLL+16, S. 19], [MW20, S. 38ff.]. Sie können Dienstleistungen und Pro-

dukte bündeln und Zugang zu ganzheitlichen Lösungen bieten [Tiw14, S. 11], [Aca15, 

S. 16f.]. Die Plattformen Uber und Airbnb haben Pionierarbeit geleistet und mit dem kol-

laborativen Konsum eine neue Form der Wertschöpfung etabliert [Jae17, S. 37ff.], 

[HG12, S. 13]. Dieser beschreibt einen Wandel im Konsumverhalten vom Besitzen zum 

Teilen von Gütern und wird auch als „Sharing Economy“ bezeichnet [HG12, S. 1f.], 

[Bal16, S. 376f.]. Darüber hinaus können digitale Plattformen von den Ressourcen im 

Plattformökosystem profitieren, indem beispielsweise die Zusammenarbeit mit Partnern 

zur Quelle von neuen Geschäftsideen wird [RR17, S. 210], [PLL+16, S. 21]. Digitale 

Plattformen können zudem die Nachfrage nach individuellen Produkten bedienen. Die 

hohe Anzahl an Akteuren im Plattformökosystem ermöglicht den wirtschaftlichen Ver-

trieb von Nischenprodukten mit kleinen Stückzahlen [EPR17, S. 34], [Tiw14, S. 11]. 

Nachfrager: Nachfrager profitieren durch digitale Plattformen von einer höheren Markt-

transparenz und einer breiteren Angebotsvielfalt. Anbieter sind dadurch einem intensive-

ren Wettbewerb und härteren Preiskampf ausgesetzt [PLL+16, S. 19], [MW20, S. 4]. 

Anbieter: Anbieter können über digitale Plattformen einfacher und ressourcenschonen-

der in neue Märkte eintreten und damit ihre Expansionsmöglichkeiten verbessern. Auch 

der Direktvertrieb kann durch digitale Plattformen unterstützt werden, wodurch Kosten 

eingespart werden können [Gat17, S. 589], [PLL+16, S. 19]. 

Interaktion: Plattformen reduzieren die Kosten vor und nach der Interaktion. Vor der 

Interaktion wird der Kommunikationsaufwand (z. B. Informationsbeschaffung) reduziert 

und damit das Zusammenführen von Anbietern und Nachfragern vereinfacht. Nach der 

Interaktion werden der logistische Aufwand und die Risiken der Geschäftsabwicklung 

(bspw. durch Vertrauensbildung) verringert [PLL+16, S. 20]. 
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Bild 2-5: Treiber der Plattformökonomie 

Fazit: Die notwendigen technologischen Grundlagen für digitale Plattformen sind vor-

handen und werden weiterentwickelt (z. B. Cloud Computing, Internet der Dinge). Kennt-

nisse dieser Informations- und Kommunikationstechnologien sind für den Aufbau und 

Betrieb einer digitalen Plattform unabdingbar. Ergänzt durch den mit diesen Technolo-

gien erzielbaren wirtschaftlichen Nutzen hat bereits eine starke Verbreitung digitaler 

Plattformen stattgefunden, die viele Branchen erfasst hat und weitere erfassen wird. 

2.3.2 Eigenschaften digitaler Plattformen 

Das Disruptionspotenzial digitaler Plattformen beruht auf mehreren Eigenschaften: Nied-

rige Grenzkosten, positive Netzwerkeffekte und die Möglichkeit der asymmetrischen 

Monetarisierung verschaffen digitalen Plattformen gegenüber traditionell wertschöpfen-

den Unternehmen erhebliche Vorteile [PVC16, S. 73f.], [Cho15, S. 73ff.], [RR17, 

S. 138ff.]. In der Konsequenz verdrängen sie traditionelle Unternehmen in etablierten 

Branchen und entfalten ihr volles Disruptionspotenzial6. 

Netzwerkeffekte 

Netzwerkeffekte beschreiben die Veränderung des Nutzens einer Marktleistung bei vari-

ierender Anzahl an Nutzern derselben oder komplementärer Marktleistungen [Tiw14, 

S. 32], [PVC16, S. 29], [LM95, S. 2]. Erstmals untersucht wurden diese Netzwerkeffekte 

von THEODORE VAIL, welcher die Marktposition von Bell Telephone durch Netzwerkef-

fekte ausbauen wollte. Grundlage seines Vorhabens war, dass bei steigender Anzahl von 

Telefonnutzern die Anzahl möglicher Verbindungen exponentiell ansteigt und damit der 

Nutzen eines Telefons mit der Anzahl der Nutzer zunimmt [WHX+16, S. 526], [THA17, 

S. 183]. Der exponentielle Anstieg möglicher Verbindungen bei steigender Nutzeranzahl 

ist in Bild 2-6 dargestellt. 

 

6
  Anfang des Jahrtausends haben Nokia und Blackberry den Markt für Mobiltelefone dominiert. Wenige 

Jahre später hat das plattformbasierte Geschäftsmodell von Apple und Google eine signifikante Trans-

formation des Mobilfunkmarktes bewirkt, sodass die vormals führenden Unternehmen ihre Marktrele-

vanz nahezu gänzlich verloren haben [HBW+15, S. 8], [PVC16, S. 73]. 
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Bild 2-6: Netzwerkeffekte auf digitalen Plattformen in Anlehnung an [Tiw14, S. 34] 

Aufgrund der mehrseitigen Natur von digitalen Plattformen mit Anbietern und Nachfra-

gern, können Netzwerkeffekte auf derselben Marktseite oder seitenübergreifend auftreten 

[EPV21, S. 15ff.]. In der Literatur sind für diese Unterteilung von Netzwerkeffekten die 

Begriffe direkte und indirekte Netzwerkeffekte etabliert [KS85, S. 424], [ZI21, S. 113]. 

Direkte Netzwerkeffekte gehen von einer Marktseite aus und beeinflussen den Nutzen 

derselben Marktseite [PV05, S. 1495], [ZI21, S. 113]. Klassische Beispiele sind das Te-

lefon oder die E-Mail. Im Kontext digitaler Plattformen umfassen direkte Netzwerkef-

fekte demnach den Effekt von Anbietern auf andere Anbieter oder von Nachfragern auf 

andere Nachfrager. Indirekte Netzwerkeffekte7 gehen von einer Marktseite aus und be-

einflussen den Nutzen auf der anderen Markseite [SV99, S. 314]. Im Plattformkontext 

beschreiben sie den Einfluss von Anbietern auf Nachfrager und umgekehrt [EPV21, 

S. 15ff.], [RT03, S. 990], [PV05, S. 1496]. Sowohl direkte als auch indirekte Netzwerke-

ffekte können positiv oder negativ sein [PVC16, S. 27ff.], [ES16, S. 208f.]. In Bild 2-7 

sind die unterschiedlichen Typen von Netzwerkeffekten dargestellt. 

Um von Netzwerkeffekten profitieren zu können, muss eine digitale Plattform das viel 

diskutierte Henne-Ei-Problem lösen und die kritische Masse an Plattformnutzern errei-

chen [THA17, S. 183], [OL22, S. 2f.]. Das Henne-Ei-Problem beschreibt die Herausfor-

derung digitaler Plattformen, parallel mehrere Marktseiten für die Plattform zu akquirie-

ren obwohl eine Marktseite erst dann einen Wert durch die Plattform erfährt, wenn eine 

andere Marktseite in ausreichender Anzahl auf der Plattform partizipiert [BS22, S. 1], 

[Cho16]. Ist das Henne-Ei-Problem überwunden und die kritische Masse an Plattform-

nutzern erreicht, kann eine digitale Plattform von sich selbstverstärkenden positiven in-

direkten Netzwerkeffekten profitieren [Tiw14, S. 33], [CGY19, S. 16ff.], [ES08, S. 207]. 

 

7
  Die Forschung hat die Ausprägung von indirekten Netzwerkeffekten quantitativ anhand der Anzahl der 

seitenübergreifenden Beziehung bestimmt [Wit15, S. 17ff.]. Neuere Ansätze greifen zudem auch die 

Qualität und die Einzigartigkeit der seitenübergreifenden Beziehung bei indirekten Netzwerkeffekten auf 

[STF+07, S. 58ff.], [LS11, S. 44ff.]. 
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Bild 2-7: Typen von Netzwerkeffekten in Anlehnung an [Tiw14, S. 34f.], [ES16, 

S. 208f.], [Dre21, S. 12], [PVC16, S. 39ff.] 

Grenzkosten 

Unterstützt durch die Entwicklung digitaler Technologien können digitale Plattformen 

mit Grenzkosten nahe Null schnell skalieren und so ihr volles disruptives Potenzial ent-

falten [LMZ21, S. 52], [MJ16, S. 90ff.]. Dabei beschreibt der Begriff Grenzkosten die 

Kosten für die Herstellung einer zusätzlichen Einheit eines Produkts [OS03, S. 111f.]. 

Wenn ein traditionelles Hotelunternehmen expandiert, muss es in Gebäude und neue Mit-

arbeiter investieren. Wenn eine digitale Plattform wie Airbnb expandiert, sind derartige 

Investitionen nicht erforderlich. Auf Airbnb werden die neuen Unterkünfte von privaten 

Hauseigentümern bereitgestellt und betrieben. Für Airbnb sind die zusätzliche Kosten für 

diese neuen Unterkünfte nahezu nicht vorhanden, sodass das Plattformgeschäft mit 

Grenzkosten von nahe Null expandieren kann [PVC16, S. 73f.], [Cho15, S. 73f.], 

[MKB+21, S. 1703]. 

In der linearen Wertschöpfung skalieren Unternehmen durch den Aufbau von Personal 

oder Investitionen in neue Anlagen. Diese Investitionen können die Grenzkosten reduzie-

ren [FST23, S. 51f.]. Bei fortlaufender Skalierung können die Grenzkosten eines linearen 

Unternehmens aufgrund zunehmender Komplexität auch wieder steigen [OS03, S. 112]. 

Im Vergleich zu klassisch wertschöpfenden Unternehmen haben digitale Plattformen 

Grenzkosten, die sich bei fortlaufender Skalierung abflachen und gegen Null gehen 

[FST23, S. 54f.], [MJ16, S. 93]. Da die Grenzkosten bei einer Expansion nicht wesentlich 

ansteigen, verbessern digitale Plattformen ihre Gewinnspanne drastisch, wenn sie skalie-

ren [Rif14, S. 59ff.], [KRS+19, S. 873]. Verstärkend hinzu kommt, dass dabei durch 

Netzwerkeffekte der Nutzen für jeden einzelnen Plattformnutzer zunimmt. Der Nutzen 

von Produkten und Dienstleistungen in der klassischen Wertschöpfung ist hingegen sta-

tisch und wächst nicht mit der Anzahl der Nutzer [MJ16, S. 97f.]. 
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Plattformen können mit niedrigen Grenzkosten skalieren und dabei sowohl die eigenen 

Einnahmen als auch den Nutzen für jeden einzelnen Plattformnutzer erhöhen [MJ16, 

S. 90ff.], [LWB14]. Ein Effekt, der wesentlich zu dem Disruptionspotenzial von digitalen 

Plattformen beiträgt. 

 

Bild 2-8: Verlauf von Nutzen und Grenzkosten bei digitalen Plattformen in Anlehnung 

an MOAZED und JOHNSON [MJ16, S. 93ff.] 

Monetarisierung 

Jedes Unternehmen steht vor der Aufgabe, die erbrachte Wertschöpfung zu monetarisie-

ren. Klassisch wertschöpfende Unternehmen wählen zur Preisfindung kostenorientierte 

Preismethoden. Dabei wird ein Verkaufspreis gewählt, der die anfallenden Kosten des 

Unternehmens übersteigt, um profitabel zu agieren [ES16, S. 30f.], [RR17, S. 137f.]. Ge-

genüber der klassischen Wertschöpfung weisen digitale Plattformen die besondere Eigen-

schaft auf, dass die Monetarisierung für Anbieter und Nachfrager individuell gestaltet 

werden kann [CJ03, S. 310], [Hag09, S. 33ff.], [RT06, S. 664f.]. Digitale Plattformen ha-

ben somit die Möglichkeit, die interagierenden Marktseiten asymmetrisch zu bepreisen. 

Konkret kann der von einer Marktseite gezahlte Preis die Möglichkeit eröffnen, die an-

dere Marktseite zu subventionieren [CJ01, S. 797f.], [RT03, S. 992]. EVANS und SCHMA-

LENSEE unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen der Subsidy Side, die einen 

nicht kostendeckenden Preis bezahlt, und der Money Side, welche überproportional be-

preist wird und die Haupteinnahmequelle darstellt [ES16, S. 32f.]. Digitale Plattformen 

können also eine Marktseite subventionieren und damit den ökonomischen Gesamtwert 

erhöhen. In der klassischen Wertschöpfung sind Preisstrategien unterhalb der anfallenden 

Kosten hingegen nicht wirtschaftlich [Eva03, S. 336], [RR17, S. 23], [ES16, S. 31], 

[PVC16, S. 117]. 

Fazit: Digitale Plattformen zeichnen sich durch positive Netzwerkeffekte, niedrige 

Grenzkosten und asymmetrische Monetarisierungsmöglichkeiten aus. Sie begründen das 

Disruptionspotenzial der Plattformökonomie und ihr Verständnis ist essenziell für ein er-

folgreiches Management digitaler Plattformen. 
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2.3.3 Ökonomische Dominanz digitaler Plattformen 

Angetrieben durch die Treiber der Plattformökonomie und gestützt von ihren zentralen 

Eigenschaften entfalten digitale Plattformen ihr Disruptionspotenzial und manifestieren 

ihre ökonomische Dominanz. Etablierte digitale Plattformen dominieren bereits den Ka-

pitalmarkt und zählen zu den wertvollsten Unternehmen der Welt [MJ16, S. 86f.]. Die 

Entwicklung der Marktkapitalisierung der zehn wertvollsten Unternehmen zeigt, dass im 

Jahr 1995 ausschließlich Unternehmen mit klassischer Wertschöpfung in der Rangliste 

vertreten waren. Im Jahr 2010 betreiben bereits zwei Unternehmen eine digitale Plattform 

und im Jahr 2023 sind sechs der zehn wertvollsten Unternehmen Betreiber digitaler Platt-

formen (vgl. Bild 2-9) [Kem11, S. 15], [For16, S. 106], [Sta23-ol]. Eine radikale Ver-

schiebung innerhalb weniger Jahrzehnte, die sich in Zukunft weiter zugunsten der Platt-

formökonomie verschieben wird, da die Mehrzahl der aufstrebenden Start-ups ein Platt-

formgeschäft betreibt [MJ16, S. 88ff.]. 

 

Bild 2-9: Die wertvollsten Unternehmen weltweit von 1995 bis 2023 nach Marktkapi-

talisierung in Mrd. US-Dollar [Kem11, S. 15], [For16, S. 106], [Sta23-ol] 

CUSUMANO ET AL. haben 43 Plattformunternehmen in dem Zeitraum von 1995 bis 2015 

untersucht und diese mit einer Kontrollgruppe von Unternehmen mit klassischer Wert-

schöpfung gegenübergestellt [CGY19, S. 21ff.], [CYG20, S. 48f.]. Aus der Analyse geht 

hervor, dass Plattformunternehmen und klassisch wertschöpfende Unternehmen Umsätze 

in identischer Höhe realisieren. Jedoch erzielten Plattformunternehmen diese Umsätze 

mit der Hälfte der Mitarbeiter. Die Plattformunternehmen waren zudem doppelt so profi-

tabel, wuchsen doppelt so schnell und hatten einen mehr als doppelt so hohen Unterneh-

menswert. Auch die Ausgaben für Forschung und Entwicklung waren bei den Plattform-

unternehmen höher. Der Performancevergleich ist in Bild 2-10 dargestellt und offenbart, 

dass digitale Plattformen im Vergleich zu klassisch wertschöpfenden Unternehmen bes-

sere Performanceindikatoren aufweisen [CGY19, S. 21ff.], [CYG20, S. 48f.]. Zu 
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ähnlichen Ergebnissen kommen auch HAGIU und ROTHMANN, MOAZED und JOHNSEN so-

wie LIBERT ET AL. [HR16, S. 64ff.], [MJ16, S. 86ff.], [LWB14], [LBW16-ol].  

 

Bild 2-10: Performancevergleich von klassischer und plattformbasierter Wertschöpfung 

[CYG20, S. 50] 

Diese ökonomische Dominanz digitaler Plattformen hat bislang vor allem in B2C-Märk-

ten stattgefunden [CDM22, S. 56]. Plattformexperten erwarten und beobachten bereits, 

dass das Plattformmodell zunehmend auch in B2B-Märkten sein volles Disruptionspo-

tenzial entfaltet und das damit verbundene wirtschaftliche Potenzial zunehmend erschlos-

sen wird [MPM+21, S. 150f.], [ZSV+22, S. 10], [BDI21, S. 63], [Bun19, S. 5], [SKP+21, 

S. 359], [RF20, S. 61], [BDC22, S. 3ff.], [Bro23-ol]. 

Fazit: Die Treiber der Plattformökonomie und die Eigenschaften digitaler Plattformen 

bilden die Grundlage für die ökonomische Dominanz des digitalen Plattformgeschäfts. 

Dieses hat insbesondere in B2C-Märkten zu gravierenden Veränderungen geführt. Um an 

dieser Entwicklung anzuknüpfen und die von Plattformexperten erwartete und bereits be-

obachtete Diffusion digitaler Plattformen in B2B-Märkte erfolgreich zu gestalten, ist eine 

Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten von beson-

derer Bedeutung. 

2.4 Funktionsweise digitaler Plattformen 

Digitale Plattformen haben zu revolutionären Veränderungen in ganzen Branchen geführt 

und zählen weltweit zu den erfolgreichsten Unternehmen. Die zugrundeliegende Funkti-

onsweise digitaler Plattformen wird in den folgenden Abschnitten näher erläutert. Vor 

diesem Hintergrund werden einleitend in Abschnitt 2.4.1 die Stakeholder im Plattfor-

mökosystem betrachtet. In Abschnitt 2.4.2 wird die Anbahnung und Durchführung der 

Schlüsselinteraktion erläutert. Zur Unterscheidung verschiedener digitaler Plattformen 

erfolgt in Abschnitt 2.4.3 eine Abgrenzung verschiedener Typen digitaler Plattformen. 

Abschließend werden in Abschnitt 2.4.4 die Unterschiede digitaler Plattformen in B2C- 

und B2B-Märkten erläutert. 
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2.4.1 Stakeholder im Plattformökosystem 

Digitale Plattformen sind in Ökosysteme mit verschiedenen Stakeholdern eingebettet, die 

den Erfolg oder Misserfolg einer digitalen Plattform maßgeblich bestimmen (vgl. Ab-

schnitt 2.1.2) [VPC16, S. 58]. In einem solchen Ökosystem interagieren verschiedene 

Stakeholder miteinander [OM19, S. 381]. Das Plattformökosystem wird in drei charakte-

ristische Bereiche unterteilt: Plattformkern, Plattformteilnehmer und Plattformum-

feld [DGK+18, S. 4], [EPR17, S. 26], [BSS15, S. 15]. Zwischen dem Plattformkern und 

den Plattformteilnehmern wird ein Interface bereitgestellt, worüber auf den Plattformkern 

für Interaktionen zugegriffen werden kann [Tiw14, S. 5f.]. In Bild 2-11 ist der Aufbau 

des Plattformökosystems mit den drei Bereichen einschließlich der zugehörigen Stake-

holder abgebildet. 

Der Plattformkern besteht aus dem Eigentümer und dem Betreiber einer Plattform. Beide 

Rollen können von einem Unternehmen ausgeübt werden. Der Eigentümer gibt die stra-

tegische Stoßrichtung vor und der Betreiber ist für die Bereitstellung der Plattforminfra-

struktur verantwortlich [EPR17, S. 25], [BSS15, S. 15]. Über ein Interface können die 

Plattformteilnehmer auf die Plattform zugreifen [Tiw14, S. 6]. Im Bereich Plattformteil-

nehmer sind alle Stakeholder verortet, die direkt an Interaktionen beteiligt sind. Dies sind 

Anbieter8, welche die Marktleistungen auf der Plattform anbieten und Nachfrager, die 

diese Marktleistungen nachfragen [VPC16, S. 56ff.], [OM19, S. 381], [Jae17, S. 49]. Die 

Partner komplementieren die Plattformteilnehmer. Sie stellen komplementäre Produkte 

oder Dienstleistungen für den Plattformbetrieb bereit (z. B. Zahlungsabwicklung). Part-

ner können direkt oder indirekt an Interaktionen beteiligt sein. Sind sie indirekt an Inter-

aktionen beteiligt, sind sie im Plattformumfeld verortet [EPR17, S. 25], [BN23, S. 99f.]. 

Weitere Stakeholder im Plattformumfeld sind Wettbewerber, gesetzgebende Institutio-

nen9, Gerichte10 und weitere Einrichtungen, die indirekt Einfluss auf Interaktionen neh-

men oder nehmen können [Tiw14, S. 6], [HBK19, S. 182]. 

 

8
  Neben externen Anbietern können auch Stakeholder aus dem Plattformkern als Anbieter auf der Platt-

form auftreten und ihre eigenen Marktleistungen über die Plattform anbieten [Bit18, S. 9]. Dies kann 

zu Misstrauen der externen Anbieter gegenüber dem Plattformbetreiber/-eigentümer führen [BN23, 

S. 154]. 

9
  Im Kontext der Plattformökonomie gibt es eine Vielzahl gesetzgeberischer Aktivitäten, die von Platt-

formbetreibern beachtet werden müssen (z. B. Digital Markets Act). Dabei gibt es erhebliche rechtliche 

Unterschiede zwischen Plattformen in B2C- und B2B-Märkten [Eck21], [Bus19], [Gra20], [Alb22], 

[PB20], [KS20], [Kie05]. 

10
  Mehrfach haben Gerichte die von der EU-Kommission verhängten milliardenschweren Strafzahlungen 

gegen Plattformbetreiber bestätigt [Bec21-ol], [Tag22-ol]. 
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Bild 2-11:  Aufbau und Stakeholder im Plattformökosystem [DÖG+21, S. 523], 

[DGK+18, S. 4] 

Fazit: Für den erfolgreichen Plattformaufbau und -betrieb muss das strategische Manage-

ment einer digitalen Plattform die verschiedenen Stakeholder im Plattformökosystem und 

ihre individuellen Interessen berücksichtigen und adressieren. 

2.4.2 Anbahnung und Durchführung der Schlüsselinteraktion 

Aufgabe des Plattformbetreibers ist die Gestaltung einer Plattforminfrastruktur, um 

zwischen Anbietern und Nachfragern wertschöpfende Interaktionen zu ermöglichen 

[Cho15, S. 48]. Eine solche wertschöpfende Interaktion wird als Schlüsselinteraktion 

bezeichnet. Sie umfasst alle notwendigen Aktivitäten eines Anbieters und Nachfragers, 

um einen Nutzen aus der Plattformteilnahme zu ziehen. Die Schlüsselinteraktion stellt 

daher den Kern einer digitalen Plattform dar [Cho15, S. 122]. Sie ermöglicht den Aus-

tausch von Informationen, Werteinheiten und Währungen zwischen den Plattformteil-

nehmern [Jae17, S. 59], [Cho15, S. 109]. Die Beziehungen zwischen Plattforminfrastruk-

tur, Schlüsselinteraktion und Austausch sind in der Aufbauhierarchie in Bild 2-12 darge-

stellt. 

Austausch: An einem Austausch sind immer mindestens ein Anbieter und ein Nachfrager 

beteiligt. Der Anbieter stellt die Werteinheit zur Verfügung, die vom Nachfrager nachge-

fragt wird. Der Austausch zwischen Anbieter und Nachfrager wird durch die Übermitt-

lung von Informationen initiiert. Auf Grundlage dieser Informationen wird entschieden, 
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ob die Werteinheit ausgetauscht werden soll. Auf einer Plattform ausgetauschte Wert-

einheiten können physische oder virtuelle Güter sowie standardisierte und nicht standar-

disierte Dienstleistungen sein [Cho15, S. 49]. Wird die Werteinheit an den Nachfrager 

übermittelt, zahlt dieser dem Anbieter eine soziale oder monetäre Währung (z. B. Likes 

oder Geld) als Gegenleistung11 [Cho15, S. 49], [PVC16, S. 46ff.], [Jae17, S. 59f.]. 

 

Bild 2-12: Aufbauhierarchie einer digitalen Plattform [Dre21, S. 25] 

Schlüsselinteraktion: Die Schlüsselinteraktion initiiert den Austausch zwischen Anbie-

tern und Nachfragern und bildet den Kern einer digitalen Plattform [PVC16, S. 48f.], 

[Jae17, S. 58], [RSS+18, S. 1214f.], [Ihl12, S. 138ff.]. Sie umfasst alle notwendigen Ak-

tivitäten, damit Anbieter und Nachfrager einen Nutzen aus der Plattformnutzung ziehen 

können. Die Schlüsselinteraktion umfasst die vier Elemente Wertschöpfung, Verbindung, 

Konsum und Kompensation. Ausgangspunkt einer Schlüsselinteraktion ist die Wert-

schöpfung, bei der ein Anbieter eine Werteinheit auf der Plattform anbietet [Jae17, 

S. 61], [PVC16, S. 49f.]. Aus der Vielzahl an Angeboten werden mit Hilfe von Kuratie-

rungs- und Filtermechanismen kompatible Anbieter und Nachfrager in Verbindung ge-

setzt [Jae17, S. 61], [MJ16, S. 114f.], [PVC16, S. 50f.], [Cho15, S. 123f.]. Sind Anbieter 

und Nachfrager miteinander in Kontakt getreten und hat der Austausch der Werteinheit 

stattgefunden, erfolgt der Konsum der Werteinheit [Cho15, S. 124], [Jae17, S. 61]. Für 

die erhaltene Werteinheit übermittelt der Nachfrager abschließend eine Kompensation 

an den Anbieter [MJ16, S. 115f.]. 

Plattforminfrastruktur: Die Plattforminfrastruktur schafft die Grundlage für die 

Schlüsselinteraktion und muss dazu drei grundlegende Funktionen erfüllen: 1) Anbieter 

und Nachfrager für die Plattform gewinnen (Pull-Effekt), 2) Wertschöpfung zwischen 

den Plattformnutzern ermöglichen (Facilitate) und 3) Kompatible Anbieter und Nachfra-

ger zusammenbringen (Match). Gegenstand des Pull-Effekts ist das Akquirieren von 

Plattformnutzern und das Überzeugen zur regelmäßigen Plattformnutzung. Ziel ist das 

Erreichen der kritischen Masse, um von positiven Netzwerkeffekten zu profitieren. Der 

 

11
  Nach CHOUDARY kann der Austausch auf einer Plattform unterschiedlich gestaltet werden. Werteinheit 

und Gegenleistung können über die Plattform oder abseits der Plattform ausgetauscht werden. Der Aus-

tausch von Informationen erfolgt in der Regel immer über die Plattform [Cho15, S. 109ff.]. 
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Plattformbetreiber kann hierzu einzelne Marktseiten gezielt mit Anreizen adressieren. 

Der Pull-Effekt fördert somit Angebot und Nachfrage auf einer Plattform und ermöglicht 

ihre Skalierung [PVC16, S. 54ff.], [Cho15, S. 130ff.], [MJ16, S. 127]. Der Plattformbe-

treiber kontrolliert nicht die Wertschöpfung, sondern ermöglicht die Wertschöpfung 

durch die Bereitstellung seiner Plattforminfrastruktur. Um die Qualität der Interaktionen 

sicherzustellen, werden Mechanismen (z. B. Richtlinien, Kuratierungsmechanismen) um-

gesetzt, welche die Interaktionen regulieren und gewünschtes Verhalten fördern. Diese 

Mechanismen werden im dem Funktionsbereich Facilitate gebündelt [PVC16, S. 56f.], 

[Cho15, S. 132ff.], [MJ16, S. 136ff.]. Die Funktion Match adressiert die Herausforde-

rung, dass die Identifikation relevanter Angebote mit zunehmender Anzahl von Platt-

formnutzern schwieriger wird. Mechanismen, die eine effiziente Zusammenführung von 

Anbietern und Nachfragern fördern und damit die Qualität der Nutzererfahrung gewähr-

leisten, sind Gegenstand der Funktion Match [PVC16, S. 57f.], [Cho15, S. 134ff.], 

[MJ16, S. 132ff.]. 

Die konsolidierte Funktionsweise zur Anbahnung und Durchführung der Schlüsselinter-

aktion ist in Bild 2-13 dargestellt. Dabei ist zu beachten, dass eine digitale Plattform meh-

rere Schlüsselinteraktionen anbieten kann12 [BN23, S. 115], [PVC16, S. 37f.]. 

 

Bild 2-13: Anbahnung und Durchführung der Schlüsselinteraktion [DÖK+20, S. 1ff.] 

Fazit: Die Schlüsselinteraktion bildet den Kern der Wertschöpfung einer digitalen Platt-

form. Unternehmen benötigen Orientierung über den Aufbau sowie über die Anbahnung 

und Durchführung einer Schlüsselinteraktion. Dies nachzuvollziehen ist unerlässlich, um 

 

12
  Die digitale Plattform Uber bietet neben der Vermittlung von Fahrdiensten mit Uber Eats auch die 

Lieferung von Essen oder mit Uber Direct die Lieferung von Paketen an [BN23, S. 104]. 
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mit einer attraktiven Schlüsselinteraktion die Grundlage für ein langfristig erfolgreiches 

Plattformgeschäft zu schaffen. 

2.4.3 Typen digitaler Plattformen 

Plattformen können unterschiedliche Ausgestaltungsformen haben und auf unterschied-

liche Art und Weise wertschöpfende Interkationen ermöglichen [OM19, S. 382]. Vor die-

sem Hintergrund gibt es in der Literatur verschiedene Ansätze zur Typisierung digitaler 

Plattformen [Lic19, S. 11], [WEK+19, S. 201]. 

Eine häufig aufgegriffene Unterscheidung haben EVANS und GAWER vorgenommen, die 

Transaktions-, Innovations-, Kombinations-/Integrierte- und Investmentplattformen un-

terscheiden [EG16, S. 9]. Transaktionsplattformen vermitteln zwischen Anbietern und 

Nachfragern Werteinheiten (z. B. eBay und Uber). Innovationsplattformen stellen eine 

Infrastruktur für Anbieter bereit, um Werteinheiten zu produzieren (z. B. SAP und Micro-

soft). Eine Integrationsplattform kombiniert die Funktionen einer Transaktions- und In-

novationsplattform (z. B. Apple und Google). Investitionsplattformen akquirieren andere 

Plattformen und verwalten diese als Holding (z. B. Rocket Internet und Softbank) [EG16, 

S. 9], [OM19, S. 383]. CHOUDARY nimmt eine strukturelle Unterscheidung von digitalen 

Plattformen vor. Jede Plattform besteht aus den drei Ebenen Daten, Infrastruktur und 

Netzwerk und in Abhängigkeit davon, welche dieser Ebenen dominiert, werden netz-

werkorientierte, infrastrukturorientierte und datenorientierte Plattformen unterschieden 

[Cho15, S. 96ff.], [Jae17, S. 56f.]. ASADULLAH ET AL. untersucht mehrere Kategorisie-

rungsansätze, die Plattformtypen anhand der Ausgestaltung der Dimensionen Geschäfts-

modell, Interaktion, Governance und Eigentumsverhältnis unterteilen [AFK18, S. 10]. 

HERDA ET AL. unterscheiden wiederrum die fünf Plattformtypen Werbeplattform, Cloud-

Plattform, Produktplattform, Industrielle Plattform und Schlanke Plattform [HFR19, 

S. 7]. ENGELHARDT ET AL. differenzieren hingegen transaktions- und datenzentrierte 

Plattformen, was vielfach aufgegriffen wird [EWW17, S. 10], [Lic19, S. 13], [BDI21, 

S. 6], [RGS+18, S. 5]. In der Studie des BUNDESVERBANDS DER DEUTSCHEN INDUSTRIE 

werden für diese zwei Kategorien fünf Unterkategorien gebildet. Transaktionszentrierte 

Plattformen werden in Marktplätze, Logistikplattformen und Vernetzungsplattformen un-

terteilt. Datenzentrierte Plattformen setzen sich aus IIoT-Plattformen und Datentransak-

tionsplattformen zusammen [BDI21, S. 6]. 

Diese Vielzahl an Typisierungsansätzen kann zu Missverständnissen führen [EPR17, 

S. 21], [KSS+17, S. 8]. Die strategische Führung digitaler Plattformen benötigt vor die-

sem Hintergrund ein klares Typisierungsverständnis [EWW17, S. 3]. Die grundsätzliche 

Unterscheidung von ENGELHARDT ET AL. in transaktionszentrierte und datenzentrierte 

Plattform ist verbreitet und scheint sinnvoll zu sein. Auch CUSUMANO ET AL. folgen dem 

Ansatz und differenzieren Transaktionsplattformen und Innovationsplattformen 

[CGY19, S. 18ff.]. Transaktionsplattformen erleichtern den Austausch von Werteinhei-

ten zwischen Anbietern und Nachfragern [CGY19, S. 20]. Innovationsplattformen stellen 
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eine Infrastruktur bereit, mit der Anbieter Werteinheiten effizienter erzeugen und bereit-

stellen können [CGY19, S. 18]. Die Kombination aus Transaktions- und Innovations-

plattform wird Hybridplattform bezeichnet [CGY19, S. 21]. OBERMAIER und MOSCH
13 

überführen diese Grundtypen in den Kontext von B2B-Märkten. Die hybride Plattform 

bezeichnen Sie als Internet-of-Things-Plattform. Diese stellen eine Infrastruktur bereit, 

welche die standardisierte Vernetzung verschiedener Systeme sowie die Entwicklung von 

Applikationen durch Dritte ermöglicht. Diese Applikationen werden auf einem Online-

Marktplatz zugänglich gemacht [OM19, S. 408]. Klassische Transaktionsplattformen be-

zeichnen sie als digitale Marktplätze, die sich darauf konzentrieren, industrielle Güter und 

Dienstleistungen effizient zwischen Anbieter und Nachfrager zu vermitteln [OM19, 

S. 404f.]. Die Innovationsplattform wird Infrastrukturplattform bezeichnet. Diese stellen 

die Infrastruktur bereit, über die Anwendungen entwickelt und betrieben werden können 

[OM19, S. 405f.]. Dabei ist zu beobachten, dass es reine Infrastrukturanbieter in Zukunft 

vermutlich kaum mehr geben wird und der Trend zu hybriden Plattformen geht [OM19, 

S. 406], [CGY19, S. 96]. 

 

Bild 2-14: Unterscheidung von verschiedenen Plattformtypen nach CUSUMANO ET AL. 

[CGY19, S. 19] 

Fazit: Es gibt eine Vielzahl von Ansätzen zur Unterscheidung digitaler Plattformen. Die 

etablierte Unterscheidung von Transaktions- und Innovationsplattformen von CUSUMANO 

ET AL. sticht dabei hervor. Sie unterscheidet wesentliche Merkmale und überzeugt durch 

eine gute Nachvollziehbarkeit. OBERMAIER und MOSCH haben gezeigt, dass diese Typen 

auch für B2B-Märkte ihre Gültigkeit haben. Die erfolgreiche Gestaltung von Transakti-

ons- und Innovationsplattformen hat unterschiedliche Anforderungen und erfordert un-

terschiedliche Entscheidungen. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich daher auf Trans-

aktionsplattformen. 

 

13
  OBERMAIER und MOSCH stellen zudem die Vernetzungsplattform vor. Diese vernetzt verschiedene Sys-

teme, sodass Daten gesammelt und ausgewertet werden können. Sie merken an, dass es bei diesem 

Plattformtyp nicht mehrere Marktseiten gibt [OM19, S. 407f.]. Dieser Plattformtyp entspricht nicht der 

Definition in Abschnitt 2.1.1 und wird vor diesem Hintergrund nicht berücksichtigt. 



Problemanalyse  Seite 33 

2.4.4 Digitale Plattformen in B2C- und B2B-Märkten 

Digitale Plattformen können anhand der zugrundeliegenden Geschäftsbeziehung in digi-

tale Plattformen in Business-to-Business-Märkten (B2B) und digitale Plattformen in Bu-

siness-to-Consumer-Märkten (B2C) unterschieden werden [ZG19, S. 547], [HKL20, 

S. 16], [BKH19, S. 348]. Bislang sind maßgeblich digitale Plattformen in B2C-Märkten 

für den wirtschaftlichen Erfolg des Plattformmodells verantwortlich und die bisherigen 

wissenschaftlichen Erkenntnisse gehen auf die Analyse solcher Plattformen zurück 

[PH20, S. 3]. Digitale Plattformen in B2B-Märkten sind noch nicht in gleichem Maße 

wirtschaftlich erfolgreich, sind wenig erforscht, gewinnen aber zunehmend an Bedeutung 

[HKS22, S. 5], [HHS+20, S. 2], [PRS20a, S. 4]. Das Erfolgsmodell aus B2C-Märkten 

lässt sich jedoch nicht ohne Anpassungen auf digitale Plattformen in B2B-Märkten über-

tragen. Digitale Plattformen in B2B-Märkten agieren unter anderen Rahmenbedingungen 

und müssen andere Anforderungen erfüllen, um erfolgreich zu sein [PMM20, S. 2f.], 

[Fav22, S. 1], [RF20, S. 61], [LBP+21, S. 121]. Im Folgenden werden daher die Unter-

schiede zwischen digitalen Plattformen in B2C- und B2B-Märkten erläutert und in Bild 

2-15 zusammengefasst. Die Unterschiede stellen Tendenzen dar und einzelne Plattformen 

können hiervon abweichen. 

In B2C-Märkten haben sich wenige, sehr große Plattformen durchgesetzt, die nun das 

Marktgeschehen dominieren [AFS19, S. 5f.], [HKL20, S. 16f.]. In diesen großen Öko-

systemen ist die Relevanz eines individuellen Nutzers gering, da es oft eine sehr hohe 

Nutzeranzahl gibt und einzelne Nutzer nur geringe Umsätze generieren [FK20, S. 14f.], 

[HKL20, S. 19]. Auf Plattformen in B2C-Märkten ist die Machtverteilung in den Ge-

schäftsbeziehungen asymmetrisch, sowohl zwischen den Nutzern und dem Betreiber als 

auch zwischen den Nutzer, also zwischen Anbietern und Nachfragern [EPR17, S. 24], 

[BDI21, S. 7], [ZSV+22, S. 11f.]. Die große Zahl potenzieller Nutzer verleiht dem Platt-

formbetreiber eine starke Verhandlungsposition, die es ihm ermöglicht, seine Geschäfts-

bedingungen gegenüber Anbietern und Nachfragern durchzusetzen [FK20, S. 14f.]. In 

der Geschäftsbeziehung zwischen den Nutzern steht ein Unternehmen, das häufig als An-

bieter auftritt, einem privaten Nachfrager gegenüber. Dieser private Konsument hat man-

gels Verhandlungsmacht häufig keine andere Wahl, als die Geschäftsbedingungen des 

Plattformbetreibers und des Anbieters zu akzeptieren [BDI21, S. 7], [ZSV+22, 11f.]. 

In B2B-Märkten konzentrieren sich digitale Plattformen auf Nischen und haben tenden-

ziell ein kleineres, fokussiertes Plattformökosystem [AFS19, S. 5f.], [SSW+19, S. 33]. In 

diesen Nischen können einzelne Nutzer für den Erfolg einer digitalen Plattform entschei-

dend sein, weshalb diese eine stärkere Verhandlungsposition gegenüber dem Plattform-

betreiber haben als in B2C-Märkten [FK20, S. 14f.], [ZSV+22, S. 12]. Auch die Verhand-

lungsmacht zwischen Anbietern und Nachfragern ist in B2B-Märkten symmetrischer ver-

teilt als in B2C-Märkten, da Anbieter und Nachfrager Unternehmen sind und auf Augen-

höhe miteinander interagieren [BDI21, S. 7], [SHA+21, S. 3], [ZSV+22, S. 12]. Die Fo-

kussierung digitaler Plattformen auf Nischen limitiert den adressierbaren Nutzerkreis, 
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was das Skalieren und Profitieren von positiven Netzwerkeffekten erschwert [GHM+21, 

S. 490].  

Transaktionen auf digitalen Plattformen in B2C-Märkten zeichnen sich durch Standardi-

sierung aus. Die angebotenen Leistungen sind für alle Nachfrager weitgehend identisch 

und die Bestellabwicklung ist von der Produktauswahl über den Checkout-Prozess und 

den Kaufvertrag bis hin zur Produktlieferung standardisiert. Diese standardisierten Trans-

aktionen werden von Konsumenten mit hoher Regelmäßigkeit nachgefragt, sind anonym, 

werden schnell abgewickelt und haben häufig einen geringen Transaktionswert [HKL20, 

S. 18f.], [ZSV+22, S. 11f.], [FK20, S. 14f.], [MIT21, S. 3]. Im Gegensatz dazu bieten 

digitale Plattformen in B2B-Märkten domänenspezifische Lösungen, die für einzelne 

Branchen und Akteure zugeschnitten sind. Diese Lösungen werden auf B2B-Plattformen 

im Rahmen einer komplexen und oft persönlichen Transaktion ausgetauscht. Am Kauf-

prozess sind verschiedene Akteure beteiligt, die individuelle Verträge aushandeln. Die 

Abwicklung dieser Transaktionen dauert länger als auf B2C-Märkten, erfolgt weniger 

regelmäßig und hat häufig einen hohen Transaktionswert [HKL20, S. 18f.], [ZSV+22, 

S. 11f.], [FK20, S. 14f.], [MIT21, S. 3], [PBS+22, S. 13]. 

 

Bild 2-15: Unterscheidung digitaler Plattformen in B2C- und B2B-Märkten 

Auf Plattformen in B2C-Märkten werden überwiegend personenbezogene Daten ausge-

tauscht und bei einem hohen wahrgenommenen Nutzen, gibt es nur selten Datenschutz-

bedenken, die eine Plattformteilnahme verhindern. Auf B2B-Plattformen werden hinge-

gen zusätzlich interne und häufig sensible Daten ausgetauscht, deren Weitergabe sorgfäl-

tig abgewogen wird. Das Sicherheitsempfinden ist für Teilnehmer auf Plattformen in 

B2B-Märkten daher häufig höher als in B2C-Märkten und muss vom Plattformbetreiber 

adressiert werden [VDU+16, S. 4], [HKL20, S. 19], [HKS22, S. 11].  
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Generell werden in der Gesetzgebung Verbraucher stärker geschützt als Unternehmen im 

Geschäftsverkehr, wodurch Geschäftsbeziehungen auf digitalen Plattformen in B2B-

Märkten geringeren rechtlichen Anforderungen unterliegen [Sho19-ol]. Dennoch gibt es 

in der Plattformökonomie gesetzgeberische Herausforderungen, die insbesondere Anfor-

derungen für digitale Plattformen in B2B-Märkten darstellen. Hierzu zählen beispiels-

weise kartellrechtliche Anforderungen in Hinblick auf Preistransparenz und Informati-

onsaustausch zwischen Wettbewerbern, die von Plattformbetreibern berücksichtigt wer-

den müssen [Eck21, S. 200ff.], [KS20, S. 2188ff.].  

Fazit: Eine eindeutige Abgrenzung zwischen digitalen Plattformen in B2C- und B2B-

Märkten ist nicht immer möglich und nicht alle Unterscheidungsmerkmale werden für 

jede einzelne Plattform zutreffend sein. Dennoch gibt es bei abstrakter Betrachtung Merk-

male, mit denen digitale Plattformen in B2B-Märkten von digitalen Plattformen in B2C-

Märkten unterschieden werden können. In dieser Arbeit liegt der Fokus auf digitalen 

Plattformen in B2B-Märkten. Vor dem Hintergrund der identifizierten Unterschiede muss 

die zu entwickelnde Systematik die Unterschiede der Plattformökonomie in B2B-Märk-

ten berücksichtigen. 

2.5 Partizipation in der Plattformökonomie 

Im Zuge des wirtschaftlichen Erfolgs digitaler Plattformen in B2C-Märkten sind immer 

mehr Unternehmen bestrebt, an der Plattformökonomie zu partizipieren [RGS+18, S. 2], 

[DGV+19, S. 76]. Für den Einstieg in die Plattformökonomie können Unternehmen ver-

schiedene Stoßrichtungen verfolgen, die in Abschnitt 2.5.1 erläutert werden. Schwer-

punkt dieser Arbeit liegt insbesondere auf der Stoßrichtung, eine digitale Plattform auf-

zubauen und zu betreiben. Dabei muss sich eine digitale Plattform in einem dynamischen 

Umfeld behaupten und variierende Ziele entlang des Plattformlebenszyklus erreichen. 

Vor diesem Hintergrund wird in Abschnitt 2.5.2 die Dynamik der Plattformökonomie 

erläutert. Der Erfolg in der Plattformökonomie ist nicht garantiert und die meisten Platt-

formvorhaben scheitern. Daher wird abschließend in Abschnitt 2.5.3 auf Faktoren einge-

gangen, die Erfolg und Misserfolg in der Plattformökonomie bestimmen. 

2.5.1 Stoßrichtungen für den Einstieg in die Plattformökonomie 

Unternehmen können den Einstieg in die Plattformökonomie entlang von zwei Stoßrich-

tungen gestalten [Dre21, S. 41ff.], [MW20, S. 17ff.], [HW18, S. 177ff.], [HSR+20, 

S. 95]. Sie können einer bereits bestehenden Plattform beitreten oder eine eigene digitale 

Plattform aufbauen und betreiben. Aus diesen beiden Stoßrichtungen ergibt sich ein 

Handlungsfeld mit vier grundsätzlichen Optionen für den Einstieg in die Plattformöko-

nomie, welches in Bild 2-16 dargestellt ist.  

Unternehmen müssen nicht das Risiko eingehen, eine eigene digitale Plattform aufzu-

bauen und zu betreiben, um in der Plattformökonomie zu partizipieren. Vielmehr können 
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sie durch den Beitritt zu einer bestehenden Plattform mit geringem Aufwand von den 

Vorteilen der Plattformökonomie profitieren [BHG21, S. 73], [HY21, S. 52]. Zu diesen 

Vorteilen zählen beispielsweise Umsatzsteigerungen durch einen erweiterten Markt- und 

Kundenzugang oder die Reduktion von Transaktionskosten [EPR17, S. 34], [Dre21, 

S. 45]. Dabei muss sich ein Unternehmen aber auch der Risiken bewusst sein, die mit 

dem Beitritt zu einer bestehenden Plattform verbunden sind. Plattformbetreiber können 

beispielweise ihre Marktmacht ausnutzen und hohe Preise durchsetzen oder etablierte 

Kundenbeziehungen schwächen [HY21, S. 52]. Eine Maßnahme, diesen Risiken entge-

genzuwirken und sie zu streuen, ist das sogenannte Multi-Homing, bei dem Unternehmen 

mehreren Plattformen beitreten [PRS20b, S. 14]. Ein Beispiel für einen Plattformbeitritt 

ist der Chemiehersteller Vink Chemicals, der seine Produkte über die digitale Plattform 

CheMondis vertreibt [Che23-ol]. 

 

Bild 2-16: Stoßrichtungen für den Einstieg in die Plattformökonomie [Dre21, S. 103] 

Unternehmen haben drei Optionen für den Plattformaufbau [Dre21, S. 42]. Unterneh-

men können eine Plattform eigenständig aufbauen [RR17, S. 200]. Diese Option des Ein-

stiegs in die Plattformökonomie ist ressourcenintensiv, da unter anderem die technologi-

sche Basis für den Plattformbetrieb geschaffen werden muss und auch die weiteren Her-

ausforderungen (z. B. Überwindung des Henne-Ei-Problems) aus eigener Kraft bewältigt 

werden müssen [CGY19, S. 159ff.]. Unternehmen können in eine bestehende Plattform 

investieren [LBW16-ol]. Dadurch erhalten Unternehmen Zugang zu den Ressourcen und 

Kompetenzen der bereits bestehenden Plattform und können diese nutzen, um ihre eige-

nen Pläne für den Plattformaufbau zu gestalten [RR17, S. 200], [CGY19, S. 153]. Die 

dritte Möglichkeit des Plattformaufbaus ist der Zusammenschluss in einer Allianz zum 

gemeinsamen Plattformaufbau [LBW16-ol]. Diese Option bündelt die Kompetenzen 

mehrerer Akteure und reduziert das Risiko für jeden Einzelnen [EG16, S. 18f.]. Der Auf-

bau und Betrieb einer digitalen Plattform birgt ein großes wirtschaftliches Potenzial (vgl. 

Abschnitt 2.3.3). Dennoch scheitern die meisten Plattformvorhaben [YGC19-ol]. Ein 
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Beispiel für den erfolgreichen Aufbau einer Plattform ist Schüttflix, die eine digitale 

Plattform für den Transport von Schüttgütern betreiben [KPN+23, S. 98]. 

Plattformbeitritt und Plattformaufbau schließen sich nicht aus und ein Unternehmen kann 

beide Stoßrichtungen verfolgen und einen umfassenden Einstieg in die Plattformöko-

nomie gestalten [Dre21, S. 103]. Der Hersteller von Verbindungs- und Automatisie-

rungstechnik Phoenix Contact verkauft seine Produkte über Transaktionsplattformen und 

betreibt parallel mit Protiq eine digitale Plattform für den 3D-Druck [Pro23-ol], [Pho23-

ol]. Ebenso kann ein Unternehmen zu dem Entschluss kommen, dass die Plattformöko-

nomie für die eigenen Geschäftsaktivitäten nicht relevant ist und deshalb kein Einstieg 

in die Plattformökonomie erfolgt [Dre21, S. 102f.]. 

Fazit: Sowohl der Plattformaufbau als auch der Plattformbeitritt sind Optionen, um von 

den Chancen der Plattformökonomie zu profitieren. Die Entscheidung, ob und wie der 

Einstieg in die Plattformökonomie erfolgen soll, muss jedoch Gegenstand eines systema-

tischen Entscheidungsfindungsprozesses sein [Dre21, S. 41ff.]. Auch die bewusste Ent-

scheidung gegen den Einstieg in die Plattformökonomie kann legitim sein. Schließlich 

tendiert nicht jeder Markt in gleichem Maße zur Plattformökonomie [PVC16, S. 262], 

[ÖDK+23, S. 157ff.], [BW21, S. 88]. In der vorliegenden Arbeit werden ausschließlich 

der Aufbau und der anschließende Betrieb einer digitalen Plattform betrachtet. 

2.5.2 Dynamik in der Plattformökonomie 

Die Herausforderungen der Plattformökonomie sind nicht statisch und der Erfolg erfolg-

reicher Plattformen beruht auf ihrer Evolution [TB23, S. 149]. In Abhängigkeit von der 

Reife des Plattformgeschäfts variieren die Herausforderungen, die ein Plattformbetreiber 

überwinden muss [Cho15, S. 136]. Um diese Dynamik in der Plattformökonomie zu 

strukturieren, wird in der Literatur regelmäßig der Lebenszyklusgedanke aufgegriffen. 

L. C. REILLIER und B. REILLIER unterscheiden beispielsweise die Phasen Planungs-, Ini-

tiierungs-, Wachstums- und Reifephase. In der Planungsphase werden wesentliche As-

pekte des Plattformgeschäfts konzeptionell ausgearbeitet [RR17, S. 74ff.]. In der Initiie-

rungsphase folgt die Validierung des zuvor erarbeiteten Konzepts [RR17, S. 91ff.]. Nach 

erfolgreicher Validierung wird das Plattformgeschäft in der dritten Phase skaliert, um von 

positiven Netzwerkeffekten zu profitieren [RR17, S. 105ff.]. In der abschließenden Rei-

fephase ist die Plattform im Markt etabliert und muss sich im Markt behaupten sowie das 

Plattformangebot ausweiten [RR17, S. 121ff.]. Diese Phasenunterscheidung ist in der Li-

teratur nicht etabliert und variiert stark in Abhängigkeit von den Autoren. PIDUN ET AL. 

unterscheiden die Phasen Einführung, Wachstum, Reife und Evolution [PRS20a, S. 7f.]. 

PARKER ET AL. differenzieren wiederum die Phasen Einführung, Wachstum und Reife 

[PVC16, S. 193ff.]. 

Die bisherige Forschung hat sich vor allem auf Herausforderungen und mögliche Lö-

sungsansätze in den frühen Phasen des Lebenszyklus digitaler Plattformen konzentriert. 
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Zu diesen Herausforderungen zählen beispielsweise die Überwindung des Henne-Ei-

Problems oder die Konzipierung des Monetarisierungsansatzes [Wor17, S. 13], [SKD18, 

S. 168ff.], [HA17, S. 94ff.], [RR17, S. 141ff.], [PVC16, S. 96ff.]. Eine ganzheitliche Be-

trachtung der Herausforderungen und Lösungsansätze über den gesamten Lebenszyklus 

digitaler Plattformen gibt es bisher nicht.  

Quantitative Analysen von Plattformvorhaben14 zeigen, dass der Großteil aller Plattform-

vorhaben in den frühen Phasen des Plattformlebenszyklus scheitert15 [RLL+19, S. 7], 

[PRS20a, S. 7]. Aus den Analysen geht hervor, dass zwischen 80 und 90 % aller Platt-

formvorhaben langfristig nicht erfolgreich sind [RLL+19, S. 7], [CYG20, S. 49], 

[YGC19-ol]. Zu Beginn scheitern Plattformen häufig, weil das zu lösende Problem nicht 

groß genug ist. Wenn Plattformen skalieren müssen, scheitern sie häufig an dem Henne-

Ei-Problem und dem Erreichen der kritischen Masse. In den späten Lebenszyklusphasen 

hingegen führen Defizite bei der Wertbereitstellung oder auch schwache Wettbewerbs-

strategien zum Scheitern eines Plattformgeschäfts [RLL+19, S. 2ff.], [PRS20a, S. 7f.]. 

Die überwiegende Mehrheit der analysierten Fehlschläge kann dabei auf eine unzu-

reichende Anpassung des Plattformgeschäfts an Veränderungen im Plattformumfeld zu-

rückgeführt werden [PRS20a, S. 3f.], [PRS20b, S. 17]. 

REEVES ET AL. identifizieren entlang des Plattformlebenszyklus vier Entwicklungspfade 

digitaler Plattformen und drei kritische Fenster, die für einen langfristigen Erfolg über-

wunden werden müssen (vgl. Bild 2-17) [RLL+19, S. 2ff.]. Jedes kritische Fenster erfor-

dert unterschiedliche Maßnahmen, was den dynamischen Charakter der Plattformökono-

mie und die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Anpassung der Plattformstrategie an 

die Anforderungen der einzelnen Phasen im Lebenszyklus unterstreicht [RLL+19, S. 3]. 

Um die langfristigen Chancen auf Erfolg zu erhöhen, muss das Plattformmanagement 

zudem in der Lage sein, den Zustand des Plattformgeschäfts über den gesamten Lebens-

zyklus zu bewerten. Hierzu sind spezifische Indikatoren und Messgrößen zur Bewertung 

des Plattformgeschäfts erforderlich [PRW21, S. 38].  

Fazit: PIDUN ET AL. stellen fest, dass traditionelle Managementansätze nicht ausreichen, 

um den Herausforderungen und der Dynamik in der Plattformökonomie zu begegnen 

[PRS20a, S. 8]. Plattformunternehmen sehen sich bei der Anwendung der bereits beste-

henden Lebenszyklusansätze für digitale Plattformen mit erheblichen Schwierigkeiten 

konfrontiert. Einzelne Ansätze adressieren nur ausgewählte Phasen im Plattformlebens-

zyklus und ermöglichen daher keine umfassende Analyse der dynamischen Herausforde-

rungen in der Plattformökonomie. Zudem variiert die Granularität der einzelnen Phasen 

 

14
  PIDUN ET AL. und REEVES ET AL. untersuchen Business Ecosystems und stellen fest, dass die meisten 

dieser Business Ecosystems digitale Plattformen sind [PRS20a, S. 1], [PRS19, S. 3], [RLL+19, S. 5]. 

15
  PIDUN ET AL. ermitteln eine Misserfolgsrate von 30 % in der Einführungsphase und von 45 % in der 

Wachstumsphase [PRS20a, S. 7f.]. REEVES ET AL. ermitteln hingegen eine Misserfolgsrate von 50 % in 

der Einführungsphase und von 25 % in der Wachstumsphase [RLL+19, S. 2f.]. 
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stark und redundante Inhalte werden teilweise unterschiedlich beschrieben. Um die 

Schwächen der bestehenden Ansätze zu überwinden, bedarf es eines umfassenden Platt-

formlebenszyklusmodells, das alle Phasen, Ziele, Meilensteine und entsprechende Key 

Performance Indikatoren abdeckt.  

 

Bild 2-17: Entwicklungspfade digitaler Plattformen [RLL+19, S. 6] 

2.5.3 Erfolg und Misserfolg in der Plattformökonomie 

Die Herausforderungen in der Plattformökonomie sind vielfältig und eine bloße Partizi-

pation garantiert noch keinen Erfolg [YGC19-ol], [Jon18, S. 18]. Populäre Plattformvor-

haben in B2B-Märkten konnten die an sie gestellten Erwartungen bereits nicht erfüllen. 

Beispielsweise hat die von DMG MORI, Dürr, Zeiss, ASM PT und Software AG gemein-

sam gegründete digitale Plattform ADAMOS im Frühjahr 2023 die Geschäftsaktivitäten 

eingestellt [ADA17], [ISA23-ol]. Die von General Electric aufgebaute IIoT-Plattform 

Predix konnte die wirtschaftlichen Erwartungen nicht erfüllen und sollte verkauft werden. 

Unter einem neuen CEO wurden die Verkaufspläne vorerst gestoppt und das Plattform-

geschäft ausgegliedert [CMG18-ol], [Har18-ol], [Eas19-ol]. Die übergreifende Analyse 

mehrerer Plattformgeschäfte offenbart, dass mit über 80 % der Großteil aller Plattform-

vorhaben scheitert (vgl. Bild 2-18) [PRS20a, S. 2], [CGY19, S. 24], [RLL+19, S. 7], 

[CYG20, S. 49], [PK22, S. 1ff.], [Ihl12, S. 55ff.]. Unternehmen, die scheitern, gibt es im-

mer und allgemeine Analysen zum Scheitern von Start-ups kommen beispielsweise zu 

ähnlichen Ausfallraten [MHV16, S. 13], [KAC16, S. 798]. Gründe für das Scheitern von 

Start-ups sind unter anderem falsche Marktannahmen, geringe Produktqualität, fehlendes 

Kapital, bessere Wettbewerber oder der rechtliche Rahmen [Kot22-ol], [CGP+18, S. 10]. 

Plattformunternehmen sind hiervon nicht ausgenommen16. Der Umstand, dass digitale 

 

16
  Technologische Defizite haben zum Beispiel zum Niedergang der digitalen Plattform Friendster beige-

tragen [Ren18-ol], [CGY19, S. 107f.]. Oder die regulatorische Entscheidung der FAA (Federal Aviation 

Administration), dass Plattformen, die freie Plätze in Privat-Flugzeugen vermitteln, in der kommerziel-

len Luftfahrt tätig sind und als solche reguliert werden, hat das Ende der Plattform Flytenow herbeige-

führt [SS15-ol]. 



Seite 40 Kapitel 2 

Plattformen Interaktionen zwischen mehreren Marktseiten ermöglichen, schafft jedoch 

weitere Herausforderungen, an denen Plattformbetreiber scheitern können und die für den 

Erfolg berücksichtigt werden müssen.  

Die Ursachen für das Scheitern digitaler Plattformen sind vielfältig und es gibt in der 

Literatur zahlreiche unterschiedliche Strukturierungsansätze. Beispielhafte Ansätze lie-

fern YOFFIE ET AL., MANCHA ET AL., VAN ALSTYNE ET AL. und PIDUN ET AL. [YGC19-ol], 

[MGS21, S. 128ff.], [VPC16-ol], [PRS20a, S. 3ff.]. Um langfristig erfolgreich zu sein, 

müssen Plattformbetreiber die Ursachen des Scheiterns bei der Gestaltung von Plattform-

geschäften berücksichtigen [YGC19-ol]. Der hierfür notwendige Handlungsspielraum für 

eine Verbesserung der Erfolgschancen digitaler Plattformgeschäfte besteht. PIDUN ET AL. 

machen deutlich, dass nur ein Bruchteil der Ursachen für das Scheitern auf initiale Pla-

nungsfehler oder eine schlechte operative Führung zurückgeführt werden kann. Vielmehr 

scheitert der Großteil aller Plattformen an strategischen Fehlern, die häufig auf eine un-

zureichende Anpassung des Plattformgeschäfts an sich verändernde Technologien und 

Marktbedingungen zurückgeführt werden können [PRS20a, S. 3f.]. 

 

Bild 2-18: Erfolg und Misserfolg in der Plattformökonomie 

Um langfristig erfolgreich zu sein, müssen digitale Plattformen nicht nur aus Misserfol-

gen lernen, sondern auch die Ursachen für den Erfolg digitaler Plattformen berücksichti-

gen [PRS20a, S. 8]. Allgemeine Analysen zu den Erfolgsfaktoren digitaler Plattformen 

wurden bereits mehrfach durchgeführt. STEFFEN ET AL. identifizieren 30 Erfolgsfaktoren 

in drei Kategorien [SMS23, S. 4ff.]. Weitere Studien liefern unter anderem ROHN ET AL., 

LANG ET AL., RAZI ET AL. und KASELOW ET AL. [RBB+21, S. 7ff.], [LVW19, S. 5ff.], 

[RTS04, S. 238ff.], [KPF20, S. 62ff.].  

Um die Erfolgschancen von Plattformen zu erhöhen, muss das strategische Management 

digitaler Plattformen sowohl die Faktoren für den Erfolg17 als auch die Faktoren für den 

Misserfolg18 in der Plattformökonomie bewusst gestalten. Trotz der bereits erläuterten 

Ansätze existiert bisher jedoch keine ganzheitliche und strukturierte Analyse dieser Fak-

toren [ÖKD+22, S. 2]. Vor diesem Hintergrund werden zwei empirische Studien 

 

17
  In Anlehnung an BULLEN und ROCKART sind Erfolgsfaktoren – häufig auch kritische Erfolgsfaktoren 

oder Schlüsselfaktoren bezeichnet – die begrenzte Anzahl von Bereichen, in denen zufriedenstellende 

Ergebnisse die erfolgreiche und konkurrenzfähige Leistung eines Unternehmens sicherstellen [Roc79, 

S. 83ff.], [BR81, S. 7]. 

18
  Fehlerfaktoren haben negative Auswirkungen auf die Geschäftstätigkeit eines Unternehmens. Werden 

sie von dem Management nicht berücksichtigt, können Fehlerfaktoren zu einer teilweisen Fehlentwick-

lung oder zum vollständigen Scheitern eines Unternehmens führen [GB05, S. 501f.]. 
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durchgeführt, um Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitaler Plattformen in B2B-Märkten sys-

tematisch zu erfassen und zu strukturieren.  

Das Vorgehen zur Analyse von Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitaler Plattformen in B2B-

Märkten gliedert sich in zwei Phasen. Zunächst werden in einer systematischen Litera-

turanalyse Erfolgs- und Fehlerfaktoren identifiziert. Aufbauend auf den allgemeinen Er-

gebnissen der Literaturanalyse wird eine Umfrage unter Plattformexperten durchgeführt, 

um die Relevanz der identifizierten Faktoren für digitale Plattformen in B2B-Märkten zu 

ermitteln. 

1) Systematische Literaturanalyse – Identifikation von Erfolgs- und Fehlerfaktoren 

Das Vorgehen der Literaturanalyse orientiert sich an WEBSTER und WATSON, die vier 

Analyseschritte unterscheiden: Auswahl der Datenbank, Definition des Suchstrings, 

Durchführung der Suche und Analyse der identifizierten Publikationen [WW02, S. 15ff.]. 

Die untersuchten wissenschaftlichen Datenbanken sind Scopus, AISel und IEEEXplore 

und der Suchstring ist „("platform*" OR "two-sided market*" OR "multi-sided market*" 

OR "multisided market*") AND ("success factor*" OR "failure factor*")“. Zunächst wer-

den Duplikate sowie nicht geprüfte und nicht englischsprachige Publikationen aussortiert. 

Anschließend wird der Abstract der verbleibenden Publikationen auf Relevanz bewertet. 

Eine ergänzende Vorwärts- und Rückwärtssuche führt zu 73 relevanten Publikationen. 

Diese werden in Anlehnung an den Grounded-Theory-Ansatz von GLASER und STRAUSS 

und dem Kodierverfahren von CORBIN und STRAUSS detailliert analysiert [GS67, 

S. 21ff.], [CS90, S. 12ff.]. Ausgehend von 151 verschiedenen Codes in der ersten Itera-

tion werden diese in der zweiten Iteration zu 24 Kategorien zusammengefasst, welche die 

Erfolgs- und Fehlerfaktoren repräsentieren. In einer dritten Iteration werden die 24 Fak-

toren zu neun Dimensionen zusammengefasst. In Bild 2-19 ist eine Übersicht über die 

identifizierten Erfolgs- und Fehlerfaktoren sowie die übergeordneten Dimensionen abge-

bildet. Jeder Faktor kann sowohl als Erfolgs- als auch Misserfolgsfaktor19 auftreten. Die 

Beschreibung der einzelnen Dimensionen einschließlich der Häufigkeit, mit der die Fak-

toren einer Dimension als Erfolgs- oder Fehlerfaktor in der analysierten Literatur genannt 

werden, kann in Anhang A1 nachvollzogen werden [ÖKD+22, S. 3ff.]. 

Eine ausschließliche Betrachtung der literaturbasierten Ergebnisse kann zu Fehlinterpre-

tationen führen. So lässt beispielsweise die Anzahl der Nennungen einer Dimension in 

der Literatur nur bedingt Rückschlüsse auf deren Relevanz zu. Vor diesem Hintergrund 

wird mit einer Expertenumfrage die Relevanz der identifizierten Faktoren analysiert. 

 

19
  Einzige Ausnahme ist die Dimension Marketing & Kommunikation. Es wurde keine Literatur identifi-

ziert, die diese als Fehlerfaktor benennt (vgl. Abschnitt A1). 
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Bild 2-19: Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitaler Plattformen [ÖKD+22, S. 3] 

2) Expertenumfrage – Analyse der Relevanz von Erfolgs- und Fehlerfaktoren 

Aufbauend auf den Ergebnissen der Literaturanalyse wird eine Umfrage mit Plattform-

experten durchgeführt. Mit der Umfrage wird untersucht, wie die zuvor identifizierten, 

allgemeinen Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitale Plattformen in B2B-Märkten beeinflus-

sen. Um die Komplexität der Umfrage zu reduzieren, werden die Umfrageteilnehmer 

nach den drei relevantesten Erfolgsdimensionen und den drei relevantesten Fehlerdimen-

sionen befragt. Teilnehmer der Umfrage sind 17 Plattformexperten aus kleinen bis großen 

mitteleuropäischen Unternehmen, die digitale Plattformen in B2B-Märkten betreiben und 

die Expertendefinition nach FEIGENBAUM und MCCORDUCK erfüllen [FM83, S. 61ff.]. In 

der Umfrage können die Experten dieselbe Dimension sowohl als Erfolgs- als auch als 

Fehlerdimension auswählen. Die Ergebnisse der Umfrage sind in Bild 2-20 dargestellt. 

Insgesamt werden acht der neun Dimensionen als Erfolgsdimension genannt. Die Dimen-

sion „Gesetzliche Vorschriften“ wird von keinem Teilnehmer als erfolgsrelevant bewer-

tet. Dagegen werden alle neun Dimensionen als relevant für den Misserfolg beurteilt. Am 

häufigsten wird die Dimension „Wertversprechen“ als relevante Erfolgsdimension ge-

nannt. Die kritischste Dimension ist „Governance“, die von zehn Teilnehmern als beson-

ders relevant für den Misserfolg bewertet wird. Insgesamt werden alle aus der Literatur 

abgeleiteten Dimensionen als relevant eingestuft und als kritische Erfolgs- und/oder 

Fehlerdimension für B2B-Märkte eingestuft. Im Hinblick auf die Vollständigkeit der Ge-

staltungsdimensionen haben die befragten Experten keine weiteren Dimensionen hinzu-

gefügt und die neun Gestaltungsdimensionen mit den zugeordneten 24 Faktoren als voll-

ständig bewertet. 
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Bild 2-20: Relevanz der Dimensionen für den Erfolg oder Misserfolg digitaler Plattfor-

men in B2B-Märkten 

Fazit: Plattformbetreiber können von erfolgreichen Plattformen lernen, müssen aber auch 

aus dem Scheitern von Plattformvorhaben Lehren ableiten und diese Fehler vermeiden, 

um langfristig erfolgreich zu sein [CGY19, S. 112]. Es existieren zahlreiche Ansätze zur 

Strukturierung von Erfolgs- und Fehlerfaktoren in der Plattformökonomie. Die durchge-

führten empirischen Studien stellen ein einheitliches Verständnis darüber sicher, woran 

Plattformen scheitern und was den Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Märkten aus-

macht. Die zu entwickelnde Systematik muss sicherstellen, dass sie diese Faktoren adres-

siert. 

2.6 Strategische Unternehmensführung 

Die strategische Unternehmensführung verantwortet den langfristigen Erfolg eines Un-

ternehmens und ist zentraler Bestandteil der zu entwickelnden Systematik. Sie umfasst 

alle Tätigkeiten zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Unter-

nehmens [DS16, S. 11]. Um den Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Märkten zu planen 

und zu gestalten wird daher nachfolgend die strategische Unternehmensführung erläutert. 

In Abschnitt 2.6.1 wird hierzu ein Überblick über die Handlungsfelder der Unterneh-

mensführung vermittelt. Darauf aufbauend wird der Prozess der strategischen Unterneh-

mensführung nach GAUSEMEIER und PLASS in Abschnitt 2.6.2 vorgestellt. Abschließend 

werden in Abschnitt 2.6.3 die Ebenen der strategischen Unternehmensführung beschrie-

ben. 
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2.6.1 Handlungsfelder der Unternehmensführung 

Die Unternehmensführung lässt sich in drei grundlegende Handlungsfelder unterteilen, 

die sich in ihrer Zielsetzung und ihrer Bedeutung für den Erfolg eines Unternehmens un-

terscheiden [HW15, S. 23], [DS16, S. 42]. In der normativen Unternehmensführung 

werden der Zweck und das Selbstverständnis eines Unternehmens definiert [DS16, S. 42]. 

Zentraler Aspekt sind die Nutzenpotenziale für die relevanten Stakeholdergruppen. Sie 

sollen die Lebens- und Entwicklungsfähigkeit eines Unternehmens sicherstellen [Ble91, 

S. 4]. Die normative Unternehmensführung wird mit einer Vision ausgedrückt, die den 

Gestaltungsrahmen für die strategische Unternehmensführung aufspannt [DS16, S. 43]. 

Die strategische Unternehmensführung schafft die Voraussetzungen, um die Vorgaben 

der normativen Unternehmensführung zu entsprechen. Dazu werden Strategien entwi-

ckelt und mit Hilfe von Strukturen und Systemen umgesetzt [Hun14, S. 23f.]. Im Rahmen 

dessen werden die externe Ausrichtung im Markt und die interne Ausrichtung der Res-

sourcen bestimmt [Ble91, S. 4ff.]. Die Umsetzung der Vorgaben aus der normativen und 

strategischen Unternehmensführung erfolgt im Rahmen der operativen Unternehmens-

führung [BVS11, S. 50]. Hierzu werden in den einzelnen Funktionsbereichen spezifische 

Ziele und konkrete Maßnahmen definiert [Hun14, S. 24]. 

Diese Handlungsfelder der Unternehmensführung stehen in einem hierarchischen Bezie-

hungsgeflecht und können zu einem ganzheitlichen Modell der Unternehmensführung 

zusammengefasst werden [DS16, S. 42]. Das jeweils übergeordnete Handlungsfeld de-

terminiert dabei den Handlungsrahmen für das nachstehende Handlungsfeld, die wiede-

rum die übergeordneten Handlungsfelder verwirklichen [Hun14, S. 24f.]. Der Zusam-

menhang der drei Handlungsfelder ist in Bild 2-21 dargestellt. Die Zahl der beteiligten 

Personen nimmt dabei mit zunehmender Konkretisierung zu [DS16, S. 46]. 

 

Bild 2-21: Zusammenhang der Handlungsfelder [DS16, S. 45] 

Fazit: Die zu entwickelnde Systematik hat den Schwerpunkt im Handlungsfeld der stra-

tegischen Unternehmensführung. Die vorangegangene Erläuterung hat dabei veranschau-

licht, dass eine isolierte Betrachtung zu kurz greift und die Beziehungen zu den anderen 

Handlungsfeldern des Ordnungsrahmens ebenfalls berücksichtigt werden müssen. 
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2.6.2 Prozess der strategischen Unternehmensführung 

Eine Strategie auszuarbeiten und umzusetzen ist Kerngegenstand der strategischen Un-

ternehmensführung. Die einzelnen Tätigkeiten, um eine Strategie zu entwickeln und um-

zusetzen, werden im Prozess der strategischen Unternehmensführung strukturiert 

[TPG+20, S. 21]. In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Ansätzen, um diesen Prozess 

zu beschreiben [Leh14, S. 38]. THOMPSON ET AL. unterscheiden hierfür einen fünfstufigen 

Prozess: Entwicklung einer strategischen Vision, Festlegung von Zielen, Ausarbeitung 

einer Strategie, Umsetzung der gewählten Strategie und Überwachung sowie gegebenen-

falls Korrektur der Umsetzung [TPG+20, S. 22]. WELGE ET AL. unterscheiden wiederum 

die Phasen Zielplanung, Analyse und Prognose, Strategieformulierung und -bewertung, 

Strategieimplementierung sowie Strategiekontrolle [WAE17, S. 195]. Weitere Ansätze 

liefern GAUSEMEIER und PLASS, GRÜNIG und KÜHN, BEA und HAAS sowie WIRTZ [GP14, 

S. 115f.], [GK11, S. 81ff.], [BH09, S. 56ff.], [Wir12, S. 141]. Die einzelnen Ansätze va-

riieren in einzelnen Aspekten. Eine Gegenüberstellung legt offen, dass die Phasen Ana-

lyse, Strategieentwicklung, Strategieumsetzung und Strategiekontrolle etabliert sind 

[KGB11, S. 55]. Ähnlich wie WELGE ET AL. integrieren auch GAUSEMEIER und PLASS mit 

der Vorausschau einen Aspekt, mit dem Veränderungen im Umfeld antizipiert und in der 

Strategieentwicklung berücksichtigt werden [GP14, S. 115f.]. Nachstehend wird daher 

der Prozess der strategischen Führung nach GAUSEMEIER und PLASS vorgestellt. Der Pro-

zess gliedert sich in die vier Phasen Analyse, Ermittlung von Strategieoptionen, Strate-

gieentwicklung und Strategieumsetzung und ist in Bild 2-22 dargestellt. 

Analyse: (Wo stehen wir heute und welche Möglichkeiten haben wir heute?) In dieser 

Phase wird die Ausgangssituation eines Unternehmens charakterisiert. Hierzu werden 

eine interne Unternehmensanalyse sowie eine externe Markt- und Wettbewerbsanalyse 

durchgeführt. Aus der Analyse gehen Stärken und Schwächen des Unternehmens hervor, 

welche den Ansatzpunkt der zu entwickelnden Strategie bilden [GP14, S. 115], [GPW09, 

S. 136f.]. 

Ermittlung von Optionen: (Welche Möglichkeiten haben wir in der Zukunft?) Aus-

schließlich die aktuellen Herausforderungen zu überwinden, reicht nicht aus, um sich 

langfristig erfolgreich im Wettbewerb zu positionieren. Unternehmen müssen obendrein 

Entwicklungen in der Zukunft antizipieren und ermittelte Chancen und Gefahren in der 

strategischen Unternehmensführung berücksichtigen. Die ermittelten Chancen und Ge-

fahren führen in Kombination mit den Erkenntnissen der vorangegangenen Analysephase 

zu Strategieoptionen für das Unternehmen [GP14, S. 115f.], [GPW09, S. 137]. 

Strategieentwicklung: (Welchen Plan verfolgen wir warum?) In dieser Phase wird die 

Vision und der Weg zur Erreichung dieser Vision beschrieben. Eine Vision besteht aus 

einem Leitbild mit grundsätzlichen Zielen, den wichtigsten Fähigkeiten in Form von stra-

tegischen Kompetenzen bzw. strategischen Erfolgspositionen sowie der strategischen Po-

sitionierung in der Wettbewerbsarena. Aus den drei Elementen resultieren wiederum 

Handlungsoptionen zur Zielerreichung. Aus einer Priorisierung und Kombination 
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geeigneter Handlungsoptionen ergeben sich strategische Programme mit entsprechenden 

Konsequenzen und Maßnahmen, welche die Strategie vervollständigen [GP14, S. 116], 

[GPW09, S. 137]. 

 

Bild 2-22: Phasen der strategischen Unternehmensführung nach GAUSEMEIER und 

PLASS [GP14, S. 116] 

Strategieumsetzung: (Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch?) Die zuvor 

festgelegten Maßnahmen werden in dieser Phase konsequent umgesetzt. Dabei erfolgt 

eine kontinuierliche Kontrolle des Erfolgs der entwickelten Strategie (Umsetzungs-Con-

trolling) und der zur Strategieentwicklung herangezogen Annahmen (Prämissen-Control-

ling) [GP14, S. 116], [GPW09, S. 137]. 

Übergreifend zu diesen vier Phasen erfolgt die Gestaltung des Prozesses der strategi-

schen Führung: (Wie gestalten wir den Prozess und wie halten wir ihn in Gang?) Der 

Prozess der strategischen Führung ist im Unternehmen zu konstituieren und kontinuier-

lich zu durchlaufen, wofür die entsprechenden Voraussetzungen im Unternehmen ge-

schaffen werden müssen [GP14, S. 116], [GPW09, S. 137]. 

Fazit: Im Prozess der strategischen Unternehmensführung gestaltet das Management die 

zukünftige Entwicklungsrichtung eines Unternehmens. Es werden Ziele definiert und 

eine Strategie entwickelt und umgesetzt, mit der die gewünschten Ergebnisse erzielt wer-

den sollen. Die strategische Unternehmensführung ist zentraler Bestandteil der vorliegen-

den Arbeit und eine Orientierung an dem vorgestellten Prozess von GAUSEMEIER und 

PLASS ist sinnvoll. Dabei sind alle Phasen zu berücksichtigen. 

2.6.3 Ebenen der strategischen Unternehmensführung 

Aus der organisatorischen Komplexität von Unternehmen ergibt sich die Notwendigkeit, 

die strategische Unternehmensführung nach organisatorischen Ebenen zu differenzieren 



Problemanalyse  Seite 47 

[WAE17, S. 469], [Hun14, S. 15]. In der Literatur werden häufig die drei Strategieebenen 

Unternehmens-, Geschäfts- und Substrategien unterschieden [BS20, S. 16ff.], [Ger04, 

S. 107], [HS78, S. 15], [WAE17, S. 469f.], [GP14, S. 114], [Hun14, S. 15ff.]. Die Zu-

sammenhänge zwischen den drei Strategieebenen sind in Bild 2-23 dargestellt. 

 

Bild 2-23: Differenzierung von Strategieebenen [WAE17, S. 470], [Dre21, S. 19f.] 

Im Rahmen der Unternehmensstrategie wird die zukünftige Entwicklungsrichtung des 

gesamten Unternehmens festgelegt. Hierzu wird die Geschäftsstruktur festgelegt und be-

stimmt, welche Marktleistungen welche Märkte bedienen sollen und wie geschäftsbe-

reichsübergreifende Synergien gehoben werden können [Hun14, S. 15f.], [GP14, S. 114]. 

Die Geschäftsstrategien konkretisieren die grundlegende strategische Ausrichtung der 

Unternehmensstrategie. Es wird festgelegt, wie sich die einzelnen Geschäftseinheiten in 

den jeweiligen Wettbewerbsarenen positionieren sollen [HS78, S. 15], [Hun14, S. 16f.]. 

Hierfür sind die notwendigen strategischen Erfolgspositionen20 aufzubauen und die 

Marktleistung zu erbringen [GP14, S. 114]. Substrategien21 sind Strategien auf funktio-

naler Ebene. Sie konkretisieren, welche Maßnahmen in den einzelnen Handlungs- und 

Funktionsbereichen eines Geschäftsfelds ergriffen werden müssen, um die festgelegten 

Ziele zu erreichen. Ein Beispiel für eine Substrategie ist die Forschungs- und Entwick-

lungsstrategie [GP14, S. 114], [TPG+20, S. 37]. 

Bei stark zentralisierten Unternehmen gibt es nur eine Unternehmensstrategie und die 

Geschäftsstrategie entfällt. Bei stark diversifizierten Unternehmen erfolgt hingegen eine 

Trennung in Unternehmens- und Geschäftsstrategien [TPG+20, S. 38], [BVS11, S. 4]. 

 

20
  PÜMPIN beschreibt strategische Erfolgspositionen als bewusst aufgebaute Fähigkeiten, die es Unterneh-

men ermöglichen, bessere Ergebnisse als der Wettbewerb zu erzielen [Püm83, S. 34]. 

21
  Substrategien werden in der Literatur teilweise nicht mehr zur strategischen Unternehmensführung ge-

zählt, da sie die grundsätzliche Ausrichtung des Unternehmens nicht beeinflussen und daher der opera-

tiven Unternehmensführung zugeordnet werden [Hun14, S. 17]. 
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Im Kontext der Plattformökonomie adressiert die strategische Unternehmensführung un-

terschiedliche Ebenen. Erzielt ein Unternehmen seinen gesamten Umsatz durch den Be-

trieb einer digitalen Plattform, adressiert die strategische Führung dieser Plattform die 

Ebene der Unternehmensstrategie. Ist der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform 

hingegen nur eines von mehreren Geschäftsfeldern, erfolgt die strategische Führung pri-

mär auf der Ebene Geschäftsstrategie. Der Beitritt zu einer Plattform, um einen weiteren 

Vertriebskanal für ein Produkt zu erschließen, kann auf der Ebene der Substrategien ver-

ortet werden [Dre21, S. 19f.]. 

Einordnung: Das strategische Führen digitaler Plattformen erfolgt über die Ebenen Un-

ternehmens- und Geschäftsstrategie. Der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform im 

Rahmen von Substrategien ist aufgrund der dafür notwendigen Ressourcen und der stra-

tegischen Dimension solcher Geschäftsaktivitäten unwahrscheinlich. Für die vorliegende 

Arbeit sind daher insbesondere die ersten beiden Ebenen relevant. 

2.7 Problemabgrenzung 

Digitale Plattformen haben ganze Branchen grundlegend verändert und große wirtschaft-

liche Erfolge realisiert (vgl. Abschnitt 2.3.3). Dabei ist das Plattformkonzept nicht neu. 

Zentraler Treiber der jüngsten Veränderungen ist der technische Fortschritt bei Infor-

mations- und Kommunikationstechnologien. Dieser hat die Leistungsfähigkeit von 

Technologien erhöht und die Kosten deutlich gesenkt. In der Folge konnte das nicht neue 

Plattformmodell im digitalen Zeitalter und angetrieben durch neue Formen der Wert-

schöpfung sein Disruptionspotenzial entfalten (vgl. Abschnitt 2.3.1). Dieses hat bisher 

vor allem in B2C-Märkten zu Marktveränderungen geführt. In B2B-Märkten etablieren 

sich hingegen viele Plattformen erst. Dabei müssen Plattformbetreiber berücksichtigen, 

dass sich die Anforderungen an digitale Plattformen in B2B-Märkten von denen in B2C-

Märkten unterscheiden (vgl. Abschnitt 2.4.4).  

Das Disruptionspotenzial digitaler Plattformen geht auf mehrere Eigenschaften zurück, 

die Unternehmen mit klassischer Wertschöpfung nicht realisieren können. Digitale Platt-

formen können zu Grenzkosten von nahe Null skalieren, durch positive Netzwerkef-

fekte einen exponentiell wachsenden Nutzen realisieren und dabei asymmetrische Mo-

netarisierungsstrategien für Anbieter und Nachfrager umsetzen (vgl. Abschnitt 2.1.1 

und 2.3.2). Um von diesen Eigenschaften zu profitieren, muss die Funktionsweise digi-

taler Plattformen beherrscht werden. Durch die Bereitstellung einer Infrastruktur er-

möglichen digitale Plattformen wertschöpfende Interaktionen zwischen zwei Seiten eines 

Marktes (vgl. Abschnitt 2.1.1 und 2.1.2). Die Anbahnung und Durchführung dieser Inter-

aktionen, die häufig auch als Schlüsselinteraktionen bezeichnet werden, ist das Wertver-

sprechen digitaler Plattformen (vgl. Abschnitt 2.4.2). Dabei wird zwischen Transakti-

ons- und Innovationsplattformen sowie der Kombination beider Plattformtypen unter-

schieden (vgl. Abschnitt 2.4.3).  
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Unternehmen haben zwei grundlegende Optionen, um vom Erfolg digitaler Plattformen 

zu profitieren und in der Plattformökonomie zu partizipieren. Diese sind der Beitritt zu 

einer Plattform und der Aufbau einer Plattform (vgl. Abschnitt 2.5.1). Die vorliegende 

Arbeit konzentriert sich auf den Aufbau und Betrieb digitaler Plattformen, was mit einem 

großen wirtschaftlichen Potenzial, aber auch mit vielfältigen Herausforderungen asso-

ziiert wird. Solche Herausforderungen umfassen die Preisgestaltung, die Vertrauensbil-

dung oder der Umgang mit dem Wettbewerb und können zum Scheitern einer Plattform 

führen. Der Erfolg in der Plattformökonomie ist demnach keineswegs garantiert und die 

Faktoren für Erfolg und Misserfolg sind vielfältig (vgl. Abschnitt 2.5.3). Erschwerend 

kommt hinzu, dass die Herausforderungen in der Plattformökonomie nicht statisch sind, 

sondern in Abhängigkeit von der Reife des Plattformgeschäfts variieren. Für die Reife 

des Plattformgeschäfts wird in der Literatur häufig der Lebenszyklusgedanke aufgegrif-

fen, wonach jede Phase im Lebenszyklus einer digitalen Plattform unterschiedliche Ziele 

hat und unterschiedliche Maßnahmen erfordert (vgl. Abschnitt 2.5.2). Daraus ergibt sich 

die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Anpassung der Plattformstrategie an die 

Anforderungen der einzelnen Phasen im Lebenszyklus einer Plattform.  

Traditionelle Managementansätze reichen nicht aus, um den Herausforderungen und der 

Dynamik in der Plattformökonomie gerecht zu werden. Es besteht daher Bedarf an einer 

Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten. Für 

die zu entwickelnde Systematik können drei grundlegende Handlungsfelder unterschie-

den werden.  

Handlungsfeld 1: Zukunftsorientierte Ausrichtung des Plattformgeschäfts 

Die strategische Unternehmensführung digitaler Plattformen muss ausgehend von der 

Ausgangssituation einer Plattform und unter Berücksichtigung der Umfeldentwicklun-

gen ein Erfolg versprechendes Zielbild definieren (vgl. Abschnitt 2.1.3, 2.4.1 und 2.6.2). 

Dabei sind sowohl die Ursachen für den Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen als 

auch die Dynamik in der Plattformökonomie zu berücksichtigen (vgl. Abschnitte 2.5.2 

und 2.5.3). Letzteres konfrontiert Plattformen mit der Notwendigkeit, das Zielbild immer 

wieder an die variierenden Ziele der einzelnen Phasen im Plattformlebenszyklus anzu-

passen. 

Handlungsfeld 2: Gestaltung der Plattformstrategie 

Der Weg zu einer Erfolg versprechenden Zukunft erfordert eine Plattformstrategie mit 

allen relevanten Strategieelementen. Dabei sind sowohl die individuelle Ausgangssitua-

tion als auch das individuelle Zielbild einer Plattform zu berücksichtigen (vgl. Abschnitt 

2.6.2). Für die inhaltliche Ausgestaltung der Plattformstrategie benötigen Unternehmen 

Orientierungswissen (vgl. Abschnitt 2.5). Dabei sind insbesondere die Besonderheiten 

digitaler Plattformen in B2B-Märkten zu berücksichtigen, da sich nicht alle gewonne-

nen Erkenntnisse über digitale Plattformen in B2C-Märkten nahtlos auf B2B-Märkte 

übertragen lassen (vgl. Abschnitt 2.4.4). 
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Handlungsfeld 3: Strategisches Führen digitaler Plattformen 

Neben der inhaltlichen Ausgestaltung von Plattformstrategien stellt auch der Prozess zu 

ihrer Entwicklung und die anschließende Umsetzung eine Herausforderung dar. Strate-

gien für den Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform werden auf der Ebene von Un-

ternehmens- oder Geschäftsstrategien entwickelt (vgl. Abschnitt 2.6.3). Dabei darf 

sich der Prozess nicht nur auf die Aufgaben zur Strategieentwicklung beschränken. Eine 

Strategie wird erst durch ihre Umsetzung erfolgreich, weshalb auch die Strategieimple-

mentierung und die strategische Kontrolle zu berücksichtigen sind (vgl. Abschnitt 

2.6.2). Neben der normativen und strategischen Unternehmensführung ist daher auch der 

Übergang zur operativen Unternehmensführung in der Systematik einzubeziehen (vgl. 

Abschnitt 2.6.1). Zudem erfordert die Dynamik der Plattformökonomie, dass der Prozess 

der strategischen Führung kontinuierlich praktiziert und verstetigt wird (vgl. Abschnitt 

2.6.2). 

2.8 Anforderungen an die Systematik 

In den Abschnitten 2.1 bis 2.7 wurde die Problemstellung bei der strategischen Führung 

digitaler Plattformen in B2B-Märkten analysiert. Aus den daraus gewonnenen Erkennt-

nissen werden Anforderungen an die Systematik abgeleitet. Die Anforderungen werden 

anhand der zuvor erläuterten Handlungsfelder strukturiert und im Folgenden vorgestellt.  

Anforderungen an die zukunftsorientierte Ausrichtung des Plattformgeschäfts 

A1) Charakterisierung des Plattformgeschäfts: Ausgangspunkt einer fundierten stra-

tegischen Planung ist die Analyse der Ausgangssituation. Hierzu ist das gegenwärtige 

Geschäftsmodell und die Funktionsweise einer digitalen Plattform zu erfassen, woraus 

die Stärken und Schwächen eines Plattformgeschäfts hervorgehen (vgl. Abschnitte 2.4 

und 2.6.2). Diese bilden die Grundlage für die Gestaltung des Geschäfts von morgen.  

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Digitale Plattformen sind in Ökosys-

teme eingebettet, die den Erfolg einer digitalen Plattform bestimmen (vgl. Abschnitte 

2.1.1, 2.1.2 und 2.4.1). Vor diesem Hintergrund sind die Stakeholder im Plattformumfeld 

zu identifizieren und hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf das Plattformgeschäft zu be-

werten. Darüber hinaus können Entwicklungen (z. B. Technologieentwicklungen oder 

gesetzgeberische Aktivitäten) im Plattformumfeld das Plattformgeschäft aktuell oder zu-

künftig stark beeinflussen. Vor dem Hintergrund dieser Komplexität ist das Plattformum-

feld zu charakterisieren, um darauf aufbauend eine robuste Position im Wettbewerb an-

zustreben. 

A3) Herleitung strategischer Ziele: Um in Zukunft erfolgreich zu sein, muss ein Platt-

formunternehmen wissen, welche Ursachen den Erfolg oder Misserfolg in der Plattfor-

mökonomie determinieren und welche Zielgrößen zu verfolgen sind (vgl. Abschnitte 

2.5.2 und 2.5.3). Zentrale Herausforderung für Letzteres ist die Dynamik der Plattfor-

mökonomie und damit die Variation der strategischen Ziele in Abhängigkeit von der 
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Reife des Plattformgeschäfts. Zur Herleitung eines strategischen Zielbildes für ein Platt-

formgeschäft ist daher eine Einordnung in den Lebenszyklus digitaler Plattformen not-

wendig. Hierfür ist ein umfassendes Plattformlebenszyklusmodell erforderlich, das alle 

Phasen, Ziele, Meilensteine und entsprechende Key Performance Indikatoren abdeckt. 

Dabei müssen die Ursachen für Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen berücksich-

tigt werden. 

Anforderungen an die Gestaltung der Plattformstrategie 

A4) Bereitstellung von Gestaltungsoptionen: Die Dynamik der Ziele entlang des Platt-

formlebenszyklus und die Vielzahl der Optionen, diese Ziele zu realisieren, erfordern 

Orientierungswissen bei der Strategieentwicklung (vgl. Abschnitte 2.1.3 und 2.5). Daher 

müssen im Rahmen der Systematik Gestaltungsoptionen für alle Ziele entlang des Platt-

formlebenszyklus bereitgestellt werden. Die Identifikation von Gestaltungsoptionen soll 

auf Grundlage bestehender wissenschaftlicher Ansätze sowie bereits erfolgreich etablier-

ter Plattformen erfolgen. Für eine effiziente Nutzung sind die ermittelten Gestaltungsop-

tionen einheitlich zu dokumentieren. 

A5) Herleitung einer konsistenten Plattformstrategie: Eine Strategie basiert auf einem 

breiten Spektrum von Informationen und kann mit einer Vielzahl von Gestaltungsoptio-

nen einhergehen (vgl. Abschnitte 2.1.3 und 2.5). Die gewonnenen Informationen müssen 

daher ganzheitlich betrachtet werden, um eine fundierte Priorisierung der Gestaltungsop-

tionen vornehmen zu können. Dabei ist die Eignung der priorisierten Gestaltungsoptionen 

untereinander sicherzustellen, sodass ein konsistenter Gestaltungspfad hergeleitet wird. 

Die priorisierten Gestaltungsoptionen bilden die Grundlage für die Umsetzungsplanung. 

A6) Berücksichtigung der Eigenschaften von B2B-Märkten: Der wirtschaftliche Er-

folg digitaler Plattformen hat bisher insbesondere B2C-Märkte disruptiert und ähnlich 

substanzielle Veränderungen werden auch für B2B-Märkte erwartet (vgl. Abschnitt 2.3). 

Dabei weisen digitale Plattformen in B2C- und B2B-Märkten Gemeinsamkeiten und Un-

terschiede auf (vgl. Abschnitte 2.3.2 und 2.4.4). Entsprechend lassen sich nicht alle Er-

kenntnisse zu digitalen Plattformen in B2C-Märkten nahtlos auf digitale Plattformen in 

B2B-Märkten übertragen. Vor diesem Hintergrund muss die Systematik die Eigenschaf-

ten von B2B-Märkten berücksichtigen und die Kompatibilität mit diesen sicherstellen. 

Anforderungen an das strategische Führen digitaler Plattformen 

A7) Umsetzung der Plattformstrategie: Eine digitale Plattform ist entsprechend einer 

hergeleiteten Strategie weiterzuentwickeln, wofür diese umgesetzt werden muss. Zentra-

les Element der Umsetzung ist die Planung der Implementierung (vgl. Abschnitt 2.6.2). 

Sie bildet den Übergang zur operativen Plattformführung (vgl. Abschnitt 2.6.1). Platt-

formbetreiber müssen daher durch die Systematik in die Lage versetzt werden, aus ihrer 

Strategie konkrete Zielwerte und geeignete Maßnahmen zur Umsetzung abzuleiten. 

A8) Überwachung der Leistungsergebnisse: Der Erfolg einer Strategie hängt von ihrer 

erfolgreichen Umsetzung ab (vgl. Abschnitt 2.6.2). Daher ist ein Kennzahlensystem 
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erforderlich, mit dem die Umsetzung einer Strategie durch Soll-Ist-Vergleiche kontinu-

ierlich überwacht werden kann. Werden im Rahmen der Kontrolle Soll-Ist-Abweichun-

gen identifiziert, sind diese durch gezielte Ausgleichsmaßnahmen zu beheben. 

A9) Kontinuität der strategischen Führung: Unternehmen, die eine digitalen Plattform 

aufbauen oder bereits betreiben, führen diese Plattformen strategisch auf Unternehmens- 

oder Geschäftsfeldebene (vgl. Abschnitt 2.6.3). Dabei müssen sie mit ihrem Plattformge-

schäft verschiedene Lebensphasen mit variierenden strategischen Zielen durchlaufen 

(vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Systematik muss daher eine kontinuierliche strategische Füh-

rung unterstützen, damit Plattformen die Dynamik der Plattformökonomie beherrschen 

und ihr Erfolgspotenzial erschließen können (vgl. Abschnitt 2.6.2). 
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3 Stand der Technik 

In diesem Kapitel werden etablierte Ansätze aus dem Stand der Technik erläutert und vor 

dem Hintergrund der Anforderungen in Abschnitt 2.8 bewertet. Ziel des Kapitels ist die 

systematische Herleitung des Handlungsbedarfs für die Entwicklung einer Systematik zur 

strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten. In der Design Research Me-

thodology adressiert das Kapitel die präskriptive Studie [BC09, S. 15]. 

Das Kapitel ist in sieben Abschnitte gegliedert. In Abschnitt 3.1 werden Ansätze zur Ana-

lyse und Vorausschau von Unternehmen im Allgemeinen und spezifisch für digitale Platt-

formen untersucht. Gegenstand von Abschnitt 3.2 sind etablierte Ansätze zur Strategie-

entwicklung. In Abschnitt 3.3 folgt die Erläuterung von Ansätzen zur Strategieumset-

zung. Spezifische Strategien und Ansätze zur Gestaltung digitaler Plattformen werden in 

Abschnitt 3.4 analysiert. Prozessorientierte Ansätze zum Aufbau digitaler Plattform wer-

den in Abschnitt 3.5 adressiert. Ganzheitliche Ansätze zum Aufbau und Betrieb digitaler 

Plattformen werden in Abschnitt 3.6 untersucht. Abschließend werden in Abschnitt 3.7 

die analysierten Ansätze aus dem Stand der Technik den Anforderungen aus der Prob-

lemanalyse gegenübergestellt und bewertet, woraus der Handlungsbedarf für die zu ent-

wickelnde Systematik abgeleitet wird. 

3.1 Ansätze zur Analyse und Vorausschau 

Ausgangspunkt der strategischen Unternehmensführung ist die Kenntnis über die Aus-

gangssituation sowie die Antizipation von Entwicklungen im Umfeld. Um die Ausgangs-

situation zu erfassen, muss ein Unternehmen die internen Prozesse und Aktivitäten sowie 

das externe Markt- und Wettbewerbsumfeld analysieren. Darüber hinaus muss ein Unter-

nehmen zukünftige Entwicklungen antizipieren und die daraus gewonnenen Erkenntnisse 

in der strategischen Unternehmensführung berücksichtigen. Vor diesem Hintergrund 

werden im Folgenden sowohl allgemeine als auch plattformspezifische Ansätze zur Ana-

lyse und Vorausschau untersucht. 

3.1.1 Referenzmodell zur Beschreibung digitaler Plattformen nach PONI-

ATOWSKI ET AL.  

PONIATOWSKI ET AL. erläutern ein Referenzmodell zur Beschreibung digitaler Plattfor-

men. Um digitale Plattformen ganzheitlich zu erfassen, identifizieren die Autoren anhand 

einer Literaturanalyse acht Elemente mit 18 Sub-Elementen. Nicht alle identifizierten 

Elemente können von Plattformbetreibern direkt beeinflusst werden. Vor diesem Hinter-

grund wird zwischen Internen Elementen und Dynamiken im Umfeld unterschieden. In-

terne Elemente können Plattformbetreiber vollständig kontrollieren und gestalten (z. B. 

Strategie und Governance). Dynamiken im Umfeld der Plattform können hingegen nur 

indirekt beeinflusst werden. Die identifizierten Elemente werden einschließlich ihrer 
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Beziehungen zueinander in den drei hierarchischen Ebenen Plattform als Informations-

system, Plattform als System zum Engagement von Dritten und Plattform als Ökosystem 

organisiert. Die einzelnen Ebenen sind in Bild 3-1 dargestellt und werden im Folgenden 

erläutert [PLB+21, S. 264ff.], [LBP+21, S. 121ff.]. 

Plattform als Informationssystem: Die Ebene Plattform als Informationssystem be-

schreibt den Kern einer digitalen Plattform, der auf Grundlage strategischer Überlegun-

gen gestaltet werden muss. Auf dieser Ebene werden die beiden Elemente Technisches 

Design von IT-Artefakten und Governance unterschieden, die aufgrund ihrer Beziehung 

zueinander nicht isoliert gestaltet werden dürfen. Das technische Design besteht aus den 

Sub-Elementen Architektur und Technologie und umfasst die technische Funktionsweise 

einer digitalen Plattform. Das Element Governance charakterisiert die Verwaltung und 

Steuerung einer Plattform und besteht aus den fünf Sub-Elementen Bepreisung & Um-

satzaufteilung, Randressourcen, Eigentümer, Kontrolle und Offenheit. Mit der Gestaltung 

des Informationssystems definiert ein Plattformbetreiber das Wertversprechen der Platt-

form und legt die technische und organisatorische Grundlage, um dieses zu ermöglichen 

[PLB+21, S. 274ff.], [LBP+21, S. 122f.]. 

 

Bild 3-1: Die drei Ebenen zur Beschreibung einer digitalen Plattform nach PONI-

ATOWSKI ET AL. [PLB+21, S. 274], [LBP+21, S. 124] 

Plattform als System zum Engagement von Dritten: Auf der zweiten Abstraktionse-

bene wird das Informationssystem um die Beteiligung Dritter erweitert, zu denen Anbie-

ter und Konsumenten zählen. Diese müssen auf der Plattform interagieren, um Wert-

schöpfung zu generieren. Hierzu müssen sie das Informationssystem nutzen und Ange-

bote bereitstellen bzw. nachfragen. Um die Wertschöpfung zu ermöglichen und zu er-

leichtern, muss ein Plattformbetreiber das Engagement Dritter durch Governance-Mecha-

nismen und die technische Ausgestaltung der Plattform aktiv steuern [PLB+21, S. 274ff.], 

[LBP+21, S. 122f.]. 
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Plattform als Ökosystem: Die äußere Abstraktionsebene des Referenzmodells betrach-

tet das gesamte Ökosystem einer Plattform. Das einzige interne Element, das auf dieser 

Ebene hinzugefügt wird, ist die Strategie. Sie richtet das Informationssystem einer digi-

talen Plattform aus und definiert die strategische Positionierung gegenüber dem Wettbe-

werb. Dabei wird der Wettbewerb in die drei Sub-Elemente Wettbewerb zwischen Platt-

formen, Wettbewerb zwischen Dritten und Wettbewerb zwischen Betreiber und Dritten 

unterteilt. Neben dem Wettbewerb werden die Elemente Multi-Homing, direkte und indi-

rekte Netzwerkeffekte sowie Vertrauen zu Dritten und Vertrauen zwischen Dritten als 

weitere Dynamiken im Umfeld eingeführt. Diese Elemente können das Engagement Drit-

ter ermöglichen oder einschränken und damit die Wertschöpfung auf einer digitalen Platt-

form positiv oder negativ beeinflussen. Da der Plattformbetreiber selbst keinen direkten 

Einfluss auf diese externen Elemente hat, muss bei Veränderungen im Plattformumfeld 

die Strategie angepasst werden, was wiederum zu Modifikationen des Informationssys-

tems führen kann [PLB+21, S. 274ff.], [LBP+21, S. 122f.]. 

Bewertung: PONIATOWSKI ET AL. beschreiben einen detaillierten Ansatz zur Charakteri-

sierung eines Plattformökosystems. Positiv hervorzuheben ist, dass sie mit ihrer domä-

nenübergreifenden Literaturanalyse ein Referenzmodell für eine ganzheitliche und ein-

heitliche Beschreibung digitaler Plattformen vorschlagen. Der wesentliche Mehrwert 

liegt in der Identifikation und Strukturierung der identifizierten Elemente. Für die zu ent-

wickelnde Systematik ist zu prüfen, inwieweit der Ansatz zur Charakterisierung der Aus-

gangssituation herangezogen werden kann.  

3.1.2 PEST-Analyse nach FAHEY und NARAYANAN 

FAHEY und NARAYANAN haben 1986 die PEST-Analyse zur Analyse des Umfelds eines 

Unternehmens vorgestellt [FN86]. Die PEST-Analyse hat das Ziel, relevante Umweltfak-

toren zu identifizieren, ihren aktuellen Status zu bewerten, ihre Entwicklung zu prognos-

tizieren und daraus Rückschlüsse zu ziehen [FN86, S. 36ff.]. Die einzelnen Buchstaben 

des Begriffs PEST bezeichnen jeweils einen Bereich der Makroumwelt: Political, Econo-

mic, Sociological und Technological. Bisweilen wird der Analyseansatz um die beiden 

Bereiche Legal und Environmental erweitert, sodass von der PESTEL-Analyse gespro-

chen wird [PAK+23, S. 68]. Im Folgenden wird in Anlehnung an STEUERNAGEL davon 

abgesehen. Er schlägt vor, die rechtlichen Faktoren im bereits bestehenden Bereich Poli-

tik und die Umweltfaktoren in den Bereichen Soziologie sowie Politik zu erfassen [Ste17, 

S. 61]. Die Bereiche und ausgewählte Faktoren sind in Bild 3-2 dargestellt und werden 

im Folgenden vorgestellt. 

Politische Einflussfaktoren: In der Dimension Politik wird der Einfluss politischer In-

stitutionen auf das Marktgeschehen analysiert. Das können Gesetze aber auch Entschei-

dungen von Behörden und Gerichten sein. Konkrete Einflussfaktoren können beispiels-

weise Steuerregelungen oder Import- bzw. Exportbeschränkungen sein. Darüber hinaus 
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werden auch indirekte Einflüsse auf die Geschäftsaktivitäten erfasst, die sich beispiels-

weise aus politischen Konflikten ergeben können [Kau21, S. 20], [Ste17, S. 61f.]. 

Ökonomische Einflussfaktoren: Gegenstand dieser Dimension sind weltwirtschaftliche 

und volkswirtschaftliche Entwicklungen, die die Profitabilität und das Wachstum eines 

Unternehmens beeinflussen können. Beispiele für Faktoren sind Wechselkurse, Arbeits-

losenquoten oder das Bruttoinlandsprodukt [Kau21, S. 20], [Ste17, S. 62f.]. 

Soziologische Einflussfaktoren: In dieser Dimension werden demografische, wertebe-

zogene und kulturelle Faktoren unterschieden. Unternehmen müssen ihr Angebot an die 

sozialen und kulturellen Besonderheiten ihrer Märkte anpassen, um erfolgreich wirtschaf-

ten zu können. Exemplarische Faktoren sind Einkommensverteilung, Altersstruktur der 

Bevölkerung oder Lebensstil [Kau21, S. 20f.], [Ste17, S. 63ff.]. 

 

Bild 3-2: Bereiche der PEST-Analyse in Anlehnung an FAHEY und NARAYANAN [FN86] 

Technologische Einflussfaktoren: Die Erfassung und Bewertung des technologischen 

Wandels ist elementar für die strategische Analyse von Unternehmen. Dazu müssen na-

tional und international relevante Technologien identifiziert, ihre Entwicklung antizipiert 

und die Konsequenzen für die eigenen Geschäftsaktivitäten bewertet werden. Aus dieser 

Analyse können neue Wettbewerber oder potenzielle Substitutionsprodukte hervorgehen 

[Kau21, S. 21], [Ste17, S. 66f.]. 

KAUFMANN stellt ein dreistufiges Vorgehen für die PEST-Analyse vor. Einleitend wird 

der Analysegegenstand definiert, für den dann die relevanten Einflussfaktoren identifi-

ziert und analysiert werden. Aus der Analyse der Einflussfaktoren resultieren Chancen 

und Risiken, die sich aus dem Umfeld des Unternehmens ergeben und Auswirkungen auf 

die Wettbewerbsposition des Unternehmens haben können [Kau21, S. 22ff.]. 

Bewertung: Die PEST-Analyse ist ein pragmatisches Instrument zur Identifikation und 

Bewertung zukünftiger Entwicklungen und der damit verbundenen externen Chancen und 

Risiken. Sie unterstützt Unternehmen dabei, sich langfristig Erfolg versprechend in der 

Wettbewerbsarena zu positionieren. Dabei muss beachtet werden, dass einzelne Einfluss-

faktoren einer hohen Komplexität und Dynamik unterliegen können, sodass mehrere zu-

künftige Entwicklungen möglich sind. Ein solches Denken in Szenarien wird durch den 

Ansatz nicht unterstützt. Für die zu entwickelnde Systematik ist eine Adaption für die 

Analyse der Ausgangssituation zu untersuchen. 
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3.1.3 Stakeholder-Analyse nach PETER 

PETER hat die Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen entwickelt, in der 

ausgehend von der charakterisierten Entscheidungssituation die relevanten Stakeholder 

identifiziert und analysiert werden. In der Systematik folgt auf die Stakeholder-Analyse 

die Antizipation und Simulation von Stakeholder-Reaktionen. Im Folgenden wird aus-

schließlich die Stakeholder-Analyse im Detail erläutert, die in der Systematik die zweite 

Phase ausmacht. Das Vorgehen bei der Stakeholder-Analyse gliedert sich in drei Analy-

seschritte und ist in Bild 3-3 dargestellt [Pet16, S. 110ff.]. 

 

Bild 3-3: Vorgehen zur Analyse von Stakeholdern nach PETER [Pet16, S. 110ff.] 

Stakeholder identifizieren: Einleitend werden die für die Entscheidungssituation rele-

vanten Suchfelder für Stakeholder definiert. PETER unterscheidet dabei die Bereiche Un-

ternehmen, Wertschöpfungsnetzwerk, Wettbewerbsarena, Markt und Umfeld. Um die 

Vielzahl potenzieller Stakeholder handhabbar zu halten, werden zunächst übergeordnete 

Stakeholdergruppen identifiziert. Diese werden in einem Stakeholder-Radar dargestellt. 

Im Anschluss werden die relevanten Stakeholdergruppen mit konkreten Stakeholdern 

hinterlegt und ebenfalls im Stakeholder-Radar abgebildet (vgl. Bild 3-4) [Pet16, 

S. 110ff.]. 

Einfluss und Vernetzung analysieren: Die Abhängigkeiten zwischen Stakeholdern ha-

ben Einfluss auf ihre Reaktionen, weshalb im zweiten Analyseschritt der direkte und in-

direkte Einfluss der Stakeholder analysiert wird. Die Ergebnisse der direkten und indi-

rekten Einflussanalyse werden in das sogenannte System-Grid überführt. Dieses unterteilt 

sich in die vier Bereiche schwach vernetzte Stakeholder, getriebene Stakeholder, aktive 

Treiber sowie stark vernetzte Stakeholder [Pet16, S. 114ff.]. 

Relevanz und Ziele bewerten: Im dritten und letzten Analyseschritt wird die Relevanz 

eines Stakeholders im Kontext der Entscheidungssituation analysiert. PETER stellt hierzu 

eine Relevanzmatrix auf, mit der für jeden Stakeholder ein Relevanzwert ermittelt wird. 

Des Weiteren werden die Ziele der einzelnen Stakeholder erfasst und analysiert, die im 

Kontext der Entscheidungssituation einen kooperativen oder konfliktären Charakter ha-

ben können. Die Ergebnisse der Einfluss-, Relevanz- und Zieleanalyse werden abschlie-

ßend in einem Portfolio konsolidiert, aus dem die zu berücksichtigenden Stakeholder mit 

hoher Relevanz hervorgehen [Pet16, S. 118ff.]. 
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Bild 3-4: Stakeholder-Radar mit konkreten Stakeholdern nach PETER [Pet16, S. 113] 

Bewertung: Der Analyseschritt Stakeholder-Analyse in der Systematik von PETER ist 

kompakt beschrieben und gibt Auskunft über relevante Stakeholder im Kontext einer Ent-

scheidungssituation. PETER stellt für die Stakeholder-Analyse mehrere Hilfsmittel zur 

Verfügung, wodurch die Praktikabilität des Ansatzes gewährleistet ist. Diese fassen 

gleichzeitig die einzelnen Teilergebnisse kompakt zusammen. Da für die zu entwickelnde 

Systematik auch das Plattformumfeld analysiert werden muss, kann das von PETER be-

schriebene Vorgehen einen wertvollen Beitrag leisten. 

3.1.4 Plattform Canvas nach ALLWEINS ET AL. 

Digitale Plattformen erzeugen auf eine andere Art und Weise Mehrwert als Unternehmen 

mit traditioneller Wertschöpfung. Um das Geschäftsmodell22 einer digitalen Plattform 

unter Berücksichtigung der Unterschiede zu traditionellen Unternehmen zu beschreiben, 

führen ALLWEINS ET AL. eine Canvas23 für digitale Plattformen ein. Diese besteht aus 12 

Elementen und ist in Bild 3-5 dargestellt [APL21, S. 456ff.]. 

Kundensegmente: Plattformen haben im Gegensatz zu Unternehmen mit traditioneller 

Wertschöpfung zwei Kundengruppen. ALLWEINS ET AL. unterscheiden vor diesem 

 

22
  Ein Geschäftsmodell ist ein konzeptionelles Instrument, das die Logik beschreibt, wie ein Unternehmen 

Werte schafft, bereitstellt und einbehält [GB11], [OPT05].  

23
  Neben ALLWEINS ET AL. haben weitere Autoren die Notwendigkeit eines eigenen Canvas-Ansatzes für 

die Geschäftsmodelle digitaler Plattformen erkannt [RR17], [Cho15], [PFH+17], [Sch16-ol], [SSS+19], 

[TSL20]. 
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Hintergrund zwischen dem Anbieter- und dem Nachfrager-Segment. Für beide Segmente 

werden jeweils die Wünsche, Bedürfnisse und zentralen Eigenschaften erfasst [APL21, 

S. 459f.].  

Wertversprechen: Da sich das Wertversprechen für Anbieter und Nachfrager unter-

scheidet, wird das Wertversprechen für beide Segmente separat erfasst. In diesem Ele-

ment werden die von der Plattform gelösten Herausforderungen sowie die Vorteile, die 

sich aus der Teilnahme an der Plattform ergeben, erfasst [APL21, S. 460]. 

Interaktion: Interaktionen sind das zentrale Element eines Plattformgeschäfts und bilden 

die Grundlage für die Wertschöpfung der beteiligten Parteien. In diesem Element wird 

der Dialog und der Austausch zwischen Anbietern und Nachfragern charakterisiert, in-

dem die Handlungen und die Kommunikation dieser beiden Nutzersegmente beschrieben 

werden [APL21, S. 460]. 

 

Bild 3-5: Die Plattform Canvas nach ALLWEINS ET AL. [APL21, S. 459] 

Vermittlung: Dieses Element der Plattform Canvas umfasst die internen Maßnahmen 

des Plattformunternehmens zur Förderung effizienter und wertschöpfender Interaktionen 

zwischen den Plattformnutzern. Dazu muss eine Plattform zwei grundlegende Funktionen 

erfüllen. Sie muss die notwendigen Technologien bestehend aus Suchalgorithmen, Zah-

lungsmechanismen, intuitiver Benutzeroberfläche etc. bereitstellen. Darüber hinaus muss 

der Plattformbetrieb mit einem Governance-System gestaltet werden, um den Austausch 

zwischen den Plattformnutzern zu ermöglichen und zu schützen [APL21, S. 460f.]. 

Substitute: ALLWEINS ET AL. führen mit diesem Element ein Wettbewerbsmerkmal in die 

Plattform Canvas ein. Sowohl für Anbieter als auch für Nachfrager werden die Substitute 

erfasst. Für die Nachfrager können dies alternative Angebote sein, die das durch die Platt-

form adressierte Problem teilweise oder vollständig lösen. Für Anbieter sind Substitute 

alternative Möglichkeiten, die eigene Wertschöpfung zu monetarisieren [APL21, 

S. 461f.]. 
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Anreize: Plattformbetreiber müssen Maßnahmen ergreifen, um neue Nutzer für die Platt-

form zu gewinnen und sie von einer dauerhaften Nutzung zu überzeugen. Hierzu muss 

eine Anfangsdynamik erzeugt und ein Ungleichgewicht zwischen den beiden Nutzersei-

ten vermieden werden. Zur Umsetzung des Elements Anreize können Plattformbetreiber 

auf Push-Maßnahmen (z. B. Werbung) und Pull-Maßnahmen (z. B. Subventionen) zu-

rückgreifen [APL21, S. 462]. 

Monetarisierung: Dieses Element umfasst Maßnahmen des Plattformbetreibers zur Ge-

nerierung von Einnahmen. Die Herausforderung besteht darin, Einnahmen zu generieren, 

ohne die Nutzer von der Nutzung der Plattform abzuhalten. Mögliche Ausgestaltungsfor-

men sind Provisionen, Premium-Accounts, Abonnements, Werbung oder der Verkauf  

von Daten [APL21, S. 462]. 

Kostenmodell: Das Pendant zum Element Monetarisierung ist das Element Kostenmo-

dell. Es beinhaltet die plattformseitigen Kosten für den operativen Betrieb und Investiti-

onen. Bei digitalen Plattformen ist das Kostenmodell dadurch gekennzeichnet, dass deut-

lich weniger Fixkosten als bei traditionellen, anlagenintensiven Unternehmen vorliegen 

[APL21, S. 463]. 

Kennzahlen: Der Fortschritt des Plattformgeschäfts muss mit geeigneten Kennzahlen 

überwacht werden. Vor diesem Hintergrund ist dieses Element mit allen anderen Elemen-

ten in der Plattform Canvas verknüpft und unterstützt das Plattformmanagement bei der 

fokussierten Weiterentwicklung der Geschäftsaktivitäten [APL21, S. 463]. 

Die Autoren untersuchen auch die Beziehungen zwischen den Elementen der Plattform 

Canvas. Mit diesem Verständnis können alle Elemente eines Geschäftsmodells aufeinan-

der abgestimmt werden, sodass keine Widersprüche entstehen [APL21, S. 463ff.]. 

Bewertung: ALLWEINS ET AL. stellen einen Canvas-Ansatz vor, mit dem Unternehmen 

das Geschäftsmodell einer digitalen Plattform erfassen und analysieren können. Für die 

zu entwickelnde Systematik ist der Ansatz daher insbesondere für die Analyse der Aus-

gangssituation von Bedeutung. Darüber hinaus stellen die Autoren vereinzelt Gestal-

tungswissen für die einzelnen Geschäftsmodellelemente zur Verfügung. 

3.1.5 Geschäftsmodellelemente mehrseitiger Plattformen nach TÄUSCHER 

ET AL. 

TÄUSCHER ET AL. stellen ein Framework zur Beschreibung und Analyse mehrseitiger Ge-

schäftsmodelle vor. Um das Geschäftsmodell in seiner Grundstruktur zu erfassen, werden 

diese in die fünf Geschäftsmodelldimensionen Wertangebot, Wertbereitstellung, Werter-

zeugung, Wertkommunikation und Gewinnerzielung unterteilt. Jede Geschäftsmodelldi-

mension besteht aus mehreren Geschäftsmodellelementen. Diese stellen Kernentschei-

dungen für die Konfiguration eines Geschäftsmodells dar und es können mehrere Aus-

prägungen als Konfigurationsoptionen unterschieden werden. Das aus der Analyse von 

Experteninterviews sowie unter der Berücksichtigung der relevanten Literatur zu 
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digitalen Plattformen entwickelte Framework umfasst 23 Geschäftsmodellelemente mit 

77 Ausprägungen. Dieses ist in Bild 3-6 auszugsweise dargestellt [THA17, S. 186ff.]. 

Wertangebot: Das Wertangebot ist zentraler Bestandteil jedes Geschäftsmodells und be-

schreibt den zentralen Nutzen, den Nutzer durch die Nutzung der Plattform erhalten. Dazu 

wird das Leistungsangebot in den Elementen Typ und Breite definiert. Es wird auch fest-

gelegt, ob der Nutzen für Anbieter und Nachfrager jeweils auf Neuartigkeit und/oder auf 

Effizienzsteigerung beruht [THA17, S. 188ff.]. 

Wertbereitstellung: Im Rahmen der Wertbereitstellung werden die Kundensegmente 

des Plattformunternehmens hinsichtlich Typ und Geographie charakterisiert. Zudem wer-

den die Kanäle definiert, über die das Wertangebot zur Verfügung gestellt wird. Darüber 

hinaus sind die beiden Geschäftsmodellelemente Bereitstellungszeitpunkt und Auswahl 

des Transaktionspartners zu gestalten, die stark von der Art des Wertangebots abhängen 

[THA17, S. 196ff.]. 

 

Bild 3-6: Dimensionen, Elemente und Ausprägungen mehrseitiger Geschäftsmodelle 

nach TÄUSCHER ET AL. (Auszug) [THA17, S. 188ff.] 

Werterzeugung: Digitale Plattformen zeichnen sich dadurch aus, dass ein Großteil der 

Wertschöpfung nicht durch den Plattformbetreiber, sondern durch die Nutzer einer Platt-

form generiert wird. Vor diesem Hintergrund werden neben den etablierten Geschäfts-

modellelementen Kernaktivitäten, interne und externe Kernressourcen sowie Schlüssel-

partner drei weitere plattformspezifische Geschäftsmodellelemente für die Erzeugung des 

Wertangebots beschrieben. In den Elementen Preisfindung, Vertrauensbildung und An-

bieterschutz muss eine Plattform ebenfalls geeignete Mechanismen zur Definition der 

Werterzeugung festlegen [THA17, S. 192ff.]. 

Wertkommunikation: Plattformen müssen schnell Nutzer gewinnen und eine kritische 

Masse erreichen, um eine Wachstumsdynamik erzeugen zu können. Mit dem 
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Geschäftsmodellelement Kommunikationskanal soll eine Plattform ihre Nutzer effektiv 

erreichen und mit dem Element Aktivierung die Nutzer zu Interaktionen motivieren. Im 

Rahmen des Elements Bindung werden Anreize zum Verbleib auf der Plattform definiert 

und mit der Viralität legt ein Plattformbetreiber fest, wie Nutzer dazu ermutigt werden, 

den Wert der Plattform an andere potenzielle Nutzer zu kommunizieren [THA17, 

S. 190ff.]. 

Gewinnerzielung: Diese Dimension charakterisiert die Art und Weise, wie eine Platt-

form den für die Nutzer geschaffenen Wert in einen eigenen Wert überführt und Erlöse 

generiert. Die Besonderheit von Plattformen ist die Möglichkeit, beide Marktseiten mit 

unterschiedlichen Erlösmodellen zu adressieren. Dementsprechend ist der Erlöspartner 

einschließlich der konkreten Art zur Generierung eines Erlösstroms zu definieren. Wei-

terhin ist ein Preismechanismus festzulegen [THA17, S. 198ff.]. 

Bewertung: Das Framework von TÄUSCHER ET AL. wird anhand verschiedener Praxis-

beispiele sowie einer ausführlichen Fallstudie erläutert. Die einzelnen Geschäftsmo-

dellelemente sind dadurch gut nachvollziehbar und unterstützen Plattformbetreiber bei 

der Entwicklung neuer sowie der Analyse bestehender Plattform-Geschäftsmodelle. Das 

Framework strukturiert mögliche Gestaltungsfelder für das strategische Management. 

Darüber hinaus können die vorgestellten Ausprägungen wertvolles Orientierungswissen 

für die Strategieentwicklung digitaler Plattformen darstellen. 

3.2 Ansätze zur Strategieentwicklung 

Die Strategieentwicklung ist eine wesentliche Aufgabe des strategischen Managements. 

Etablierte Strategieprozesse und Hilfsmittel können einen wertvollen Beitrag zur Ent-

wicklung einer Plattformstrategie leisten. Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden 

etablierte Ansätze zur Strategieentwicklung analysiert. 

3.2.1 Prozess zur Strategieentwicklung nach STERNAD 

STERNAD erläutert einen idealtypischen Prozess zur Strategieentwicklung. Dieser umfasst 

die vier aufeinander aufbauenden Phasen Strategische Grundfragen, Analyse, Strategie-

entwicklung und Strategieumsetzung. Die vier Phasen sind in Bild 3-7 im Detail darge-

stellt und werden im Folgenden erläutert [Ste15, S. 3ff.]. 

Strategische Grundfragen: Zu Beginn werden die strategischen Grundfragen eines Un-

ternehmens adressiert, die eine grundlegende Orientierung für die folgenden Phasen ge-

ben. Die Mission beantwortet die Frage, warum ein Unternehmen existiert. Damit wird 

die grundsätzliche Daseinsberechtigung des Unternehmens definiert. Die zweite strategi-

sche Grundfrage widmet sich der Vision. Sie beschreibt ein Erfolg versprechendes Zu-

kunftsbild und legt fest, wohin sich ein Unternehmen in Zukunft entwickeln soll [Ste15, 

S. 7]. 
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Analysephase: Die Geschäftsdefinition bildet den Übergang zur anschließenden Analy-

sephase. Sie legt fest, welches Geschäft Gegenstand der Strategieentwicklung ist. Die 

Ausgangssituation dieses Geschäfts wird sowohl aus interner als auch aus externer Per-

spektive analysiert. In der Umfeldanalyse (extern) werden unter anderem Chancen, Her-

ausforderungen sowie zukünftige Auswirkungen von Trends identifiziert und bewertet. 

In der Unternehmensanalyse (intern) werden Stärken und Schwächen sowie Ressourcen 

und Fähigkeiten des Unternehmens ermittelt. Zur methodischen Unterstützung verweist 

STERNAD auf etablierte Ansätze wie zum Beispiel die PEST-Analyse, die Five-Forces-

Analyse nach PORTER oder die VRIN-Methode nach BARNEY [Por08, S. 78ff.], [Bar91, 

S. 99ff.], [FN86]. Die Erkenntnisse aus der Unternehmens- und Umfeldanalyse werden 

abschließend mit einer SWOT-Analyse integriert. Daraus ergeben sich die sogenannten 

strategischen Ankerpunkte. Sie sind das zentrale Ergebnis der Analysephase [Ste15, 

S. 9ff.]. 

 

Bild 3-7: Prozess zur Strategieentwicklung nach STERNAD [Ste15, S. 5]  

Strategieentwicklung: Aufbauend auf den Ergebnissen der Analysephase wird in dieser 

Phase die Strategie entwickelt. Hierzu werden zunächst strategische Optionen für das zu-

vor definierte Geschäft entwickelt. STERNAD erläutert strategische Optionen in verschie-

denen Bereichen wie beispielsweise Wettbewerb oder Wertangebot. Sind strategische 

Optionen entwickelt, werden diese im nächsten Schritt bewertet und ausgewählt. Die Be-

wertung der Optionen kann anhand der Bewertungskriterien Zweckmäßigkeit, Akzeptanz 
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und Machbarkeit nach JOHNSON ET AL. erfolgen [JSW08, S. 365ff.]. Aus der Bewertung 

gehen priorisierte Strategieoptionen hervor, die das Rückgrat der zu entwickelnden Stra-

tegie bilden. Für diese werden strategische Ziele definiert, die dem Unternehmen eine 

klare Richtung vorgeben und den Rahmen für ergänzende kurz- und mittelfristige Ziele 

setzen [Ste15, S. 28ff.]. 

Strategieumsetzung: In der letzten Phase werden strategische Initiativen erarbeitet, die 

Maßnahmenbündel zur Erreichung der strategischen Ziele darstellen. Diese strategischen 

Initiativen werden im Rahmen der Planung weiter detailliert, einschließlich der Festle-

gung von Verantwortlichen, Ressourcen und Terminen. Für die Überwachung der Strate-

gieumsetzung empfiehlt STERNAD die etablierte Balanced Scorecard von KAPLAN und 

NORTON [KN96, S. 8ff.], [Ste15, S. 33ff.]. 

Bewertung: Der Prozess zur Entwicklung von Strategien nach STERNAD ist ein systema-

tischer und praxisorientierter Ansatz zur Strategieentwicklung. Die einzelnen Phasen des 

Prozesses weisen große Überschneidungen mit dem Prozess der strategischen Führung 

nach GAUSEMEIER und PLASS auf (vgl. Abschnitt 2.6.2). Unternehmen werden bei der 

Anwendung des Strategieprozesses unterstützt, indem für die Aufgaben in den einzelnen 

Phasen auf etablierte Methoden verwiesen wird. Diese können für die zu entwickelnde 

Systematik relevant sein und sind daher für eine Adaption zu überprüfen. Insbesondere 

ist zu prüfen, inwieweit dieser generische Prozess und die genannten Methoden die be-

sonderen Eigenschaften digitaler Plattformen berücksichtigen. 

3.2.2 Vorgehen zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen nach 

BÄTZEL 

BÄTZEL hat das Verfahren VITOSTRA (Verfahren zur Entwicklung intelligenter techno-

logieorientierter Geschäftsstrategien) entwickelt. Dabei handelt es sich um ein Vorgehen 

zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen, das aus fünf Phasen besteht. Die einzel-

nen Phasen sind in Bild 3-8 abgebildet und werden im Folgenden erläutert [Bät04, 

S. 93ff.], [GP14, S. 177ff.]. 

Geschäftsdefinition: Im ersten Analyseschritt werden die Freiheitsgrade für die Gestal-

tung des Unternehmensgeschäfts bestimmt. Grundlage hierfür sind die drei Suchbereiche 

Produkte und Dienstleistungen (Was?), Kunden (Wer?) und die Rahmenbedingungen der 

Leistungserstellung (Wie?). Aus der Charakterisierung dieser drei Suchbereiche ergeben 

sich die Freiheitsgrade beziehungsweise der Gestaltungsspielraum für die Entwicklung 

von Strategieoptionen [Bät04, S. 96ff.], [GP14, S. 178f.].  

Analyse strategischer Optionen: In der zweiten Phase werden strategische Variablen 

einschließlich ihrer möglichen Ausprägungen erfasst. Strategische Variablen sind Hand-

lungsfelder für die strategische Positionierung eines Unternehmens. Wie in der vorange-

gangenen Phase erfolgt die Ermittlung strategischer Variablen anhand der drei Bereiche 
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Kunde (Wer?), Marktleistung (Was?) und Marktleistungserbringung (Wie?) [Bät04, 

S. 100ff.], [GP14, S. 179ff.].  

Konsistenzanalyse: Gegenstand der dritten Phase ist die Bewertung der Verträglichkeit 

von Ausprägungen. Hierzu wird eine Konsistenzmatrix aufgestellt, mit dessen Hilfe die 

Ausprägungen paarweise gegenübergestellt und bewertet werden. Ausprägungen mit ho-

her Verträglichkeit werden zu Clustern zusammengefasst. Jedes Cluster stellt eine 

Gruppe von Ausprägungen mit hoher Verträglichkeit dar und repräsentiert eine konsis-

tente Strategiealternative. Diese sind unabhängig von dem betrachteten Unternehmen und 

stellen grundsätzliche Möglichkeiten dar, sich in der Wettbewerbsarena zu positionieren 

[Bät04, S. 109ff.], [GP14, S. 183f.]. 

 

Bild 3-8: Vorgehen zur Entwicklung und Bewertung von Strategieoptionen nach BÄT-

ZEL [Bät04, S. 94] 

Branchenanalyse: Die gegenwärtige Strategie des analysierten Unternehmens und die 

Strategien der relevanten Wettbewerber werden anhand der strategischen Variablen cha-

rakterisiert. Es wird überprüft, ob die eigene Strategie oder die Strategien der Wettbewer-

ber bereits einer konsistenten Strategiealternative entsprechen. Im Anschluss wird der 

Aufwand bewertet, den Unternehmen aufbringen müssen, um von einer Variablenausprä-

gung zu einer anderen zu gelangen. Für diese Bewertung wird die Ausprägungswechsel-
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Matrix eingeführt. Daraus geht die Distanz zwischen Strategiealternativen und der Posi-

tion des Unternehmens einschließlich des aufzubringenden Erschließungsaufwands her-

vor. Durch die Bewertung der Wettbewerber werden zudem auch Strategiealternativen 

sichtbar, die von keinem Wettbewerber verfolgt werden [Bät04, S. 116ff.], [GP14, 

S. 184ff.]. 

Bewertung der Strategiealternativen: In dieser Phase wird die Strategiealternative mit 

dem größten Erfolgspotenzial identifiziert. Hierzu werden die Strategiealternativen hin-

sichtlich ihrer Erreichbarkeit (finanzieller und zeitlicher Aufwand) sowie ihrer Attrakti-

vität (Marktpotenzial, Wettbewerbsintensität, Übereinstimmung mit den Unternehmens-

zielen etc.) bewertet. Das Erfolgspotenzial einer Strategiealternative steigt mit zunehmen-

der Attraktivität und aufwandsarmer Erreichbarkeit [Bät04, S. 125ff.], [GP14, S. 188f.]. 

Bewertung: Mit dem Vorgehen von BÄTZEL können Unternehmen Strategiealternativen 

herleiten, mit denen sie sich Erfolg versprechend in der Wettbewerbsarena positionieren 

können. Der Ansatz ist ausführlich beschrieben und durch seine konsequente methodi-

sche Unterstützung anwenderfreundlich. Eine Besonderheit ist, dass mehrere Strategieal-

ternativen erarbeitet werden, zwischen denen Entscheidungsträger wählen können. Fer-

ner ist hervorzuheben, dass die Konsistenz der entwickelten Strategiealternativen von 

dem Vorgehen sichergestellt wird. 

3.2.3 Prozess zur Strategieentwicklung nach WIRTZ 

WIRTZ beschreibt einen allgemeinen Prozess zur Entwicklung und Implementierung einer 

Strategie. Der Prozess besteht aus den vier Phasen Unternehmensziele, Situationsanalyse, 

Strategieformulierung und Strategieimplementierung. In Bild 3-9 ist der Prozess im De-

tail abgebildet und wird im Folgenden erläutert [Wir17, S. 138ff.]. 

Unternehmensziele: Ausgangspunkt des Vorgehens ist die Definition von Vision und 

Mission. Die Vision beschreibt dabei ein Erfolg versprechendes Zukunftsbild des Unter-

nehmens, während die Mission die Existenz des Unternehmens begründet. Aus der Mis-

sion und Vision werden Ziele abgeleitet, die durch die Strategie erreicht werden sollen 

[Wir17, S. 138ff.]. 

Situationsanalyse: In der zweiten Phase wird die Situation des Unternehmens erfasst und 

analysiert. Diese Analyse besteht aus zwei Teilen. In der externen Analyse werden das 

Umfeld, die Branche, der Markt und der Wettbewerb analysiert. In der internen Analyse 

werden die Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens untersucht. Aus der Kon-

solidierung der Ergebnisse ergeben sich die Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken 

des Unternehmens. Abschließend erfolgt in der Strategic-Fit-Analyse ein Abgleich der 

externen Chancen und Risiken mit den internen Stärken und Schwächen [Wir17, 

S. 141ff.]. 

Strategieformulierung: Aufbauend auf der Strategic-Fit-Analyse werden in der dritten 

Phase strategische Stoßrichtungen abgeleitet. Hierzu wird zunächst die strategische 
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Lücke zwischen der Ausgangssituation und den Unternehmenszielen ermittelt. Darauf 

aufbauend werden verschiedene Strategieoptionen ermittelt und bewertet. Abschließend 

wird die Strategie mit dem höchsten Zielerreichungsgrad ausgewählt [Wir17, S. 156ff.].  

 

Bild 3-9: Prozess zur Strategieentwicklung nach WIRTZ [Wir17, S. 136ff.] 

Strategieimplementierung: Die letzte Phase besteht aus den drei Elementen Planung, 

Realisierung und Kontrolle. In der Planung werden die Umsetzbarkeit und die Konsistenz 

der Strategie überprüft sowie Implementierungsziele einschließlich konkreter Maßnah-

men festgelegt. Im Rahmen der Realisierung erfolgt die konkrete Durchführung der Maß-

nahmen einschließlich der Kommunikation. Gegenstand der Kontrolle ist die Überprü-

fung des Zielerreichungsgrades, um Abweichungen frühzeitig zu erkennen und bei Be-

darf gegensteuern zu können. Endresultat des Vorgehens von WIRTZ ist eine realisierte 

Strategie [Wir17, S. 160f.]. 

Bewertung: WIRTZ erläutert ein allgemeines Vorgehen zur Entwicklung von Strategien. 

Ausgangspunkt ist die Vision und Mission eines Unternehmens und das Ergebnis eine 

implementierte Strategie. Entsprechend ist die Durchgängigkeit des Vorgehens gegeben. 

Der Anwender wird in den einzelnen Phasen durch etablierte Methoden unterstützt, was 

die Praxistauglichkeit des Ansatzes stützt. Dennoch ist das Vorgehen weitgehend abstrakt 

beschrieben. Für die vorliegende Arbeit liefert dieser Ansatz zur Strategieentwicklung 

daher lediglich eine Orientierung. 
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3.3 Ansätze zur Strategieumsetzung 

Der Erfolg einer entwickelten Strategie hängt von ihrer erfolgreichen Umsetzung ab. Die 

Implementierung sowie die Kontrolle der Umsetzung und das Gegensteuern bei Abwei-

chungen sind Aufgabe der Strategieumsetzung. Im Folgenden werden etablierte Ansätze 

zur Strategieumsetzung analysiert. 

3.3.1 Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON 

Die von KAPLAN und NORTON entwickelte Balanced Scorecard ist eine Methode zur stra-

tegischen Steuerung von Unternehmen und unterteilt diese in vier Perspektiven: Finanz-

perspektive, Kundenperspektive, unternehmensinterne Perspektive und Innovations- und 

Lernperspektive. Für jede dieser Perspektiven werden strategische Ziele, Messgrößen und 

umzusetzende Maßnahmen definiert. Das hierzu entwickelte Vorgehen gliedert sich in 

vier Phasen, die im Folgenden einschließlich der vier Perspektiven erläutert werden (vgl. 

Bild 3-10) [KN96, S. 300ff.]. 

 

Bild 3-10: Vorgehen zum Aufstellen einer Balanced Scorecard nach KAPLAN und NOR-

TON [KN96, S. 300ff.] 

Die Balanced Scorecard betrachtet ein Unternehmen in vier Perspektiven. Die Finanzper-

spektive erfasst die finanzielle Performance eines Unternehmens, für die Kennzahlen wie 

Profitabilität und Wachstum herangezogen werden können. Die Kundenperspektive er-

fasst, wie Kunden und der Markt das Unternehmen wahrnehmen. Die Perspektive der 

internen Geschäftsprozesse widmet sich den kritischen Geschäftsaktivitäten eines 
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Unternehmens und erfasst deren Performance. Die vierte und letzte Perspektive ist die 

Innovations- und Lernperspektive, die Innovationen und Verbesserungen der Organisati-

onseinheit festhält [KN92, S. 5ff.].  

Definition der Organisationseinheit: Im ersten Analyseschritt wird die Organisations-

einheit innerhalb des Unternehmens definiert, für welche die Kennzahlen aufgestellt und 

gemessen werden sollen. Um die Komplexität handhabbar zu halten, werden häufig ein-

zelne Geschäftseinheiten und nicht das gesamte Unternehmen betrachtet. Anschließend 

wird sichergestellt, dass die Optimierung der betrachteten Geschäftseinheit andere Ge-

schäftseinheiten nicht negativ beeinflusst, wozu die Beziehungen zwischen den verschie-

denen Geschäftseinheiten erfasst werden [KN96, S. 300ff.], [KN04, S. 9]. 

Ermittlung der strategischen Ziele: In der zweiten Phase werden strategische Ziele für 

die vier Perspektiven ermittelt. Die Ermittlung der strategischen Ziele erfolgt unter Be-

rücksichtigung der Vision eines Unternehmens und kann beispielsweise im Rahmen eines 

Interviewprozesses mit Entscheidungsträgern erfolgen. Die ermittelten Ziele werden an-

schließend priorisiert, um für jede Perspektive die relevantesten Ziele auszuwählen und 

prägnant zu beschreiben [KN96, S. 302ff.], [KN04, S. 9]. 

Auswahl und Gestaltung der Kennzahlen: In der dritten Phase werden für die priori-

sierten strategischen Ziele geeignete Kennzahlen ausgewählt. Dazu werden zunächst für 

jede Perspektive die Ziele konkretisiert. Anschließend werden Kennzahlen identifiziert, 

welche die Intention des Ziels erfassen. Für diese Kennzahlen wird festgelegt, welche 

Maßnahmen und Informationen zur Messung der Kennzahl erforderlich sind. Abschlie-

ßend werden die Beziehungen zwischen den Kennzahlen innerhalb einer Perspektive so-

wie die Beziehungen zu Kennzahlen anderer Perspektiven analysiert [KN96, S. 305ff.], 

[KN04, S. 9]. 

Erstellung eines Umsetzungsplans: In der letzten Phase wird ein Umsetzungsplan zur 

Messung der Kennzahlen erstellt. Es wird festgelegt, wie die Messung der Kennzahlen 

mit Hilfe bestehender oder neuer Informationssysteme erfolgen soll und wie die Anwen-

dung der Balanced Scorecard im Unternehmen kommuniziert wird. Mit dem Umset-

zungsplan endet das Vorgehen und die Entscheidungsträger können die Balanced Score-

card zur Steuerung der Performance der betrachteten Geschäftseinheit einsetzen [KN96, 

S. 308], [KN04, S. 10]. 

Bewertung: KAPLAN und NORTON stellen mit der Balanced Scorecard ein Instrument 

zur strategischen Führung vor, mit dem eine Strategie in konkrete Ziele und Kennzahlen 

übertragen werden kann. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass sie nicht nur die finanz-

wirtschaftliche Perspektive berücksichtigt, sondern verschiedene externe und interne 

Messgrößen erfasst. Der Ansatz ist generisch einsetzbar, wurde aber primär für Unter-

nehmen mit klassischer Wertschöpfung entwickelt. Vor diesem Hintergrund ist der Ein-

satz in der Plattformökonomie für die zu entwickelnde Systematik zu überprüfen.  
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3.3.2 Framework für ein Performance Management System nach FER-

REIRA und OTLEY 

FERREIRA und OTLEY beschreiben ein ganzheitliches Framework, mit dem das Perfor-

mance Management System (PMS) eines Unternehmens charakterisiert werden kann. 

Dieses besteht aus zwölf Elementen, die nachstehend erläutert werden und in Bild 3-11 

dargestellt sind [FO09, S. 267ff.]. 

Vision und Mission: Vision und Mission setzen den Rahmen für die Inhalte, die mit dem 

PMS gesteuert werden sollen. Die Vision beschreibt dabei die gewünschte zukünftige 

Position des Unternehmens, während die Mission den übergeordneten Zweck des Unter-

nehmens erläutert [FO09, S. 267f.]. 

Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren müssen identifiziert und überwacht werden, um nach-

vollziehen zu können, ob Mission und Vision erfolgreich verfolgt werden. Erfolgsfakto-

ren sind dabei wesentliche Aktivitäten, Eigenschaften, Kompetenzen und Fähigkeiten, 

die kritische Voraussetzungen für den Erfolg eines Unternehmens sind. Sie müssen er-

reicht werden, wenn ein Unternehmen die Vision erreichen möchte [FO09, S. 268f.]. 

 

Bild 3-11: Performance Management System nach FERREIRA und OTLEY [FO09, S. 268] 

Unternehmensstruktur: Die Unternehmensstruktur definiert Zuständigkeiten und Ab-

läufe und steht in Beziehung zu den Erfolgsfaktoren und den strategischen Entscheidun-

gen. Diese Elemente können sich gegenseitig einschränken und unterstützen, weshalb der 

Einfluss der Unternehmensstruktur auf das PMS betrachtet wird [FO09, S. 269f.]. 

Strategien und Pläne: Es werden die Strategien und Pläne erfasst, mit denen ein Unter-

nehmen die gesetzten Ziele erreichen will. Dabei wird betrachtet, wie diese Strategien 

entwickelt, angepasst und an die Mitarbeiter kommuniziert werden [FO09, S. 270f.]. 
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Leistungskennzahlen: Die wichtigsten Leistungskennzahlen, die sich aus den Zielen, 

Erfolgsfaktoren sowie den Strategien und Plänen ergeben, werden ermittelt. Darüber hin-

aus wird dokumentiert, wie diese Kennzahlen festgelegt und kommuniziert werden 

[FO09, S. 271]. 

Zielsetzung: Im Rahmen der Zielsetzung wird definiert, welche Werte das Unternehmen 

bei den Kennzahlen erreichen muss, um erfolgreich zu sein. Es wird bestimmt, wie diese 

Werte erfasst werden und wie anspruchsvoll das Erreichen dieser Werte ist [FO09, 

S. 271f.]. 

Leistungsevaluation: Dieses Element umfasst die Gestaltung der unterschiedlichen Ver-

fahren, um die Leistung von Personen, Bereichen oder des gesamten Unternehmens zu 

bewerten [FO09, S. 272]. 

Belohnungssysteme: Diese Systeme belohnen Mitarbeiter für das Erreichen von Leis-

tungszielen. Die Belohnung kann finanzieller und/oder nicht-finanzieller Natur sein. 

Werden die Ziele nicht erreicht, können auch Sanktionen drohen [FO09, S. 272f.]. 

Informationsfluss, Systeme und Netzwerke: Informationsfluss, Systeme und Netz-

werke sind wesentliche Mechanismen für jedes Performance Management System und 

sind das zentrale Bindeglied, um das gesamte System zusammenzuhalten [FO09, 

S. 273f.]. 

Nutzung von PMS: Ein PMS und die daraus gewonnenen Informationen können von 

Unternehmen unterschiedlich genutzt werden. FERREIRA und OTLEY erläutern verschie-

dene Ansätze und die Vorteile der Nutzung von PMS in verschiedenen Hierarchieebenen 

eines Unternehmens [FO09, S. 274f.]. 

Veränderung von PMS: PMS können sich auf Basis von Veränderungen im Unterneh-

mensumfeld oder im Unternehmen selbst verändern. Umgebungen ändern sich, Organi-

sationen ändern sich und somit müssen sich auch PMS ändern, um weiterhin für das Un-

ternehmen von Nutzen zu sein [FO09, S. 275]. 

Stärke und Kohärenz: Die Elemente in einem PMS beeinflussen sich gegenseitig, wes-

halb untersucht wird, wie stark und kohärent die Verbindungen zwischen den Elementen 

im PMS sind. Die einzelnen Elemente eines PMS müssen aufeinander abgestimmt sein, 

um Kontrolllücken zu vermeiden und effektive Ergebnisse zu erzielen [FO09, S. 275f.]. 

Bewertung: Das Framework von FERREIRA und OTLEY ermöglicht eine ganzheitliche 

Betrachtung von Performance Management Systemen. Die Autoren beschreiben die ein-

zelnen Elemente, gehen aber nicht darauf ein, wie diese konkret ausgestaltet werden kön-

nen und welche Aufgaben mit den Elementen verbunden sind. Vor diesem Hintergrund 

eignet sich das Framework zur Beschreibung von Performance Management Systemen, 

nicht aber zur Entwicklung und Umsetzung solcher Systeme. Es ist daher für Praktiker 

nur eingeschränkt geeignet. 
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3.3.3 Modell zur Entwicklung und Implementierung von PMM-Systemen 

nach KLEINDIENST 

KLEINDIENST stellt das Modell zur Entwicklung und Implementierung von Performance 

Management und Measurement (PMM)-Systemen vor. Das Modell besteht aus den drei 

Elementen Vorgehen, Methoden und Instrumente sowie Regelkreis. Dabei bildet das Vor-

gehen mit den vier Phasen Vorbereitung, Konzeption, Spezifizierung und Implementie-

rung/Pilot den Rahmen für die Entwicklung und Implementierung eines PMM-Systems. 

Das Vorgehen wird durch Methoden und Instrumente unterstützt. Nach der Implementie-

rung wird der Regelkreis genutzt, um Maßnahmen abzuleiten und den Lernprozess zu 

steuern. Das Modell wird im Folgenden anhand des Vorgehens erläutert und ist in Bild 

3-12 dargestellt [Kle17, S. 111ff.]. 

 

Bild 3-12: Vorgehensmodell zur Entwicklung und Implementierung eines PMM-Systems 

nach KLEINDIENST [Kle17, S. 111ff.] 

Vorbereitung: Ausgangspunkt für die Einführung eines PMM-Systems ist die Vorberei-

tung. Hierzu wird festgelegt, welche Ziele mit der Einführung eines PMM-Systems ver-

folgt werden und welche Rahmenbedingungen und Systemgrenzen zu berücksichtigen 

sind. Zudem wird ein Projektteam bestimmt, welches die Durchführung des PMM-Pro-

jektes plant, koordiniert und überwacht. Das Projektteam erfasst aktuelle Maßnahmen 

und Systeme zur Überwachung der Performance und überprüft, ob Teile der Infrastruktur 

auch für das neue PMM-System genutzt werden können. Auf dieser Grundlage wird das 

weitere Vorgehen geplant und die PMM-Initiative gestartet [Kle17, S. 126ff.]. 

Konzeption: Gegenstand der zweiten Phase ist die Konzeption des PMM-Systems. Ein-

leitend werden hierzu mit Hilfe von Interviews die Erwartungen der relevanten 
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Stakeholder und die kritischen Erfolgsfaktoren erfasst. Die ermittelten Erfolgsfaktoren 

werden in Perspektiven eingeordnet und Kennzahlen werden abgeleitet. Auf Grundlage 

des ermittelten Inputs wird in einem Workshop ein erster Entwurf des PMM-Cockpits 

erarbeitet. Da sich die dort festgelegten Kennzahlen gegenseitig beeinflussen, werden 

auch die Zusammenhänge zwischen den Kennzahlen erfasst. Mit den ermittelten Ergeb-

nissen wird ein grundlegender Reportingprozess entworfen, der auf der bereits vorhande-

nen Infrastruktur aufbaut [Kle17, S. 134ff.]. 

Spezifizierung: Der Entwurf des PMM-Systems aus der vorherigen Phase wird in dieser 

Phase detailliert und vervollständigt. Für die ermittelten Kennzahlen werden die Bewer-

tungsgrößen Erhebbarkeit und Aufwand bestimmt, um KPIs mit einem ausgewogenen 

Aufwand-Nutzen-Verhältnis zu ermitteln. Die daraus hervorgehenden Ergebnisse können 

Anpassungen am Entwurf des PMM-Systems erforderlich machen. Die priorisierten 

Kennzahlen werden anschließend mit Hilfe sogenannter Kennzahlendefinitionsblätter 

ausführlich beschrieben. Auf Basis dieser Kennzahlendefinitionsblätter wird eine soge-

nannte PMMS-Guideline erstellt. Sie bündelt wesentliche Informationen, dient als Nach-

schlagewerk und unterstützt bei der Implementierung des PMM-Systems [Kle17, 

S. 150ff.]. 

Implementierung/Pilot: In der letzten Phase erfolgt die Umsetzung des PMM-Systems. 

KLEINDIENST empfiehlt, zunächst einen Piloten umzusetzen, bei dem das System nur in 

einem begrenzten Bereich des Unternehmens eingeführt wird. So können eventuell not-

wendige Anpassungen des Systems frühzeitig erkannt werden. Nach erfolgreicher Pi-

lotphase erfolgt die sukzessive Implementierung des PMM-Systems. Hierzu werden Da-

ten zu den definierten Kennzahlen erfasst und ausgewertet. Die Ergebnisse werden in 

Performance-Meetings diskutiert, in denen bei Bedarf Maßnahmen abgeleitet werden 

[Kle17, S. 155ff.]. 

Nach erfolgreicher Implementierung geht das PMM-System in den Betrieb über, wofür 

KLEINDIENST einen Regelkreis einführt. Dieser besteht aus den drei Phasen Umsetzen, 

Überprüfen und Verbessern und befähigt Unternehmen, auf Basis der Leistungsmessung 

das Unternehmen zu steuern und kontinuierlich weiterzuentwickeln [Kle17, S. 160ff.]. 

Bewertung: Das Modell von KLEINDIENST ist umfassend und befähigt mit seinen drei 

Elementen, ein PPM-System zu entwickeln und umzusetzen. Die Anwendung des Vor-

gehens wird durch verschiedene Methoden und Instrumente unterstützt. Dabei berück-

sichtigt KLEINDIENST, dass solche Systeme für jedes einzelne Unternehmen maßge-

schneidert entwickelt und bedarfsgerecht implementiert werden müssen. Das Modell ist 

daher allgemein einsetzbar. Vor diesem Hintergrund ist zu prüfen, ob Aspekte des Mo-

dells für die Plattformökonomie geeignet sind und für die zu entwickelnde Systematik 

übernommen werden können. 
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3.4 Spezifische Ansätze zur Gestaltung digitaler Plattformen 

Die Unterschiede zwischen klassischer Wertschöpfung und Plattformgeschäft stellen das 

Management digitaler Plattformen vor die Herausforderung, sich dieser Unterschiede be-

wusst zu werden und diese erfolgreich zu gestalten. Vor diesem Hintergrund gibt es An-

sätze, die Gestaltungsoptionen oder Strategien für spezifische Elemente und Situationen 

eines Plattformgeschäfts erläutern. Diese werden im Folgenden auszugsweise analysiert. 

3.4.1 Ansätze zur Monetarisierung digitaler Plattformen nach REILLIER 

und REILLIER 

Jeder Plattformbetreiber steht vor der Herausforderung, das Plattformgeschäft zu mone-

tarisieren. Hierzu muss sorgfältig zwischen Einnahmengenerierung und Plattformwachs-

tum abgewogen werden. Um diesen Kompromiss erfolgreich zu gestalten, erläutern REIL-

LIER und REILLIER sieben Ansätze zur Monetarisierung digitaler Plattformen. Diese wer-

den im Folgenden vorgestellt und sind in Bild 3-13 dargestellt [RR17, S. 141ff]. 

Keine Monetarisierung: Um von Netzwerkeffekten profitieren zu können und das 

Wachstum des Plattformgeschäfts nicht zu gefährden, können Plattformbetreiber zumin-

dest temporär auf eine Monetarisierung verzichten. Erst nach erfolgreicher Skalierung 

des Plattformgeschäfts wird ein geeigneter Monetarisierungsansatz implementiert. Da 

dieser Ansatz zunächst mit einem Verzicht auf Einnahmen einhergeht, sind erhebliche 

Kapitalreserven erforderlich [RR17, S. 141f.]. 

Kostenlose Testphase: Die Einführung einer kostenlosen Testphase hat das Ziel, poten-

zielle Plattformnutzer von der Nutzung der Plattform zu überzeugen, ohne dass diese ini-

tial ein Entgelt entrichten müssen. Mit diesem Ansatz hält der Plattformbetreiber die an-

fänglichen Partizipationshürden bewusst niedrig. Es besteht die Gefahr, dass die Nutzer 

nach der Testphase einen eingeschränkten Zugang zur Plattform erwarten und sich daher 

nur halbherzig auf der Plattform engagieren [RR17, S. 142]. 

 

Bild 3-13: Ansätze zur Monetarisierung digitaler Plattformen nach REILLIER und REIL-

LIER [RR17, S. 141ff.] 

Bepreisung Dritter: Plattformbetreiber müssen nicht zwingend Anbieter und Nachfrager 

bepreisen. Sie haben die Möglichkeit, weitere Marktteilnehmer für die Nutzung der Platt-

form zu gewinnen und diese dafür bezahlen zu lassen. Dieser Ansatz greift häufig für 
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Werbeunternehmen, die für den Zugang zu den Plattformnutzern eine Gebühr an den 

Plattformbetreiber entrichten müssen. Plattformbetreiber müssen dabei sicherstellen, dass 

die Werbung für die Nutzer relevant ist und nicht zu viele negative Auswirkungen auf 

das Nutzererlebnis hat [RR17, S. 142]. 

Premium-Funktionen: Bei diesem Ansatz (auch Freemium-Ansatz genannt) stellen 

Plattformbetreiber Basisfunktionen der Plattform kostenlos zur Verfügung. Für erweiterte 

Funktionen wird hingegen ein Entgelt erhoben. Die Herausforderung für Plattformbetrei-

ber besteht darin, die Balance zwischen kostenlosen und kostenpflichtigen Funktionen zu 

finden. Sind zu viele Funktionen kostenpflichtig, kann das Wachstum des Plattformge-

schäfts gefährdet werden. Sind hingegen zu viele Funktionen kostenlos, sinkt der Mehr-

wert des kostenpflichtigen Angebots und die Einnahmen können wegbrechen [RR17, 

S. 142f.]. 

Listungsgebühr: Bei diesem Ansatz bezahlen Anbieter für die Listung eines Angebots 

auf der Plattform eine Gebühr an den Plattformbetreiber. Dieser Ansatz ist prädestiniert 

für Plattformen mit einer Vielzahl von Angeboten, da Plattformbetreiber mit diesem An-

satz die Qualität der angebotenen Leistungen erhöhen. Eine Gestaltungsmöglichkeit die-

ses Ansatzes ist, dass die generelle Listung eines Angebots kostenlos ist, aber die Sicht-

barkeit des Angebots auf der Plattform durch eine Gebühr erhöht werden kann [RR17, 

S. 144]. 

Transaktionsgebühr: Mit dem Ansatz Transaktionsgebühr bezahlen Nutzer nur dann, 

wenn sie tatsächlich Interaktionen über die Plattform initiieren und einen Mehrwert durch 

die Nutzung der Plattform erfahren. Häufig handelt es sich um eine prozentuale Gebühr 

auf den Verkaufspreis, die der Anbieter an den Plattformbetreiber entrichtet. Dieser An-

satz eignet sich insbesondere für Plattformen mit einer großen Auswahl an Angeboten 

[RR17, S. 143].  

Mitgliedsgebühr: Bei der Mitgliedsgebühr bezahlen Plattformnutzer eine einmalige oder 

regelmäßige Gebühr an den Plattformbetreiber, unabhängig von der Intensität der Platt-

formnutzung. Dieser Ansatz kann dadurch zur regelmäßigen Nutzung der Plattform er-

mutigen und die Anzahl der Interaktionen erhöhen [RR17, S. 143f.]. 

Die Autoren erläutern abschließend, dass die implementierten Ansätze nicht statisch sind 

und sich im Verlauf eines Plattformgeschäfts ändern können. Obendrein sind Kombina-

tionen von mehreren Ansätzen möglich [RR17, S. 144]. 

Bewertung: REILLIER und REILLIER strukturieren mit ihren Erläuterungen die Gestal-

tungsoptionen zur Monetarisierung eines Plattformgeschäfts. Die praktische Relevanz der 

einzelnen Ansätze wird vielfach durch konkrete Beispiele belegt. Vor diesem Hinter-

grund ist für die zu entwickelnde Systematik eine Adaption dieser Ansätze als Gestal-

tungswissen für die Entwicklung einer Plattformstrategie zu prüfen. 
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3.4.2 Strategien zur Überwindung des Henne-Ei-Problems nach PARKER 

ET AL. 

Eine zentrale Herausforderung digitaler Plattformen besteht darin, das Henne-Ei-Problem 

(vgl. Abschnitt 2.3.2) zu überwinden und eine kritische Anzahl von Nutzern zu erreichen, 

um von positiven Netzwerkeffekten profitieren zu können. Um Plattformbetreiber bei der 

Überwindung dieser Herausforderung zu unterstützen, stellen PARKER ET AL. acht Skalie-

rungsstrategien vor. Diese sind in Bild 3-14 dargestellt und werden im Folgenden erläu-

tert [PVC16, S. 96ff.]. 

Follow-the-Rabbit-Strategie: Das Plattformgeschäft wird auf Basis einer etablierten 

klassischen Wertschöpfung aufgebaut. In diesem Fall verfügt das Unternehmen bereits 

über einen etablierten Kundenstamm und unternehmerische Strukturen, die als Grundlage 

fungieren können. Um das bestehende Geschäft in ein Plattformgeschäft zu überführen, 

muss lediglich eine weitere Marktseite von der Nutzung der Plattform überzeugt werden. 

Ein Beispiel hierfür ist Amazon, das zunächst einen Onlinehandel aufgebaut und diesen 

dann für externe Anbieter geöffnet hat [PVC16, S. 96f.]. 

Huckepack-Strategie: Der Aufbau einer Nutzerbasis für das eigene Plattformgeschäft 

kann mit Hilfe einer bereits vorhandenen Nutzerbasis einer anderen Plattform erfolgen. 

Für diese bestehende Nutzerbasis muss die neue Plattform einen neuen Mehrwert reali-

sieren, der zur Teilnahme an der Plattform überzeugt. Ein Beispiel hierfür ist die Platt-

form PayPal, die sich über die Plattform eBay im Markt etablieren konnte [PVC16, 

S. 98f.]. 

Seeding-Strategie: Im Rahmen dieser Strategie wird zunächst ein relevanter Mehrwert 

für eine Marktteilnehmerseite realisiert. Hierzu treten Plattformbetreiber häufig zu Be-

ginn selbst als Anbieter auf der Plattform auf, um Interaktionen zu initiieren. Ist die adres-

sierte Marktseite in ausreichender Anzahl auf der Plattform aktiv, werden die Teilnehmer 

der anderen Marktseite auf die Plattform folgen und Interaktionen initiieren. Auf der Wis-

sensplattform Quora hat der Plattformbetreiber zu Beginn die ersten Fragen und Antwor-

ten verfasst, um Plattformaktivität zu simulieren [PVC16, S. 99ff.]. 

 

Bild 3-14: Strategien zur Überwindung des Henne-Ei-Problems nach PARKER ET AL. 

[PVC16, S. 96ff.] 

Testimonial-Strategie: Ist eine Marktseite für den Erfolg eines Plattformgeschäfts von 

besonderer Bedeutung, eignet sich die Testimonial-Strategie. Im Rahmen dieser stellt der 
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Plattformbetreiber Anreize für die besonders relevante Marktseite bereit, um diese von 

der Nutzung der Plattform zu überzeugen. Diese Anreize können Prämienzahlungen oder 

andere besondere Vorteile sein. Beispielsweise hat die Schweizer Post in abgelegenen 

Gebieten iPads für die Adaption der digitalen Nachrichtenzustellung verschenkt [PVC16, 

S. 101f.]. 

Single-Side-Strategie: Für eine Marktseite wird ein spezifisches, klassisches Geschäfts-

modell etabliert. Dieses wird im Anschluss in ein Plattformgeschäft überführt. Hierzu 

wird das Interesse einer weiteren Marktseite geweckt, um mit der bereits etablierten 

Marktseite in Interaktion zu treten. Das Plattformunternehmen OpenTable vertrieb zu-

nächst eine Software für den Restaurantbetrieb, über die später dann auch Restaurantbe-

sucher Sitzplatzreservierungen durchführen konnten [PVC16, S. 102f.]. 

Anbieter-als-Zugpferd-Strategie: Zunächst werden nur Anbieter angesprochen, mit 

dem Ziel, dass diese ihre bestehenden Kunden ebenfalls von der Nutzung der Plattform 

überzeugen. Dazu muss die Plattform den Anbietern einen Mehrwert bei der Pflege und 

Betreuung ihrer Kunden bieten, den sie ohne die Plattform nicht hätten. Ein Beispiel ist 

die Bildungsplattform Skillshare, die Lehrkräften eine Umgebung bietet, um Online-

Kurse anzubieten. Die Lehrkräfte ermutigen dann auch ihre Schüler, die Plattform zu 

nutzen [PVC16, S. 103f.]. 

Big-Bang-Strategie: Bei der Big-Bang-Strategie werden eine oder mehrere klassische 

Push-Marketingstrategien eingesetzt, um kurzfristig ein großes Interesse am Plattformge-

schäft zu generieren. Dadurch werden Anbieter und Nachfrager parallel akquiriert, sodass 

innerhalb kurzer Zeit ein funktionsfähiges Plattformgeschäft entsteht. Ein exemplarisches 

Beispiel ist die Plattform Twitter24, die auf dem Festival South by Southwest (SXSW) 

mit einem Echtzeit-Messaging-System auf zwei Großbildschirmen große Aufmerksam-

keit generieren konnte [PVC16, S. 104ff.]. 

Mikromarkt-Strategie: Das Plattformgeschäft adressiert zunächst einen Mikromarkt, in 

dem Anbieter und Nachfrager bereits miteinander interagieren. In einem solchen Mikro-

markt ist die erforderliche kritische Masse kleiner, so dass wertschöpfende Interaktionen 

bereits mit kleinen Nutzerzahlen realisiert werden können. Die Plattform Facebook war 

anfangs nur für die Harvard-Community zugänglich und hat mit der Mikromarkt-Strate-

gie die Grundlage für das spätere Wachstum gelegt [PVC16, S. 106f.]. 

Bewertung: PARKER ET AL. erläutern mehrere Strategien zur Überwindung des Henne-

Ei-Problems, welches insbesondere in den frühen Phasen digitaler Plattformen relevant 

ist. Die praktische Bedeutung dieser Strategien wird durch mehrere Fallbeispiele unter-

mauert. Vor diesem Hintergrund ist die Adaption dieser Strategien für die zu entwi-

ckelnde Systematik zu prüfen, insbesondere die Eignung für den Einsatz in B2B-Märkten. 

 

24
  Der Unternehmer ELON MUSK hat 2022 das Plattformunternehmen Twitter gekauft und im Rahmen 

einer Neuausrichtung in X umbenannt [VB22-ol], [Dam23-ol]. 
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3.4.3 Taktiken zur Gestaltung der Wettbewerbsposition nach KARHU  

ET AL. 

KARHU ET AL. identifizieren zwei strategische Kompromisse, die digitale Plattformen ein-

gehen müssen, um im Wettbewerb zu bestehen. Der erste Kompromiss beschreibt das 

Verhältnis zwischen Vielfalt und Einheitlichkeit und besteht darin, eine Vielfalt von An-

geboten auf der Plattform zu ermöglichen und gleichzeitig die Einheitlichkeit dieser An-

gebote in zentralen Eigenschaften zu wahren. Der zweite Kompromiss betrifft das Ver-

hältnis zwischen Offenheit und Geschlossenheit. Eine Plattform muss ihre eigene Offen-

heit gegenüber Dritten ausbalancieren, um Anbieter anzuziehen und gleichzeitig eine 

Ausbeutung durch konkurrierende Plattformen zu vermeiden. Um mit diesen beiden 

Kompromissen umgehen zu können, beschreiben KARHU ET AL. die vier Taktiken Befä-

higung, Kontrolle, Ausbeutung und Verteidigung, die in Bild 3-15 dargestellt sind. Das 

wichtigste Werkzeug für Plattformbetreiber zur Umsetzung dieser Taktiken sind Grenz-

ressourcen. Grenzressourcen sind zum Beispiel Schnittstellen, Softwaretools und Regeln. 

Sie können als Instrumente eingesetzt werden, um Innovationen zu ermöglichen, aber 

auch als Mittel, um Anbieter und ihre Angebote zu kontrollieren und mögliche Ausbeu-

tungstaktiken konkurrierender Plattformen abzuwehren und einzuschränken [KGE+20, 

S. 105ff.]. 

 

Bild 3-15: Taktiken zur Gestaltung der Wettbewerbsposition nach KARHU ET AL. 

[KGE+20, S. 107] 

Befähigung: Taktiken zur Befähigung von Nutzern werden eingesetzt, um die Anzahl 

der Nutzer und insbesondere der Anbieter zu erhöhen. Diese Taktiken unterstützen An-

bieter bei der Entwicklung und Bereitstellung neuer Angebote auf der Plattform. Geeig-

nete Taktiken sind beispielsweise die Bereitstellung von Schnittstellen oder Software 
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Development Kits. Auch die Bereitstellung von Open-Source-Lizenzen kann eine geeig-

nete Taktik sein [KGE+20, S. 107f.]. 

Kontrolle: Diese Taktiken werden eingesetzt, um ein Gleichgewicht zwischen der Viel-

falt der Angebote auf der Plattform und der Einheitlichkeit dieser Angebote in zentralen 

Eigenschaften herzustellen. Kontrolltaktiken wie Plattformregeln und Richtlinien stellen 

sicher, dass die Nutzer auf der Plattform innerhalb vorgegebener Grenzen agieren 

[KGE+20, S. 107f.]. 

Ausbeutung: Ausbeutungstaktiken sind für Wettbewerber attraktiv, wenn eine Plattform 

ausgeprägte Befähigungstaktiken in Kombination mit zu viel Offenheit einsetzt. Dadurch 

kann der Wettbewerber Zugang zu den Technologien der Plattform erhalten und sein ei-

genes Plattformgeschäft gestalten. Abwehrmaßnahmen des Plattformbetreibers können 

zum Beispiel die Schließung von Open-Source-Code sein [KGE+20, S. 107f.]. 

Verteidigung: Taktiken zur Verteidigung werden eingesetzt, um den Kompromiss zwi-

schen Offenheit und Geschlossenheit zu lösen. Eine Plattform muss ein Gleichgewicht 

finden, das für Anbieter auf der Plattform attraktiv ist (Offenheit) und gleichzeitig Wett-

bewerber daran hindert, die Plattform auszunutzen (Geschlossenheit). Konkret können 

wechselseitige Open-Source-Lizenzen eingesetzt werden, die den Lizenznehmer dazu 

verpflichten, Änderungen ebenfalls unter den gleichen Open-Source-Bedingungen zu 

veröffentlichen [KGE+20, S. 108]. 

Die Autoren machen deutlich, dass diese Taktiken für digitale Plattformen kontinuierlich 

an die Veränderungen im Wettbewerbsumfeld angepasst werden müssen. Eine ausgewo-

gene Strategie für digitale Plattformen erfordert zudem eine Kombination der vier Takti-

ken. Abhängig von der spezifischen Situation einer Plattform können die vier Taktiken 

in unterschiedlichen Kombinationen und Ausprägungen eingesetzt werden [KGE+20, 

S. 116]. 

Bewertung: Die Autoren haben die Taktiken anhand von Innovationsplattformen im 

Markt für mobile Endgeräte hergleitet. Eine Übertragbarkeit der Erkenntnisse auf andere 

digitale Plattformen soll möglich sein, ist aber noch zu überprüfen – einschließlich der 

Übertragbarkeit auf Transaktionsplattformen. Die vorgestellten Taktiken können bei Eig-

nung für B2B-Märkte relevante Gestaltungselemente für eine Plattformstrategie darstel-

len. 

3.4.4 Plattformtaktiken im Verlauf des Plattformlebenszyklus nach 

TRISCHLER ET AL. 

TRISCHLER ET AL. bemängeln, dass die Dynamik der Plattformökonomie in der bisherigen 

Fachliteratur nicht berücksichtigt wird und diese überwiegend aus statischen Manage-

mentansätzen besteht. Ebenso bemängeln die Autoren, dass diese bestehenden Ansätze 

oft sehr spezifisch sind und eine ganzheitliche Perspektive auf digitale Plattformen häufig 

nicht vorliegt. In der Literatur besteht demnach eine Lücke in Bezug auf ganzheitliche 
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und dynamische Modelle für digitale Plattformen. Die Autoren stellen daher ein Modell 

vor, mit dem Plattformtaktiken zeitlich und kontextuell strukturiert werden können. Die-

ses Modell ist in Bild 3-16 dargestellt [TMD21, S. 68f.]. 

Die zeitliche Klassifizierung soll eine dynamische Beschreibung digitaler Plattformen er-

möglichen, während die kontextuelle Klassifizierung ein ganzheitliches Verständnis von 

Plattformen unterstützt. Die zeitliche Unterteilung des Plattformgeschäfts basiert auf der 

Arbeit von TEECE, der den Lebenszyklus einer Plattform in die Phasen Geburt, Expan-

sion, Führung und Erneuerung unterteilt [Tee17, S. 218ff.]. Die kontextuelle Untertei-

lung erfolgt in Anlehnung an HELFAT und RAUBITSCHEK anhand der vier Bereiche Platt-

formattribute, Kernprodukt, Governance und Ökosystem [HR18, S. 1391ff.]. Der sich da-

raus ergebende Rahmen spannt eine vier-mal-vier-Matrix auf. Um die Matrix zu befüllen, 

extrahieren die Autoren Plattformtaktiken aus Fallstudien und ordnen diese in die Matrix 

ein. Es werden über 20 Taktiken erster Ordnung und über 100 Taktiken zweiter Ordnung 

identifiziert. Um die Übersichtlichkeit zu wahren, werden in der Matrix nur die Taktiken 

erster Ordnung abgebildet. Dabei werden Taktiken als Handlungsoptionen für Plattform-

betreiber definiert [TMD21, S. 68ff.]. 

 

Bild 3-16: Plattformtaktiken erster Ordnung nach TRISCHLER ET AL. [TMD21, S. 70] 

Ein Beispiel für eine Taktik erster Ordnung ist Verteidigung ausbauen. In der Dimension 

Plattformattribute können Plattformbetreiber ihre Verteidigung ausbauen, indem sie 

Plattformgrenzen schließen (z. B. APIs), um Rivalen zu schwächen. Plattformgrenzen 

schließen ist dabei eine Taktik zweiter Ordnung und der Taktik Verteidigung ausbauen 

zugeordnet. In der Dimension Kernprodukt kann die Verteidigung mit Hilfe der Taktik 

zweiter Ordnung Wertangebot ausbauen ausgebaut werden [TMD21, S. 70f.]. 

Aus dem erläuterten Beispiel geht auch hervor, dass es Taktiken gibt (z. B. Verteidigung 

ausbauen), die sich über mehrere (oder alle) kontextuellen Dimensionen erstrecken, aber 

nur in einer zeitlichen Dimension verortet sind. Das umgekehrte Phänomen, d. h. eine 
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identische Plattformtaktik in einer kontextuellen Dimension über mehrere Phasen des 

Plattformlebenszyklus hinweg, konnten die Autoren nicht identifizieren [TMD21, S. 71]. 

Die Autoren haben mit der Sortierung von Plattformtaktiken zudem offengelegt, dass es 

einen Mangel an Plattformtaktiken in den späten Lebenszyklusphasen in allen kontextu-

ellen Dimensionen gibt [TMD21, S. 72]. 

Bewertung: Die Motivation und Problematik, die der Arbeit von TRISCHLER ET AL. zu-

grunde liegt, teilt wesentliche Aspekte in der Problemanalyse in Abschnitt 2. Der vorge-

stellte Lösungsansatz ist daher von hoher Relevanz. Durch die zeitliche und kontextuelle 

Strukturierung von Plattformtaktiken unterstützt das Modell Plattformbetreiber bei der 

Einordnung des eigenen Unternehmens oder bei der Planung zukünftiger Geschäftsakti-

vitäten. Schwächen sind u. a. die fehlenden Taktiken in den späten Lebenszyklusphasen, 

aber auch die fehlende Detailtiefe und Prozessunterstützung bei der Anwendung. 

3.4.5 Wettbewerbsstrategien digitaler Plattformen nach STAYKOVA und 

DAMSGAARD 

Digitale Plattformen agieren in einem dynamischen Umfeld und müssen sich oft gleich-

zeitig gegen verschiedene Wettbewerber behaupten. Um Plattformbetreiber bei der Pla-

nung ihrer Wettbewerbsaktivitäten zu unterstützen, haben STAYKOVA und DAMSGAARD 

das Digital Platform Competition Grid entwickelt. Dieses beinhaltet die beiden Dimen-

sionen Branchenzugehörigkeit und IT-Innovationsfokus und spannt einen Handlungs-

spielraum mit vier Wettbewerbsstrategien auf. Für jede Wettbewerbsstrategie werden 

verschiedene offensive und defensive Wettbewerbsmaßnahmen vorgestellt (vgl. Bild 

3-17). Diese können digitale Plattformen nutzen, um Wettbewerber anzugreifen oder sich 

gegen Angriffe von Wettbewerbern zu verteidigen. Die Autoren betonen, dass ein Platt-

formbetreiber gleichzeitig gegen mehrere Wettbewerber konkurrieren muss, weshalb 

mehrere Wettbewerbsstrategien und -maßnahmen gleichzeitig verfolgt werden müssen 

[SD21, S. 275ff.]. 

In der Dimension Branchenzugehörigkeit wird zwischen brancheninternen und branchen-

fremden Unternehmen unterschieden. Brancheninterne Unternehmen verfügen beispiels-

weise über bestehende Beziehungen zu relevanten Marktakteuren sowie Vorwissen über 

Wettbewerber und regulatorische Rahmenbedingungen, die eine Quelle von Wettbe-

werbsvorteilen darstellen können. Die Dimension IT-Innovationsfokus erfasst, wie Un-

ternehmen Wettbewerbsvorteile durch IT-Innovationen generieren wollen. Die Autoren 

unterscheiden zwischen schlanken und komplexen IT-Innovationen. Unternehmen mit 

schlanken IT-Innovationen agieren nutzerzentriert und realisieren schnell einfach zu be-

dienende Funktionen, die Synergien mit bestehenden Systemen nutzen. Dabei setzen sie 

auf flexible IT-Architekturen und vermeiden technologische Bindungen. Im Gegensatz 

dazu investieren Unternehmen mit komplexen IT-Innovationen viel Zeit und Geld, um 

die technologische Vorherrschaft zu erreichen. Dafür entwickeln sie ihre IT-Systeme 
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häufig von Grund auf neu. Die vier Wettbewerbsstrategien, die sich daraus ergeben, wer-

den im Folgenden vorgestellt [SD21, S. 278ff.]. 

1) Seize the Middle: Bei dieser Strategie zielt ein Plattformunternehmen darauf ab, alle 

relevanten Wettbewerbsfelder vor der Konkurrenz zu betreten und diese zu kontrollieren. 

Die wichtigsten Wettbewerbsvorteile der Konkurrenten werden identifiziert und imitiert. 

Um sich gegen einen brancheninternen Wettbewerber mit einem schlanken IT-Innovati-

onsfokus durchsetzen zu können, wird der schnelle Aufbau starker Netzwerkeffekte an-

gestrebt [SD21, S. 280ff.]. 

2) Two-Front War: Diese Wettbewerbsstrategie ist relevant, wenn eine Plattform mit 

einem brancheninternen Wettbewerber mit einem komplexen IT-Innovationsfokus kon-

frontiert ist. Ein solcher Wettbewerber könnte zunächst als Anbieter einer IT-Infrastruk-

tur in der Branche agieren und durch neue Geschäftsaktivitäten das Geschäft des Plattfor-

munternehmens gefährden. Das Plattformunternehmen kann den Wettbewerber unter 

Druck setzen, indem es wichtige Umsatzquellen oder exklusive Kundenzugänge angreift. 

Die dafür notwendigen Fähigkeiten kann das Plattformunternehmen selbstständig oder in 

Kooperation mit anderen Marktteilnehmern aufbauen [SD21, S. 284f.]. 

 

Bild 3-17: Digital Platform Competition Grid nach STAYKOVA und DAMSGAARD [SD21, 

S. 279] 

3) Fool's Mate: Diese Wettbewerbsstrategie ist sinnvoll, wenn eine digitale Plattform 

von branchenfremden Wettbewerbern mit einem komplexen IT-Innovationsfokus heraus-

gefordert wird. In einer solchen Situation kann der Plattformbetreiber den Wettbewerber 

unter Druck setzen, indem er das eigene Plattformgeschäft ausweitet und um die Vorteile 



Stand der Technik  Seite 83 

des Wettbewerbers ergänzt. Gleichzeitig wird das bestehende Wertversprechen kontinu-

ierlich verbessert (z. B. neue Funktionen), um den Druck auf den Wettbewerber zu erhö-

hen [SD21, S. 285ff.]. 

4) Armageddon Game: Diese Wettbewerbsstrategie ist sinnvoll, wenn sich eine Platt-

form gegen einen branchenfremden Wettbewerber mit einem schlanken, nutzerzentrier-

ten IT-Innovationsfokus durchsetzen muss. In diesem Fall kann ein Plattformbetreiber 

durch Kooperationen Kräfte bündeln und mit konsolidierten Ressourcen den Wettbewerb 

gestalten. Dabei muss das eigene Nutzenversprechen konsequent gesteigert (z. B. neue 

Funktionen) und die eigenen Fähigkeiten (z. B. Interoperabilität) ausgebaut werden. Pa-

rallel kann die interne Ressourcenallokation optimiert werden [SD21, S. 287ff.]. 

Bewertung: Das Digital Platform Competition Grid von STAYKOVA und DAMSGAARD 

kann sowohl von verteidigenden als auch von herausfordernden Plattformen genutzt wer-

den, um im Wettbewerb erfolgreich zu sein. Die Anwendung durch Plattformbetreiber 

wird dadurch unterstützt, dass die vier Wettbewerbsstrategien mit konkreten Wettbe-

werbsmaßnahmen im Anwendungskontext erläutert werden. Einschränkend ist festzuhal-

ten, dass die Erkenntnisse ausschließlich auf der Analyse eines einzelnen Plattformunter-

nehmens beruhen. Die Relevanz der erläuterten Wettbewerbsstrategien und -maßnahmen 

für andere Plattformen bleibt vor diesem Hintergrund zu prüfen. 

3.4.6 Mechanismen zur Plattformgestaltung nach MICHALKE ET AL. 

MICHALKE ET AL. haben einen Ansatz entwickelt, der Mechanismen für die erfolgreiche 

Gestaltung digitaler Plattformen strukturiert. Es werden vier Gestaltungsrichtlinien erläu-

tert, die durch 13 identifizierte Mechanismen umgesetzt werden können (vgl. Bild 3-18). 

Dabei können einzelne Mechanismen zu mehreren Zielen beitragen, was die Autoren mit 

dem komplexen und dynamischen Charakter digitaler Plattformen begründen. Die Auto-

ren reichern diese Mechanismen mit 32 konkreten Umsetzungsmöglichkeiten an. Die Er-

gebnisse wurden in mehreren Publikationen vorgestellt und werden im Folgenden zusam-

menfassend beschrieben [MLS+22, S. 166ff.], [LMR+21, S. 133ff.]. 

Plattformnutzer anziehen und binden: Ein zentrales Ziel digitaler Plattformen ist die 

Gewinnung und Bindung von Nutzern. Digitale Plattformen müssen eine kritische Masse 

an Nutzern erreichen, um für Nutzer attraktiv zu sein und von positiven Netzwerkeffekten 

zu profitieren. Hierfür können Plattformbetreiber ihre Sichtbarkeit erhöhen, wozu bei-

spielsweise Marketingkampagnen geeignet sind. Um beitrittswillige Nutzer zur Platt-

formnutzung zu befähigen, werden diese durch Onboarding-Mechanismen (z. B. Tutori-

als zu Funktionalitäten) unterstützt. Darüber hinaus müssen neue Nutzer schnell Ver-

trauen in die Plattform aufbauen (z. B. TÜV-Siegel), damit die Plattformnutzung als si-

cher wahrgenommen wird. Das Vertrauen kann zudem durch eine faire und transparente 

Gestaltung des Ertragsmodells gestärkt werden. Persönliche Treffen und die Förderung 

von Beziehungen zwischen bestehenden und neuen Partnern erhöhen ebenfalls die Be-

kanntheit einer Plattform [MLS+22, S. 169], [LMR+21, S. 136ff.]. 
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Gemeinsames Wachstum erzielen: Für ein erfolgreiches Wachstum müssen Plattfor-

men ein partnerübergreifendes und damit gemeinsames Wachstum realisieren. Hierzu 

muss eine Plattform die Probleme und Bedürfnisse aller Nutzer berücksichtigen und offen 

für neue Lösungen sein. Durch die Umsetzung fairer Kosten- und Ertragsmodelle wird 

nicht nur das eigene Wachstum, sondern auch das Wachstum der Partner berücksichtigt. 

Ein gemeinsames Wachstum wird auch durch die bereits vorgestellten Mechanismen der 

persönlichen Treffen und der Ermöglichung von Verbindungen zwischen bestehenden 

und neuen Partnern unterstützt [MLS+22, S. 170], [LMR+21, S. 138]. 

 

Bild 3-18: Ziele und Mechanismen zur Plattformgestaltung nach MICHALKE ET AL. 

[MLS+22, S. 168], [LMR+21, S. 137] 

Interaktion und Co-Creation fördern: Der Erfolg einer Plattform hängt wesentlich von 

den Interaktionen und Wertschöpfungsaktivitäten der Nutzer ab. Um diese zu fördern, 

müssen die individuellen Bedürfnisse der Nutzer berücksichtigt werden. Ebenso muss ein 

intuitives Onboarding sowie eine intuitive Bedienbarkeit der Plattform gewährleistet sein. 

Gemeinsam mit den Partnern werden neue Plattformfunktionen identifiziert und umge-

setzt sowie Möglichkeiten zum Ressourcenaustausch realisiert [MLS+22, S. 171], 

[LMR+21, S. 138f.]. 

Wettbewerbsfähigkeit verbessern: Das dynamische Marktumfeld und die variierenden 

Anforderungen der Plattformnutzer erfordern, dass Plattformen kontinuierlich innovativ 

sind und ihre Wettbewerbsfähigkeit sichern. Die bereits vorgestellten Mechanismen zur 

Realisierung neuer Plattformfunktionen sowie die Offenheit für neue Lösungen sind hier-

für geeignet. Darüber hinaus kann eine Plattform Feedbackkanäle für Nutzer bereitstellen, 

um Impulse für Innovationen zu generieren. Bei der Umsetzung dieser Innovationen muss 
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eine Plattform nicht ausschließlich auf interne Fähigkeiten setzen, sondern kann hierzu 

externe Partner mit ihren Kompetenzen einbinden [MLS+22, S. 171f.], [LMR+21, 

S. 139f.]. 

Bewertung: Die vier Ziele charakterisieren wesentliche Elemente, die für die erfolgrei-

che Entwicklung eines Plattformgeschäfts notwendig sind. Mit den zugehörigen Mecha-

nismen einschließlich der zugehörigen Umsetzungsbeispiele erhalten Plattformbetreiber 

konkrete Entscheidungs- und Gestaltungsoptionen für ein Plattformgeschäft. Da nicht nur 

Plattformen in B2C-Märkten, sondern auch Plattformen in B2B-Märkten befragt wurden, 

sind die vorgestellten Mechanismen in der zu entwickelnden Systematik zu berücksichti-

gen. 

3.5 Prozessorientierte Ansätze zum Aufbau digitaler Plattformen 

Das Plattformgeschäft unterscheidet sich grundlegend von der klassischen Wertschöp-

fung. Beim Aufbau einer digitalen Plattform müssen diese Unterschiede berücksichtigt 

werden, um ein zukunftsfähiges Plattformgeschäft zu etablieren. Prozessorientierte An-

sätze zum Aufbau digitaler Plattformen strukturieren die Bestandteile digitaler Plattfor-

men und berücksichtigen dabei die Besonderheiten des Plattformgeschäfts. Sie werden 

im Folgenden analysiert. 

3.5.1 Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie nach DREWEL 

Mit seiner Dissertation unterstützt DREWEL Unternehmen bei der systematischen Planung 

des Einstiegs in die Plattformökonomie. Die Systematik besteht hierzu aus vier Bestand-

teilen. Es werden vier grundsätzliche Handlungsoptionen für den Einstieg in die Platt-

formökonomie unterschieden, die die Grundlage des Ansatzes bilden. Die vier Optionen 

ergeben sich aus einer Kombination der beiden Stoßrichtungen Plattformaufbau und 

Plattformbeitritt (vgl. Abschnitt 2.5.1). Für die Ausgestaltung der Handlungsoptionen 

wird Orientierungswissen (z. B. Plattformprinzipien für den Plattformaufbau) bereitge-

stellt. Unterstützende Werkzeuge ermöglichen eine effiziente Anwendung des Orientie-

rungswissens. Die vierte Komponente ist das Vorgehensmodell, das für Unternehmen, 

die den Einstieg in die Plattformökonomie planen, eine prozessuale Abfolge von Aufga-

ben und zu erzielenden Ergebnissen festlegt. Dieses ist in Bild 3-19 dargestellt und wird 

im Folgenden im Detail erläutert [Dre21, S. 101f.]. 

Marktanalyse: Im ersten Analyseschritt wird der zukünftige Einfluss digitaler Plattfor-

men auf verschiedene Branchen untersucht. Grundlage für die Brancheneinteilung ist die 

NACE-Klassifikation25. Für die dort hinterlegten Branchen werden die Empfänglichkeit 

und der Schutz gegenüber digitalen Plattformen bewertet und zur Plattformtendenz 

 

25
  Die NACE-Klassifikation ist ein System zur Unterteilung von Wirtschaftszweigen und steht für „No-

menclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne“ [Eur08, S. 5]. 
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zusammengefasst. Da die Plattformökonomie nicht abrupt an Branchengrenzen endet, 

wird eine direkte und indirekte Plattformtendenz erfasst, um die Vernetzung von Bran-

chen zu berücksichtigen. Am Ende der ersten Phase werden die spezifischen Absatz-

märkte eines Unternehmens auf die generische Branchenbewertung übertragen, sodass 

die Plattformtendenz der Absatzmärkte eines Unternehmens das Ergebnis der ersten 

Phase darstellt [Dre21, S. 106ff.]. 

Programmanalyse: In der zweiten Phase wird untersucht, inwiefern das angebotene 

Leistungsprogramm aus Produkten und Dienstleistungen für die Plattformökonomie ge-

eignet ist. Hierzu wird zunächst das Leistungsprogramm eines Unternehmens erfasst und 

Produkt- und Dienstleistungsgruppen werden definiert. Die Eignung von Produkt- und 

Dienstleistungsgruppen für die Plattformökonomie wird anhand der Bewertungsdimensi-

onen Wehrhaftigkeit und Geschäftsmodelleignung erfasst. Darüber hinaus wird unter-

sucht, ob die für die Plattformökonomie geeigneten Leistungsgruppen in Absatzmärkten 

mit hoher Plattformtendenz vertrieben werden. Die Ergebnisse der ersten und zweiten 

Phase werden in dem Eignung-Tendenz-Portfolio zusammengefasst, das für jede Leis-

tungsgruppe die Relevanz digitaler Plattformen abbildet [Dre21, S. 114ff.]. 

 

Bild 3-19: Vorgehensmodell der Systematik zum Einstieg in die Plattformökonomie nach 

DREWEL [DGV+19, S. 77], [Dre21, S. 105] 

Plattformanalyse: Für die Leistungsbereiche eines Unternehmens, in denen digitale 

Plattformen relevant sind, werden in der dritten Phase bereits bestehende Plattformen 

identifiziert und analysiert. Hierzu wird zunächst eine ideale Plattform charakterisiert, die 

eine Wunschlösung für die Plattformbestrebungen des betrachteten Unternehmens 
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darstellt. Anschließend werden mit einem Suchauftrag bereits existierende Plattformen 

identifiziert und bewertet. Die Ergebnisse werden in einer Plattformlandkarte dargestellt, 

um zu ermitteln, ob eine der identifizierten Plattformen der zuvor definierten idealen 

Plattform entspricht [Dre21, S. 123ff.]. 

Einstiegsplanung: In der letzten Phase wird die Szenario-Technik eingesetzt, um die 

Plattformökonomie von morgen vorauszudenken. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse 

werden genutzt, um eine Erfolg versprechende Zielposition in der Plattformökonomie 

abzuleiten. Dazu wird entschieden, ob eine der vier Handlungsoptionen Plattformaufbau, 

Plattformbeitritt, umfassender Plattformeinstieg oder kein Einstieg in die Plattformöko-

nomie umgesetzt werden soll. Abschließend wird für die ausgewählte Handlungsoption 

ein Master Plan of Action ausgearbeitet, der detailliert festlegt, wie der Einstieg in die 

Plattformökonomie konkret erfolgen soll [Dre21, S. 129ff.]. 

Bewertung: Der Ansatz von DREWEL ermöglicht produzierenden Unternehmen, den Ein-

stieg in die Plattformökonomie systematisch zu planen. Hervorzuheben ist, dass die 

marktseitige Eignung eines Unternehmens für die Plattformökonomie analysiert wird und 

damit betont wird, dass auch ein bewusster Verzicht auf den Einstieg in die Plattformöko-

nomie sinnvoll sein kann. Darüber hinaus stellt der Katalog von Plattformprinzipien etab-

lierte Vorgehensweisen für den Plattformaufbau bereit, die insbesondere für die frühen 

Phasen des Plattformlebenszyklus wertvolles Orientierungswissen darstellen können. 

3.5.2 Vorgehen zum Aufbau einer digitalen Plattform nach CHOUDARY 

CHOUDARY erläutert ein Vorgehen für den Aufbau einer digitalen Plattform. Ausgangs-

punkt ist die Schlüsselinteraktion, die den Kern der Wertschöpfung einer digitalen Platt-

form darstellt. Aufbauend auf der Schlüsselinteraktion werden die weiteren Elemente ei-

ner digitalen Plattform gestaltet. Das Vorgehen gliedert sich in vier Phasen, die in Bild 

3-20 dargestellt sind und im Folgenden erläutert werden. Die einzelnen Elemente einer 

digitalen Plattform werden mit Hilfe einer Canvas strukturiert, die in Bild 3-21 dargestellt 

ist [Cho15, S. 137ff.].  

Definition der Schlüsselinteraktion: Die Schlüsselinteraktion ist durch den Austausch 

einer Werteinheit zwischen Anbieter und Nachfrager gekennzeichnet. Um die Schlüs-

selinteraktion zu definieren, muss eine Plattform die im Rahmen der Interaktion ausge-

tauschte Werteinheit sowie deren Anbieter und Nachfrager charakterisieren. Damit diese 

definierte Schlüsselinteraktion durchgeführt werden kann, stellt der Plattformbetreiber 

die hierfür notwendige Plattforminfrastruktur zur Verfügung. Am Ende der ersten Phase 

sind die vier Elemente Anbieter, Nachfrager, Werteinheit und Plattforminfrastruktur in 

der Canvas definiert [Cho15, S. 139f.]. 

Gewährleistung von Qualität und Relevanz: Eine digitale Plattform lebt von ihrer Of-

fenheit gegenüber Anbietern und Nachfragern. Damit diese auf eine Plattform zugreifen 

und sie nutzen können, müssen die Kanäle (z. B. Web-Login, API etc.) für den Zugang 
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zur Plattform definiert und kontrolliert werden. Hierzu kann eine Plattform beispielsweise 

Partizipationskontrollen einführen, um die Qualität der Anbieter sicherzustellen. Darüber 

hinaus können Plattformbetreiber das Nutzererlebnis durch Filter verbessern. Diese er-

möglichen es Nachfragern, relevante Werteinheiten auf einer Plattform schnell zu identi-

fizieren und so qualitativ hochwertige Schlüsselinteraktionen zu initiieren [Cho15, 

S. 140ff.]. 

 

Bild 3-20: Vorgehen zum Aufbau einer digitalen Plattform nach CHOUDARY [Cho15, 

S. 137ff.] 

Aufbau der Infrastruktur: Für die Initiierung und Durchführung von Schlüsselinterak-

tionen stellen Plattformbetreiber unterstützende Werkzeuge und Services als Bestandteil 

der Infrastruktur zur Verfügung. CHOUDARY unterteilt diese in drei Bereiche: Werkzeuge 

und Services zur Unterstützung der Kreierung von Werteinheiten (z. B. Software Deve-

lopment Kit), zur Unterstützung der Kuratierung und Personalisierung von Werteinheiten 

(z. B. Feedback-Mechanismen) und zur Vereinfachung des Konsums von Werteinheiten 

(z. B. Newsfeed) [Cho15, S. 143]. 

Einbehaltung des Mehrwerts: In der letzten Phase werden die Elemente Kompensation 

und Einbehaltung definiert. Gegenstand jeder Schlüsselinteraktion ist der Austausch einer 

Kompensationsleistung vom Nachfrager an den Anbieter. Diese Kompensationsleistung 

kann monetärer oder nicht-monetärer Natur sein. Des Weiteren muss der Plattformbetrei-

ber für seinen eigenen wirtschaftlichen Erfolg definieren, wie ein Teil des auf der Platt-

form geschaffenen Wertes einbehalten wird [Cho15, S. 144]. 
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Bild 3-21: Plattform Canvas nach CHOUDARY [Cho15, S. 145] 

Bewertung: Der Ansatz von CHOUDARY systematisiert den Aufbau eines Plattformge-

schäfts. Ausgangspunkt des Ansatzes ist die Schlüsselinteraktion, die den Rahmen für die 

weiteren Elemente der digitalen Plattform definiert. Für die einzelnen Elemente einer di-

gitalen Plattform werden nur beispielhaft Gestaltungsoptionen erläutert, sodass es sich 

primär um ein abstraktes Vorgehen handelt. Die Canvas strukturiert die einzelnen Ele-

mente im Vorgehen und kann auch zur Analyse eines bestehenden Plattformgeschäfts 

herangezogen werden. Sowohl das Vorgehen als auch die Canvas können einen wertvol-

len Beitrag für die zu entwickelnde Systematik liefern. 

3.5.3 Aufbau einer Plattform nach CUSUMANO ET AL. 

CUSUMANO ET AL. beschreiben ein vierstufiges Vorgehen, um ein Plattformgeschäft auf-

zubauen und zu betreiben. Die Autoren unterscheiden in ihrem Vorgehen Transaktions- 

und Innovationsplattformen und stellen dabei klar, dass die konkrete Ausgestaltung der 

Aufgaben für den Aufbau einer Plattform in Abhängigkeit von dem Plattformtyp variiert. 

Im Folgenden wird das Vorgehen erläutert, welches in Bild 3-22 dargestellt ist [CGY19, 

S. 66ff.]. 

Marktakteure definieren: In der ersten Phase wird entschieden, welche Nutzer auf der 

Plattform interagieren sollen und welche nicht. Hierzu werden Anbieter und Nachfrager 

auf der Plattform charakterisiert. Ferner wird festgelegt, welcher Wert durch die Interak-

tion für die Plattformnutzer generiert wird. Dabei empfehlen die Autoren, sich auf die 

nötigen und nicht die möglichen Marktakteure zu konzentrieren, um die Komplexität des 

Plattformbetriebs zu Beginn nicht unnötig zu erhöhen [CGY19, S. 66ff.]. 

Netzwerkeffekte generieren: In der zweiten Phase des Plattformaufbaus muss das 

Henne-Ei-Problem überwunden werden, sodass eine Plattform von positiven Netzwerk-

effekten profitieren kann. In diesem Kontext haben Plattformbetreiber drei strategische 

Gestaltungsoptionen. Sie können zunächst für nur eine Marktseite einen Wert generieren, 

nur eine oder beide Marktseiten bei der Akquise subventionieren oder beide Marktseiten 
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parallel aufbauen. Ist der Rahmen zur Überwindung des Henne-Ei-Problems definiert, ist 

dieser konkret auszugestalten, sodass aus der Phase eine Einführungsstrategie für das 

konzipierte Plattformgeschäft resultiert [CGY19, S. 71ff.]. 

 

Bild 3-22: Vorgehen für den Aufbau eines Plattformgeschäfts nach CUSUMANO ET AL. 

[CGY19, S. 66ff.] 

Geschäftsmodell definieren: Die Überwindung des Henne-Ei-Problems durch eine 

Plattform garantiert noch nicht, dass das Plattformgeschäft profitabel ist. Jede Plattform 

muss daher einen Teil des generierten Wertes extrahieren und einbehalten. Vor diesem 

Hintergrund ist eine geeignete Monetarisierungsform zu bestimmen. Plattformbetreiber 

können hierzu ihre Nutzer generell für die Nutzung der Plattform oder für durchgeführte 

Transaktionen bezahlen lassen. Transaktionsplattformen haben zudem die Möglichkeit, 

den Zugang von Dritten auf die Plattform zu monetarisieren (z. B. Werbeunternehmen). 

Darüber hinaus muss der Plattformbetreiber nach erfolgreicher Skalierung des Plattform-

geschäfts sicherstellen, dass die gewonnenen Nutzer dauerhaft die Plattform nutzen 

[CGY19, S. 77ff.]. 

Ökosystemregeln etablieren: In der letzten Phase bestimmt der Plattformbetreiber, was 

Plattformnutzer auf der Plattform tun dürfen und welche Standards von den Nutzern er-

füllt werden müssen. In diesem Zusammenhang muss eine Plattform definieren, wie offen 

sie das Plattformgeschäft für Komplementäre gestaltet und mit welchen Maßnahmen 

(z. B. Bewertungssysteme) auf der Plattform Vertrauen hergestellt werden soll. Mit den 

etablierten Ökosystemregeln muss der Plattformbetreiber sicherstellen, dass die Qualität 
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auf der Plattform gewahrt bleibt und die Nutzer ein positives Plattformerlebnis haben 

[CGY19, S. 85ff.]. 

Bewertung: Das von CUSUMANO ET AL. erläuterte Vorgehen ist kompakt und durch die 

konsequente Erläuterung anhand von Beispielen gut nachvollziehbar. Das Vorgehen be-

schreibt insbesondere die frühen Phasen im Lebenszyklus einer Plattform und umfasst 

das notwendige Minimum, um ein Plattformgeschäft betreiben zu können. Aufgrund der 

ausschließlichen Erläuterung des Vorgehens mit Fallbeispielen und der fehlenden Abs-

traktion der dortigen Gestaltungsmaßnahmen wird es Anwendern erschwert, das be-

schriebene Vorgehen auf ihr eigenes Geschäft zu übertragen. Viele Aufgaben im Prozess 

werden zudem nur vage umrissen und lassen wichtige Komponenten vermissen. So wird 

im Rahmen des Geschäftsmodells lediglich die Monetarisierung einer Plattform adres-

siert. Es bleibt nicht viel mehr als ein Prozess für den Aufbau eines Plattformgeschäfts 

mit limitierten Einblicken, wie dieser Aufbau konkret gestaltet werden kann.  

3.6 Ganzheitliche Ansätze zum Aufbau und Betrieb digitaler Platt-

formen 

Im Rahmen der zu entwickelnden Systematik wird ein ganzheitlicher Ansatz für das stra-

tegische Management digitaler Plattformen in B2B-Märkten angestrebt. Um den Erfolg 

digitaler Plattformen systematisch planen und gestalten zu können, reicht es nicht aus, 

nur einzelne Aspekte des strategischen Managements zu adressieren. Im Folgenden wer-

den daher ganzheitliche Managementansätze zum Aufbau und Betrieb einer digitalen 

Plattform analysiert. 

3.6.1 Entwicklung von Plattformstrategien nach BELLEFLAMME und NEY-

SEN 

BELLEFLAMME und NEYSEN stellen einen umfassenden Ansatz für das strategische Ma-

nagement digitaler Plattformen vor. Dieser umfasst die drei Kategorien Nutzenverspre-

chen, Wertschöpfung und Werterfassung. Jede Kategorie ist in zwei Phasen unterteilt und 

jede Phase enthält eine Canvas, um die Anwender bei der Bewältigung der Aufgaben zu 

unterstützen. Das sechs Phasen umfassende Vorgehensmodell ist in Bild 3-23 dargestellt 

und wird im Folgenden erläutert [BN23, S. 19ff.]. 

Aufbau von Netzwerkeffekten: Ausgangspunkt des Vorgehens sind Netzwerkeffekte, 

die es zu verstehen und zu aktivieren gilt. Zunächst werden die Beziehungen und Ein-

flüsse der Nutzer untereinander erfasst. Dazu wird die Linkage Map eingeführt, mit der 

Netzwerkeffekte identifiziert, versteckte Netzwerkeffekte aufgedeckt und externe Effekte 

erfasst werden. Um die identifizierten Netzwerkeffekte auch tatsächlich aktivieren zu 

können, müssen Plattformen drei wesentliche Funktionen erfüllen: 1) Nutzer zusammen-

bringen, 2) Vertrauen aufbauen und Risiken reduzieren sowie 3) Transaktionen erleich-

tern [BN23, S. 19ff.]. 
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Ermittlung des Wertversprechens: In der zweiten Phase unterstützt die Multisided Va-

lue Proposition Canvas (MVPC) Unternehmen bei der Identifikation des Wertverspre-

chens. Die MVPC erweitert die klassischen Value Proposition Canvas von OSTERWAL-

DER ET AL., um den Anforderungen der Plattformökonomie gerecht zu werden [OPB+14]. 

Dazu betrachtet die MVPC zwei Nutzergruppen, für die jeweils die Jobs, Gains und Pains 

sowie die Solutions, Gain Creators und Pain Relievers ermittelt werden. Die MVPC lie-

fert ein Verständnis über die Bedürfnisse der Nutzer und wie diese Bedürfnisse erfüllt 

werden. Darauf aufbauend wird das Wertversprechen für die Nutzer der Plattform formu-

liert, wofür ein Formulierungsschema vorgestellt wird [BN23, S. 44ff.]. 

 

Bild 3-23: Vorgehen für die Entwicklung von Plattform Strategien nach BELLEFLAMME 

und NEYSEN [BN23, S. 11ff.] 

Analyse des Wettbewerbsumfelds: In der dritten Phase wird das externe Plattformum-

feld betrachtet, um die Wettbewerbsposition zu bestimmen. Hierfür stellen die Autoren 

das Platform Value Net vor, welches eine plattformspezifische Weiterentwicklung des 
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Value Net von BRANDENBURGER und NALEBUFF darstellt [BN98]. Bei der Anwendung 

des Platform Value Net wird zwischen Wettbewerbern und Komplementären unterschie-

den, die für jede Nutzergruppe separat sowie für beide Nutzergruppen zusammen erfasst 

und bewertet werden. Mit den Erkenntnissen aus dem Platform Value Net wird unter-

sucht, in welchem Umfang Netzwerkeffekte zu einem Wettbewerbsvorteil führen kön-

nen. Hierzu wird diese mit der Linkage Map aus der ersten Phase synchronisiert und es 

wird analysiert, ob die Netzwerkeffekte auf der Plattform stark ausgeprägt und verteidi-

gungsfähig sind [BN23, S. 77ff.]. 

Initiierung des Plattformgeschäfts: Aufbauend auf den Ergebnissen der vorangegange-

nen drei Phasen wird in dieser Phase das Plattformgeschäft initiiert. Zunächst wird die 

Minimum Viable Platform definiert, damit sich eine Plattform mit ihren begrenzten Res-

sourcen auf das Wesentliche (z. B. Schlüsselinteraktion) konzentrieren kann. Zentrale 

Herausforderung in dieser Phase ist die Überwindung des Henne-Ei-Problems und damit 

die Entscheidung, welche Nutzergruppe zu Beginn akquiriert werden soll. Entschei-

dungsdimensionen hierfür sind die Akquisitionskosten und die Anziehungskraft von Nut-

zergruppen. Um diese zu bestimmen und geeignete Akquisitionsstrategien von Nutzer-

gruppen abzuleiten, stellen die Autoren den Lever Selector vor. Die Methode ist in zwei 

Phasen unterteilt. Im ersten Schritt werden mit Hilfe einer Canvas die Akquisitionskosten 

und die Anziehungskraft von Nutzergruppen erfasst und verglichen. Mit einer darauffol-

genden Matrix wird ermittelt, welche Nutzergruppen bei der Initiierung des Plattformge-

schäfts fokussiert werden sollen. Hierfür werden drei Strategien und zehn Taktiken be-

reitgestellt [BN23, S. 113ff.]. 

Monetarisierung des Plattformgeschäfts: Für die Monetarisierung des Plattformge-

schäfts muss der Plattformbetreiber entscheiden, welche Nutzergruppe wie und wie viel 

bepreist werden soll. Die Autoren führen hierzu die Platform Pricing Matrix ein. Zu-

nächst wird die Preisstruktur festgelegt, mit der die zu bepreisenden Nutzergruppen be-

stimmt werden. Dies sollten insbesondere Nutzergruppen mit geringer Preissensibilität 

sein. Der Preismix legt fest, welche Kombinationen von Preistypen für die verschiedenen 

Nutzergruppen umgesetzt werden. Grundsätzlich wird zwischen den beiden Monetarisie-

rungstypen Mitgliedschaft und Transaktion unterschieden, die sich gegenseitig nicht aus-

schließen. Für die abschließende Festlegung der Höhe der Monetarisierung geben die Au-

toren Hilfestellungen [BN23, S. 165ff.]. 

Verstetigung der Plattform: Ist eine Plattform in den Markt eingeführt, gilt es, diese zu 

etablieren, zu expandieren und zu überwachen. Für die Etablierung einer Plattform ist es 

notwendig, Vertrauen aufzubauen und die Nutzer dauerhaft an die Plattform zu binden. 

Für die Vertrauensbildung erläutern die Autoren sechs Mechanismen und für die Nutzer-

bindung werden proaktive und reaktive Strategien vorgestellt. Die Expansion des Platt-

formgeschäfts kann über zwei Stoßrichtungen erfolgen. Das Wertversprechen kann im 

bestehenden Markt verdichtet oder durch den Eintritt in neue Märkte diversifiziert wer-

den. Darüber hinaus muss der Plattformbetrieb überwacht werden, um bei unerwünschten 

Entwicklungen gegensteuern zu können. BELLEFLAMME und NEYSEN adaptieren hierzu 
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die Balanced Scorecard von KAPLAN und NORTON und führen die Multisided Balanced 

Scorecard einschließlich geeigneter Kennzahlen ein [KN92], [BN23, S. 199ff.]. 

Bewertung: Die Autoren stellen ein umfassendes Vorgehen zum Aufbau und Betrieb 

digitaler Plattformen vor. Wesentliche Aspekte der strategischen Führung werden berück-

sichtigt. Das Zusammenspiel aus Theorie, Beispielen und Vorlagen unterstützt eine effi-

ziente Anwendung des Vorgehens. Besonders hervorzuheben ist, dass etablierte Ansätze 

des strategischen Managements vor dem Hintergrund plattformspezifischer Anforderun-

gen angepasst werden und vereinzelt Gestaltungswissen zur Verfügung gestellt wird. 

Diese methodische Unterstützung des vorgestellten Vorgehens ist für die zu entwickelnde 

Systematik von hoher Relevanz. Auch wenn zentrale Elemente des strategischen Mana-

gements in dem Vorgehen berücksichtigt werden, liegt kein Vorgehen für ein ganzheitli-

ches strategisches Management vor. Unter anderem wird die Erarbeitung einer klaren 

Zielsetzung für das Plattformgeschäft nicht berücksichtigt. Ebenso werden die im Zeit-

verlauf eines Plattformgeschäfts variierenden Herausforderungen nur abstrakt adressiert 

und es wird vermittelt, dass mit einem einmaligen Prozessdurchlauf eine digitale Platt-

form erfolgreich aufgebaut und etabliert werden kann.  

3.6.2 Platform Thinking Process nach TRABUCCHI und BUGANZA 

TRABUCCHI und BUGANZA stellen mit dem Platform Thinking Process ein Vorgehen für 

die Konzipierung einer Plattformidee vor. Es gliedert sich in die vier Phasen Analyse der 

Ausgangssituation, Ermittlung von Plattformpotenzialen, Konzipierung eines Plattform-

geschäfts und Gestaltung der Plattform-Roadmap. Das Vorgehen adressiert primär Un-

ternehmen mit einer klassischen Wertschöpfung, die den Aufbau eines Plattformgeschäfts 

planen [TB23, S. 134ff.]. Das Vorgehensmodell für den Platform Thinking Process ist in 

Bild 3-24 dargestellt. 

Analyse der Ausgangssituation: Im ersten Analyseschritt wird das eigene Unternehmen 

analysiert, um einen Überblick über die Geschäftsaktivitäten zu erhalten. Hierzu wird die 

Business Model Canvas von OSTERWALDER und PIGNEUR genutzt, mit der unter anderem 

die relevanten Stakeholder, die Kernaktivitäten des Unternehmens sowie der Wettbe-

werbsvorteil des Unternehmens erfasst werden [OP10]. Darauf aufbauend wird die Value 

Map erstellt. In der Value Map werden alle relevanten Stakeholder für die Erstellung und 

Einbehaltung von Werten sowie die wesentlichen Wertströme zwischen diesen relevanten 

Stakeholdern abgebildet [TB23, S. 135ff.]. 

Ermittlung von Plattformpotenzialen: In der zweiten Phase wird das Unternehmen de-

taillierter analysiert, um ungenutzte Ressourcen zu identifizieren. Diese können als Aus-

gangspunkt für den Aufbau eines Plattformgeschäfts dienen. TRABUCCHI und BUGANZA 

führen dazu die Idle Asset Canvas ein. Mit dieser werden alle relevanten Stakeholder, 

ihre Ressourcen und die Interessen der Stakeholder an diesen Ressourcen erfasst. Werden 

Interessen an Ressourcen derzeit nicht durch Geschäftsaktivitäten bedient, können diese 
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ungenutzten Ressourcen gegebenenfalls über ein Plattformgeschäft zugänglich gemacht 

werden [TB23, S. 140ff.].  

 

Bild 3-24: Platform Thinking Process nach TRABUCCHI und BUGANZA [TB23, S. 135ff.] 

Konzipierung eines Plattformgeschäfts: Plattformideen, die sich aus ungenutzten Res-

sourcen eines Unternehmens ergeben, werden im dritten Analyseschritt detailliert be-

schrieben und analysiert. Es wird erläutert, welche Marktseiten eingebunden werden und 

welche Nutzenversprechen für die verschiedenen Marktseiten realisiert werden. Hierfür 

setzen TRABUCCHI und BUGANZA die Platform Thinking Canvas ein. Mit Hilfe der Plat-

form Thinking Canvas werden Anbieter und Nachfrager im Plattformökosystem sowie 

die Wertströme zwischen diesen Akteuren charakterisiert. Ein anschließendes Fragenset 

reduziert die potenziellen Plattformideen auf die wesentlichen, Erfolg versprechenden 

Plattformkonzepte. Dabei werden unter anderem die ökonomische Zweckmäßigkeit und 

der potenzielle Wettbewerb berücksichtigt [TB23, S. 145ff.]. 

Gestaltung der Plattform-Roadmap: Ziel der letzten Phase ist eine Roadmap für die 

zukünftige Gestaltung des erstellten Plattformkonzepts. Hierzu wird zunächst das Platt-

formgeschäft abstrakt und ganzheitlich betrachtet, um das zentrale Wertversprechen des 

Plattformgeschäfts präzise zu benennen. Darauf aufbauend wird die eigentliche Roadmap 

erstellt, in der unter anderem entschieden wird, welche Marktseite zuerst adressiert wird 

und wie diese für die Nutzung der Plattform gewonnen werden soll [TB23, S. 149ff.]. 

Bewertung: Das Vorgehen von TRABUCCHI und BUGANZA stellt einen strukturierten An-

satz dar, um aus einer bestehenden Organisation heraus Ideen für ein Plattformgeschäft 
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zu entwickeln. Mit der Idle Asset Canvas stellen sie zudem einen hilfreichen Ansatz zur 

Identifikation potenzieller Stoßrichtungen für ein Plattformgeschäft vor, der auch für die 

Weiterentwicklung von bereits bestehenden Plattformen herangezogen werden kann. Es 

ist daher zu prüfen, ob Bestandteile des Vorgehens auch für die strategische Führung di-

gitaler Plattformen in B2B-Märkten relevant sind. 

3.6.3 Platform Design Toolkit nach BOUNDARYLESS 

Das Platform Design Toolkit ist ein umfassendes Rahmenwerk für den Aufbau und die 

Gestaltung digitaler Plattformen, welches 2013 erstmals vorgestellt und seitdem kontinu-

ierlich weiterentwickelt wurde. Es ist in die vier Phasen Exploration, Strategie, Validie-

rung & Prototyping und Wachstum unterteilt. Die Phasen werden durch mehrere Leitfä-

den sowie Hilfsmittel zur Analyse und Gestaltung unterstützt. Diese sind als Download 

und in einer Online-Arbeitsumgebung frei zugänglich. Das Vorgehensmodell ist in Bild 

3-25 dargestellt und wird im Folgenden beschrieben. 

 

Bild 3-25: Vorgehensmodell des Platform Design Toolkits [Bou22a, S. 39ff.], [Bou21, 

S. 21ff.], [Bou22b, S. 43ff.] 

Exploration: In der ersten Phase werden das Unternehmensumfeld mit allen relevanten 

Stakeholdern und Wertschöpfungsaktivitäten sowie die eigenen Geschäftsaktivitäten cha-

rakterisiert. Mit den gewonnenen Erkenntnissen wird untersucht, ob in diesem Umfeld 

das Potenzial für ein erfolgreiches Plattformgeschäft besteht. Erste Ideen für potenzielle 

Plattformgeschäfte werden erfasst und bewertet [Bou22a, S. 39ff.].  
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Strategie: Im zweiten Analyseschritt wird für eine Plattformidee das Plattformökosystem 

mit allen Rollen detailliert erfasst. Dabei werden sowohl bestehende als auch potenzielle 

Wertströme zwischen den Rollen berücksichtigt, woraufhin die Schlüsselinteraktion des 

Plattformgeschäfts definiert und ausgestaltet wird. Darauf aufbauend kann ein zentrales 

Wertversprechen für das Plattformgeschäft abgeleitet werden. Mit der Learning Engine 

wird festgelegt, wie der Plattformbetreiber die Nutzer bei der Nutzung der Plattform un-

terstützt und sie zur Nutzung befähigt. Die Ergebnisse werden konsolidiert und ein Ge-

schäftsmodell wird entwickelt, das alle Ressourcen und Komponenten berücksichtigt, um 

das beschriebene Plattformgeschäft zu ermöglichen [Bou21, S. 21ff.]. 

Validierung und Prototyping: Für die entwickelte Plattformstrategie werden die ge-

troffenen Annahmen validiert. Das Unternehmen kann hierzu Interviews durchführen, um 

Feedback von relevanten Nutzern einzuholen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen wird 

eine Minimum Viable Platform aufgebaut, die darauf ausgerichtet ist, die Plattformstra-

tegie mit einer Auswahl priorisierter Funktionen im Markt zu bestätigen oder zu widerle-

gen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen können Annahmen und Designentscheidungen 

überprüft und gegebenenfalls Änderungen an der entworfenen Plattformstrategie vorge-

nommen werden. Sobald die Plattformstrategie validiert ist, wird eine Wachstumsstrate-

gie entwickelt [Bou21, S. 44ff.]. 

Wachstum: Ist ein Plattformgeschäft validiert, wird dieses in den Markt eingeführt und 

etabliert. Die dafür notwendigen Maßnahmen sind Gegenstand der letzten Phase. Dabei 

wird zwischen den Phasen vor- und nach dem Erreichen der Liquidität unterschieden. Um 

Liquidität als Plattform zu erreichen, muss die Angebots- und Nachfrageseite aufgebaut 

und das Henne-Ei-Problem überwunden werden, sodass positive Netzwerkeffekte entste-

hen. Ist die Liquidität erreicht, gilt es, die gewonnenen Nutzer dauerhaft von einer Platt-

formnutzung zu überzeugen, das Wertversprechen auszubauen und die Profitabilität des 

Plattformgeschäfts sicherzustellen. Die hierbei erzielten Fortschritte des Plattformge-

schäfts sind zu überwachen, wofür geeignete Kennzahlen zur Verfügung gestellt werden 

[Bou22b, S. 43ff.]. 

Bewertung: Das Vorgehen ist sehr umfangreich und konzentriert sich mit den ersten drei 

Phasen auf die Planung eines Plattformgeschäfts. Die späteren Abschnitte des Plattform-

lebenszyklus werden erst mit der letzten Phase aufgegriffen und daher nicht in der glei-

chen Ausführlichkeit thematisiert. Das Vorgehen liefert insbesondere für die Herausfor-

derungen in den frühen Abschnitten des Plattformlebenszyklus wertvolle Beiträge. Für 

die Bewältigung der Aufgaben in den Phasen wird eine Vielzahl an Hilfsmitteln ein-

schließlich Gestaltungswissen bereitgestellt, was die Anwendung durch Dritte unter-

stützt. Das Vorgehen ist jedoch derartig umfangreich, dass es ohne begleitende Beratung 

und entsprechende Fachexpertise nur schwer umsetzbar sein wird.  
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3.6.4 Vorgehen zum Aufbau und zur Steuerung digitaler Plattformen 

nach STEUR 

STEUR stellt ein Vorgehen zum Aufbau und zur Steuerung digitaler Plattformen vor. Die-

ses besteht aus den sechs Phasen Ökosystemdesign, Skalierung, Pricing, Verhaltenssteu-

erung, Performance Measures und Wettbewerb. Das Vorgehen ist in Bild 3-26 dargestellt 

und wird im Folgenden erläutert [Ste22, S. 14ff.]. 

Ökosystemdesign: Ausgangspunkt des Vorgehensmodells ist die Definition der relevan-

ten Marktseiten und Nutzergruppen, wobei zwischen Anbietern, Nachfragern und Kom-

plementoren unterschieden wird. Für diese Nutzergruppen wird das Wertversprechen de-

finiert. Darüber hinaus wird festgelegt, wie das Matching zwischen Anbietern und Nach-

fragern erfolgt und wie die Interaktion zwischen Nutzern verschiedener Marktseiten um-

gesetzt wird [Ste22, S. 21ff.]. 

Skalierung: Sobald eine Plattform gegründet und in den Markt eingeführt ist, muss das 

Plattformgeschäft skalieren und das Henne-Ei-Problem überwinden, um von positiven 

Netzwerkeffekten zu profitieren. Hierzu werden Strategien zur Nutzerakquise vorgestellt, 

wobei zwischen einseitigen und mehrseitigen Strategien unterschieden wird. Die Anwen-

der des Vorgehensmodells werden bei der Auswahl von Skalierungsoptionen durch einen 

Bewertungsrahmen unterstützt [Ste22, S. 33ff.]. 

Pricing: In der dritten Phase wird ein geeignetes Preismodell für die einzelnen Marktsei-

ten entworfen. Hierzu müssen digitale Plattformen sowohl die Preisstruktur als auch das 

Preisniveau festlegen. Bei der Preisstruktur wird zwischen den beiden Grundformen 

Transaktions- und Subskriptionsmodelle unterschieden. Bei der Bestimmung des tatsäch-

lichen Preisniveaus wird zwischen kosten-, konkurrenz- und nachfrageorientierten An-

sätzen unterschieden. Darüber hinaus muss bestimmt werden, ob das Preisniveau für alle 

Marktseiten identisch sein soll oder ob eine Marktseite subventioniert werden soll [Ste22, 

S. 51ff.]. 

Verhaltenssteuerung: Eine digitale Plattform muss Steuerungsmechanismen implemen-

tieren, um das gewünschte Verhalten bei Nutzern zu fördern, Vertrauen aufzubauen und 

die Qualität der Interaktionen auf der Plattform sicherzustellen. Mit Zugangsbeschrän-

kungen, Feedbackmechanismen und Recommender Systemen werden drei Gestaltungs-

formen zur Verhaltenssteuerung erläutert [Ste22, S. 61ff.]. 

Performance Measures: In der fünften Phase wird ein Einblick in den aktuellen Zustand 

der Plattform sowie die Entwicklung der Plattform ermöglicht. Hierzu wird eine Plattform 

zunächst in die drei Phasen Skalierung, Wachstum und Reife eingeordnet, um geeignete 

Ziele zu definieren. Darauf aufbauend können korrespondierende Kennzahlen ausgewählt 

werden, die anhand der bereitgestellten Qualitätskriterien überprüft werden können 

[Ste22, S. 89ff.]. 

Wettbewerb: In der letzten Phase wird das Wettbewerbsumfeld analysiert, wobei sowohl 

Plattformunternehmen als auch Unternehmen mit klassischer Wertschöpfung 
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berücksichtigt werden. Die Wettbewerbsposition einer Plattform kann verbessert werden, 

indem die Wechselkosten für die Nutzer erhöht und Netzwerkeffekte verstärkt werden. 

Entsprechende Maßnahmen sind zu identifizieren und darauf aufbauend eine geeignete 

Wettbewerbsstrategie (z. B. Nischenstrategie) abzuleiten [Ste22, S. 97ff.].  

 

Bild 3-26: Vorgehensmodell zum Aufbau und Steuern digitaler Plattformen nach STEUR 

[Ste22, S. 14ff.] 

Bewertung: Der Ansatz von STEUR berücksichtigt zahlreiche Aspekte, die für das strate-

gische Führen digitaler Plattformen relevant sind. Der Ansatz ist praxisorientiert und ver-

anschaulicht die Inhalte mit Beispielen, stellt für eine effiziente Anwendung Templates 

zur Verfügung und benennt konkrete Aufgaben für jede Phase. Eine deutliche Schwäche 

des Vorgehensmodells ist jedoch die fehlende inhaltliche Tiefe bei der Ausgestaltung der 

Aufgaben, da einzelne Aspekte gar nicht oder nur sehr rudimentär erläutert werden. 
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3.6.5 Plattform Navigator nach WORTMANN ET AL. 

Mit dem Plattform Navigator unterstützen WORTMANN ET AL. Unternehmen bei der Ent-

wicklung und Umsetzung von Geschäftsmodellen für Plattformen. Dabei bauen sie auf 

dem etablierten Business Model Navigator auf und haben mit dem Plattform Navigator 

diese Idee für die Plattformökonomie adaptiert. WORTMANN ET AL. unterscheiden im 

Plattform Navigator fünf Phasen für die Entwicklung und Umsetzung von Plattformen: 

Ideenfindung, Gestaltung, Monetarisierung, Wachstum und Management. Die ersten drei 

Phasen adressieren, WAS das Geschäftsmodell beinhaltet. Die weiteren zwei Phasen ad-

ressieren, WIE das Geschäftsmodell einer Plattform umgesetzt wird (vgl. Bild 3-27). Um 

die mit den Phasen assoziierten Aufgaben zu bewältigen, werden 88 Muster zur Verfü-

gung gestellt. Diese Muster sind das Ergebnis einer Literaturrecherche sowie einer empi-

rischen Analyse von 150 erfolgreichen Plattformunternehmen. Jedes Muster wird in ei-

nem einheitlichen Kartenformat dokumentiert, das eine Beschreibung, eine Illustration 

und zwei Beispiele enthält [WJB+22, S. 1ff.]. 

 

Bild 3-27: Die fünf Phasen des Plattform Navigators nach WORTMANN ET AL. [WJB+22, 

S. 2] 

Die Ideengenerierung ist der Ausgangspunkt des Vorgehens. Um die Möglichkeiten der 

Plattformökonomie zu verstehen, werden 21 grundlegende Optionen für Plattformge-

schäfte vorgestellt. Sie dienen als Inspiration für die Entwicklung eines eigenen Platt-

formgeschäfts [WJB+22, S. 4]. 

Im Anschluss muss bestimmt werden, welcher grundsätzliche Plattformtyp für die Um-

setzung der gewählten Geschäftsoption geeignet ist. Dabei wird zwischen Transaktions- 

und Innovationsplattformen differenziert, die sich in ihrer Funktionsweise grundlegend 

unterscheiden. Unter Berücksichtigung der Wahl des Plattformtyps werden 26 Muster für 

die Gestaltung von Innovations- und Transaktionsplattformen bereitgestellt. Diese Mus-

ter unterstützen das Kernwertversprechen, die Inhaberschaft sowie die Wertbereitstellung 

[WJB+22, S. 7]. 



Stand der Technik  Seite 101 

Langfristig benötigt jede Plattform eine robuste Strategie zur Monetarisierung. Nach-

dem die grundsätzliche Funktionsweise einer Plattform definiert ist, wird diese in der 

dritten Phase ermittelt. Dabei ist darauf zu achten, dass das Plattformgeschäft durch die 

Monetarisierung nicht negativ beeinflusst wird. Es kann zwischen direkten und indirekten 

Monetarisierungsansätzen sowie weiterführenden Monetarisierungstaktiken unterschie-

den werden. Für die Gestaltung der Plattformmonetarisierung werden 15 Muster zur Ver-

fügung gestellt [WJB+22, S. 12].  

In der vierten Phase geht es um das Wachstum einer Plattform und damit um das Henne-

Ei-Problem. Jede Plattform muss dieses überwinden und ausreichend Anbieter und Nach-

frager überzeugen, die Plattform zu nutzen. WORTMANN ET AL. stellen hierzu 14 Muster 

zur Verfügung [WJB+22, S. 16].  

Ist das Plattformgeschäft etabliert und profitiert es von positiven Netzwerkeffekten, muss 

sich das Management einer Plattform den Herausforderungen von reifenden Plattform-

geschäften stellen. Hierzu zählen beispielsweise die Verteidigung und Neugestaltung des 

Plattformgeschäfts sowie die Qualitätssicherung auf der Plattform, um positive Netz- 

werkeffekte zu bewahren. Damit sich ein Plattformgeschäft in der Wettbewerbsarena be-

haupten kann und ein nachhaltiges Plattformgeschäft entsteht, werden 12 Muster bereit-

gestellt [WJB+22, S. 21]. 

Für die Anwendung der Muster, werden die vorgestellten Phasen in einer Canvas struk-

turiert. Die aktive Arbeit mit den Mustern wird in einem Workshop-Format empfohlen, 

wobei die Canvas eine klare Organisation der Ideen ermöglicht. Es wird auch darauf hin-

gewiesen, dass die verschiedenen Muster kombiniert werden können, sich aber auch ei-

nige Kombinationen ausschließen. WORTMANN ET AL. machen deutlich, dass das Platt-

formgeschäft nicht statisch ist und diese Phasen kontinuierlich durchlaufen werden müs-

sen [WJB+22, S. 24f.]. 

Bewertung: WORTMANN ET AL. erkennen die Notwendigkeit, das Plattformgeschäft kon-

tinuierlich zu gestalten und stellen dafür einen Prozess mit 88 Mustern vor. Diese Muster 

stellen einen wertvollen Input für Gestaltungsoptionen im Rahmen der Strategieentwick-

lung dar und sind auf ihre Relevanz in B2B-Märkten zu überprüfen. Für ein ganzheitli-

ches strategisches Management digitaler Plattformen fehlen dem Plattform Navigator 

zentrale Elemente der strategischen Führung (z. B. Zielsetzung, strategische Kontrolle). 

Der Plattform Navigator richtet sich insbesondere, aber nicht ausschließlich, an Unter-

nehmen mit klassischer Wertschöpfung, die in die Plattformökonomie einsteigen und eine 

Plattform aufbauen wollen. 

3.7 Handlungsbedarf 

Die erläuterten Ansätze aus dem Stand der Technik werden hinsichtlich ihrer Erfüllung 

der in Abschnitt 2.8 erläuterten Anforderungen an eine Systematik zur strategischen Füh-

rung digitaler Plattformen in B2B-Märkten bewertet. Diese Bewertung ist in Bild 3-28 
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zusammenfassend dargestellt. Aus der Darstellung geht hervor, dass kein Ansatz die An-

forderungen vollständig erfüllt. Der sich daraus ergebende Handlungsbedarf wird im Fol-

genden erläutert. 

A1) Charakterisierung des Plattformgeschäfts: Diese Anforderung wird von mehreren 

Ansätzen des Plattformmanagements vollständig erfüllt. Sowohl die Plattform Canvas 

von ALLWEINS ET AL. als auch die Geschäftsmodellelemente mehrseitiger Plattformen 

von TÄUSCHER ET AL. können hierfür herangezogen werden. Darüber hinaus ist die Cha-

rakterisierung des Plattformgeschäfts in den ganzheitlichen Ansätzen zum Aufbau und 

Betrieb digitaler Plattformen fest etabliert. Diese Ansätze sind zu prüfen und anzupassen, 

um sie in die zu entwickelnde Systematik zu integrieren.  

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Die Analyse des Plattformumfelds wird 

von mehreren Ansätzen aufgegriffen und ist in der Literatur etabliert. PONIATOWSKI ET 

AL. stellen ein spezifisch für die Plattformökonomie abgeleitetes Referenzmodell zur Be-

schreibung des Plattformumfelds vor. Ebenso greifen ganzheitliche Ansätze wie beispiel-

weise der von BELLEFLAMME und NEYSEN das Plattformumfeld auf, indem sie die Platt-

formstrategie unter Berücksichtigung des Wettbewerbs ausrichten. Diese Ansätze befä-

higen jedoch noch nicht dazu, Entwicklungen im Plattformumfeld zu antizipieren. Dieser 

Teilbereich wird wiederum von Ansätzen wie der PEST-Analyse von FAHEY und 

NARAYANAN aufgegriffen. Kein Ansatz wird einer vollständigen Charakterisierung des 

Plattformumfelds, bestehend aus Umfeldanalyse und Vorausschau, vollständig gerecht. 

Es besteht daher Handlungsbedarf für eine vollständige Charakterisierung des Plattfor-

mumfelds. 

A3) Herleitung strategischer Ziele: Die Definition eines Zielbildes ist in traditionellen 

Ansätzen der Strategieentwicklung wie bei STERNAD oder WIRTZ etabliert, wird dort je-

doch nur abstrakt beschrieben und erfolgt nicht im Kontext der Plattformökonomie. Aus 

dem Lebenszyklus von TRISCHLER ET AL. gehen unterschiedliche Phasen mit unterschied-

lichen Prioritäten in der Plattformökonomie hervor. Die Definition eines strategischen 

Zielbildes in Abhängigkeit vom Reifegrad des Plattformgeschäfts ermöglicht der Ansatz 

jedoch nicht. Auch die ganzheitlichen Ansätze zum Aufbau und Betrieb einer digitalen 

Plattform adressieren das Thema Zielsetzung nur rudimentär und indirekt, sodass kein 

Ansatz diese Anforderung vollständig erfüllt. Es besteht daher Handlungsbedarf bei der 

Herleitung strategischer Ziele im Kontext der Plattformökonomie. 

A4) Bereitstellung von Gestaltungsoptionen: In der Literatur zur Plattformökonomie 

existiert eine Vielzahl von Ansätzen, die Gestaltungsoptionen für spezifische Herausfor-

derungen in der Plattformökonomie erläutern. Beispiele sind die Monetarisierungsansätze 

von REILLIER und REILLIER oder die Strategien zur Überwindung des Henne-Ei-Problems 

von PARKER ET AL. Darüber hinaus erläutern MICHALKE ET AL. und WORTMANN ET AL. 

umfangreiche Sammlungen von Gestaltungsoptionen, die mehrere Herausforderungen 

der Plattformökonomie adressieren. Diese und die weiteren Ansätze sind für die Verwen-

dung in der zu entwickelnden Systematik zu prüfen und gegebenenfalls anzupassen. 
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Bild 3-28: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen 
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A5) Herleitung einer konsistenten Plattformstrategie: Die etablierten Ansätze zur 

Strategieentwicklung von STERNAD, BÄTZEL und WIRTZ erfüllen diese Anforderung. Es 

handelt sich jedoch um allgemeingültige Ansätze, die im Rahmen der Systematik kon-

textspezifisch weiterentwickelt werden müssen. Hervorzuheben ist der Ansatz von BÄT-

ZEL, der insbesondere zur Sicherstellung der Konsistenz einer Strategie ein detailliertes 

Vorgehen liefert. Darüber hinaus erfüllen einzelne ganzheitliche Managementansätze 

diese Anforderung bereits im Kontext der Plattformökonomie. Insbesondere BEL-

LEFLAMME und NEYSEN gelingt es, aus einem breiten Spektrum an Informationen und 

verschiedenen Gestaltungsoptionen sukzessive eine konsistente Plattformstrategie zu for-

mulieren. Diese Ansätze sind für den Einsatz in der zu entwickelnden Systematik zu prü-

fen. 

A6) Berücksichtigung der Eigenschaften von B2B-Märkten: Die umfangreichen 

Sammlungen von Gestaltungsoptionen für die Plattformökonomie von MICHALKE ET AL. 

sowie WORTMANN ET AL. berücksichtigen sowohl Plattformen in B2C- als auch in B2B-

Märkten. Vor diesem Hintergrund ist die Adaption dieser Gestaltungsoptionen für B2B-

Märkte und damit für die zu entwickelnde Systematik zu prüfen. Darüber hinaus ist das 

Vorgehen von DREWEL für Unternehmen des produzierenden Gewerbes ausgelegt und 

adressiert damit primär Unternehmen in B2B-Märkten. Insgesamt sind Ansätze in der 

etablierten Literatur, die sich auf digitale Plattformen in B2B-Märkten fokussieren, rar. 

Keiner der analysierten Ansätze erfüllt diese Anforderung vollständig. Für die Entwick-

lung einer Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten 

besteht somit Handlungsbedarf hinsichtlich der Berücksichtigung der Eigenschaften von 

B2B-Märkten. 

A7) Umsetzung der Plattformstrategie: Die Umsetzung einer entwickelten Strategie 

wird sowohl in der allgemeinen Managementliteratur als auch in der Literatur zur Platt-

formökonomie vielfach adressiert. Allgemeine Ansätze zum strategischen Management 

wie die von STERNAD oder WIRTZ adressieren die Strategieumsetzung nur oberflächlich. 

Spezifische Ansätze zur Strategieumsetzung wie die von KAPLAN und NORTON oder 

KLEINDIENST liefern Unternehmen dagegen bereits konkrete und mit Hilfsmitteln ge-

stützte Orientierung bei der Strategieumsetzung. Darüber hinaus gibt es einzelne ganz-

heitliche Ansätze aus der Plattformökonomie, die bereits detailliert auf die Strategie-

umsetzung eingehen. Sowohl die allgemeinen als auch die ganzheitlichen Ansätze sind 

im Hinblick auf die angestrebte Systematik zu prüfen und gegebenenfalls weiterzuentwi-

ckeln. 

A8) Überwachung der Leistungsergebnisse: Die Überwachung der Leistungsergeb-

nisse ist ein integraler Bestandteil der klassischen Ansätze des strategischen Manage-

ments. Sowohl die Ansätze von STERNAD und WIRTZ als auch die spezifischen Ansätze 

zur Strategieumsetzung von KAPLAN und NORTON, FERREIRA und OTLEY sowie KLEIN-

DIENST adressieren die Überwachung von Leistungsergebnissen. Diese allgemeinen An-

sätze werden bereits von plattformspezifischen Managementansätzen aufgegriffen und 

weiterentwickelt. Beispielsweise verwenden sowohl STEUR als auch BELLEFLAMME und 
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NEYSEN eine angepasste Variante der Balanced Scorecard von KAPLAN und NORTON, um 

die Performance digitaler Plattformen zu überwachen. Diese Ansätze sind auf ihre Eig-

nung für die zu entwickelnde Systematik zu prüfen und gegebenenfalls anzupassen. 

A9) Kontinuität der strategischen Führung: Der Aspekt der Kontinuität ist in den Ma-

nagementansätzen für die Plattformökonomie noch nicht etabliert. Einzelne Autoren wie 

KARHU ET AL., WORTMANN ET AL. oder TRISCHLER ET AL. heben jedoch hervor, dass Stra-

tegien für digitale Plattformen kontinuierlich angepasst werden müssen. Ein ganzheitli-

cher, auf die Plattformökonomie fokussierter Managementansatz, der die Dynamik der 

Plattformökonomie in vollem Umfang berücksichtigt, existiert jedoch nicht. Lediglich 

allgemeine und spezifische Managementansätze des Performance Managements wie der 

von KLEINDIENST systematisieren die Kontinuität des strategischen Managements. 

KLEINDIENST etabliert dazu einen Regelkreis, in dem auf Basis der Leistungsmessung 

eines Unternehmens dieses gesteuert und weiterentwickelt wird. Diese Ansätze können 

für die angestrebte Systematik adaptiert und weiterentwickelt werden. 
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4 Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen 

in B2B-Märkten 

„Wer nichts verändern will, wird auch das verlieren, was er bewahren 

möchte.“ – GUSTAV HEINEMANN 

In diesem Kapitel wird die Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in 

B2B-Märkten vorgestellt. Die Systematik soll den Anforderungen aus der Problemana-

lyse (vgl. Abschnitt 2.8) und dem im Stand der Technik identifizierten Handlungsbedarf 

(vgl. Abschnitt 3.7) gerecht werden. Dieses Kapitel setzt die präskriptive Studie im Rah-

men der Design Research Methodologie fort und schließt sie ab [BC09, S. 15]. 

Einleitend wird in Abschnitt 4.1 ein Überblick über die Systematik mit ihren wesentlichen 

Bestandteilen vermittelt. Das Fundament der Systematik bildet das Plattformlebenszyk-

lusmodell, das in Abschnitt 4.2 erläutert wird. Um Plattformbetreiber bei der erfolgrei-

chen Gestaltung des Plattformlebenszyklus zu unterstützen, werden in Abschnitt 4.3 Ge-

staltungsoptionen zur Lösung wiederkehrender Probleme in der Plattformökonomie vor-

gestellt. Das im folgenden Abschnitt 4.4 beschriebene Vorgehensmodell integriert die 

Elemente der vorangegangenen Abschnitte und bildet den Kern der Systematik. Platt-

formbetreiber werden bei der Anwendung des Vorgehensmodells von Hilfsmitteln unter-

stützt, die parallel zum Vorgehensmodell vorgestellt werden. Abschließend erfolgt im 

Rahmen der Unterstützungsevaluation in Abschnitt 4.5 eine Bewertung der Systematik 

anhand der Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.8). 

4.1 Überblick über die Systematik 

Die Systematik besteht aus drei Bestandteilen und ist in Bild 4-1 dargestellt. Der Platt-

formlebenszyklus bildet das Fundament der Systematik. Darauf bauen die beiden weiteren 

Bestandteile Gestaltungswissen und Methode auf. 

Plattformlebenszyklus: Aus der Problemanalyse geht hervor, dass der Erfolg digitaler 

Plattformen nicht garantiert ist. Plattformbetreiber müssen die Dynamik der Plattfor-

mökonomie beherrschen und dabei die Dimensionen für Erfolg und Misserfolg aktiv ge-

stalten. Vor diesem Hintergrund stellt der Plattformlebenszyklus einen Ordnungsrahmen 

zur Verfügung, der den grundlegenden Gestaltungsspielraum für die strategische Führung 

digitaler Plattformen in B2B-Märkten festlegt. Das generische Lebenszyklusmodell für 

digitale Plattformen ist in fünf Phasen unterteilt, die jeweils durch unterschiedliche Ziele 

und Meilensteine charakterisiert sind. Dabei wird sichergestellt, dass die Ziele des Platt-

formlebenszyklus die Dimensionen für Erfolg und Misserfolg in der Plattformökonomie 

berücksichtigen. 

Gestaltungswissen: In der Plattformökonomie werden Plattformbetreiber mit Herausfor-

derungen konfrontiert, die durch die Ziele im Plattformlebenszyklus strukturiert werden. 
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Um diese Ziele zu erreichen, benötigen Unternehmen Orientierung. Anwender der Sys-

tematik werden deshalb mit Gestaltungswissen für die strategische Führung digitaler 

Plattformen in B2B-Märkten unterstützt. Konkret wird ein Katalog mit Gestaltungsopti-

onen für die Ziele im Plattformlebenszyklus bereitgestellt. Diese Gestaltungsoptionen 

sind bewährte Lösungen für die wiederkehrenden Herausforderungen in der Plattfor-

mökonomie. 

 

Bild 4-1: Überblick über die Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattfor-

men in B2B-Märkten 

Methode: Die Phasen, Aufgaben und Resultate zur strategischen Führung digitaler Platt-

formen in B2B-Märkten werden in einem Vorgehensmodell strukturiert. Das Vorgehens-

modell greift die Phasen der strategischen Führung nach GAUSEMEIER und PLASS auf (vgl. 

Abschnitt 2.2). Ausgangspunkt des Vorgehensmodells ist die Charakterisierung der Aus-

gangssituation. Aufbauend auf der Ausgangssituation wird ein strategisches Zielbild er-

mittelt. Zur Erreichung des Zielbildes werden geeignete Gestaltungsoptionen identifi-

ziert, die den Kern einer Plattformstrategie bilden. Die Umsetzung der Strategie wird mit 

der Planung der Strategieimplementierung und der strategischen Kontrolle unterstützt. 

Abschließend wird das Vorgehen zur strategischen Führung unter Berücksichtigung der 

Phasen des Plattformlebenszyklus im Plattformunternehmen verstätigt. Für die Umset-

zung der Aufgaben werden Hilfsmittel zur Verfügung gestellt und das Gestaltungswissen 

eingesetzt. Aus der Anwendung der Methode resultiert eine strategisch geführte digitale 

Plattform. 
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4.2 Plattformlebenszyklusmodell 

Der Erfolg in der Plattformökonomie ist nicht garantiert und die Gründe für den Erfolg 

oder Misserfolg einer digitalen Plattform sind vielfältig und verändern sich im Zeitver-

lauf. Für Plattformbetreiber ist es daher schwierig, strategische Prioritäten richtig zu set-

zen und es besteht ein Bedarf an Orientierung und Struktur. 

Um dieser Herausforderung zu begegnen, wird der Gedanke des Lebenszyklus aufgegrif-

fen, der bereits in verschiedenen Domänen (z. B. biologischer Lebenszyklus oder Pro-

duktlebenszyklus) Anwendung findet. Allen Lebenszyklusansätzen ist gemeinsam, dass 

sie die zeitliche Entwicklung eines Objektes anhand charakteristischer Phasen beschrei-

ben. Eine häufige Anwendung von Lebenszyklusansätzen findet sich bei Produkten. In 

Abhängigkeit von der Zeit werden beispielsweise Umsatz und Gewinn oder die Umwelt-

wirkungen eines Produktes in charakteristische Phasen unterteilt [Ver66, S. 191ff.], 

[KR11, S. 4ff.], [FHE+09, S. 2f.], [Ver66, S. 192ff.]. Der Lebenszyklusansatz bildet den 

theoretischen Rahmen, um die Herausforderung der hohen Dynamik in der Plattformöko-

nomie zu adressieren. Der Plattformlebenszyklus überträgt den Lebenszyklusansatz auf 

die Plattformökonomie und strukturiert das Leben einer digitalen Plattform mit charakte-

ristischen Phasen, Zielen und Meilensteinen im Zeitverlauf. 

Das Vorgehen zur Ermittlung eines Plattformlebenszyklus erfolgt in Anlehnung an BAS-

KERVILLE und WOOD-HARPER, die mit der Action Research Methode einen anwendungs-

orientierten Ansatz zur Problemlösung und Generierung wissenschaftlicher Artefakte ent-

wickelt haben [BW98, S. 95ff.], [Bas99, S. 13ff.]. Ausgangspunkt der Analyse ist eine 

Wissensbasis, die sich aus bestehenden Lebenszyklusansätzen in der Plattformökono-

mie26, analysierten Plattformunternehmen und Experteninterviews27 zusammensetzt. Im 

Rahmen mehrerer Workshops mit Plattformbetreibern und unter Berücksichtigung der 

einschlägigen Literatur ist das Plattformlebenszyklusmodell entstanden, welches im Fol-

genden vorgestellt wird [ÖKK+22, S. 4ff.]. Dazu werden zunächst in Abschnitt 4.2.1 die 

grundlegenden Phasen des Plattformlebenszyklus eingeführt. Daran schließt sich in Ab-

schnitt 4.2.2 eine detaillierte Erläuterung der phasenspezifischen Ziele und Meilensteine 

des Plattformlebenszyklus an. Ergänzend werden die Abhängigkeiten der verschiedenen 

Ziele im Plattformlebenszyklus analysiert. Abschließend wird in Abschnitt 4.2.3 

 

26
  Gegenstand der Wissensbasis sind die Ansätze von PARKER ET AL., KIM und YOO, TEECE, EISENMANN, 

REILLIER und REILLIER, PIDUN ET AL., IRIBERRI und LEROY, TAYLOR, MUZELLEC ET AL., MICHALKE ET 

AL., CUSUMANO ET AL. und FOTROUSI ET AL. [PVC16, S. 168ff.], [KY19, S. 5ff.], [Tee17, S. 217ff.], 

[Eis07, S. 2ff.], [RR17, S. 101ff.], [PRW21, S. 33ff.], [IL09, S. 13f.], [Tay22, S. 15ff.], [MRL15, 

S. 144ff.], [MLS+22, S. 108ff.], [CGY19, S. 159ff.], [FFF+14, S. 202f.]. Die Einschränkungen einzel-

ner Ansätze können in Abschnitt 2.5.2 nachvollzogen werden. 

27
  Im Zuge der durchgeführten Interviews (vgl. Abschnitt 4.3.1) haben sich weitere Ziele offenbart, die 

nicht in der Literatur abgebildet sind. Ein Plattformmanager hat für die Reife-Phase das Ziel Geschäfts-

prozesse optimieren angeführt, um Kosten zu steuern und das Wissen im Unternehmen nach der Wachs-

tumsphase mitarbeiterübergreifend zu managen. 
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analysiert, inwiefern die strategischen Ziele die Erfolgs- und Fehlerfaktoren aus Ab-

schnitt 2.5.3 adressieren. 

4.2.1 Phasen des Plattformlebenszyklus 

Der erste Analyseschritt ist die Herleitung der charakteristischen Phasen des Plattformle-

benszyklus. Dazu werden neun etablierte Ansätze anhand der in Bild 4-2 dargestellten 

Matrix analysiert, um die Unterschiede in der Unterteilung und Benennung der Phasen zu 

überwinden (vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Analyse der bestehenden Ansätze ergibt eine Un-

terscheidung von maximal sechs Phasen im Lebenszyklus einer digitalen Plattform: Pla-

nung, Einführung, Wachstum, Reife, Ausbau und Scheitern. Unstrittig sind die Phasen 

Wachstum und Reife, die von allen analysierten Ansätzen adressiert werden. Auch die 

Phase Einführung ist bei der Mehrzahl der Ansätze etabliert. Die Phasen Planung, Ausbau 

und Scheitern werden hingegen nur von ausgewählten Ansätzen berücksichtigt. Kein An-

satz in der Literatur berücksichtigt alle Phasen. Im Folgenden werden die einzelnen Pha-

sen erläutert. 

 

Bild 4-2: Ermittlung der Phasen des Plattformlebenszyklus 

Planung: In der Phase Planung wird das Geschäftsmodell einer Plattform entworfen und 

das Marktpotenzial analysiert. Ein Schwerpunkt liegt auf der Gestaltung der Schlüsselin-

teraktion, die bestimmt, wie für die einzelnen Nutzer der Plattform ein Wert geschaffen 

wird. Das daraus resultierende Plattformkonzept bildet die Grundlage für die folgende 

Einführung der Plattform [RR17, S. 74ff.], [KY19, S. 6]. 

Einführung: Die Plattform nimmt ihre Tätigkeit am Markt auf und validiert das Ge-

schäftsmodell mit den ersten Plattformnutzern. Das Ergebnis ist ein im Markt bewährtes 

Plattform-Geschäftsmodell, das Investitionen in die Skalierung der Plattform rechtfertigt 

[RR17, S. 91ff.], [Tee17, S. 218f.], [MRL15, S. 144f.]. 
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Wachstum: Der Plattformbetreiber muss das Henne-Ei-Problem überwinden, damit die 

Plattform eine kritische Masse an Plattformnutzern erreicht und von positiven Netzwer-

keffekten profitieren kann. Mit der Ausweitung der Geschäftsaktivitäten müssen diese 

zunehmend monetarisiert werden. Zudem muss die Qualität der Plattforminhalte sicher-

gestellt werden. Das Ergebnis ist ein skaliertes Plattformgeschäft [PRW21, S. 34], 

[PVC16, S. 168ff.], [IL09, S. 14]. 

Reife: In der Reifephase ist eine Weiterentwicklung der Plattformfunktionen erforderlich. 

Die Plattformnutzer müssen mit neuen Funktionalitäten an die Plattform gebunden wer-

den, um sinkenden Wachstumsraten entgegenzuwirken und die Wettbewerbsposition ab-

zusichern. Gleichzeitig werden die Möglichkeiten zur Monetarisierung des Plattformge-

schäfts erweitert, sodass ein nachhaltiges Plattformgeschäft entsteht [KY19, S. 8f.], 

[RR17, S. 121ff.], [Tay22, S. 17]. 

Ausbau: Die etablierte Marktposition der Plattform erschwert den Markteintritt von 

Wettbewerbern. Dennoch nimmt der Wettbewerbsdruck zu und kontinuierliche Innova-

tionen und aktives Wettbewerbsmanagement sind für den langfristigen Erfolg notwendig 

[PRW21, S. 36], [Tee17, S. 221f.]. 

Scheitern: Die Nutzer der Plattform werden zunehmend inaktiv und verlassen die Platt-

form. Diese Phase kann sowohl den Rückzug der Plattform vom Markt als auch ihre Er-

setzung durch eine andere Plattform umfassen [IL09, S. 13f.], [Tay22, S. 19]. 

Die Phasen Planung, Einführung, Wachstum, Reife und Ausbau bauen aufeinander auf 

und werden aufsteigend durchlaufen. Der Übergang in die Phase Scheitern kann hingegen 

jederzeit erfolgen und wird nicht angestrebt. Der resultierende Plattformlebenszyklus mit 

seinen charakteristischen Phasen und der zugehörigen relativen Größe des Ökosystems 

ist in Bild 4-3 dargestellt [ÖKK+22, S. 5ff.]. 

 

Bild 4-3: Plattformlebenszyklus 
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4.2.2 Meilensteine, Ziele und Kennzahlen des Plattformlebenszyklus 

Im zweiten Analyseschritt werden für die identifizierten Phasen spezifische Ziele ermit-

telt. Diese muss eine Plattform erreichen, um den Übergang zur nächsten Phase zu ge-

stalten. Die Identifikation der Ziele erfolgt mit Hilfe der Wissensbasis für den Plattform-

lebenszyklus (vgl. Abschnitt 4.2). Die in der Wissensbasis identifizierten Ziele werden 

gesammelt und bewertet. Dabei werden solche Ziele berücksichtigt, die neben einer Er-

läuterung auch eine zeitliche Verortung erfahren. Insgesamt sind aus der Wissensbasis 

zehn Publikationen und drei Experteninterviews relevant, aus denen Ziele für die Phasen 

des Plattformlebenszyklus abgeleitet werden können. In Anlehnung an die Vorgehens-

weise zur qualitativen Inhaltsanalyse nach MAYRING werden insgesamt 22 individuelle 

Ziele identifiziert. Das daraus hervorgehende Phasenmodell mit den Zielen und Meilen-

steinen für jede Phase des Plattformlebenszyklus ist in Bild 4-4 dargestellt. Ein Meilen-

stein ist erreicht, wenn eine digitale Plattform alle Ziele einer Phase erreicht hat. Der er-

reichte Meilenstein bildet den Ausgangspunkt für den Übergang in die nächste Phase. Im 

Rahmen der Analyse werden für jede Phase des Plattformlebenszyklus mehrere Ziele ab-

leitet28. Die meisten Ziele werden in der Phase Einführung verortet, die insgesamt acht 

Ziele umfasst. Die einzelnen Ziele sind im Anhang A2 detailliert beschrieben [ÖKK+22, 

S. 6ff.]. 

 

Bild 4-4: Ziele und Meilensteine der Phasen des Plattformlebenszyklus 

Die Ziele in den einzelnen Phasen sind nicht voneinander unabhängig, sondern bauen 

phasenübergreifend aufeinander auf. Für die Analyse der phasenübergreifenden Zusam-

menhänge von Zielen wird die binäre Zielematrix aufgestellt. Die zugrundeliegende Fra-

gestellung lautet: „Geht das Ziel i (Zeile) in das Ziel j (Spalte) über?“. Es wird keine 

„Rückwärtsbewertung“ vorgenommen. Ein Ziel kann demnach nur dann in ein anderes 

Ziel übergehen, wenn dieses in derselben oder einer der nachfolgenden Phasen verortet 

ist. Geht ein Ziel in ein anderes Ziel über, wird in der entsprechenden Zelle eine „1“ 

eingetragen. In Bild 4-5 ist das entsprechende Bewertungsschema dargestellt. 

 

28
  Eine Ausnahme bildet die Phase Scheitern, die selbst kein eigenes Ziel hat. Diese Phase wird nicht 

angestrebt und tritt ein, wenn eine Plattform eine Phase nicht erfolgreich abschließen kann. 
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Beispielsweise baut das Ziel „Wertversprechen fokussieren“ in der Einführungsphase auf 

dem Ziel „Wertversprechen entwickeln“ auf, das zuvor in der Planungsphase eingeführt 

wurde. Diese sich über mehrere Phasen des Plattformlebenszyklus erstreckenden Zielket-

ten sind in Bild 4-6 als Roadmap dargestellt [Vie07, S. 131ff.]. Insgesamt lassen sich fünf 

Gruppen von Zielen identifizieren, die phasenübergreifend aufeinander aufbauenden. 

Acht Ziele stehen für sich und bilden jeweils eine eigene Gruppe. 

 

Bild 4-5: Phasenübergreifende Zusammenhänge der Ziele im Plattformlebenszyklus 

Der Plattformlebenszyklus strukturiert in verschiedenen Phasen die Ziele, die über Erfolg 

oder Misserfolg einer Plattform entscheiden. Die Umsetzung dieser Ziele und das Errei-

chen der phasenspezifischen Meilensteine erhöht die langfristigen Erfolgschancen eines 

Plattformunternehmens. 

Damit Ziele des Plattformlebenszyklus in die Umsetzung überführt werden können, müs-

sen für diese Ziele Kennzahlen definiert werden, anhand derer Zielwerte ermittelt und der 

Grad der Zielerreichung messbar gemacht werden kann. Um das Plattformmanagement 

bei der Definition geeigneter Kennzahlen (sog. Key Performance Indikatoren, KPIs) zu 

unterstützen, wird die Wissensbasis aus Abschnitt 4.2 untersucht, um eine Sammlung von 

Kennzahlen für die Ziele des Plattformlebenszyklus bereitzustellen. Die Anzahl der aus 

der Wissensbasis extrahierten Kennzahlen ist sehr umfangreich. Um die Handhabbarkeit 

der Sammlung zu gewährleisten, wird für jedes Ziel eine Auswahl relevanter Kennzahlen 
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bereitgestellt. Weitere Kennzahlen, die nicht in der Sammlung enthalten sind, können bei 

Eignung ebenfalls verwendet werden. Die Auswahl der Kennzahlen für die Kennzahlen-

sammlung ist im Rahmen der Action Research von Plattformexperten und Plattformbe-

treibern vorgenommen worden. Leitlinien für die Auswahl relevanter Kennzahlen sind 

die Kriterien Eignung zur Erfassung des Erfüllungsgrades eines strategischen Ziels, Ver-

ständlichkeit der Kennzahl und der Aufwand zur Messung der Kennzahl. Es werden die 

Kennzahlen in die Sammlung überführt, die sich gut zur Erfassung des Erfüllungsgrades 

eignen, verständlich sind und mit vertretbaren Aufwand erfasst werden können. In Bild 

4-7 ist ein Auszug aus der resultierenden Kennzahlensammlung dargestellt. Die Ziele sind 

entsprechend ihrer Gruppen aus Bild 4-6 kategorisiert. Die vollständige Liste ist im An-

hang A3 hinterlegt. 

 

Bild 4-6: Evolution der Ziele im Plattformlebenszyklus 

Mit der Kennzahlensammlung werden mindestens zwei Kennzahlen pro Ziel als 

Auswahlunterstützung bereitgestellt. Ausnahme bilden die zwei Ziele Wertversprechen 

entwickeln und Monetarisierungskonzept planen, die aufgrund ihres konzeptionellen 

Charakters nicht quantifiziert werden können. In Summe werden 65 Kennzahlen für die 

22 Ziele im Plattformlebenszyklus bereitgestellt. Die Kennzahlensammlung ist eine 

Orientierungshilfe und im Rahmen der Anwendung müssen die Betreiber digitaler 

Plattformen die Kennzahlen individuell definieren und ausgestalten.  
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Bild 4-7: Auszug aus der Kennzahlensammlung für Ziele des Plattformlebenszyklus 

4.2.3 Dimensionen für Erfolg und Misserfolg im Plattformlebenszyklus 

Im letzten Analyseschritt wird untersucht, wie die variierenden Ziele entlang des Platt-

formlebenszyklus mit den Dimensionen für Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen 

aus Abschnitt 2.5.3 korrespondieren. Dazu wird die in Bild 4-8 dargestellte Zuordnungs-

matrix eingeführt. Sie enthält in den Spalten die Dimensionen für Erfolg und Misserfolg 

und in den Zeilen die Ziele des Plattformlebenszyklus. Die zugrundeliegende Frage lau-

tet: „Adressiert das Ziel i (Zeile) die Dimension für Erfolg und Misserfolg j (Spalte)?“. 

Kann ein Ziel einer Dimension zugeordnet werden, wird in der entsprechenden Zelle ein 

„x“ eingetragen. Beispielsweise kann das Ziel Plattforminfrastruktur prototypen in der 

Phase Planung der Gestaltungsdimension IT-Architektur zugeordnet werden. Bei der Zu-

ordnung kann die Erreichung eines Ziels mehrere Dimensionen adressieren und ebenso 

kann eine Dimension durch mehrere Ziele adressiert werden. Die Bewertung ergibt, dass 

alle Dimensionen von Zielen im Plattformlebenszyklus adressiert werden. Mit der Aus-

gestaltung der Ziele werden somit alle Dimensionen berücksichtigt, die den Erfolg und 

Misserfolg digitaler Plattformen in B2B-Märkten bestimmen.  
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Bild 4-8: Zuordnungsmatrix von Zielen zu den Dimensionen für Erfolg und Misserfolg 

Aus der Zuordnungsmatrix wird in Bild 4-9 die Bedeutung der Dimensionen in den 

Phasen des Plattformlebenszyklus abgeleitet. In dieser Darstellung sind für jede Phase 

die adressierten Dimensionen hervorgehoben. Jede Dimension ist in mindestens einer 

Phase des Plattformlebenszyklus adressiert. Dadurch wird die Relevanz der in Ab-

schnitt 2.5.3 hergeleiteten Dimensionen für Erfolg und Misserfolg in der Plattformöko-

nomie bestätigt. Eine Besonderheit stellt die Gestaltungsdimension Wertversprechen dar. 

Sie wird als einzige Gestaltungsdimension in allen Phasen durch Ziele des Plattformle-

benszyklus adressiert. Mit vier Nennungen im Plattformlebenszyklus folgen die Gestal-

tungsdimensionen Strategisches Management und Preisgestaltung. Jeweils in drei Pha-

sen von Relevanz sind die Dimensionen Stakeholder Management, IT-Architektur und 

Marketing & Kommunikation. Die Dimensionen Governance, Unternehmenskultur und 

Gesetzliche Vorschriften sind jeweils nur in zwei Phasen von Relevanz. 
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Bild 4-9: Bedeutung der Dimensionen für Erfolg und Misserfolg in den Phasen des 

Plattformlebenszyklus  

4.3 Gestaltungsoptionen 

Digitale Plattformen sind mit Herausforderungen konfrontiert (z. B. Vertrauen etablieren, 

Nutzer binden etc.), die in den Zielen des Plattformlebenszyklus in Abschnitt 4.2 aufge-

griffen werden. Um diese Ziele zu erreichen, benötigen Unternehmen Orientierung und 

Gestaltungswissen. Die Bereitstellung von Gestaltungsoptionen ist ein geeigneter Ansatz, 

um diesem Problem zu begegnen. Gestaltungsoptionen sind etablierte Lösungen für wie-

derkehrende Herausforderungen, wobei Gestaltungsoptionen als Lösungsmuster im 

Sinne von ALEXANDER ET AL.29 zu verstehen sind [AIS77, S. 10]. In der wissenschaftli-

chen Literatur existiert bisher keine Sammlung von Gestaltungoptionen, die alle Ziele 

entlang des Plattformlebenszyklus adressiert und die besonderen Anforderungen digitaler 

Plattformen in B2B-Märkten berücksichtigt30. Daher werden in der vorliegenden Arbeit 

Gestaltungsoptionen für die variierenden Ziele entlang des Plattformlebenszyklus identi-

fiziert und in einem Katalog aufbereitet. Der Katalog mit dokumentierten 

 

29
  Das Musterkonzept geht auf den Architekturtheoretiker ALEXANDER zurück. Dieser hat in den 1970er 

Jahren 253 Muster zur Gestaltung von Städten und Gebäuden entwickelt [Ale79, S. 246ff.]. In der Folge 

wurde dieses Konzept für Problem-Lösungsbeziehungen vielfach von weiteren Disziplinen aufgegriffen 

(z. B. Softwareentwicklung, Produktdigitalisierung) [Koh14, S. 18f.], [Ech20, S. 113ff.]. 

30
  In Abschnitt 3.4 wird dargelegt, dass existierende Ansätze einzelne Herausforderungen adressieren. 

Hierzu zählen insbesondere Ansätze zur Initiierung des Nutzerwachstums oder Monetarisierungsoptio-

nen [RR17, S. 141ff.], [MJ16, S. 165ff.]. Diese sind in den Katalog eingeflossen. 
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Gestaltungsoptionen wird als Gestaltungswissen im Vorgehensmodell zur Entwicklung 

einer Plattformstrategie verwendet (vgl. Abschnitt 4.4). 

Die Herleitung und Anwendung solcher Muster gliedert sich nach KOHLS und SCHEITER 

in drei generische Phasen: Musteridentifikation, Musterdokumentation und Musteran-

wendung [KS08, S. 2]. Daran angelehnt, wird der Katalog mit Gestaltungsoptionen für 

die Plattformökonomie in einem zyklischen Vorgehen erstellt (vgl. Bild 4-10). Das Vor-

gehen ist in die vier Schritte Identifikation, Analyse, Kategorisierung und Dokumentation 

unterteilt. Die vier Schritte greifen die generischen Phasen Musteridentifikation und Mus-

terdokumentation auf. Das zyklische Vorgehen wird zweimal durchlaufen. Die Muster-

anwendung erfolgt im Rahmen des Vorgehensmodells. Im Folgenden werden die einzel-

nen Schritte des Vorgehens erläutert. 

 

Bild 4-10: Vorgehen zur Identifikation und Dokumentation von Gestaltungsoptionen 

4.3.1 Identifikation von Gestaltungsoptionen 

Ausgangspunkt des Vorgehens ist die Identifikation von Gestaltungsoptionen für die 

Ziele im Plattformlebenszyklus. Zur Identifikation von Gestaltungsoptionen wird in der 

ersten Iteration ein induktiver Ansatz gewählt, bei dem durch Beobachtung und Analyse 

etablierter Plattformen Gestaltungsoptionen identifiziert werden. Dazu wird eine explo-

rative Interviewstudie durchgeführt. Die Datenerhebung orientiert sich an der Vorgehens-

weise von EISENHARDT und SAUNDERS ET AL. und gliedert sich in die Erstellung des In-

terviewleitfadens, die Auswahl der befragten Unternehmen, die Durchführung der 
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Interviews und die Dokumentation der Interviews [Eis89, S. 534ff.], [SLT19, S. 434ff.]. 

Für die Interviews wurden 11 Experten für digitale Plattformen in B2B-Märkten kontak-

tiert. Die Interviewpartner werden aufgrund ihrer Erfahrung im Aufbau und Betrieb von 

digitalen Plattformen in B2B-Märkten ausgewählt und sind in einer leitenden Position 

mit Entscheidungsbefugnis tätig. Von den 11 angefragten Experten haben sechs zugesagt. 

Die transkribierten Interviews werden im Rahmen der Datenanalyse paraphrasiert, gene-

ralisiert und reduziert. Im anschließenden Kodierprozess werden in der ersten Iteration 

30 potenzielle Gestaltungsoptionen identifiziert [ÖFK+23, S. 7ff.]. 

In der zweiten Iteration wird ein deduktiver Ansatz gewählt. Zur Identifikation von Ge-

staltungsoptionen für die variierenden Ziele entlang des Plattformlebenszyklus wird eine 

systematische Literaturanalyse nach WEBSTER und WATSON durchgeführt [WW02, 

S. 15ff.]. Die Vorgehensweise besteht aus vier Schritten: Auswahl der Datenbank, Defi-

nition des Suchstrings, Durchführung der Suche und Analyse der identifizierten Publika-

tionen. Die Literaturrecherche wird in den Datenbanken Scopus und AISeL mit dem 

Suchstring (platform* OR "two-sided market*" OR "multi-sided market*" OR "multi-

sided market*") AND ("design option*" OR "strategy option*") durchgeführt. Der Such-

string wird auf den Titel, die Schlüsselwörter und den Abstract angewendet. Im ersten 

Analyseschritt werden Duplikate und nicht-englischsprachige Publikationen entfernt. 

Anschließend werden die Abstracts der verbleibenden Publikationen auf Relevanz ge-

prüft, was zu 18 relevanten Publikationen führt. Durch Vorwärts- und Rückwärtssuche 

werden schließlich 22 Publikationen identifiziert, die die Grundlage für die weitere Ana-

lyse bilden. Für diese Analyse wird eine qualitative Inhaltsanalyse nach MAYRING durch-

geführt, bei der 110 potenzielle Gestaltungsoptionen identifiziert werden [May14, 

S. 39ff.], [ÖKK+23]. 

Die potenziellen Gestaltungsoptionen werden den Zielen des Plattformlebenszyklus zu-

geordnet, wobei mehrere Ziele durch eine Gestaltungsoption adressiert werden können. 

Gestaltungsoptionen, die keinem strategischen Ziel zugeordnet werden können, werden 

nicht berücksichtigt. Durch das zweimalige Durchlaufen des Zyklus wird sichergestellt, 

dass für alle strategischen Ziele entlang des Plattformlebenszyklus Gestaltungsoptionen 

identifiziert werden. Jede Gestaltungsoption soll nur einmal berücksichtigt werden, wes-

halb ein Abgleich der Ergebnisse der zweiten Iteration mit den Ergebnissen der ersten 

Iteration erfolgt. Nachdem doppelte Gestaltungsoptionen in der zweiten Iteration nicht 

mehr berücksichtigt werden, kommen 87 neue Gestaltungsoptionen zu den 30 Gestal-

tungsoptionen aus der ersten Iteration hinzu. Nach zwei Iterationen umfasst die Liste der 

potenziellen Gestaltungsoptionen 117 Einträge. 

4.3.2 Analyse der Gestaltungsoptionen 

Im zweiten Schritt werden die ermittelten Gestaltungsoptionen hinsichtlich ihrer Eignung 

für digitale Plattformen in B2B-Märkten analysiert. Im vorangegangenen Analyseschritt 
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kann insbesondere in der zweiten Iteration nicht sichergestellt werden, dass ausschließ-

lich Gestaltungsoptionen identifiziert werden, die für B2B-Märkte geeignet sind.  

Vor diesem Hintergrund werden die 117 identifizierten Gestaltungsoptionen auf ihre Eig-

nung für B2B-Märkte geprüft. Entsprechend der Definition von Gestaltungsoptionen 

müssen diese Lösungen für wiederkehrende Probleme sein. Es ist daher sicherzustellen, 

dass es sich bei einer Gestaltungsoption nicht um abstraktes Gestaltungswissen, sondern 

um eine in der Praxis etablierte Lösung handelt. Zu diesem Zweck wird geprüft, ob die 

identifizierten Gestaltungsoptionen bereits von Plattformen genutzt werden, die in B2B-

Märkten aktiv sind. Alle Gestaltungsoptionen, die keine praktische Lösung darstellen, 

werden von dem weiteren Vorgehen ausgeschlossen. Darüber hinaus werden alle Gestal-

tungsoptionen, die zu abstrakt oder unkonkret beschrieben sind, in der weiteren Analyse 

nicht berücksichtigt. Ein Beispiel hierfür ist die Zick-Zack-Strategie, die sich lediglich 

dadurch auszeichnet, dass parallel sowohl Anbieter als auch Nachfrager für eine Platt-

formnutzung gewonnen werden [ES16, S. 79f.]. Auf Grundlage dieser Analyse werden 

35 Gestaltungsoptionen von der weiteren Analyse ausgeschlossen, sodass sich insgesamt 

eine Menge von 82 Gestaltungsoptionen ergibt. Die identifizierten und analysierten Ge-

staltungsoptionen sind als Auszug in Bild 4-11 dargestellt. 

 

Bild 4-11: Übersicht über die Gestaltungsoptionen (ohne Kategorisierung) 

4.3.3 Kategorisierung der Gestaltungsoptionen 

Die relevanten Gestaltungsoptionen werden in Kategorien zusammengefasst, um die Ge-

staltungsoptionen zu systematisieren und die Orientierung für Anwender zu unterstützen. 

Die Kategorisierung erfolgt in Anlehnung an die bestehenden Gruppen von Zielen des 

Plattformlebenszyklus in Abschnitt 4.2.2.  
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Gestaltungsoptionen, die Ziele adressieren, die phasenübergreifend aufeinander auf-

bauen, werden in einer Kategorie zusammengefasst. Dementsprechend werden die Ge-

staltungsoptionen, die die Ziele Wertversprechen entwickeln, Wertversprechen fokussie-

ren und Wertversprechen optimieren adressieren, in der Kategorie Wertversprechen31 ge-

bündelt. Gleiches gilt für die Kategorien Infrastruktur, Monetarisierung, Nutzerwachs-

tum und Vertrauen. Darüber hinaus gibt es Gestaltungsoptionen, die nur ein Ziel im Platt-

formlebenszyklus adressieren und eine eigene Kategorie bilden. Dies gilt für die Katego-

rien Matching Qualität, Kapital, Partnerschaften, Geschäftsprozesse und Risikomanage-

ment. Eine weitere Art von Kategorien umfasst Gestaltungsoptionen, die mehrere Ziele 

adressieren, die nicht phasenübergreifend aufeinander aufbauen. Beispielsweise adressie-

ren vier Gestaltungsoptionen die Ziele Wettbewerbsdominanz etablieren und Risikoma-

nagement entwickeln. Da Gestaltungsoptionen nur einmal im Katalog abgebildet werden 

sollen, bilden diese vier Gestaltungsoptionen die Kategorie Wettbewerbsdominanz & Ri-

sikomanagement. Die gleiche Vorgehensweise gilt für die Kategorien Vertrauen & Hoch-

wertige Inhalte, Vertrauen & Sicherheit, Nutzerwachstum & Wettbewerbsdominanz, Nut-

zerwachstum & Vertrauen und Wertversprechen & Wettbewerbsdominanz. 

Eine Ausnahme bildet die Kategorie Einzelne Optionen, die aus acht Gestaltungsoptionen 

besteht, die keine logisch zusammenhängenden Ziele adressieren und Einzelfälle darstel-

len. Insgesamt ergeben sich 17 Kategorien, die in Bild 4-12 dargestellt sind. Jede Kate-

gorie setzt sich aus mindestens zwei Gestaltungsoptionen zusammen. Die Kategorie Nut-

zerwachstum kann mit 11 Gestaltungsoptionen die meisten Gestaltungsoptionen in sich 

vereinen. Die im ersten Zyklus ermittelten Kategorien bilden den Ausgangspunkt für alle 

weiteren Iterationen. In jeder weiteren Iteration wird geprüft, ob neue Gestaltungsoptio-

nen in die bestehenden Kategorien eingeordnet werden können. Ist dies nicht möglich, 

müssen die Kategorien überarbeitet werden. Die vollständige Liste aller Gestaltungsopti-

onen einschließlich der Kategorisierung ist in Anhang A4 hinterlegt. 

 

Bild 4-12: Kategorisierung der Gestaltungsoptionen 

 

31
 Das Ziel Wertversprechen erneuern ist auch Gegenstand der Ziele-Gruppe Wertversprechen (vgl. Bild 

4-6). Es gibt jedoch keine Gestaltungsoption, die alle vier Ziele dieser Gruppe adressiert. 
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4.3.4 Dokumentation der Gestaltungsoptionen 

Im vierten Schritt werden die Gestaltungsoptionen einheitlich dokumentiert und in einen 

Katalog überführt. Die Dokumentation in Kartenform stellt jede Gestaltungsoption an-

hand charakteristischer Merkmale übersichtlich dar. Das hierfür gewählte Notations-

schema geht zurück auf ALEXANDER ET AL.32 [Ale79, S. 247]. Eine dokumentierte Ge-

staltungsoption besteht aus den sechs Elementen Kategorie, Titel, Beschreibung, Beispiel, 

Einordnung in den Plattformlebenszyklus und adressierte Ziele. Der Titel, die Kategorie, 

und die adressierten Ziele ergeben sich aus den vorangegangenen Analyseschritten. Aus 

den adressierten Zielen werden die relevanten Phasen im Plattformlebenszyklus abgelei-

tet. Die Beschreibung ist eine theoretische Charakterisierung der Gestaltungsoption. Das 

Beispiel vermittelt dem Anwender ein Verständnis darüber, wie die Umsetzung der Ge-

staltungsoption praktisch erfolgen kann. In Bild 4-13 ist exemplarisch die dokumentierte 

Gestaltungsoption „Zugang zu standardisierten Dienstleistungen bündeln“ abgebildet. 

Die Gestaltungsoptionen werden in einem Kartenformat dokumentiert, um die Anwend-

barkeit in Workshops zu unterstützen. 

 

Bild 4-13: Dokumentationsschema für die exemplarische Gestaltungsoption „Zugang zu 

standardisierten Dienstleistungen bündeln“ 

Abschließend werden die Gestaltungsoptionen in einen Katalog überführt, um den An-

wendern eine Orientierungshilfe bei der Anwendung der Gestaltungsoptionen zur 

 

32
  Das von ALEXANDER ET AL. eingeführte Notationsschema setzt sich aus den vier Bestandteilen Name, 

Kontext, Problem und Lösung zusammen [Ale79, S. 247]. 
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Verfügung zu stellen. Im Katalog werden die Gestaltungsoptionen anhand der zuvor ge-

bildeten Kategorien strukturiert. Der Katalog umfasst 82 Gestaltungsoptionen, die alle 

Ziele entlang des Plattformlebenszyklus abdecken. Ein Auszug aus dem Katalog ist in 

Bild 4-14 dargestellt. Das physische Kartenset enthält zudem drei Karten, die den Platt-

formlebenszyklus und seine Ziele vorstellen und als Anleitung fungieren. Zudem wird 

jede Kategorie mit einer Übersichtskarte eingeleitet, welche die Kategorie kurz beschreibt 

und Leitfragen beinhaltet, die eine Plattform im Rahmen dieser Kategorie beantworten 

muss. Die Leitfragen werden aus den Beschreibungen der Erfolgs- und Fehlerfaktoren in 

Abschnitt 2.5.3 abgeleitet. 

 

Bild 4-14: Katalog mit Gestaltungsoptionen für digitale Plattformen in B2B-Märkten 

(im Vordergrund auszugsweise die Kategorie „Monetarisierung“) 
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4.4 Vorgehensmodell zur strategischen Führung digitaler Plattfor-

men in B2B-Märkten 

Das Vorgehensmodell zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten 

gliedert sich in vier Phasen und ist in Bild 4-15 dargestellt. Im Folgenden werden die 

Phasen erläutert. 

Charakterisierung der Ausgangssituation: Ausgangspunkt der strategischen Führung 

ist die Analyse der Ausgangssituation, die sich in eine interne und eine externe Analyse 

unterteilt. Einleitend erfolgt die Analyse der internen Geschäftsaktivitäten für eine zuvor 

definierte digitale Plattform. Hierzu werden insbesondere die Schlüsselinteraktion und 

die beteiligten Marktseiten untersucht. Im Rahmen der anschließenden externen Analyse 

werden die verschiedenen Akteure des Plattformökosystems identifiziert und analysiert. 

Als weiterer Bestandteil der externen Analyse folgt die Ermittlung und Bewertung von 

Trends im Plattformökosystem. Aus den gewonnenen Erkenntnissen der internen und ex-

ternen Analyse wird ein Stärken-Schwächen-Chancen-Risiken-Profil abgeleitet. Auf Ba-

sis der ermittelten Ergebnisse erfolgt abschließend die Einordnung in den Plattformle-

benszyklus, sodass zum Ende der Phase die Ausgangssituation einer digitalen Plattform 

charakterisiert ist. 

 

Bild 4-15: Vorgehensmodell zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-

Märkten 

Ermittlung eines strategischen Zielbildes: Ziel dieser Phase ist ein umfassendes strate-

gisches Zielbild für die betrachtete digitale Plattform. Hierzu wird auf Basis der ermittel-

ten Position im Plattformlebenszyklus eine strategische Stoßrichtung für die zukünftige 
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Gestaltung des Plattformgeschäfts abgeleitet. Im Anschluss wird eine individuelle Platt-

formvision mit den drei Elementen Strategische Position, Strategische Kompetenzen und 

Leitbild nach GAUSEMEIER und PLASS definiert. Der Fokus bei der Definition der Platt-

formvision liegt insbesondere auf den angestrebten Zielen als Bestandteil des Leitbildes. 

Im nächsten Schritt wird die definierte Vision mit der strategischen Stoßrichtung syn-

chronisiert. Mit Hilfe dieser Synchronisation werden die individuellen Ziele der Platt-

formvision zeitlich priorisiert und die daraus resultierenden Ergebnisse werden in die 

Ziele-Roadmap überführt. In der Ziele-Roadmap werden die aktuelle Position der digita-

len Plattform im Plattformlebenszyklus sowie die mittel- und langfristig zu erreichenden 

Ziele dargestellt. Die Ziele-Roadmap visualisiert das strategische Zielbild. 

Strategieentwicklung: Unter Berücksichtigung der zuvor priorisierten Ziele erfolgt in 

der dritten Phase die Identifikation potenziell relevanter Gestaltungsoptionen. Die ver-

bleibenden und für die Zielerreichung potenziell relevanten Gestaltungsoptionen werden 

zur Ideengenerierung herangezogen und im Kontext der betrachteten Plattform konkreti-

siert. Anschließend erfolgt die Ermittlung Erfolg versprechender Gestaltungsoptionen mit 

Hilfe einer Nutzwertanalyse. Dazu werden die Gestaltungsoptionen anhand der Bewer-

tungsdimensionen Attraktivität und Erreichbarkeit bewertet. Die Bewertung wird um 

eine Kombinationsanalyse ergänzt, um die gegenseitige Beeinflussung der Gestaltungs-

optionen zu berücksichtigen. Darauf aufbauend erfolgt die Auswahl der Gestaltungsopti-

onen, die in der Strategie-Roadmap abgebildet werden. 

Strategieumsetzung: Zur erfolgreichen Umsetzung der entwickelten Strategie ist die di-

gitale Plattform anhand der zuvor priorisierten Gestaltungsoptionen weiterzuentwickeln. 

Die Strategieumsetzung umfasst dazu die beiden Komponenten Strategieimplementie-

rung und strategische Kontrolle. Im Rahmen der Strategieimplementierung werden die 

Gestaltungsoptionen mit konkreten Maßnahmen detailliert und die Ergebnisse des Stra-

tegieprozesses in einem Master Plan of Action kompakt zusammengefasst. Die Strategie-

implementierung wird durch die strategische Kontrolle begleitet, die die Durchführung 

der Maßnahmen der Plattformstrategie und die für die Strategieentwicklung getroffenen 

Annahmen überwacht. Nach der ersten Iteration des vierphasigen Vorgehensmodells wird 

dieses Vorgehen verstetigt. Hierzu wird ein Rahmen für den zyklischen Durchlauf des 

Vorgehensmodells bereitgestellt, der zur kontinuierlichen strategischen Führung befä-

higt.  

Zum besseren Verständnis wird das Vorgehensmodell anhand eines Plattformunterneh-

mens für intelligente Softwarelösungen im Engineering vorgestellt. Aus Gründen der 

Vertraulichkeit werden schützenswerte Informationen anonymisiert oder verändert dar-

gestellt. Das Anwendungsbeispiel zur Erläuterung des Vorgehensmodells wird in Ab-

schnitt 5.1.1 ausführlich erläutert. 
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4.4.1 Charakterisierung der Ausgangssituation 

Ziel der ersten Phase ist die Charakterisierung der Ausgangssituation für eine ausge-

wählte digitale Plattform. Hierzu wird einleitend eine interne Analyse des Plattformge-

schäfts durchgeführt, die sich auf die Schlüsselinteraktion und die beteiligten Marktak-

teure konzentriert (Abschnitt 4.4.1.1). Darauf folgt die externe Analyse, in der die Ak-

teure des Plattformökosystems und die Entwicklungen im Plattformumfeld untersucht 

werden (Abschnitt 4.4.1.2). Aus den gewonnenen Erkenntnissen der internen und exter-

nen Analyse wird anschließend ein Stärken-Schwächen-Chancen-Risiken-Profil abgelei-

tet (Abschnitt 4.4.1.3). Darüber hinaus werden die gewonnenen Teilergebnisse zur Ein-

ordnung des Plattformgeschäfts in den Plattformlebenszyklus herangezogen (Abschnitt 

4.4.1.4). Die erzielten Teilergebnisse bilden in ihrer Gesamtheit die charakterisierte Aus-

gangssituation. 

4.4.1.1 Analyse des Plattformgeschäfts 

Ausgangspunkt der Systematik ist eine beliebige und in B2B-Märkten aktive digitale 

Plattform, die eine Strategie entwickeln und den Prozess der strategischen Führung etab-

lieren möchte. Zur Veranschaulichung des Vorgehensmodells wird eine digitale Plattform 

für intelligente Softwarelösungen im Engineering herangezogen, die detailliert in Ab-

schnitt 5.1.1 vorgestellt wird. 

Zur Konkretisierung des Analysegegenstands wird das Geschäftsmodell erfasst und ana-

lysiert. Die Erfassung der Geschäftsaktivitäten erfolgt mit Hilfe der plattformspezifischen 

Geschäftsmodellstruktur nach ALLWEINS ET AL.33 [APL21, S. 458ff.]. Für die Dokumen-

tation wird ein Steckbrief erstellt, der in Bild 4-16 dargestellt ist. Dieser umfasst auch 

eine allgemeine Charakterisierung der digitalen Plattform. Darüber hinaus wird die Platt-

formtendenz des Marktes in der Marktanalyse erfasst [Dre21, S. 108ff.]. Für die Platt-

formtendenz eines Marktes werden die Empfänglichkeits- und Schutzeigenschaften be-

wertet34 [PVC16, S. 262f.]. Die Empfänglichkeit eines Marktes beschreibt, inwieweit ein 

Markt strukturell für das Plattformmodell zugänglich ist. Die zugrundeliegenden Bewer-

tungskriterien sind Informationsintensität, nicht skalierbare Gatekeeper, Fragmentie-

rung der Branche und Informationsasymmetrie. Die Schutzeigenschaft eines Marktes 

umfasst Kriterien, die bei starker Ausprägung die Eignung eines Marktes für die Plattfor-

mökonomie reduzieren. Bewertungskriterien sind Regulationsgrad, Fehlerkosten und 

 

33
  Neben dem verwendeten plattformspezifischen Ansatz von ALLWEINS ET AL. können auch andere An-

sätze zur Strukturierung des Geschäftsmodells digitaler Plattformen herangezogen werden [SSS+19, 

S. 6ff.], [RR17, S. 70ff.], [Cho15, S. 137ff.]. 

34
  Für eine detaillierte Bewertung der Empfänglichkeits- und Schutzeigenschaften eines Marktes stellt 

DREWEL ein detailliertes Vorgehen vor [Dre21, S. 108ff.]. 
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Ressourcenintensität. Mit Hilfe einer Nutzwertanalyse werden die Kriterien zur Platt-

formtendenz zusammengeführt.  

 

Bild 4-16: Steckbrief zur Beschreibung des Plattformgeschäfts 

Für die betrachtete digitale Plattform ergibt sich, dass der Austausch intelligenter Soft-

wareanwendungen für Engineering-Tätigkeiten und -Prozesse den Kern der Schlüsselin-

teraktion bildet. Die an dieser Interaktion beteiligten Marktakteure sind Softwareanbieter 

für solche spezifischen Softwarelösungen sowie die Anwender aus dem produzierenden 

Gewerbe. Die digitale Plattform behält bei erfolgreichen Interaktionen eine 
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Vermittlungsprovision ein. Die Analyse der Plattformtendenz ergibt, dass das Marktum-

feld für eine digitale Plattform empfänglich ist, aber auch mittlere Schutzeigenschaften 

aufweist. 

4.4.1.2 Analyse des Plattformökosystems 

Auf die interne Analyse des Plattformgeschäfts folgt die externe Analyse des Plattfor-

mökosystems. Diese konzentriert sich auf Faktoren, die nicht direkt von der analysierten 

digitalen Plattform beeinflusst werden können [SGK15, S. 41f.]. Diese externe Analyse 

besteht aus zwei Bestandteilen: der Analyse der Stakeholder im Plattformökosystem und 

der Analyse der Trends im Plattformökosystem. 

Analyse der Stakeholder im Plattformökosystem 

Ziel dieses Analyseschrittes ist die Identifikation und Analyse von relevanten Stakehol-

dern im Plattformökosystem. Ein Stakeholder zeichnet sich dadurch aus, dass er die Ak-

tivitäten von oder auf einer digitalen Plattform beeinflusst oder durch diese beeinflusst 

wird [FR83, S. 91], [Leh14, S. 17]. Die Interessen dieser Stakeholder im Plattformöko-

system sind bei der strategischen Führung digitaler Plattformen zu berücksichtigen. Die 

Ergebnisse der Stakeholderanalyse aus dem Anwendungsbeispiel sind exemplarisch in 

Bild 4-17 dargestellt. 

 

Bild 4-17: Analyse von Stakeholdern im Plattformökosystem 

Für die Analyse des Plattformökosystems werden einleitend Suchfelder definiert, in de-

nen Stakeholder identifiziert werden sollen [Pet16, S. 110ff.]. Für die Suche werden die 

in Abschnitt 2.1.2 untersuchten Bereiche Plattformkern, Plattformteilnehmer und 
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Plattformumfeld herangezogen. In diesen Bereichen werden Stakeholder-Gruppen iden-

tifiziert, die ähnliche Stakeholder zusammenfassen. Nicht alle Stakeholder-Gruppen sind 

gleichermaßen relevant. Relevante Stakeholder-Gruppen zeichnen sich dadurch aus, dass 

mindestens ein Stakeholder von der Strategie betroffen ist oder die Strategieentwicklung 

beeinflusst35. Die Stakeholder-Gruppen sind zu abstrakt, um ihre Bedeutung für die stra-

tegische Führung richtig einschätzen zu können. Daher werden innerhalb der relevanten 

Stakeholder-Gruppen die spezifischen Stakeholder identifiziert und analysiert. Dies kann 

mit Hilfe des im Unternehmen vorhandenen Marktwissens, durch externe Experten oder 

durch eine Internetrecherche erfolgen. Abschließend werden die relevanten Stakeholder-

Gruppen und die spezifischen Stakeholder in die Plattformökosystem-Darstellung über-

führt.  

Die spezifischen Stakeholder werden hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken für das 

Plattformgeschäft analysiert. Das Ergebnis dieser Analyse wird in einem Steckbrief zu-

sammengefasst. Der Steckbrief enthält eine Kurzbeschreibung, die zugehörige Stakehol-

der-Gruppe, die Position im Plattformökosystem sowie die ermittelten Chancen und Ri-

siken, die von dem Stakeholder auf das Plattformgeschäft ausgehen. In Bild 4-18 ist 

exemplarisch der Stakeholder-Steckbrief des Vereins prostep ivip dargestellt. 

 

Bild 4-18: Steckbrief für den spezifischen Stakeholder „prostep ivip“ 

Analyse von Trends im Plattformökosystem 

Die Strategieentwicklung kann nicht nur auf Gegenwartswerten basieren, sondern muss 

auch zukunftsgerichtet sein. Vor diesem Hintergrund werden Umfeldentwicklungen mit 

 

35
  COYNE und HORN stellen Kriterien vor, mit denen besonders relevante Stakeholder-Gruppen identifi-

ziert werden können [CH09, S. 34ff.]. 
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Hilfe von Trends analysiert36. Ein Trend ist eine Zukunftsprognose, die aufgrund einer 

hohen Eintrittswahrscheinlichkeit für zukünftige Geschäftsaktivitäten relevant sein kann 

[GP14, S. 91], [Mić06, S. 73]. Ein Trend kann somit die zukünftige Entwicklung eines 

Unternehmens beeinflussen und muss im Rahmen der Strategieentwicklung berücksich-

tigt werden [Alb05, S. 125f.].  

Die systematische Erfassung von Trends erfolgt in den Suchfeldern Technologie, Gesell-

schaft und Politik. Die Identifikation von Trends kann sowohl literaturbasiert als auch mit 

Hilfe von Experteninterviews erfolgen. Um besonders relevante Trends zu identifizieren, 

werden die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkungsstärke auf das Plattformge-

schäft bewertet. Die im Rahmen der untersuchten Plattform identifizierten 30 Trends wer-

den in einem Trend-Radar abgebildet, das in Bild 4-19 dargestellt ist. Ein Kreis repräsen-

tiert einen Trend. Der Durchmesser ist ein Maß für die Auswirkungsstärke eines Trends 

auf das Plattformgeschäft, wobei die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Trends steigt, je 

zentraler dieser im Trend-Radar angeordnet ist. 

 

Bild 4-19: Trend-Radar in Anlehnung an [GP14, S. 100] 

Für die weitere Betrachtung werden insbesondere die Trends berücksichtigt, die eine hohe 

Eintrittswahrscheinlichkeit sowie eine mittlere bis hohe Auswirkungsstärke haben. Im 

Anwendungsbeispiel erfüllen neun Trends diese Kriterien und können somit das zukünf-

tige Plattformgeschäft besonders beeinflussen. Vor diesem Hintergrund werden aus 

 

36
  Eine weitere etablierte Methode zur Analyse von Entwicklungen in der Zukunft ist die Szenario-Tech-

nik [GDE+19, S. 120ff.].  
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diesen relevanten Trends Chancen und Risiken für das Plattformgeschäft abgeleitet. Für 

die relevanten Trends wird ein Trend-Steckbrief erstellt, der in Bild 4-20 exemplarisch 

für den Trend Regulierung von Datenschutz und Datensicherheit dargestellt ist. Der 

Steckbrief besteht aus einer Beschreibung, den Bewertungsgrößen Stärke der Auswir-

kung und Eintrittswahrscheinlichkeit sowie den abgeleiteten Chancen und Risiken. 

 

Bild 4-20:  Trend-Steckbrief „Regulierung von Datenschutz und Datensicherheit“ 

4.4.1.3 Konsolidierung von Plattform- und Ökosystemanalyse 

In dieser Phase werden die Ergebnisse der internen Plattformanalyse aus Abschnitt 

4.4.1.1 und der externen Ökosystemanalyse aus Abschnitt 4.4.1.2 herangezogen, um Stär-

ken, Schwächen, Chancen und Risiken zu ermitteln (SWOT-Analyse) [GP14, S. 292f.], 

[PR00, S. 202ff.]. 

Auf Basis der internen und externen Analyse werden Stärken und Schwächen eines Platt-

formgeschäfts ermittelt. Im Gegensatz zur externen Analyse, bei der bereits explizite 

Chancen und Risiken ermittelt wurden, liegen bisher keine konkreten Stärken und Schwä-

chen vor. Vor diesem Hintergrund werden die Ergebnisse der bisherigen Analyse genutzt, 

um Stärken und Schwächen anhand der Dimensionen für Erfolg und Misserfolg aus Ab-

schnitt 2.5.3 zu identifizieren. Im Anhang A5 ist hierzu eine Bewertungshilfe hinterlegt, 

in der Dimensionen für Erfolg und Misserfolg anhand einer fünfstufigen Bewertungsskala 

in das Spektrum von einer Schwäche bis zu einer Stärke eingeordnet werden. Die Bewer-

tungsskala ist in Bild 4-21 auszugsweise dargestellt. Für das Anwendungsbeispiel ergibt 

sich beispielsweise eine tendenzielle Stärke in der Gestaltungsdimension Stakeholder 

Management, die in der engen Vernetzung mit etablierten Engineering- und KI-For-

schungseinrichtungen begründet ist. Eine Schwäche wird in der Gestaltungsdimension 

IT-Architektur in der technischen Kompetenz zum Aufbau und Betrieb eines Plattform-

geschäfts identifiziert.  
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Die Chancen und Risiken ergeben sich aus der zukunftsgerichteten Analyse des Plattfor-

mökosystems. Chancen und Risiken wurden bereits in Abschnitt 4.4.1.2 für relevante 

Stakeholder sowie für Trends mit hoher Eintrittswahrscheinlichkeit und hoher Auswir-

kung auf das Plattformgeschäft identifiziert. Eine beispielhafte Chance ist der Fachkräf-

temangel, der produzierende Unternehmen dazu zwingen wird, ihre Engineering-Pro-

zesse zu optimieren. Ein Risiko stellen die zunehmenden Regulierungsbestrebungen dar, 

die Hemmschwellen für den Einsatz von KI-Anwendungen bei Industrieunternehmen 

aufbauen.  

 

Bild 4-21: Auszug aus der Bewertungsskala für die Stärken-Schwächen-Analyse 

Die ermittelten Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken werden konsolidiert und das 

daraus hervorgehende Profil ist als Auszug in Bild 4-22 dargestellt. Das abgeleitete Profil 

bildet den Ausgangspunkt für die Identifikation von Gestaltungsoptionen für das Platt-

formgeschäft von morgen. 

 

Bild 4-22: Stärken-Schwächen-Chancen-Risiken-Profil 
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4.4.1.4 Einordnung in den Plattformlebenszyklus 

Mit der Kenntnis über das interne Plattformgeschäft und das externe Plattformökosystem 

sowie der Konsolidierung dieser Ergebnisse zum Stärken-Schwächen-Chancen-Risiken-

Profil erfolgt abschließend die Einordnung in den Plattformlebenszyklus aus Abschnitt 

4.2 (vgl. Bild 4-23). 

Für die Einordnung in den Plattformlebenszyklus wird bewertet, welche Ziele eine digi-

tale Plattform im Plattformlebenszyklus bereits erreicht hat. Hierzu wird eine Checkliste37 

in Anlehnung an REIJERS ET AL. eingeführt, mit der bereits erreichte und noch zu errei-

chende Ziele erfasst werden [RLR17, S. 5774], [HP06, S. 231ff.]. 

 

Bild 4-23: Vorgehen zur Einordnung in den Plattformlebenszyklus 

Die Checkliste ist in fünf Abschnitte gegliedert, die den Phasen des Plattformlebenszyk-

lus entsprechen. Jeder Abschnitt greift alle Ziele der entsprechenden Phase auf und für 

jedes Ziel wird ein Bewertungskriterium abgeleitet. Die Ableitung der Kriterien erfolgt 

auf Basis der Beschreibungen der Ziele in Anhang A2. Die Frage, ob ein Ziel erreicht 

wurde oder nicht, kann mit einem ja oder nein beantwortet werden. Ist das Kriterium 

erfüllt, gilt das Ziel als erreicht. Im Rahmen der Bewertung wird die Checkliste für die zu 

analysierende Plattform vollständig bewertet. Eine Phase des Plattformlebenszyklus gilt 

als abgeschlossen, wenn alle Ziele der betrachteten und der vorangegangenen Phase er-

reicht wurden. Ein Auszug aus der Checkliste ist in Bild 4-24 dargestellt und die vollstän-

dige Checkliste ist im Anhang A6 hinterlegt. Für die analysierte Plattform geht hervor, 

dass die Planungsphase abgeschlossen ist. Die Ziele in der Einführungsphase sind alle 

noch nicht erreicht. Auch in den nachfolgenden Phasen sind noch keine Ziele erfüllt. 

Dementsprechend erfolgt eine Einordnung in die Einführungsphase. 

 

37
  REIJERS ET AL. untersuchen die Eigenschaften von Checklisten sowie die Probleme und Lösungen bei 

der Anwendung von Checklisten [RLR17, S. 5773ff.]. Die Anwendung von Checklisten ist domänen-

übergreifend etabliert und erfolgt u. a. im Gesundheitswesen bei Operationen oder in der Luftfahrt bei 

Wartung und Instandhaltung [HWB+09, S. 492ff.], [HP06, S. 232]. 
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Mit der Einordnung in den Plattformlebenszyklus ist die erste Phase des Vorgehensmo-

dells abgeschlossen. Wesentliche Resultate sind die analysierte Ausgangssituation und 

die Positionierung im Plattformlebenszyklus. Sie bilden den Ausgangspunkt für die nach-

folgende Strategieentwicklung. 

 

Bild 4-24: Auszug der Checkliste zur Einordnung in den Plattformlebenszyklus 

4.4.2 Ermittlung eines strategischen Zielbildes 

Die charakterisierte Ausgangssituation liegt vor und darauf aufbauend muss eine digitale 

Plattform definieren, wie eine Erfolg versprechende Zukunft aussieht. In Phase zwei des 

Vorgehensmodells wird hierzu zunächst eine strategische Stoßrichtung aus der gegen-

wärtigen Position im Plattformlebenszyklus abgeleitet (Abschnitt 4.4.2.1). Anschließend 

wird eine detaillierte Plattformvision definiert (Abschnitt 4.4.2.2), die mit der abgeleite-

ten strategischen Stoßrichtung synchronisiert wird. Im Rahmen der Synchronisation wer-

den die definierten Ziele priorisiert, woraus sich eine plattform-spezifische Ziele-Road-

map ergibt, die das strategische Zielbild darstellt (Abschnitt 4.4.2.3).  

4.4.2.1 Ableitung einer strategischen Stoßrichtung 

Eine digitale Plattform wird anhand der Checkliste in Abschnitt 4.4.1.4 in den Plattform-

lebenszyklus eingeordnet. Daraus geht hervor, welche Phasen im Plattformlebenszyklus 

bereits abgeschlossen sind und welchen Phasenabschluss das strategische Management 

in Zukunft verfolgen muss. In Abhängigkeit von den abgeschlossenen Zielen kann das 

der Abschluss der gegenwärtigen Phase oder der Abschluss der nächsten Phase im Platt-

formlebenszyklus sein. Der angestrebte Phasenabschluss definiert die zu verfolgende 

strategische Stoßrichtung und damit die zu verfolgenden strategischen Ziele. Die aus dem 

Plattformlebenszyklus abgeleiteten fünf strategischen Stoßrichtungen sind in Bild 4-25 

dargestellt. Für die Plattform aus dem Anwendungsbeispiel ergibt sich, dass in der 
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Planungsphase alle Ziele und damit die Phase selbst abgeschlossen sind (vgl. Abschnitt 

4.4.1.4). Die nächste Phase ist die Einführungsphase, für deren Abschluss die strategische 

Stoßrichtung Plattform validieren umgesetzt werden muss. Diese strategische Stoßrich-

tung umfasst acht standardisierte Ziele (vgl. Bild 4-4) und stellt die Leitplanken für das 

Erreichen des angestrebten Zielbildes dar. Für die Ermittlung des Zielbildes wird im fol-

genden Abschnitt 4.4.2.2 eine Plattformvision definiert. 

 

Bild 4-25: Definition der strategischen Stoßrichtung 

4.4.2.2 Definition einer Plattformvision 

Die Vision ist das übergeordnete Ziel eines Unternehmens und bildet den Ausgangspunkt 

jeder Strategie [WAE17, S. 199ff.]. In der Konsequenz ist für die erfolgreiche strategi-

sche Führung einer digitalen Plattform eine übergeordnete Plattformvision notwendig. Da 

der Begriff Plattformvision in der Literatur nicht etabliert ist, wird auf klassische Defini-

tionen einer Vision zurückgegriffen. Eine Gegenüberstellung klassischer Definitionen für 

den Begriff Vision stellt LIPSMEIER bereit [Lip21, S. A-8]. Die untersuchten Ansätze ha-

ben gemeinsam, dass eine Vision Bestandteil des normativen Managements ist und ein 

Erfolg versprechendes Zukunftsbild für ein Unternehmen darstellt. Unter Berücksichti-

gung der Definitionen von MÜLLER-STEWENS, BRAUER und LECHNER ist eine Plattform-

vision die richtungsweisende, normative Zielvorstellung für das zukünftige Plattformge-

schäft, an der alle Handlungen eines Plattformunternehmens konsequent ausgerichtet 

werden [MB09, S. 180], [ML05, S. 234f.]. Die Plattformvision gibt somit einen langfris-

tig ausgerichteten Entwicklungspfad für das Plattformgeschäft vor, der mit einer Platt-

formstrategie erreicht werden soll. Die Plattformvision wird mit Hilfe eines Vision State-

ments in wenigen Sätzen prägnant zusammengefasst. 

Die Konkretisierung der Plattformvision erfolgt durch die Formulierung eines Leitbildes 

[Cam13, S. 18f.]. In der etablierten Literatur gibt es keine einheitliche Definition der Ele-

mente eines Leitbildes und auch die Abgrenzung zwischen Vision und Leitbild variiert. 

WEBER ET AL. beschreiben ein Leitbild als richtungsweisenden Rahmen zur Realisierung 

einer Vision [WKB18, S. 99]. GAUSEMEIER und PLASS haben dagegen ein integratives 

Visionsverständnis, wonach sich die unternehmerische Vision aus einem Leitbild sowie 

der strategischen Position und den strategischen Kompetenzen eines Unternehmens zu-

sammensetzt [GP14, S. 189ff.]. LIPSMEIER hat 13 Definitionen von Leitbildern hinsicht-

lich der Elemente von Leitbildern untersucht, woraus sich die vier zentralen Elemente 

Unternehmenszweck, Nutzenversprechen, Grundwerte und Unternehmensziele ergeben 

[Lip21, S. 106f.]. Die vorliegende Arbeit folgt dem Verständnis, dass ein Leitbild die 



Seite 136 Kapitel 4 

Vision konkretisiert und sich aus den nachfolgend auf den Plattformkontext übertragenen 

Elementen zusammensetzt. 

Mission: Die Mission ist gegenwartsbezogen und beschreibt, was für ein konkretes Ge-

schäft eine Plattform betreibt [ML05, S. 236].  

Nutzen: Das Element umfasst den Nutzen, der den Stakeholdern geboten werden muss 

und auf den das zukünftige Plattformgeschäfts ausgerichtet werden muss. 

Grundwerte: Die Grundwerte charakterisieren die Grundsätze des Handelns und die Un-

ternehmenskultur einer Plattform. 

Ziele: Ziele werden aus den anderen Elementen der Vision abgeleitet und legen fest, was 

eine Plattform in Zukunft konkret erreichen soll. 

Neben dem Leitbild ergänzen GAUSEMEIER und PLASS die beiden Komponenten strategi-

sche Position und strategische Kompetenzen (vgl. Bild 4-26). Die strategische Position 

legt die angestrebte Position in der Wettbewerbsarena fest und definiert, für welchen 

Markt welche Leistungen angeboten werden [GP14, S. 200]. Strategische Kompetenzen 

sind die erforderlichen Fähigkeiten eines Unternehmens, um die im Leitbild beschriebe-

nen Ziele zu erreichen [Püm92, S. 120].  

Die Entwicklung des Leitbildes erfolgt in einem kollektiven und kreativen Prozess unter 

Einbeziehung von Führungspersönlichkeiten und Visionären [GP14, S. 196f.]. Zu beach-

ten ist, dass in dieser frühen Analysephase die Ziele zunächst abstrakt mit einem groben 

Zeithorizont formuliert werden. Eine Formulierung konkreter und quantitativ messbarer 

Ziele ist zu Beginn der Strategieentwicklung nicht sinnvoll [KGB11, S. 71]. Eine Kon-

kretisierung der Ziele in messbare Größen erfolgt in einer späteren Phase. Das für die 

betrachtete digitale Plattform formulierte Vision Statement sowie das konkretisierende 

Leitbild sind in Bild 4-27 dargestellt.  

 

Bild 4-26: Verortung und Aufbau einer Plattformvision 



Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten  Seite 137 

 

Bild 4-27: Auszug aus einer Plattformvision 

Diese Phase im Vorgehensmodell richtet sich sowohl an digitale Plattformen, die noch 

über keine ausformulierte Plattformvision verfügen als auch an etablierte Plattformunter-

nehmen, die bereits über eine Plattformvision verfügen. Letztere können die vorhandene 

Plattformvision konkretisieren und um eventuell fehlende Elemente ergänzen. 
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Die vorliegende Plattformvision definiert das übergeordnete Ziel einer digitalen Platt-

form. Die strategische Stoßrichtung legt den grundsätzlichen Handlungsspielraum fest, 

um dieses Ziel zu erreichen. Im folgenden Abschnitt 4.4.2.3 werden die Plattformvision 

und die strategische Stoßrichtung aufeinander abgestimmt.  

4.4.2.3 Priorisierung von Zielen und Herleitung eines strategischen Zielbildes 

Im folgenden Analyseschritt wird die individuelle Plattformvision mit dem allgemeingül-

tigen Plattformlebenszyklus synchronisiert. Das Ziel ist die Priorisierung der individuel-

len Ziele aus der Plattformvision mit Hilfe der Phasen des Plattformlebenszyklus. Mit 

diesem Analyseschritt wird einem Grundprinzip des strategischen Managements Rech-

nung getragen, indem die Kräfte einer Plattform auf diejenigen Ziele konzentriert werden, 

die zum gegenwärtigen Zeitpunkt für eine Plattform erfolgskritisch sind [WAE17, 

S. 459]. Das schematische Vorgehen zur Einordnung der individuellen Ziele aus der Platt-

formvision in den Plattformlebenszyklus und seinen standardisierten Zielen ist in Bild 

4-28 dargestellt. 

 

Bild 4-28: Vorgehen zur Einordnung der Plattformvision im Plattformlebenszyklus 

Grundlage für die konkrete Analyse ist die in Bild 4-29 dargestellte Einordnungs- und 

Priorisierungsmatrix. Diese enthält in den Zeilen die individuellen Ziele aus der Platt-

formvision einschließlich der dort genannten Zielzeiträume und in den Spalten die stan-

dardisierten Ziele aus dem Plattformlebenszyklus (vgl. Bild 4-4). Die zugrundeliegende 

Fragestellung lautet: „Adressiert das individuelle Ziel aus der Plattformvision in Zeile i 

das standardisierte Ziel aus dem Plattformlebenszyklus in Spalte j?“. Es werden nur die 

standardisierten Ziele bewertet, die eine digitale Plattform noch nicht abgeschlossen hat. 

Hierzu werden die Ergebnisse aus Abschnitt 4.4.1.4 und der dort ausgefüllten Checkliste 

herangezogen. Im Anwendungsbeispiel sind die Ziele der Planungsphase bereits abge-

schlossen und von einer Bewertung in der Einordnungs- und Priorisierungsmatrix ausge-

schlossen. 
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Mit der Einordnung in den Plattformlebenszyklus wird die aufgestellte Plattformvision 

einem Realitätsscheck unterzogen. Konkret wird geprüft, ob die Plattformvision alle für 

den Abschluss der gegenwärtig verfolgten Phase relevanten Ziele berücksichtigt. 

Nicht adressierte standardisierte Ziele: Um eine Phase im Plattformlebenszyklus er-

folgreich abzuschließen, muss eine Plattformvision alle Ziele der gegenwärtig verfolgten 

Phase berücksichtigen. Gibt es standardisierte Ziele im Plattformlebenszyklus, die in der 

gegenwärtig verfolgten Phase nicht durch die Plattformvision adressiert werden, muss 

das Plattformunternehmen gegensteuern und entsprechende Lücken in der Plattformvi-

sion schließen. 

Nicht zuordenbare individuelle Ziele: Individuelle Ziele in der Plattformvision, die kei-

nem Ziel im Plattformlebenszyklus zugeordnet werden können, sind nicht der Plattfor-

mökonomie zuordenbar. Diese Ziele werden von dem Vorgehen nicht berücksichtigt, sol-

len aber nicht verworfen werden und müssen individuell weiterverfolgt werden. 

 

Bild 4-29: Einordnung und Priorisierung der individuellen Ziele aus der Plattformvi-

sion 

Mit der Priorisierung wird ermittelt, welche Ziele der Plattformvision für das Erreichen 

der aktuell verfolgten Phase relevant sind und welche Ziele erst zu einem späteren Zeit-

punkt erfolgskritisch werden.  
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Terminierung des Phasenabschlusses: Das individuelle Ziel mit einem Beitrag zur ge-

genwärtig verfolgten Phase und dem spätesten Zeitpunkt zur Zielerreichung definiert den 

Zeitpunkt des angestrebten Phasenabschlusses. Im Anwendungsbeispiel markiert das Ziel 

„Bereitstellung einer sicheren und robusten Infrastruktur für die kollaborative KI-Ent-

wicklung“ mit dem Zeitpunkt Q4 2024 den angestrebten Abschluss der Einführungs-

phase.  

Überprüfung der Zeitplanung: Alle Ziele in der Plattformvision, die keinen Beitrag zur 

gegenwärtig verfolgten Phase leisten und ausschließlich spätere Lebenszyklusphasen ad-

ressieren, müssen überprüft werden. Das Erreichen dieser Ziele darf nicht vor dem Ab-

schluss der gegenwärtig verfolgten Phase terminiert werden. Damit wird dem Grundprin-

zip des strategischen Managements Rechnung getragen, die Kräfte auf die unmittelbar 

erfolgskritischen Ziele zu konzentrieren. Werden mit Hilfe der Bewertungsmatrix Inkon-

sistenzen in der Zeitplanung festgestellt, werden diese in der Plattformvision korrigiert. 

Die Analyse im Anwendungsbeispiel ergibt, dass der Zielzeitpunkt zur Erreichung des 

Ziels „Generierung von signifikanten Umsätzen aus dem Plattformgeschäft“ in der Platt-

formvision zu ambitioniert gewählt wurde. Das Ziel wird erst langfristig in der Wachs-

tumsphase relevant und dementsprechend wird der Zeitpunkt zur Zielerreichung nach 

hinten verschoben.  

Terminierung der standardisierten Ziele: Aus den Zeitvorgaben in der Plattformvision 

wird der Zeitpunkt für die Zielerreichung der standardisierten Ziele abgeleitet. Hierzu 

wird für ein standardisiertes Ziel untersucht, welches adressierende individuelle Ziel den 

spätesten Zeitpunkt für die Zielerreichung hat. Für das standardisierte Ziel Plattforminf-

rastruktur aufbauen ergibt der Vergleich der adressierenden individuellen Ziele, dass das 

Ziel Plattforminfrastruktur aufbauen spätestens im vierten Quartal 2024 erreicht werden 

muss. 

Die Bewertung mit der Einordnungs- und Priorisierungsmatrix führt abschließend zu ei-

ner schlüssigen Plattformvision, mit der sichergestellt ist, dass alle erfolgskritischen Ziele 

berücksichtigt und alle individuellen Ziele in einer logischen Abfolge priorisiert sind. Die 

Bewertung führt auch zu einer Terminierung der standardisierten Ziele des Plattformle-

benszyklus.  

Die gewonnenen Erkenntnisse werden abschließend konsolidiert, um die definierte stra-

tegische Stoßrichtung auszugestalten. Hierzu wird das strategische Zielbild mit Hilfe ei-

ner Roadmap strukturiert und visualisiert, die in Bild 4-30 dargestellt ist. In dieser Ziele-

Roadmap ist markiert, welche Ziele bereits abgeschlossen sind, welche gegenwärtig von 

Relevanz sind und welche erst zu einem späteren Zeitpunkt relevant werden. Die für den 

Abschluss der gegenwärtig verfolgten Phase relevanten Ziele konkretisieren die strategi-

sche Stoßrichtung und sind in der Roadmap terminiert. Die nachfolgenden Ziele sind hin-

gegen noch nicht terminiert und sind Gegenstand einer zukünftigen Detailplanung. Die 

Ausgestaltung des strategischen Zielbildes bildet somit den Abschluss der zweiten Phase 

im Vorgehensmodell.  
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Bild 4-30: Aufbau von einem strategischen Zielbild 

4.4.3 Strategieentwicklung 

In der Strategieentwicklung wird der Weg von der zuvor charakterisierten Ausgangssitu-

ation zur angestrebten unternehmerischen Vision systematisch ermittelt [GP14, S. 189]. 

Dazu wird die identifizierte strategische Stoßrichtung zur Umsetzung des strategischen 

Zielbildes unter Berücksichtigung der Gestaltungsoptionen der Plattformökonomie (Ab-

schnitt 4.3) konkret ausgestaltet. Einleitend werden potenziell relevante Gestaltungsopti-

onen zur Erreichung des strategischen Zielbildes identifiziert und vor dem Hintergrund 

des spezifischen Plattformgeschäfts konkretisiert (Abschnitt 4.4.3.1). Im Anschluss wird 

ein Bewertungsschema zur Priorisierung dieser Gestaltungsoptionen eingeführt (Ab-

schnitt 4.4.3.2). Abschließend erfolgt die Auswahl passender Gestaltungsoptionen, die in 

einer konsistenten Strategie-Roadmap zusammengeführt und visualisiert werden. Die 

Strategie-Roadmap ist das Ergebnis der Strategieentwicklung (Abschnitt 4.4.3.3). 
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4.4.3.1 Identifikation und Konkretisierung von relevanten Gestaltungsoptionen 

Im ersten Analyseschritt werden relevante Gestaltungsoptionen aus dem Katalog von Ge-

staltungsoptionen in Abschnitt 4.3.4 identifiziert. Hierzu werden die gegenwärtig verfolg-

ten Ziele im strategischen Zielbild betrachtet und Gestaltungsoptionen ausgewählt, die 

diese Ziele adressieren. Das Ergebnis ist eine Auswahl von relevanten Gestaltungsoptio-

nen, die für die Umsetzung der gegenwärtig verfolgten Ziele in Frage kommen. Das abs-

trakte Vorgehen ist in Bild 4-31 dargestellt. 

Für das Anwendungsbeispiel ergeben sich aus dem strategischen Zielbild acht gegenwär-

tig relevante Ziele. Ein Abgleich mit dem Katalog der Gestaltungsoptionen ergibt, dass 

für die Umsetzung dieser acht Ziele 62 Gestaltungsoptionen potenziell geeignet sind. 

Exemplarisch kann das Ziel „Partnerschaften aufbauen“ herangezogen werden, für das 

die vier Gestaltungsoptionen Inhaberschaft mit Partnern, Partnerprogramme anbieten, 

Partnerlösungen einbauen und Bestehende Partnernetzwerke einbinden potenziell geeig-

net sind. Diese und die weiteren der 58 relevanten Gestaltungsoptionen sind Gegenstand 

der weiteren Analyse. Die Gestaltungsoptionen, die keines der relevanten Ziele adressie-

ren, werden nicht weiter berücksichtigt. 

 

Bild 4-31: Vorgehen zur Identifikation von potenziell relevanten Gestaltungsoptionen 

Da die Gestaltungsoptionen in der gegenwärtigen Form abstrakt sind und im Kontext der 

analysierten Plattform unterschiedlich ausgestaltet werden können, werden die ermittel-

ten relevanten Gestaltungsoptionen in den Kontext der betrachteten Plattform überführt. 

Die Überführung einer Gestaltungsoption in den Plattformkontext erfolgt unter Berück-

sichtigung der bisherigen Analyseergebnisse und kann zu mehreren konkreten Gestal-

tungsoptionen führen. Im Anwendungsbeispiel werden auf Grundlage der Gestaltungs-

option „Partnerprogramme anbieten“ die zwei konkreten Gestaltungsoptionen „Stufen-

modell für Partner“ und „Nutzergruppen-zentriertes Partnerprogramm“ generiert (vgl. 

Bild 4-32). Im Anwendungsbeispiel werden 38 konkrete Gestaltungsoptionen für die acht 

Ziele generiert, die in den nächsten Analyseschritt überführt werden. Bei der Konkreti-

sierung von Gestaltungsoptionen muss für jedes relevante Ziel mindestens eine Gestal-

tungsoption konkretisiert werden. Zudem muss nicht jede mögliche Gestaltungsoption 

konkretisiert werden. Theoretisch mögliche aber im Plattformkontext ungeeignete 
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Gestaltungsoptionen werden dadurch bereits zu diesem Analysezeitpunkt nicht mehr be-

rücksichtigt. Im Anwendungsbeispiel wird beispielsweise aufgrund fehlender Relevanz 

die Gestaltungsoption „Zugang zu physischen Gütern bündeln“ nicht konkretisiert und 

damit auch nicht im weiteren Vorgehen berücksichtigt.  

Die Gestaltungsoptionen sind für die Anwender Impulsgeber zur Ideengenerierung. Der 

Katalog an Gestaltungsoptionen erhebt jedoch keinen Anspruch auf Vollständigkeit, wes-

halb weitere valide Ideen zur Zielerreichung abseits der Gestaltungsoptionen generiert 

werden können. Diese werden mit aufgenommen und im weiteren Vorgehen als konkrete 

Gestaltungsoption gehandhabt.  

 

Bild 4-32: Konkretisierung von Gestaltungsoptionen 

4.4.3.2 Bewertung von konkreten Gestaltungsoptionen 

Im Folgenden wird ermittelt, welche der konkreten Gestaltungsoptionen für die Umset-

zung des strategischen Zielbildes besonders Erfolg versprechend sind. Die hierfür not-

wendige Bewertung erfolgt unter der Berücksichtigung etablierter Kriterienkataloge zur 

Strategiebewertung. LIPSMEIER analysiert sieben Kataloge mit Bewertungskriterien zur 

Strategiebewertung und identifiziert sechs Kriterien, die in der Literatur zur Strategiebe-

wertung etabliert sind. Hierzu zählen Zielausrichtung, Profilierung, Angemessenheit, 

Übereinstimmung mit der Unternehmenskultur, Konsistenz und Umsetzbarkeit [Lip21, 

S. 130f.]. Daran angelehnt werden für diese Arbeit die folgenden fünf Bewertungskrite-

rien definiert. 

Zielbeitrag: Mit diesem Kriterium wird der Beitrag einer Gestaltungsoption zur Zieler-

reichung bewertet. 

Marktkompatibilität: Das Kriterium umfasst die Kompatibilität mit den Anforderungen 

und Rahmenbedingungen des Marktumfelds (z. B. Gesetze, Branchenstandards etc.) so-

wie den Beitrag zu einer vorteilhaften Position in der Wettbewerbsarena. 
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Geschäftskompatibilität: Anhand des Kriteriums wird die Kompatibilität mit dem be-

stehenden Plattformgeschäft und der Unternehmenskultur bewertet. 

Umsetzungsaufwand: Das Kriterium umfasst die Höhe der Ressourcen, die zur Umset-

zung einer Gestaltungsoption erforderlich sind. 

Risiko: Mit dem Kriterium Risiko wird bewertet, welche Gefahren für eine Plattform mit 

der Umsetzung einer Gestaltungsoption verbunden sind. 

Die Bewertungskriterien Zielbeitrag, Marktkompatibilität und Geschäftskompatibilität 

werden zu der Bewertungsdimension Attraktivität zusammengefasst. Die Bewertungskri-

terien Umsetzungsaufwand und Risiko werden zu der Bewertungsdimension Erreichbar-

keit zusammengefasst. Die Bewertung der Gestaltungsoptionen anhand dieser Bewer-

tungskriterien erfolgt mit Hilfe einer Nutzwertanalyse. Die Gewichtung der Kriterien 

kann für jede Plattform individuell festgelegt werden und die Bewertung erfolgt unter 

Berücksichtigung der Analyseergebnisse aus der charakterisierten Ausgangssituation in 

Abschnitt 4.4.1. Alle konkreten Gestaltungsoptionen aus Abschnitt 4.4.3.1 werden an-

hand der fünf Bewertungskriterien bewertet. Das entsprechende Vorgehen ist auszugs-

weise in Bild 4-33 dargestellt. Die Bewertung erfolgt auf einer vierstufigen Skala, die für 

die beiden Bewertungsdimensionen individuell gestaltet ist. Die Multiplikation der Be-

wertung mit der jeweiligen Gewichtung des Kriteriums ergibt den zu berücksichtigenden 

Wert. Die Summe der Bewertungskriterien Zielbeitrag, Marktkompatibilität und Ge-

schäftskompatibilität ergibt den Wert für die Dimension Attraktivität. Die Dimension Er-

reichbarkeit setzt sich aus den Werten der Kriterien Umsetzungsaufwand und Risiko zu-

sammen [Bät04, S. 125]. 

 

Bild 4-33: Auszug aus der Nutzwertanalyse für die konkreten Gestaltungsoptionen 
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Die ermittelten Werte werden in ein Portfolio überführt, welches durch die Dimensionen 

Attraktivität und Erreichbarkeit aufgespannt wird. Das Portfolio ist in drei charakteristi-

sche Bereiche unterteilt. Gestaltungsoptionen, die sich im Portfolio rechts oben befinden 

(Gestaltungsoption umsetzen), sind besonders gut geeignet, die relevanten Ziele zu errei-

chen und werden daher für die Umsetzung bevorzugt. Gestaltungsoptionen, die unten 

links im Portfolio eingeordnet sind (Gestaltungsoption verwerfen), sollten nicht umge-

setzt werden. Gestaltungsoptionen, die in der Mitte des Portfolios liegen (Gestaltungsop-

tion prüfen), sind zu prüfen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie entweder eine hohe 

Attraktivität haben, aber auch schwer erreichbar sind, oder eine geringe Attraktivität ha-

ben, aber dafür auch für eine Plattform gut erreichbar sind. Das Portfolio ist in Bild 4-34 

dargestellt. Gestaltungsoptionen einer Farbe zahlen auf dasselbe Ziel ein. Leistet eine Ge-

staltungsoption zu mehreren Zielen einen Beitrag, wird diese Gestaltungsoption vor dem 

Hintergrund aller Ziele bewertet und mehrfarbig im Portfolio abgebildet. 

Aus der Analyse geht hervor, dass für das Ziel „Partnerschaften aufbauen“ die Gestal-

tungsoption Nutzergruppenzentriertes Partnerprogramm (8.2.2) gut geeignet ist. Andere 

Gestaltungsoptionen sind hingegen zu prüfen (z. B. Partnerlösungen einbauen (8.3.1)). 

Auf Grundlage dieser Bewertung erfolgt im nächsten Abschnitt 4.4.3.3 die konkrete Aus-

wahl von Gestaltungsoptionen und die Definition der Plattformstrategie.  

 

Bild 4-34: Portfolio zur Bewertung der konkreten Gestaltungsoptionen 
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4.4.3.3 Entwicklung einer konsistenten Plattformstrategie 

Für die abschließende Entwicklung einer konsistenten Plattformstrategie werden umzu-

setzende Gestaltungsoptionen ausgewählt. Sie bilden den Kern der Plattformstrategie. 

Hierzu wird die Bewertung der konkreten Gestaltungsoptionen herangezogen und um 

eine Kombinationsanalyse ergänzt. Im Anschluss werden für jedes relevante Ziel umzu-

setzende Gestaltungsoptionen ausgewählt und in die Strategie-Roadmap überführt. 

Alle konkreten Gestaltungsoptionen werden untersucht und dazu in der Auswahlliste zu-

sammengetragen (vgl. Bild 4-35). In der Auswahlliste werden für jedes Ziel die zugehö-

rigen konkreten Gestaltungsoptionen und deren Bewertungsgrößen abgebildet. Darüber 

hinaus wird eine Kombinationsanalyse ergänzt, da sich Gestaltungsoptionen gegenseitig 

ausschließen oder eine Kombination von Gestaltungsoptionen besonders sinnvoll sein 

kann. Vor diesem Hintergrund werden in der Auswahlliste die wechselseitigen Einflüsse 

der Gestaltungsoptionen auf Grundlage eines paarweisen Vergleichs dargestellt. Zudem 

wird in der Auswahlliste gekennzeichnet, wenn eine Gestaltungsoption mehrere Ziele 

adressiert und somit einen Mehrfachbeitrag leisten kann. Bei der Auswahl von Gestal-

tungsoptionen ist zu beachten, dass für jedes relevante Ziel mindestens eine Gestaltungs-

option ausgewählt werden muss. Dies kann dazu führen, dass auch zu verwerfende Ge-

staltungsoptionen ausgewählt werden müssen, um ein Ziel zu erreichen. In solchen Fällen 

empfiehlt es sich, weitere Ideen für konkrete Gestaltungsoptionen zu generieren. Sind 

mehrere Gestaltungsoptionen geeignet, können mehrere Gestaltungsoptionen ausgewählt 

werden. Dabei ist sicherzustellen, dass mit den ausgewählten Gestaltungsoptionen die 

Zielerreichung realistisch ist. 

 

Bild 4-35: Auswahlliste für Gestaltungsoptionen 
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Auf Basis der ausgewählten Gestaltungsoptionen wird eine Strategie-Roadmap erstellt, 

die in Bild 4-36 dargestellt ist. Mit der Roadmap wird die geplante Weiterentwicklung 

des Plattformgeschäfts im Zeitverlauf visualisiert. Hierzu wird die Roadmap aus Bild 

4-30 in Abschnitt 4.4.2.3 herangezogen und um die ausgewählten Gestaltungsoptionen 

ergänzt. Über den Farbverlauf wird angegeben, wann eine Gestaltungsoption umgesetzt 

werden soll. Für das Anwendungsbeispiel ergeben sich für die acht zu verfolgenden Ziele 

23 ausgewählte Gestaltungsoptionen. 

Die Strategie-Roadmap stellt das Resultat der dritten Phase Strategieentwicklung dar. Sie 

beschreibt den Weg von der Ausgangssituation zum angestrebten strategischen Zielbild 

und ist der Ausgangspunkt für die folgende Strategieumsetzung. 

 

Bild 4-36: Auszug aus der Strategie-Roadmap 
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4.4.4 Strategieumsetzung 

Ausgangspunkt der vierten Phase des Vorgehensmodells ist eine entwickelte Strategie. 

Unter Berücksichtigung der Ausgangsanalyse ebnet die Plattformstrategie den Weg zur 

langfristigen Plattformvision. Die daran anschließende Strategieumsetzung operationali-

siert die Plattformstrategie. Sie entscheidet über den Erfolg oder Misserfolg einer Strate-

gie und ist das Bindeglied zwischen strategischer und operativer Unternehmensführung 

[DS16, S. 396], [Cam13, S. 139]. Die Strategieumsetzung besteht aus den zwei Bestand-

teilen Implementierung (Abschnitt 4.4.4.1) und Kontrolle (Abschnitt 4.4.4.2), die parallel 

durchgeführt werden. Koordiniert werden diese strategischen Aktivitäten durch das Stra-

tegiebüro, mit dessen Hilfe der Prozess der strategischen Führung in einem Plattformun-

ternehmen etabliert und gestaltet wird (Abschnitt 4.4.4.3). Der Kontext und die Struktur 

der Strategieumsetzung sind Bild 4-37 dargestellt.  

 

Bild 4-37: Kontext und Struktur der Strategieumsetzung 

4.4.4.1 Planung der Strategieimplementierung 

Die Strategieimplementierung operationalisiert die Plattformstrategie und gliedert sich in 

sachorientierte und in verhaltensorientierte Aufgaben. Die sachorientierte Strategieimple-

mentierung konkretisiert eine Strategie und überführt diese in operative Maßnahmenpro-

gramme. Die verhaltensorientierte Strategieimplementierung umfasst Aufgaben, welche 

die Akzeptanz und Etablierung einer Strategie fördern [Kol90, S. 79ff.], [WAE17, 

S. 814f.], [Cam13, S. 139]. Die Planung der sach- und verhaltensorientierten Aufgaben 

für die Strategieimplementierung mündet in dem Master Plan of Action. In ihm werden 

alle Erkenntnisse zur strategischen Führung konsolidiert, sodass die anschließende Rea-

lisierung erfolgen kann.  

Sachorientierte Strategieimplementierung 

Die Herausforderung bei der Strategieimplementierung sind die häufig wenigen und qua-

litativen Angaben, auf dessen Grundlage die Strategie entwickelt wurde [WAE17, 

S. 836]. Vor diesem Hintergrund erfolgt im Rahmen der sachorientierten 
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Strategieimplementierung die Formulierung konkreter Implementierungsziele, welche 

die qualitativen Ziele des strategischen Zielbildes detaillieren. 

Zur Konkretisierung der Ziele werden in einem ersten Schritt Zielwerte definiert, sodass 

die Ziele den SMART-Kriterien38 entsprechen. Hierzu werden die im Rahmen des strate-

gischen Zielbildes (Abschnitt 4.4.2) formulierten Ziele herangezogen, um für diese einen 

konkreten Zielwert zu bestimmen. Ein Zielwert erfordert wiederum eine Kennzahl (häu-

fig auch Key Performance Indikator oder KPI), mit der ein Ziel messbar gemacht werden 

kann. Zur Ermittlung von Kennzahlen wird die Kennzahlensammlung aus Abschnitt 4.2.2 

verwendet. Bei der Festlegung der Zielwerte ist darauf zu achten, dass diese zwar ambi-

tioniert, aber auch realistisch sind. Für die Gestaltung des Übergangs in die operative 

Führung werden Maßnahmen für das Erreichen dieser Zielwerte definiert. Ausgangs-

punkt für die Definition konkreter Maßnahmen sind die in der Plattformstrategie ausge-

wählten Gestaltungsoptionen (Abschnitt 4.4.3.3). Für diese Gestaltungsoptionen werden 

konkrete Maßnahmen ermittelt, die sich dadurch kennzeichnen, dass sie terminiert und 

einem Verantwortlichen zugeordnet sind39. Die Konkretisierung für das exemplarische 

Ziel Vertrauen herstellen ist für das Anwendungsbeispiel in Bild 4-38 dargestellt. Bei der 

Konkretisierung können für ein Ziel mehrere Kennzahlen und Zielwerte ausgewählt wer-

den. Die Herleitung und Ausgestaltung von Maßnahmen bildet den Abschluss der sacho-

rientierten Strategieimplementierung. 

Verhaltensorientierte Strategieimplementierung 

Neben der sachorientierten Strategieimplementierung sind für eine erfolgreiche Strate-

gieumsetzung auch verhaltensorientierte Aufgaben zu adressieren. Sie bauen Wider-

stände ab und erhöhen die Akzeptanz der Strategie. Hierzu umfasst die verhaltensorien-

tierte Strategieimplementierung Maßnahmen in den Bereichen Kommunikation, Lernen 

und Fortbildung sowie Konsensbildung [WAE17, S. 826ff.].  

Kommunikation: Die Plattformstrategie und ihre Umsetzung müssen den Mitarbeitern 

kommuniziert werden, damit sie sich mit den Inhalten auseinandersetzen können. 

Lernen und Fortbildung: Die Strategieumsetzung kann ein komplexer Veränderungs-

prozess sein, der einen Lern- und Fortbildungsbedarf bei den Mitarbeitern offenlegt, um 

strategierelevante Qualifikationen zu erwerben. 

 

38
  Die SMART-Kriterien sind eine Methode zur Formulierung von Zielen in der Strategieentwicklung 

oder im Projektmanagement. Nach den SMART-Kriterien formulierte Ziele sind Spezifisch, Messbar, 

Attraktiv, Realistisch und Terminiert [THP+21, S. 274]. 

39
  Ist der Katalog der identifizierten und strategierelevanten Maßnahmen sehr umfangreich, schlagen GAU-

SEMEIER und PLASS eine Priorisierung der Maßnahmen anhand der Bewertungskriterien Zielerreichung, 

Fristigkeit und Ressourcen vor [GP14, S. 206f.]. 
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Konsensbildung: Die Strategieumsetzung bringt Veränderungen mit sich, die zu Kon-

flikten über Ziele, Ressourcenverteilung oder zwischen Personen führen können. Diese 

Konflikte müssen angesprochen werden, um einen Konsens zu bilden. 

 

Bild 4-38: Konkretisierung für das Ziel „Vertrauen herstellen“ 
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Das strategische Führen einer digitalen Plattform ist ein komplexes Unterfangen. Die mit 

einer Plattformstrategie angestrebten Veränderungen können bei fehlender Transparenz 

zu Widerständen oder gar zum Scheitern der Plattformstrategie führen. Um die Plattform-

strategie und die damit verbundenen Ziele, Veränderungen und Maßnahmenprogramme 

transparent zu machen, wird der Master Plan of Action eingeführt. Er ist das zentrale 

Kommunikationsinstrument für die Plattformstrategie und bündelt die Erkenntnisse zur 

Ausgangssituation, Vision und der Umsetzung. Der aus dem Anwendungsbeispiel resul-

tierende Master Plan of Action ist in Bild 4-39 dargestellt. Er stellt den Übergang zur 

operativen Führung dar und bildet den Schluss der Implementierungsplanung. Aufbauend 

auf dem Master Plan of Action erfolgt die operative Umsetzung, bei der konkrete Projekte 

aufgesetzt und durchgeführt werden müssen [Kol90, S. 257]. 

 

Bild 4-39:  Master Plan of Action für die Implementierung der Plattformstrategie 

4.4.4.2 Planung der strategischen Kontrolle 

Eine Plattformstrategie definiert die grundsätzliche Ausrichtung des zukünftigen Platt-

formgeschäfts und die Planung der strategischen Kontrolle stellt sicher, dass der erwartete 

Erfolg eintritt. Die strategische Kontrolle besteht aus einer strategischen Durchführungs-

kontrolle und einer strategischen Prämissenkontrolle40 [GP14, S. 214]. Sie unterstützt 

 

40
  Weitere Autoren ergänzen als dritte Komponente die strategische Überwachung. Dabei handelt es sich 

um eine ungerichtete Überwachung bei dem über den gesamten Strategieprozess alle für das eigene 

Unternehmen relevanten Entwicklungen und Informationen berücksichtigt werden [SK20, S. 96], 

[WE14, S. 245].  
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das Plattformmanagement dabei, Abweichungen von Zielen oder Annahmen zu identifi-

zieren und bei Bedarf korrigierende Maßnahmen einzuleiten. Diese Kontrolle erfolgt 

nicht erst nach vollständiger Umsetzung der Plattformstrategie. Dann wäre ein Gegen-

steuern bei Abweichungen eventuell nicht mehr möglich. Vielmehr erfolgt die strategi-

sche Kontrolle als kontinuierlicher Prozess, sodass bereits während der Strategieumset-

zung die Entwicklung des Plattformgeschäfts erfasst und analysiert wird [Hun14, 

S. 369ff.]. 

Durchführungskontrolle: Ausgangspunkt der Durchführungskontrolle ist eine Platt-

formstrategie, die implementiert wird. Die Durchführungskontrolle ist ein korrigierendes 

Kontrollsystem. Sie stellt die Erreichung der definierten Strategie sicher und ist damit die 

zentrale Steuerungsfunktion für das Erreichen der Soll-Vorgaben aus der Plattformstra-

tegie. Für die Durchführungskontrolle werden die in Abschnitt 4.4.4.1 eingeführten 

Kennzahlen, Zielwerte, Gestaltungsoptionen und Maßnahmen herangezogen. Mit Beginn 

der Strategieumsetzung werden die Daten für die definierten Kennzahlen erhoben. Wer-

den Abweichungen von den Soll-Werten festgestellt, werden diese im Rahmen der 

Durchführungskontrolle analysiert und Handlungsempfehlungen für das Plattformma-

nagement abgeleitet. Ziel der Durchführungskontrolle ist, die Ist-Werte der Strategie-

umsetzung regelmäßig mit den Soll-Werten zu vergleichen und gegebenenfalls Gegen-

maßnahmen abzuleiten, um die Zielerreichung sicherzustellen. In Bild 4-40 ist ein Aus-

zug aus dem Kennzahlenblatt des Anwendungsbeispiels dargestellt. Die Struktur mit Zie-

len, Kennzahlen, erfassten Werten, Zielwerten und -zeiten sowie Maßnahmen orientiert 

sich an der Balanced Scorecard von KAPLAN und NORTON [KN96, S. 8ff.]. 

Das strategische Management einer Plattform muss die Abweichungen zwischen Ist- und 

Soll-Werten unter Berücksichtigung der zeitlichen Zielsetzung bewerten und bei gefähr-

deter Zielerreichung geeignete Gegenmaßnahmen einleiten. Ursachen für Abweichungen 

können Ineffizienzen in der operativen Umsetzung oder falsche Ziele oder Gestaltungs-

optionen in der Plattformstrategie sein. Die Ursachen können somit operativen oder stra-

tegischen Ursprungs sein. Sind die Ursachen operativen Ursprungs, müssen die Rahmen-

bedingungen für die Umsetzung verbessert werden. Sind die Ursachen hingegen strategi-

schen Ursprungs, ist zu prüfen, ob die strategischen Ziele und Gestaltungsoptionen richtig 

gewählt wurden.  

Im Anwendungsbeispiel erkennt das Plattformmanagement anhand des Kennzahlen-

blatts, dass die Plattform mit mehreren Herausforderungen konfrontiert ist. Beispiels-

weise entfernt sich der Wert für das Verhältnis von aktiven zu registrierten Unternehmen 

vom Zielwert. Diese Entwicklung gefährdet die Zielerreichung, obwohl der Erfüllungs-

grad des Ziels bereits als mittel eingestuft wird. Das Plattformmanagement entscheidet 

sich für die Maßnahme „E-Mail-Erinnerungen nach 30 Tagen Inaktivität versenden“, um 

dieser Entwicklung entgegenzuwirken. Anders verhält es sich beim Ziel Vertrauen her-

stellen, wo sich die Kennzahl „Anteil gelöster Nutzerprobleme“ dem Zielwert nähert und 

eine positive Entwicklung erfasst wird. Die ergriffenen Maßnahmen wirken und das Platt-

formmanagement sieht keine Notwendigkeit, an den definierten Maßnahmen 
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Änderungen vorzunehmen. Werden im Rahmen der Durchführungskontrolle neue Maß-

nahmen verabschiedet, sind diese bei der Konkretisierung des jeweiligen Ziels in Ab-

schnitt 4.4.4.1 zu ergänzen. 

 

Bild 4-40: Auszug des Kennzahlenblatts für die Durchführungskontrolle 

Prämissenkontrolle: Die entwickelte Plattformstrategie basiert auf Informationen und 

Annahmen, mit denen das interne Plattformgeschäft und das externe Plattformumfeld be-

wertet werden. Die regelmäßige Kontrolle dieser Informationen und Annahmen ist daher 

von entscheidender Bedeutung, um etwaig notwendig werdende Änderungen der Platt-

formstrategie zu erkennen [WAE17, S. 967]. Zu diesem Zweck wird die Prämissenkon-

trolle eingeführt. Sie erfasst insbesondere Entwicklungen im Plattformumfeld und wer-

den dabei Abweichungen bei den getroffenen Annahmen identifiziert, kann dies Ände-

rungen bei der entwickelten Strategie notwendig machen. Für die Prämissenkontrolle 

werden Indikatoren für diese Annahmen definiert, sodass deren Gültigkeit überprüft wer-

den kann [GP14, S. 217ff.]. Im Anwendungsbeispiel wird beispielsweise erfasst, ob sich 

die identifizierten Trends und Akteure im Plattformumfeld wie erwartet entwickelt haben 

oder nicht. Treten Abweichungen auf, sind diese zu analysieren und gegebenenfalls An-

passungen an der Plattformstrategie vorzunehmen.  

Anhand der Ergebnisse aus Durchführungskontrolle und Prämissenkontrolle entscheidet 

das Plattformmanagement, ob die Strategieumsetzung planmäßig fortgeführt wird oder 

ob Handlungsbedarf besteht. Es können weitere Maßnahmen zur Zielerreichung der 
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bereits definierten Strategie erforderlich sein oder es muss gegebenenfalls eine neue Platt-

formstrategie entwickelt werden. Werden trotz Durchführungs- und Prämissenkontrolle 

die gesetzten Ziele nicht erreicht, ist das Marktpotenzial der Geschäftsidee in der Platt-

formökonomie kritisch zu prüfen und eine Beendigung des Plattformaktivitäten in Erwä-

gung zu ziehen. 

4.4.4.3 Gestaltung des strategischen Führungsprozesses 

Die bisherigen Phasen und Aufgaben haben den erstmaligen Durchlauf des Vorgehens-

modells zum Gegenstand. Dieses Vorgehensmodell ist zu verstetigen, sodass es kontinu-

ierlich durchgeführt und damit den dynamischen Herausforderungen der Plattformöko-

nomie gerecht wird. Für die Gestaltung des strategischen Führungsprozesses wird der 

Gedanke des Strategiebüros von KAPLAN und NORTON aufgegriffen [KN06, S. 22ff.]. 

Das Strategiebüro koordiniert und kontrolliert alle strategischen Aktivitäten und ist auf 

der Ebene der Plattformleitung angesiedelt. Zentrale Aufgaben sind die Steuerung der 

Strategieprozesse und die interne Kommunikation der Strategie. Eine weitere zentrale 

Aufgabe des Strategiebüros ist die Durchführung der strategischen Kontrolle mit Hilfe 

des Kennzahlenblatts (vgl. Bild 4-40). Hierzu wird ein regelmäßiges Strategiemeeting 

einberufen, dessen Frequenz eine digitale Plattform frei wählen kann. 

Um diese Meetings durchführen zu können, erhebt das Strategiebüro die erforderlichen 

Daten für die Kennzahlen und analysiert diese. Die aufbereiteten Daten und die gewon-

nenen Erkenntnisse werden den Entscheidungsträgern in regelmäßigen Strategiemeetings 

zugänglich gemacht, wo sie ungefilterten Zugang zu Informationen über die Umsetzung 

der Plattformstrategie erhalten. Werden in diesen Meetings Änderungen beschlossen, ist 

es Aufgabe des Strategiebüros, diese Änderungen in die bereits entwickelten Artefakte 

(z. B. Maßnahmen) zu integrieren und zu kommunizieren. 

Das Strategiebüro koordiniert die Phasen des Vorgehensmodells und initiiert den zykli-

schen Prozess aus Strategieentwicklung und Strategieumsetzung. Das zyklische Vorge-

hen verstetigt die strategische Führung und initiiert einen kontinuierlichen Verbesse-

rungs- und Lernprozess. Die Gestaltung des kontinuierlichen strategischen Führungspro-

zesses ist in Bild 4-41 dargestellt. Spätestens nach Abschluss einer Phase ist eine umfas-

sende Überarbeitung der Plattformstrategie erforderlich und der Prozess zur strategischen 

Führung wird mit den Erkenntnissen aus dem vorangegangenen Zyklus von Beginn an 

erneut durchlaufen. Mit der Verstetigung der strategischen Führung ist das Resultat der 

Systematik ein strategisch geführtes und zur strategischen Führung befähigtes Plattform-

geschäft. 
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Bild 4-41: Strategische Führung als kontinuierlicher Prozess 

4.5 Unterstützungsevaluation 

In diesem Abschnitt wird untersucht, ob die Systematik zur strategischen Führung digi-

taler Plattformen in B2B-Märkten die aus der Problemanalyse abgeleiteten Anforderun-

gen in Abschnitt 2.8 erfüllt. Diese Bewertung gibt Aufschluss darüber, ob die Systematik 

dem Entwicklungsauftrag entsprechend entwickelt wurde. Die Unterstützungsevaluation 

bildet den Schluss der präskriptiven Phase in der Design Research Methodology. Ob die 

durch die Systematik realisierte Unterstützung auch das den Anforderungen zugrunde lie-

gende Problem löst, ist Gegenstand der Erfolgsevaluation in Abschnitt 5.2.2. 

A1) Charakterisierung des Plattformgeschäfts: Die Anforderung wird durch Bestand-

teile der ersten Phase des Vorgehensmodells erfüllt, in der die Analyse des gegenwärtigen 

Plattformgeschäfts erfolgt. Hierfür wird ein Steckbrief bereitgestellt, der u. a. mit einer 

Canvas das gegenwärtige Geschäft und die Funktionsweise einer digitalen Plattform er-

fasst. Darüber hinaus wird der Markt des Plattformgeschäfts analysiert. Die Erkenntnisse 

aus der Analyse des Plattformgeschäfts fließen in das Stärken-Schwächen-Chancen-Risi-

ken-Profil ein. 

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Diese Anforderung wird durch die erste 

Phase des Vorgehensmodells adressiert. Zunächst werden im Rahmen einer Stakeholder-

analyse die wesentlichen Akteure des Plattformökosystems erfasst. Jeder erfasste Stake-

holder wird in einem Steckbrief beschrieben und hinsichtlich seiner Chancen und Risiken 

analysiert. Um zu antizipieren, wie sich das Umfeld einer digitalen Plattform entwickelt, 

wird eine Trendanalyse durchgeführt. Die relevanten Trends werden in einem Trendradar 

strukturiert. Die einzelnen Trends werden bewertet und es werden ebenfalls Chancen und 

Risiken für das Plattformgeschäft abgeleitet. Die gewonnenen Erkenntnisse aus Stake-

holder- und Trendanalyse charakterisieren das Plattformumfeld und fließen in das Stär-

ken-Schwächen-Chancen-Risiken-Profil ein. 
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A3) Herleitung strategischer Ziele: Grundlage für die Herleitung strategischer Ziele ist 

das im Rahmen der Systematik bereitgestellte Plattformlebenszyklusmodell. Dieses sys-

tematisiert die Ziele und Meilensteine in Abhängigkeit vom Reifegrad eines Plattformge-

schäfts. Dabei ist sichergestellt, dass das Plattformlebenszyklusmodell die Ursachen für 

Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen berücksichtigt. Für die Definition eines Er-

folg versprechenden Zielbildes, erfolgt zunächst die Einordnung in den Plattformlebens-

zyklus. Dazu werden die Erkenntnisse aus der Analyse des Plattformgeschäfts und der 

Analyse des Plattformökosystems herangezogen. Aus der Einordnung ergeben sich die 

erreichten und noch zu erreichenden Ziele im Plattformlebenszyklus. Diese Einordnung 

bildet die Grundlage für die Ableitung der strategischen Stoßrichtung, die durch die De-

finition einer Plattformvision individualisiert wird. Daraus wird ein strategisches Zielbild 

für das strategische Management abgeleitet.  

A4) Bereitstellung von Gestaltungsoptionen: Die Bereitstellung von Gestaltungsoptio-

nen erfolgt in einem zyklischen Vorgehen. Einleitend werden potenzielle Gestaltungsop-

tionen identifiziert und hinsichtlich ihrer Eignung als Gestaltungsoption für digitale Platt-

formen in B2B-Märkten analysiert. Ein wesentliches Bewertungskriterium hierfür ist, 

dass die Gestaltungsoption bereits von einer digitalen B2B-Plattform erfolgreich umge-

setzt wird. Die identifizierten Gestaltungsoptionen adressieren alle Ziele entlang des 

Plattformlebenszyklus und werden anhand von Kategorien strukturiert. Die identifizier-

ten Gestaltungsoptionen werden im Anschluss in ein einheitliches Dokumentations-

schema überführt und in einem Katalog bereitgestellt. Zur effizienten Anwendung der 

Gestaltungsoptionen wird der Katalog als Kartenset realisiert. 

A5) Herleitung einer konsistenten Plattformstrategie: Die Herleitung der Plattform-

strategie erfolgt auf Grundlage des ermittelten strategischen Zielbildes. Die darin priori-

sierten strategischen Ziele werden herangezogen, um relevante Gestaltungsoptionen zur 

Zielerreichung zu identifizieren. Diese werden unter Berücksichtigung der Erkenntnisse 

aus der charakterisierten Ausgangssituation hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit und Attrak-

tivität bewertet. Die daraus hervorgehenden Erfolg versprechenden Gestaltungsoptionen 

werden auf ihre gegenseitige Beeinflussung überprüft, um die Konsistenz der ausgewähl-

ten Gestaltungsoptionen sicherzustellen. Daraus wird ein konsistenter Gestaltungspfad 

abgeleitet und in eine Roadmap überführt, die die konsistente Plattformstrategie darstellt. 

A6) Berücksichtigung der Eigenschaften von B2B-Märkten: Im Rahmen der Syste-

matik wird Gestaltungswissen zur Verfügung gestellt, welches die Unterschiede zwischen 

digitalen Plattformen in B2C- und B2B-Märkten berücksichtigt. Die für die Strategieent-

wicklung wesentlichen Gestaltungsoptionen werden auf ihre Eignung für B2B-Märkte 

geprüft und nur dann in den Katalog aufgenommen, wenn eine digitale B2B-Plattform 

existiert, die diese Gestaltungsoption anwendet. Damit wird die Kompatibilität der Sys-

tematik mit B2B-Plattformen sichergestellt. 

A7) Umsetzung der Plattformstrategie: Die Umsetzung der Plattformstrategie wird mit 

der Planung der Strategieimplementierung adressiert. Sie setzt sich zusammen aus der 
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sachorientierten und der verhaltensorientierten Strategieimplementierung. Im Rahmen 

der sachorientierten Strategieimplementierung werden auf Grundlage der Ziele im strate-

gischen Zielbild konkrete Implementierungsziele formuliert. Diese werden anschließend 

in operative Maßnahmenprogramme überführt. Im Rahmen der verhaltensorientierten 

Strategieimplementierung wird der Master Plan of Action erstellt, der das zentrale Kom-

munikationsinstrument für die Plattformstrategie darstellt. Er bündelt die Erkenntnisse zu 

Ausgangssituation, Vision und Umsetzung. 

A8) Überwachung der Leistungsergebnisse: Die strategische Kontrolle zur Überwa-

chung der Strategieimplementierung erfolgt parallel zur Implementierung. Die strategi-

sche Kontrolle besteht aus einer Durchführungskontrolle und einer Prämissenkontrolle. 

Die Durchführungskontrolle erfolgt mit Hilfe eines Kennzahlenblatts, das sich an der Ba-

lanced Scorecard orientiert. Die Durchführungskontrolle ermöglicht die Identifikation 

von Abweichungen bei der Zielerreichung und befähigt zur Einleitung von Korrektur-

maßnahmen. Die Prämissenkontrolle dient darüber hinaus der kontinuierlichen Überprü-

fung der Annahmen, die der Strategieentwicklung zugrunde liegen. 

A9) Kontinuität der strategischen Führung: Die Kontinuität der strategischen Führung 

wird durch die Synchronisation des Vorgehensmodells mit dem Plattformlebenszyklus 

ermöglicht. Das zur strategischen Führung eingerichtete Strategiebüro koordiniert und 

kontrolliert alle strategischen Aktivitäten und kommuniziert diese intern. Zur strategi-

schen Kontrolle leitet das Strategiebüro ein regelmäßiges Strategiemeeting, im Rahmen 

dessen die Daten für die Kennzahlen erhoben und analysiert werden und bei Abweichun-

gen Korrekturmaßnahmen beschlossen werden. Mit dem Abschluss einer Phase im Platt-

formlebenszyklus initiiert das Strategiebüro die Überarbeitung der Plattformstrategie und 

damit den erneuten Durchlauf des Vorgehensmodells zur strategischen Führung. 

Die entwickelte Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-

Märkten erfüllt somit die an sie gestellten Anforderungen. 
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5 Anwendung und Evaluation der Systematik  

In diesem Kapitel wird die Anwendung der Systematik demonstriert und evaluiert. Damit 

wird die deskriptive Studie II in der Design Research Methodology adressiert, was der 

letzten Phase im gewählten Vorgehen des Forschungsdesigns entspricht (vgl. Abschnitt 

1.4) [BC09, S. 15]. In Abschnitt 5.1 werden dazu zwei Anwendungsbeispiele in den Ab-

schnitten 5.1.1 und 5.1.2 erläutert. Aus Gründen der Vertraulichkeit werden die Ergeb-

nisse auszugsweise und abstrakt dargestellt. In Abschnitt 5.1.3 wird die Anwendung der 

Systematik vor dem Hintergrund der gemachten Erfahrungen aus den Anwendungsbei-

spielen reflektiert. In Abschnitt 5.2 erfolgt die Evaluation der Systematik. Dazu wird in 

Abschnitt 5.2.1 die Anwendung der Systematik und in Abschnitt 5.2.2 der Erfolg der 

Systematik evaluiert. 

5.1 Anwendung der Systematik 

Die Anwendung der Systematik erfolgt anhand von zwei Anwendungsbeispielen. Das 

erste Anwendungsbeispiel wird in Abschnitt 5.1.1 erläutert. Es handelt sich um eine di-

gitale Plattform für intelligente Softwarelösungen im Engineering. Diese wurde zur Ver-

anschaulichung des Vorgehensmodells bereits in Abschnitt 4.4 in Auszügen vorgestellt. 

In Abschnitt 5.1.2 wird die Anwendung der Systematik anhand einer digitalen Plattform 

für die Vermittlung von gewerblichen Transportdienstleistungen dargestellt. Die Anwen-

dung wird abschließend in Abschnitt 5.1.3 reflektiert. 

5.1.1 Anwendungsbeispiel 1: Eine digitale Plattform für intelligente Soft-

warelösungen im Engineering 

Das erste Anwendungsbeispiel betrachtet eine digitale Plattform, die aus einem For-

schungsprojekt hervorgegangen ist und in ein Start-up überführt wurde. Das Forschungs-

projekt wurde über einen Zeitraum von 3,5 Jahren von einem Konsortium aus 20 Partnern 

aus Forschung und Industrie bearbeitet. Forschungsgegenstand war der Einsatz von 

Künstlicher Intelligenz (KI) im Engineering, wozu unter anderem eine digitale Plattform 

aufgebaut werden sollte, die Anbieter von KI-Lösungen mit Anwendern aus der Industrie 

zusammenbringt.  

Die Anwendung der Systematik beginnt mit der Analyse der Ausgangssituation. Die Be-

sonderheit des ersten Anwendungsbeispiels besteht darin, dass zu Beginn kein bestehen-

des Plattformgeschäft Gegenstand der Analyse ist. Analysegegenstand ist vielmehr ein 

Konzept für ein Plattformgeschäft, welches im Rahmen der Beantragung des Forschungs-

projekts entwickelt wurde. Kern des Konzepts ist eine digitale Plattform als zentrale An-

laufstelle für den Austausch von intelligenten Engineering-Anwendungen zwischen Soft-

wareanbietern und produzierenden Unternehmen. Die Geschäftslogik dieses Plattform-

geschäfts sowie das zugehörige Ökosystem werden mit den bereitgestellten Hilfsmitteln 
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analysiert. Aus den Analyseergebnissen werden Stärken, Schwächen, Chancen und Risi-

ken abgeleitet. Eine beispielhafte Stärke ist die enge Vernetzung des Unternehmens mit 

etablierten Engineering- und KI-Forschungseinrichtungen. Eine Schwäche wird in der 

Dimension IT-Architektur bei den technischen Kompetenzen zum Aufbau und Betrieb 

eines Plattformgeschäfts identifiziert. Als beispielhaftes Risiko wird die zunehmende Re-

gulierung von KI-Anwendungen ermittelt, während das zunehmende gesellschaftliche 

Bewusstsein für die Potenziale von KI-Anwendungen als Chance identifiziert wird. Die 

anschließende Einordnung in den Plattformlebenszyklus ergibt, dass sich die Plattform in 

der Planungsphase befindet. Die Plattform hat kein Ziel der Planungsphase im Vorfeld 

der Analyse erreicht. 

Nach der Charakterisierung der Ausgangssituation wird ein strategisches Zielbild defi-

niert. Die Einordnung in den Plattformlebenszyklus ergibt, dass sich die Plattform am 

Anfang der Planungsphase befindet. Vor diesem Hintergrund ist der Abschluss dieser 

Phase die zu verfolgende strategische Stoßrichtung. Dazu müssen die Ziele Wertverspre-

chen entwickeln, Plattforminfrastruktur prototypen und Monetarisierungskonzept planen 

erreicht werden. Da für die betrachtete Plattform noch keine Plattformvision vorliegt, 

wird diese entwickelt und mit der strategischen Stoßrichtung synchronisiert, um das stra-

tegische Zielbild abzuleiten. 

In der anschließenden Strategieentwicklung ergibt sich für die relevanten Ziele ein Bün-

del potenziell relevanter Gestaltungsoptionen. Diese können bei Umsetzung zum Erfolg 

des Plattformgeschäfts beitragen. Vor diesem Hintergrund werden diese Gestaltungsop-

tionen auf den Anwendungskontext des Plattformgeschäfts übertragen. Anschließend 

werden für jedes strategische Ziel die Gestaltungsoptionen bewertet und priorisiert. Die 

finale Auswahl der Gestaltungsoptionen ergibt für das Ziel Wertversprechen entwickeln 

eine Gestaltungsoption, die zur Zielerreichung ausgewählt wird. Die Gestaltungsoption 

individuelle Dienstleistungen ermöglichen adressiert und detailliert den Austausch indi-

vidueller Softwarelösungen zwischen KI-Anbietern und KI-Anwendern und charakteri-

siert damit die Schlüsselinteraktion des Plattformgeschäfts. Für das Ziel Plattforminfra-

struktur prototypen werden die Gestaltungsoptionen Minimum Viable Platform aufbauen 

und Plattformen nachbauen priorisiert. Letzteres ist Erfolg versprechend, da die zur Re-

alisierung des Wertversprechens notwendigen Funktionen bereits vielfach durch andere 

digitale Plattformen realisiert wurden. Deren Aufbau und Gestaltung kann als Orientie-

rung für den Aufbau des geplanten Plattformgeschäfts herangezogen werden. Darüber 

hinaus wird der Aufbau einer Minimum Viable Platform verfolgt, um zentrale Plattform-

funktionen zur Realisierung des Plattformgeschäfts schnell im Markt erproben zu können. 

Beide Gestaltungsoptionen adressieren eine identifizierte Schwäche und mindern die De-

fizite bei den technischen Kompetenzen für den Aufbau des Plattformgeschäfts. Das Ziel 

Monetarisierungskonzept planen wird mit der Gestaltungsoption Erheben von Transakti-

onsgebühren für die Vermittlung der individuellen Dienstleistungen umgesetzt. Für das 

Anwendungsbeispiel geht aus der dritten Phase des Vorgehensmodells eine konkrete 
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Strategie hervor, bestehend aus Erfolg versprechenden Gestaltungsoptionen zur Errei-

chung des strategischen Zielbildes. 

Der Erfolg einer Strategie steht und fällt mit ihrer Umsetzung. Im Rahmen der sachori-

entierten Strategieimplementierung werden die ausgewählten Gestaltungsoptionen mit 

konkreten Maßnahmen detailliert. Beispielsweise wird für die Realisierung der Minimum 

Viable Platform eine gemeinsame Entwicklungspipeline mit den beteiligten Umsetzungs-

partnern festgelegt und der Umfang der zwingend erforderlichen Funktionen definiert. 

Darüber hinaus werden die Ziele soweit möglich konkretisiert. Für das Ziel Plattform 

prototypen wird definiert, dass die Minimum Viable Platform keine kritischen Fehler auf-

weisen darf und ein zuverlässiger Betrieb gewährleistet sein muss. Zudem müssen für ein 

gutes Nutzererlebnis die Nutzerinteraktionen in einer marktüblichen Verarbeitungszeit 

ausgeführt werden. Im Rahmen der verhaltensorientierten Strategieimplementierung wird 

ein Strategy Circle einberufen, in dem die entwickelte Plattformstrategie an alle Partner 

kommuniziert wird. Aus dem Strategy Circle wird eine Untergruppe abgeleitet, die für 

die strategische Kontrolle verantwortlich ist und die Idee des Strategiebüros von KAPLAN 

und NORTON aufgreift [KN06, S. 22ff.]. Diese Kontrolle erfolgt quartalsweise als konti-

nuierlicher Prozess mit Hilfe des Kennzahlenblatts, sodass bereits während der Strategie-

umsetzung die Entwicklung des Plattformgeschäfts erfasst und analysiert wird. Im Rah-

men der Durchführungskontrolle wird deutlich, dass sich die Maßnahmen für die beiden 

Ziele Wertversprechen entwickeln und Monetarisierungskonzept planen im geplanten 

Zeitfenster bewegen und kein Gegensteuern erfordern. Das Ziel Plattforminfrastruktur 

prototypen entwickelt sich im vorgesehenen Zeitfenster jedoch nicht wie geplant, sodass 

die Zielerreichung gefährdet ist. Ursache hierfür sind Defizite in der operativen Umset-

zung. Um die Zielerreichung sicherzustellen, beauftragt das Plattformmanagement einen 

externen Dienstleister, um die Fehler in der bisherigen Entwicklung der Minimum Viable 

Platform zu kompensieren und den Zeitplan einzuhalten. Im Rahmen der Prämissenkon-

trolle werden keine Abweichungen identifiziert, die eine Änderung der Strategie erfor-

derlich machen. 

Mit absehbarem Erreichen der Ziele der Planungsphase initiiert der Strategy Circle den 

erneuten Durchlauf des Vorgehensmodells zur strategischen Führung. Vor dem Hinter-

grund der Kritikalität der daraus resultierenden Ergebnisse für das Plattformgeschäft wird 

der Strategy Circle um weitere Key Stakeholder erweitert. Im Gegensatz zum ersten 

Durchlauf des Vorgehensmodells liegen beim zweiten Durchlauf die wesentlichen Arte-

fakte zur Charakterisierung der Ausgangssituation bereits vor. Vor dem Hintergrund der 

kontinuierlichen Prämissenkontrolle ergeben sich keine substanziellen Änderungen der 

dort getroffenen Annahmen, sodass die bereits vorliegenden Artefakte lediglich aktuali-

siert werden müssen. Aus der erneuten Einordnung in den Plattformlebenszyklus ergibt 

sich, dass das Plattformmanagement zukünftig die Ziele der Einführungsphase verfolgen 

muss. Da wesentliche Ziele der definierten Plattformvision aus dem ersten Durchlauf des 

Vorgehensmodells erreicht wurden, werden die strategische Stoßrichtung und die ver-

folgten Ziele aktualisiert. Die anschließende Strategieentwicklung erfolgt im etablierten 
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Format. Auf Grundlage der priorisierten Ziele werden die relevanten Gestaltungsoptionen 

identifiziert und bewertet. Auf Basis der Bewertung erfolgt die Auswahl der Gestaltungs-

optionen, die den Kern der aktualisierten Plattformstrategie bilden. In der abschließenden 

Strategieumsetzung werden für die Ziele konkrete Kennzahlen und Zielwerte definiert 

sowie die zugehörigen priorisierten Gestaltungsoptionen mit konkreten Maßnahmen de-

tailliert. Im Gegensatz zum ersten Durchlauf des Vorgehensmodells wird die anschlie-

ßende kontinuierliche Kontrolle der Strategieumsetzung nicht mehr begleitet. Im ersten 

Anwendungsbeispiel endet die mehrjährige Anwendung der Systematik mit dem Ende 

des zweiten Durchlaufs des Vorgehensmodells. 

5.1.2 Anwendungsbeispiel 2: Eine digitale Plattform für gewerbliche 

Transportdienstleistungen 

Im zweiten Beispiel erfolgt die Anwendung der Systematik anhand einer digitalen Platt-

form zur Vermittlung von Transportdienstleistungen für gewerbliche Nutzer. Die digitale 

Plattform ermöglicht ihren Nutzern eine intuitive, schnelle und umfassende Buchung von 

Transportdienstleistungen und ist zum Analysezeitpunkt bereits seit mehreren Jahren im 

Markt aktiv.  

Startpunkt der Systematik ist die Analyse der Ausgangssituation, bei der sowohl die in-

terne Geschäftslogik als auch das externe Plattformumfeld analysiert wird. Dazu werden 

zunächst vorhandene Analysedokumente gesichtet, die bereits einen Großteil der relevan-

ten Informationen liefern. Aus der internen Geschäftsanalyse geht hervor, dass der intui-

tive und schnelle Austausch von umfassenden Transportdienstleistungen die Schlüsselin-

teraktion ist. Die digitale Plattform ist dabei die einzige Anlaufstelle für sämtliche Nut-

zeranfragen. Für die Umfeldanalyse wird eine Stakeholderanalyse durchgeführt. Dabei 

zeigt sich, dass ein etabliertes Logistiknetzwerk ein Key Stakeholder ist. Die digitale 

Plattform greift auf dieses etablierte Logistiknetzwerk zur Durchführung von Transport-

dienstleistungen zurück und besitzt selbst keine Transportinfrastruktur. Die Vorausschau 

erfolgt anhand einer Trendanalyse. Diese zeigt unter anderem, dass die Nachhaltigkeits-

politik die Nachfrage nach umweltfreundlichen Transportlösungen und transparenten 

Lieferketten verstärken wird oder die Politik mittelfristig den Ausbau des Schienennetzes 

für den Güterverkehr forciert. Die Ergebnisse der internen und externen Analyse werden 

abschließend konsolidiert, um Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken für das betrach-

tete Plattformgeschäft abzuleiten. Im Anwendungsbeispiel zeigt sich, dass eine wesentli-

che Stärke der Zugang zu einem etablierten Logistiknetzwerk in Deutschland ist. Jedoch 

erfolgt der Großteil der vermittelten Transportleistungen für Einmalkunden, was eine 

Schwäche darstellt. Ein Risiko besteht in der zunehmenden Konsolidierung der Spediti-

onsbranche aufgrund von Überkapazitäten, was zu starken Marktakteuren mit konkurrie-

renden Plattforminitiativen führen kann. Diese Überkapazitäten erhöhen den Druck auf 

Spediteure, effizienter zu werden und stellen somit auch eine Chance für etablierte Platt-

form-Geschäftsmodelle dar. Die abschließende Einordnung in den Plattformlebenszyklus 

ergibt, dass die digitale Plattform die Wachstumsphase erfolgreich abgeschlossen hat und 



Anwendung und Evaluation der Systematik  Seite 163 

sich derzeit in der Reifephase befindet. In dieser Phase ist zum Zeitpunkt der Analyse 

lediglich das Ziel „Profitabilität erreichen“ bereits erreicht. 

Aufbauend auf der Analyse der Ausgangssituation und der Einordnung in den Plattform-

lebenszyklus wird die strategische Stoßrichtung abgeleitet und die Plattformvision für das 

Unternehmen entwickelt. Dies erfolgt in enger Zusammenarbeit mit der Unternehmens-

führung und dem Head of Strategy. Für die Entwicklung der Plattformvision kann wieder 

auf bestehende Dokumente zurückgegriffen werden. Hierzu wird das in der Systematik 

vorgestellte Format verwendet, welches mit den bereits vorliegenden Informationen aus-

gefüllt werden kann. Aus der Einordnung in den Plattformlebenszyklus geht hervor, dass 

sich das Plattformgeschäft derzeit in der Reifephase befindet. Der Abschluss dieser Phase 

stellt die strategische Stoßrichtung dar und gibt die strategischen Ziele vor. Die relevanten 

strategischen Ziele sind nachhaltiges Wachstum erreichen, Wettbewerbsdominanz etab-

lieren, Wertversprechen optimieren und Geschäftsprozesse optimieren. Die aus der stra-

tegischen Stoßrichtung hervorgehenden standardisierten Ziele werden mit den individu-

ellen Zielen der Plattformvision synchronisiert. Die Gegenüberstellung zeigt, dass die in 

der Plattformvision dokumentierten individuellen Ziele bereits alle standardisierten Ziele 

für den Abschluss der Reifephase adressieren.  

Zu Beginn der dritten Phase des Vorgehensmodells werden für die relevanten Ziele die 

entsprechenden Gestaltungsoptionen vorselektiert. Daraus ergibt sich ein Bündel von 25 

potenziell geeigneten Gestaltungsoptionen, wobei einzelne Gestaltungsoptionen mehrere 

der relevanten Ziele adressieren. Diese vorselektierten Gestaltungsoptionen werden von 

den beteiligten Mitgliedern der Geschäftsführung und der Strategieabteilung in den Ge-

schäftskontext der Plattform überführt und konkretisiert. Für die Auswahl von Gestal-

tungsoptionen erfolgt für jedes Ziel eine Priorisierung der konkretisierten Gestaltungsop-

tionen mit Hilfe einer Nutzwertanalyse. Daraus hervorgehende Gestaltungsoptionen mit 

hoher Attraktivität und einer leichten Erreichbarkeit werden zielübergreifend auf ihre ge-

genseitige Beeinflussung untersucht, sodass die finale Auswahl der Gestaltungsoptionen 

erfolgen kann. Für die vier verfolgten Ziele werden zwölf Gestaltungsoptionen ausge-

wählt. Exemplarisch werden für das Ziel Geschäftsprozesse optimieren die Gestaltungs-

optionen Prozesse digitalisieren und Prozessstandards etablieren ausgewählt. Übertra-

gen auf den Anwendungskontext soll ein neuer Prozessstandard für die Schadenbearbei-

tung etabliert werden. Darüber hinaus soll im Rahmen der Prozessdigitalisierung der Au-

tomatisierungsgrad in der internen Zollabwicklung erhöht werden. Die ausgewählten Ge-

staltungsoptionen werden zusammen mit den Zielen abschließend in einer konsolidieren-

den Roadmap dargestellt. Die Roadmap stellt das Ergebnis der Strategieentwicklung dar. 

Abschließend wird die Strategieabteilung zur Strategieumsetzung befähigt. Die verhal-

tensorientierte Strategieimplementierung wird durch eine kompakte Zusammenfassung 

der Ergebnisse des Strategieprozesses unterstützt, die als Grundlage für die interne Kom-

munikation der Ergebnisse dient. Die sachorientierte Strategieimplementierung wird 

durch die in der Systematik vorgesehene Vorlage zur Konkretisierung unterstützt. Die 

Definition konkreter Maßnahmen erfolgt im Rahmen der Folgeaktivitäten durch die 
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Strategieabteilung unter Beteiligung der weiteren Fachbereiche. Für die Planung der stra-

tegischen Kontrolle werden mit Hilfe der KPI-Sammlung messbare Kennzahlen ermittelt 

und konkrete Zielwerte für die strategischen Ziele definiert. Die quartalsweisen Soll-Ist-

Vergleiche mit dem Kennzahlenblatt werden ebenfalls von der Strategieabteilung verant-

wortet. Das zweite Anwendungsbeispiel endet mit dem ersten Durchlauf des Vorgehens-

modells.  

5.1.3 Reflexion der Anwendung 

Die vorgestellte Systematik wurde im Rahmen von zwei Anwendungsbeispielen ange-

wendet und die Anwendung wird im Folgenden reflektiert.  

Die Plattformgeschäfte der vorgestellten Anwendungsbeispiele unterscheiden sich deut-

lich hinsichtlich ihres Reifegrades. Im ersten Anwendungsbeispiel bildet ein Konzept für 

ein Plattformgeschäft den Ausgangspunkt der Analyse. Im zweiten Anwendungsbeispiel 

liegt zu Beginn der Anwendung ein bereits skaliertes und fest im Markt etabliertes Platt-

formgeschäft vor. Dieser Unterschied verdeutlicht, dass die Systematik sowohl für Platt-

formen geeignet ist, die am Anfang des Plattformlebenszyklus stehen, als auch für Platt-

formen, die bereits Phasen des Plattformlebenszyklus erfolgreich abgeschlossen haben. 

Unter Berücksichtigung der Erfahrungen aus dem zweiten Anwendungsbeispiel ist her-

vorzuheben, dass das Vorgehensmodell auch die Integration vorhandener Geschäftsana-

lysen und Strategiedokumente ermöglicht, sodass ein effizientes Arbeiten mit vorhande-

nen Inhalten gewährleistet ist. 

Im ersten Anwendungsbeispiel war der Ausgangspunkt der Systematik die erste Phase 

des Plattformlebenszyklus. Die Begleitung des anwendenden Unternehmens erfolgte über 

mehrere Jahre bis zum Eintritt in die Einführungsphase und endete mit der erneuten Stra-

tegieentwicklung für diese Phase. Im zweiten Anwendungsbeispiel wurde das Plattform-

unternehmen nicht über mehrere Jahre begleitet. Das Vorgehen zur strategischen Führung 

wurde einmalig mit dem Unternehmen durchgeführt und das Unternehmen wurde befä-

higt, diesen Prozess mit seinen eigenen Ressourcen langfristig zu gestalten. Damit wird 

deutlich, dass die Systematik nicht erst nach mehreren Jahren zu wertvollen Erkenntnis-

sen führt, sondern bereits unmittelbar nach dem erstmaligen Durchlaufen des Vorgehens-

modells wertvolle Erkenntnisse generiert werden. 

Im ersten Anwendungsbeispiel hat es sich bewährt, mit dem erneuten Durchlaufen des 

Vorgehensmodells nicht starr bis zum Abschluss der gegenwärtig verfolgten Phase des 

Plattformlebenszyklus zu warten. Sobald das Ende der Phase absehbar war und die stra-

tegische Kontrolle keine gravierenden Herausforderungen offenlegte, wurde der Prozess 

zur Strategieentwicklung erneut initiiert. Eine solche frühzeitige Initiierung des mehrmo-

natigen Strategieentwicklungsprozesses kann in der dynamischen Plattformökonomie 

viel Zeit sparen. 
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In Hinblick auf das erste Anwendungsbeispiel ist zudem hervorzuheben, dass die Syste-

matik nicht hinterfragt, ob der Einstieg in die Plattformökonomie sinnvoll ist und die 

entsprechende Idee Marktpotenzial hat. Diese grundsätzliche Frage, ob der Einstieg in 

die Plattformökonomie durch den Aufbau und den Betrieb einer Plattform sinnvoll ist, 

kann mit anderen Ansätzen analysiert werden [Dre21, S. 101ff.], [ÖDK+23, S. 147ff.]. 

Stellt sich trotz strategischer Kontrolle nicht der gewünschte Erfolg ein, ist die Beendi-

gung des Plattformgeschäfts zu erwägen.  

Darüber hinaus wurde die Systematik parallel entwickelt und angewendet. Das durch die 

Anwendung der Systematik gewonnene Verständnis hat somit kontinuierlich zur Verbes-

serung der Systematik beigetragen. Dadurch konnte sichergestellt werden, dass die Sys-

tematik Plattformunternehmen bei der Bewältigung ihrer Herausforderungen sinnvoll un-

terstützen kann. 

5.2 Evaluation der Systematik  

Die Evaluation der Systematik erfolgt anhand der Anwendungsevaluation in Abschnitt 

5.2.1 und der Erfolgsevaluation in Abschnitt 5.2.2. Im Rahmen der Anwendungsevalua-

tion wird untersucht, ob die entwickelte Systematik von den Anwendern verstanden wird 

und ob die Systematik für die definierte Problematik von Plattformunternehmen ange-

wendet werden kann. In der Erfolgsevaluation wird untersucht, ob die Systematik die 

erwartete Wirkung hat und tatsächlich zum langfristigen Erfolg einer digitalen Plattform 

beiträgt [BC09, S. 37]. Die Erfolgsevaluation überprüft somit, ob die den Anforderungen 

zugrundeliegende Problematik durch die Systematik tatsächlich gelöst wird. Sowohl die 

Anwendungs- als auch die Erfolgsevaluation wurden parallel zur Anwendung durchge-

führt und mit einem Interview mit den Anwendungspartnern am Ende der Anwendung 

abgeschlossen. Parallel zur Anwendung trugen die Erkenntnisse aus der Evaluation kon-

tinuierlich zur Verbesserung der Zielerreichung und Anwendbarkeit der Systematik bei. 

5.2.1 Anwendungsevaluation 

Die Unternehmen aus beiden Anwendungsbeispielen heben hervor, dass die Systematik 

zunächst für die variierenden strategischen Ziele in Abhängigkeit vom Reifegrad des 

Plattformgeschäfts sensibilisiert hat. Diese Herausforderung war insbesondere im ersten 

Anwendungsbeispiel zu Beginn nicht im Bewusstsein des Plattformmanagements. Das 

vorgeschlagene Vorgehen zur Bewältigung dieser Herausforderung überzeugt durch 

Stringenz und gute Nachvollziehbarkeit, da es auf etablierten Ansätzen des strategischen 

Managements aufbaut und diese in den Kontext der Plattformökonomie überführt. Beide 

Anwenderunternehmen betonen in diesem Zusammenhang die Rolle der bereitgestellten 

Hilfsmittel und des Gestaltungswissens, die das Vorgehen der Systematik unterstützen. 

Hierzu zählen beispielsweise die softwaregestützte Checkliste zur Einordnung in den 

Plattformlebenszyklus oder die softwaregestützte Nutzwertanalyse mit einer automati-

sierten Auswertung der priorisierten Gestaltungsoptionen für jedes strategische Ziel. 
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Diese digitalen Hilfsmittel beschleunigen die Anwendung des Vorgehens und bereiten 

die Ergebnisse in Workshops direkt für die folgenden Aufgaben im Vorgehen auf. Dar-

über hinaus machen die Partner im zweiten Anwendungsbeispiel deutlich, dass die be-

reitgestellten Hilfsmittel nicht nur die Anwendung des Vorgehens und die Visualisierung 

der Ergebnisse unterstützen. Vielmehr unterstützen sie auch die Kommunikationsarbeit 

im Unternehmen über das Projektteam hinaus und fördern die Akzeptanz und Anwend-

barkeit der Ergebnisse im gesamten Unternehmen.  

Im zweiten Anwendungsbeispiel wird die Systematik zur Analyse einer etablierten digi-

talen Plattform verwendet, wobei bestehende Geschäftsanalysen und Strategiedokumente 

integriert werden. Dies ermöglicht eine effiziente Bearbeitung des Vorgehens, bei der 

sich das anwendende Unternehmen schnell auf die im Vorgehensmodell noch nicht adres-

sierten Aufgaben fokussieren kann. Darüber hinaus erfüllen das Gestaltungswissen und 

die bereitgestellten Hilfsmittel nicht nur den von der Systematik vorgesehenen Zweck. 

Im zweiten Anwendungsbeispiel macht das Unternehmen deutlich, dass die Gestaltungs-

optionen nicht nur dabei helfen, neue Initiativen zur Erreichung der gesetzten Ziele zu 

identifizieren. Die Gestaltungsoptionen können auch bereits initiierte Initiativen abbil-

den, was ebenfalls die Integration der Systematik in bestehende Strategiearbeiten und da-

mit die Anwendbarkeit der Systematik unterstützt. Diese Eigenschaft unterstützt insbe-

sondere den Einsatz der Systematik bei Plattformunternehmen, die ihr Plattformgeschäft 

nicht von Beginn an mit der Systematik strategisch führen.  

Die Anwendbarkeit der Systematik wird dadurch bestätigt, dass sich beide Unternehmen 

in der Lage sehen, die Systematik selbst anzuwenden. Im zweiten Anwendungsbeispiel 

hat bereits der erste Durchlauf des Vorgehensmodells das notwendige Verständnis für die 

Herausforderungen der Plattformökonomie und die dafür notwendigen Aufgaben ge-

schaffen. Parallel dazu führte die Anwendung des Gestaltungswissens und der weiteren 

Hilfsmittel schnell zu effektiven Ergebnissen. In Hinblick auf die zentrale Fragestellung 

der Anwendungsevaluation bewerten die anwendenden Unternehmen die Systematik zur 

strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten als handhabbare Lösung zur 

Bewältigung der dynamischen Herausforderungen der Plattformökonomie.  

5.2.2 Erfolgsevaluation 

Das Unternehmen aus dem ersten Anwendungsbeispiel erläutert, dass vor dem Einsatz 

der Systematik eine Vielzahl strategischer Ziele verfolgt wurde. Dementsprechend wur-

den die verfügbaren Ressourcen nicht fokussiert eingesetzt. Das hatte zur Konsequenz, 

dass das Plattformgeschäft keine wahrnehmbaren Entwicklungsschritte gemacht hat und 

die Entwicklung des Plattformgeschäfts stagnierte. Rückblickend lässt sich dies mit den 

damaligen methodischen Ansätzen zur Planung des Plattformgeschäfts begründen. Aus 

diesen Ansätzen wurde eine Vielzahl von zu gestaltenden Zielen abgeleitet, was dazu 

führte, dass viele Ziele verfolgt, aber keines erreicht wurde. Dies hat sich mit der Anwen-

dung der Systematik geändert. Die Systematik hat deutlich gemacht, dass in der frühen 
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Planungsphase nur wenige strategische Ziele erfolgskritisch sind. Die Systematik hat vor 

diesem Hintergrund geholfen, die unternehmerischen Prioritäten auf das Wesentliche zu 

fokussieren. Auf dieser Grundlage konnte eine Strategie entwickelt werden, die konse-

quent auf die erfolgskritischen Ziele ausgerichtet war. Im ersten Anwendungsbeispiel war 

mit der entwickelten Strategie der Erfolg des Plattformgeschäfts noch nicht garantiert. Im 

Rahmen der Strategieumsetzung hat die strategische Kontrolle ein erhebliches Defizit of-

fengelegt. Das Plattformmanagement initiierte daraufhin einen substanziellen Richtungs-

wechsel bei der Umsetzung eines strategischen Ziels. Die Fokussierung in der strategi-

schen Prioritätensetzung und die Transparenz in der Strategieumsetzung haben wesent-

lich dazu beigetragen, dass die betrachtete digitale Plattform die Planungsphase erfolg-

reich abschließen und in die Einführungsphase übergehen konnte. Mit der eingeführten 

Systematik liegt nun das Rüstzeug vor, die Einführungsphase in Zukunft eigenständig zu 

gestalten. 

Im zweiten Anwendungsbeispiel macht das Unternehmen deutlich, dass die Systematik 

zunächst die bereits vorhandene Strategiearbeit im Unternehmen strukturiert hat. Viele 

der Aufgaben des Vorgehensmodells wurden bereits ohne die Systematik bearbeitet. Die 

daraus resultierenden Ergebnisse lagen jedoch nicht in der erforderlichen Struktur vor 

und waren nicht im erforderlichen Umfang aufeinander abgestimmt. Der Abgleich der im 

Unternehmen bereits formulierten strategischen Ziele mit den Zielen des Plattformlebens-

zyklus hat dem Unternehmen noch einmal bestätigt, dass es aus wissenschaftlicher Per-

spektive die strategischen Prioritäten richtig gesetzt hat. Denn die aus der Systematik re-

sultierende strategische Stoßrichtung einschließlich der damit verbundenen Ziele stimmte 

exakt mit den strategischen Prioritäten im Unternehmen überein. Darüber hinaus hat die 

Systematik als ganzheitlicher Ansatz auch Defizite im strategischen Management aufge-

deckt. Vor der Einführung der Systematik gab es keine umfassende und zentrale strategi-

sche Kontrolle aller strategischen Ziele. Zudem wurden die strategischen Inhalte weiter 

ausgearbeitet. Konkret wurden die strategischen Ziele zwar durch die Systematik bestä-

tigt, die Zielerreichung war jedoch bei einigen Zielen noch nicht ausreichend spezifiziert. 

Hierzu wurden bereits im Unternehmen verfolgte Maßnahmen zur Zielerreichung struk-

turiert und durch neue Maßnahmen ergänzt. Des Weiteren betont ein Mitglied der Ge-

schäftsleitung, dass die Systematik auch das gegenwärtige Geschäft und relevante Ein-

flussgrößen prägnant auf den Punkt bringt. Diese Inhalte sind auch außerhalb der strate-

gischen Entwicklung des Unternehmens von Bedeutung. Denn durch die Kompaktheit 

der Ergebnisse unterstützt die Systematik beispielsweise auch das Onboarding neuer Mit-

arbeiter, da Diese bekommen durch die Ergebnisse der Systematik präzise das gegenwär-

tige Plattformgeschäft vermittelt.  

Der Erfolg einer Systematik zur strategischen Führung lässt sich nur in der praktischen 

Anwendung bewerten und zeigt sich oft erst im längeren Zeitverlauf. Die phasenüber-

greifende und mehrjährige Anwendung der Systematik in den dargestellten Anwendungs-

beispielen zeigt ihr Potenzial. Sie macht die Dynamik der Plattformökonomie beherrsch-

bar, schafft Klarheit über phasenspezifisch relevante Zielgrößen und befähigt 
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Plattformverantwortliche, ihre Ressourcen gezielt und wirkungsorientiert einzusetzen. 

Durch die kontinuierliche Ausrichtung der Strategie am Reifegrad des Plattformgeschäfts 

leistet die Systematik einen nachhaltigen Beitrag zum langfristigen Erfolg digitaler Platt-

formen in B2B Märkten. 
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6 Zusammenfassung und Ausblick 

Digitale Plattformen sind aus dem Alltag nicht mehr wegzudenken, beeinflussen das Le-

ben von Millionen von Menschen und haben ganze Branchen grundlegend verändert. In 

Kapitel 1 wird deutlich, dass digitale Plattformen im Zuge der Digitalisierung ihr volles 

wirtschaftliches Potenzial entfalten. Diese Entwicklung hat bisher vorranging in B2C-

Märkten zu Disruptionen geführt. Ähnlich starke Veränderungen erwarten Experten auch 

für B2B-Märkte. Das damit assoziierte wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches 

größer als in B2C-Märkten und noch weitgehend unerschlossen. Unternehmen wollen 

dieses Potenzial erschließen und stehen vor der Herausforderung, ein digitales Plattform-

geschäft in B2B-Märkten erfolgreich zu gestalten. Dies gelingt nur wenigen Unterneh-

men und viele Plattforminitiativen scheitern bereits früh. Es mangelt daher an einer Sys-

tematik, die Unternehmen dazu befähigt, ein Plattformgeschäft in B2B-Märkten langfris-

tig erfolgreich zu betreiben. 

In Kapitel 2 werden die Herausforderungen bei der strategischen Führung digitaler Platt-

formen in B2B-Märkten untersucht. Das digitale Plattformgeschäft unterscheidet sich 

grundlegend von der klassischen, linearen Wertschöpfung. Ausschlaggebend für die öko-

nomische Dominanz digitaler Plattformen gegenüber der klassischen Wertschöpfung sind 

zwei zentrale Eigenschaften: positive Netzwerkeffekte und niedrige Grenzkosten. Durch 

die Entwicklung digitaler Technologien und getrieben durch positive Netzwerkeffekte 

können digitale Plattformen schnell und zu Grenzkosten nahe Null skalieren. Die Funk-

tionsweise einer digitalen Plattform ist geprägt von der Schlüsselinteraktion. Für ihre Re-

alisierung stellt eine digitale Plattform die notwendige Infrastruktur bereit und definiert 

die Regeln und Rahmenbedingungen für die Durchführung von Interaktionen. Diese fin-

det in einem Ökosystem zwischen Anbietern und Nachfragern statt und stellt die wesent-

liche Wertschöpfung einer Transaktionsplattform dar. Die Ursachen für die zögerliche 

Etablierung digitaler Plattformen in B2B-Märkten sind vielfältig. Wesentlich ist, dass das 

Erfolgsmodell aus B2C-Märkten nicht ohne Anpassungen auf digitale Plattformen in 

B2B-Märkten übertragen werden kann. Digitale Plattformen in B2B-Märkten agieren un-

ter anderen Rahmenbedingungen und müssen andere Anforderungen erfüllen, um erfolg-

reich zu sein. Erschwerend kommt die Dynamik der Plattformökonomie hinzu. In Abhän-

gigkeit von der Reife des Plattformgeschäfts variieren die Herausforderungen, denen sich 

ein Plattformbetreiber stellen muss. So ist trotz des großen wirtschaftlichen Potenzials in 

der Plattformökonomie der Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Märkten nicht garantiert. 

Vor diesem Hintergrund müssen Plattformbetreiber sowohl von erfolgreichen Plattfor-

men als auch von gescheiterten Plattformvorhaben lernen, um langfristig erfolgreich zu 

sein. Aus den Herausforderungen gehen Anforderungen an eine Systematik zur strategi-

schen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten hervor. Die Untersuchung des 

Stands der Technik in Kapitel 3 macht deutlich, dass lediglich Ansätze existieren, die die 

Anforderungen in Teilen erfüllen. Keiner der untersuchten Ansätze erfüllt die erläuterten 

Herausforderungen vollständig. Es besteht daher Handlungsbedarf. 
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In Kapitel 4 wird dieser Handlungsbedarf aufgegriffen und die Systematik zur strategi-

schen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten vorgestellt. Die Systematik besteht 

aus drei Bestandteilen. Das Plattformlebenszyklusmodell bildet das Fundament der Sys-

tematik. Das Modell systematisiert die Ziele und Meilensteine für ein erfolgreiches Platt-

formgeschäft in Abhängigkeit von dessen Reifegrad. Damit definiert der Plattformlebens-

zyklus den Gestaltungsraum für das strategische Management digitaler Plattformen. Das 

Gestaltungswissen ist ein weiterer Bestandteil der Systematik. Es unterstützt die Anwen-

der der Systematik und gibt ihnen Orientierung. Das Gestaltungswissen ist ein Katalog 

von Gestaltungsoptionen, der bewährte Möglichkeiten zur Gestaltung von Zielen ent-

lang des Plattformlebenszyklus aufzeigt. Die Methode ist der dritte Bestandteil der Sys-

tematik und bildet ihren Kern. Die Methode besteht aus einem Vorgehensmodell, das 

durch korrespondierende Hilfsmittel unterstützt wird. Das Vorgehensmodell gliedert sich 

in vier Phasen. In der ersten Phase wird die Ausgangssituation charakterisiert, indem das 

Plattformgeschäft und das Plattformökosystem analysiert werden. Aus der internen und 

externen Analyse werden Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken abgeleitet. Mit den 

gewonnenen Erkenntnissen erfolgt eine Einordnung in den Plattformlebenszyklus, 

wodurch die Ausgangssituation charakterisiert ist. Im Anschluss wird ein strategisches 

Zielbild erstellt, indem aus dem Plattformlebenszyklus eine strategische Stoßrichtung ab-

geleitet wird. Diese wird mit einer Plattformvision individualisiert. In der dritten Phase 

wird untersucht, mit welcher Strategie das angestrebte Zielbild erreicht werden kann. 

Hierzu werden relevante Gestaltungsoptionen ermittelt und zu einer konsistenten Platt-

formstrategie zusammengeführt. Darauf folgt in der vierten Phase die Strategieumset-

zung, im Rahmen dessen die Strategieimplementierung und die strategische Kontrolle 

geplant und der strategische Führungsprozess verstetigt werden. Eine strategisch geführte 

digitale Plattform ist das Resultat der Systematik. In der abschließenden Unterstützungs-

evaluation wird festgestellt, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderungen er-

füllt. 

Die Anwendung und Evaluation der Systematik erfolgt in Kapitel 5. Die Anwendung 

wird anhand von zwei digitalen Plattformen demonstriert. Das erste Anwendungsbeispiel 

ist eine digitale Plattform für intelligente Softwarelösungen im Engineering. In diesem 

Anwendungsbeispiel wird das Vorgehensmodell zweimal durchlaufen und die digitale 

Plattform von der Planungs- bis zur Einführungsphase begleitet. Im zweiten Anwen-

dungsbeispiel wird die Systematik anhand einer digitalen Plattform für gewerbliche 

Transportdienstleistungen demonstriert. Dabei wird das Vorgehensmodell einmal voll-

ständig durchlaufen, sodass die digitale Plattform die Reifephase erfolgreich gestalten 

kann. In der anschließenden Anwendungsevaluation wird festgestellt, dass die Systematik 

für den vorgesehenen Zweck anwendbar ist. Die Erfolgsevaluation bestätigt, dass die ent-

wickelte Systematik die Dynamik der Plattformökonomie beherrschbar macht und den 

Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Märkten absichert. 

Ungeachtet der Anwendbarkeit und der mit der Systematik erzielbaren Erfolge besteht 

im Kontext digitaler Plattformen zukünftiger Forschungsbedarf. Dieser kann in kurz-, 
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mittel- und langfristige Forschungsbedarfe unterteilt werden. Kurzfristiger Forschungs-

bedarf besteht insbesondere bei der durchgängigen digitalen und in Teilen automatisier-

ten Unterstützung des Vorgehensmodells. Eine ganzheitliche digitale Lösung anstatt der 

gegenwärtigen digitalen Einzellösungen kann die Zugänglichkeit und Anwendbarkeit der 

Systematik erhöhen. Auch das Gestaltungswissen kann von digitalen Technologien pro-

fitieren. Eine automatische Identifikation weiterer Gestaltungsoptionen kann vor dem 

Hintergrund der hohen Dynamik in der Plattformökonomie sinnvoll sein. Geschäftsmo-

delle verändern sich stetig und neue Akteure mit innovativen Geschäftsansätzen treten in 

die Plattformökonomie ein. Ein automatisierter Ansatz zur Identifikation von Gestal-

tungsoptionen kann die Aktualität des Katalogs sicherstellen. 

Auch die Systematik zur strategischen Führung digitaler Plattformen in B2B-Märkten 

garantiert nicht den Erfolg eines Plattformgeschäfts – sie erhöht die Erfolgschancen. Um 

die Erfolgschancen weiter zu erhöhen, bietet es sich mittelfristig an, die Systematik stär-

ker mit der Einstiegsplanung in die Plattformökonomie zu synchronisieren. Also mit der 

Frage, ob eine digitale Plattform überhaupt aufgebaut werden soll. Die im Rahmen dieser 

Analyse getroffenen Entscheidungen und Annahmen werden durch die Systematik nicht 

hinterfragt, können sich aber im Zeitverlauf ändern und die Entscheidung für den Platt-

formaufbau in Frage stellen. Darüber hinaus ist es sinnvoll, den Übergang zur operativen 

Unternehmensführung weiterzuentwickeln. Der Erfolg einer Strategie steht und fällt mit 

ihrer Umsetzung und vor diesem Hintergrund kann eine engere Verzahnung der Syste-

matik mit der Prozess- und der Systemebene im 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientier-

ten Unternehmensgestaltung sinnvoll sein.  

Langfristig ist es sinnvoll, den Anwendungsbereich der Systematik zu erweitern. So kann 

beispielsweise das Zusammenspiel der beiden Domänen Plattformökonomie und Nach-

haltigkeit Gegenstand langfristiger Forschungsarbeit sein. EASTWOOD hat bereits ange-

deutet, dass die durch digitale Plattformen realisierbaren neuen Formen der Wertschöp-

fung einen großen Einfluss auf Zielsetzungen der Nachhaltigkeit haben können [Eas23-

ol]. Ebenso kann die Integration eines Plattformgeschäfts in bestehende Unternehmens-

strukturen eine sinnvolle Weiterentwicklung der Systematik darstellen. Schließlich kön-

nen digitale Plattformen sowohl das einzige Geschäftsfeld als auch eines von mehreren 

Geschäftsfeldern sein. Zwar ist die entwickelte Systematik grundsätzlich für beide For-

men konzipiert und anwendbar. Es ist jedoch zu beachten, dass bei weiteren plattformun-

abhängigen Geschäftsaktivitäten in einem Unternehmen Wechselwirkungen bestehen 

können, welche die Plattformstrategie und das Plattformgeschäft beeinflussen. Vor die-

sem Hintergrund ist die Integration eines Plattformgeschäfts in ein Unternehmen mit wei-

teren plattformunabhängigen Geschäftsaktivitäten eine Erfolg versprechende For-

schungsrichtung, die zu neuen Erkenntnissen führen kann.  
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Abkürzungsverzeichnis 

AI Artificial Intelligence 

API Application Programming Interface 

B2B Business-to-Business 

B2C Business-to-Consumer 

Bspw. Beispielsweise 

Bzgl. Bezüglich 

Bzw. Beziehungsweise 

CEO Chief Executive Officer 

D. h. Das heißt 

Et al. Et alii 

Etc. Et cetera 

EU Europäische Union 

F&E Forschung & Entwicklung 

FAA Federal Aviation Administration 

IIoT Industrial Internet of Things 

IT Informationstechnik 

KI Künstliche Intelligenz 

KPI Key Performance Indikator 

LLM Large Language Model 

Mind. Mindestens 

Mrd. Milliarden 

MVPC Multisided Value Proposition Canvas 

NACE Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté 

européenne 

PEST Political, Economic, Social, Technological 

PMM Performance Management und Measurement 

PMS Performance Management System 
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Prozesso. Prozessorientiert 

Q Quartal 

SMART Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch, Terminiert 

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 

SXSW South by Southwest 

TÜV Technischer Überwachungsverein 

U. a. Unter anderem 

Vgl. Vergleiche 

VRIN Valuable, Rare, Inimitable, Non-Substitutable 

Z. B. Zum Beispiel 
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A1 Erfolgs- und Fehlerdimensionen digitaler Plattformen 

Tabelle A-1: Übersicht über die Erfolgs- und Fehlerdimensionen digitaler Plattformen 

Dimension E E-% F F-% Beschreibung 

Governance 26 23 % 6 16 % 
Governance umfasst Offenheit, Vertrauen, Sicher-
heit und Transparenz und legt die Regeln und Be-
dingungen für die Nutzung der Plattform fest. 

Stakeholder 
Management 

23 20 % 7 19 % 
Das Stakeholder Management zielt darauf ab, Sta-
keholder für die Nutzung der Plattform zu akquirie-
ren, zu binden und zu aktivieren.  

Wertversprechen 22 19 % 5 13 % 
Das Wertversprechen umfasst das Problem, das für 
den Nutzer gelöst wird, und die Art und Weise, wie 
dieser Wert für den Nutzer bereitgestellt wird. 

Strategisches 
Management 

15 13 % 7 19 % 

Das strategische Management umfasst die Ausar-
beitung einer Einführungs- und Wachstumsstrategie, 
allgemeine strategische Aktivitäten und die strategi-
sche Kontrolle. 

IT-Architektur 9 8 % 7 19 % 

Die IT-Architektur beschreibt die digitale Infrastruk-
tur. Entscheidende Faktoren sind der Grad der Stan-
dardisierung der Plattformtechnologien und die Be-
nutzeroberfläche. 

Marketing & Kom-
munikation 

7 6 % - 0 % 
Marketing & Kommunikation beschreibt die Nutzung 
verfügbarer Kanäle, um das Bewusstsein für die 
Plattform und ihre Vorteile zu erhöhen. 

Unternehmenskultur 7 6 % 1 3% 
Die Mitarbeiterfähigkeiten, die Start-up-Kultur und 
die Managementunterstützung beeinflussen den Er-
folg einer digitalen Plattform.  

Preisgestaltung 3 3 % 3 8 % 

Plattformen müssen entscheiden, welche Marktsei-
ten wie bepreist werden sollen und für diese Ent-
scheidung einen geeigneten Monetarisierungsansatz 
auswählen. 

Gesetzliche  
Vorgaben 

2 2 % 1 3 % 

Gesetzgebung und regulatorische Maßnahmen kön-
nen den Erfolg einer digitalen Plattform in Bezug auf 
Datenschutz, Kartellrecht und weitere regulatorische 
Maßnahmen beeinflussen. 

Nennungen 114 100 % 37 100 %  

E = Erfolgsfaktor | F = Fehlerfaktor 
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A2 Übersicht über die Ziele im Plattformlebenszyklus 

Tabelle A-2: Übersicht über die Ziele im Plattformlebenszyklus (Seite 1 von 2) 

  

Nr. Zyklus Ziel Beschreibung 

1 Planung 
Wertversprechen 

entwickeln 
Definition des nutzerorientierten Zwecks der Plattform einschließlich 
einer zugehörigen Schlüsselinteraktion.  

2 Planung 
Plattforminfrastruktur 

prototypen 
Planung und prototypische Umsetzung der Plattforminfrastruktur zur 
Realisierung der Schlüsselinterkation. 

3 Planung 
Monetarisierungs- 

konzept planen 
Entwicklung eines Erlöskonzepts zur Monetarisierung der Plattform-
dienste. 

4 Einführung 
Nutzerwachstum 

initiieren 
Überzeugung potenzieller Nutzer zur Nutzung der Plattform auf allen 
relevanten Marktseiten. 

5 Einführung 
Matching Qualität  

aufbauen 
Sicherstellung von qualitativ hochwertigen Interaktionen durch präzise 
Suchalgorithmen und intuitives Plattformdesign. 

6 Einführung 
Vertrauen 
herstellen 

Schaffung von Vertrauen, damit Plattformnutzer Interaktionen auf der 
Plattform mit wenig wahrgenommenem Risiko durchführen können. 

7 Einführung 
Sicherheit 

gewährleisten 
Gewährleistung von IT-Sicherheit und verantwortungsvollem Umgang 
mit Daten. 

8 Einführung 
Plattforminfrastruktur 

aufbauen 

Implementierung einer robusten und stabilen Plattforminfrastruktur mit 
zuverlässigen Schnittstellen, hoher Leistungsfähigkeit und nutzer-
zentriertem Design. 

9 Einführung 
Wertversprechen 

fokussieren 
Validierung und Optimierung des definierten Wertversprechens unter 
Marktbedingungen. 

10 Einführung 
Kapital 

beschaffen 
Nachweis eines attraktiven Gewinnpotenzials für die Kapitalbeschaf-
fung, um das Wachstum finanzieren zu können. 

11 Einführung 
Partnerschaften 

aufbauen 
Aufbau wertschöpfender Partnerschaften zum Aufbau des Plattfor-
mökosystems. 

12 Wachstum 
Kritische Masse 

erreichen 
Erreichung der kritischen Masse an Plattformnutzern, so dass die 
Plattform von positiven Netzwerkeffekten profitieren kann. 

13 Wachstum 
Einnahmen 
generieren 

Generierung von signifikanten Erlösen aus wertschöpfenden Interakti-
onen. 

14 Wachstum 
Hochwertige Inhalte 

generieren 
Sicherstellung der Aktualität und Qualität der auf der Plattform verfüg-
baren Angebote. 

15 Wachstum 
Vertrauen 
steigern 

Umsetzung von Ansätzen wie transparente Informations- und Reputa-
tionssysteme zur Stärkung des Vertrauens in die Plattform. 

16 Reife 
Nachhaltiges Wachs-

tum erreichen 
Langfristige Bindung und regelmäßige Aktivität der Plattformnutzer si-
cherstellen. 
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Tabelle A-3: Übersicht über die Ziele im Plattformlebenszyklus (Seite 2 von 2) 

  

Nr. Zyklus Ziel Beschreibung 

17 Reife 
Profitabilität 
erreichen 

Profitabilität durch Kostenreduktion und verschiedene Monetarisie-
rungsmechanismen erreichen. 

18 Reife 
Wettbewerbsdominanz 

etablieren 
Sicherung der Marktposition gegenüber bestehenden und potenziellen 
Wettbewerbern. 

19 Reife 
Geschäftsprozesse 

optimieren 
Optimierung der internen Geschäftsprozesse, um der wachsenden 
Unternehmensgröße gerecht zu werden. 

20 Reife 
Wertversprechen 

optimieren 
Öffnung der Plattform für die Kreativität der Nutzer und Optimierung 
des Leistungsversprechens. 

21 Ausbau 
Wertversprechen 

erneuern 

Erweiterung des bestehenden Leistungsangebots, Expansion in an-
grenzende Märkte oder vollständige Verlagerung des Geschäfts in 
neue Bereiche. 

22 Ausbau 
Risikomanagement 

entwickeln 

Entwicklung von Risikomanagementstrategien, um potenziell negati-
ven Einflüssen (z. B. Regulierung, dominante Wettbewerber) entge-
genzuwirken. 
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A3 Kennzahlensammlung 

Tabelle A-4: Übersicht über die Kennzahlen des Plattformlebenszyklus (Seite 1 von 2) 

Gruppe Ziel Kennzahlen 

Wertversprechen 

Wertversprechen 
entwickeln 

Das Ziel kann in der Planungsphase nicht quantifiziert werden.  

Wertversprechen 
fokussieren 

Anteil erfolgreicher Interaktionen an allen Interaktionen 
Anteil der Suchanfragen, die zu Interaktionen führen 
Anteil der Plattformangebote, die zu Interaktionen führen 

Wertversprechen 
optimieren 

Anzahl der engagierten Drittentwickler  
Anzahl neu hinzugekommener Funktionen 
Anzahl Community-gestützter Anpassungen/Erweiterungen von Funk-
tionen 

Wertversprechen 
erneuern 

Anzahl neuer Produkte oder Dienstleistungen 
Verhältnis des Umsatzes mit neuen Produkten oder Dienstleistungen 
zum Umsatz mit bestehenden Produkten oder Dienstleistungen 
Anteil am Markt in angrenzenden Märkten oder neuen Geschäftsfel-
dern 

Infrastruktur 

Plattforminfrastruktur 
prototypen 

Verhältnis von Ausfallzeit zu Betriebszeit  
Anzahl kritischer Fehler/Serverausfälle 
Zeit für die Ausführung von Nutzeraktionen 

Plattforminfrastruktur 
aufbauen 

Zeit zwischen Deployments 
Zeit bis zur Behebung von Infrastrukturproblemen 
Verhältnis von problembehafteten Änderungen zur Anzahl an Ände-
rungen 
Verhältnis von Fehlern vor einem Deployment zu Fehlern nach einem 
Deployment 

Monetarisierung 

Monetarisierungs- 
konzept planen 

Das Ziel kann in der Planungsphase nicht quantifiziert werden 

Einnahmen 
generieren 

Wachstumsrate des Umsatzes 
Umsatz pro Nutzer 
Umsatz pro Interaktion 

Profitabilität 
erreichen 

Höhe der Brutto-/Nettomarge 
Gewinn pro Interaktion 
Höhe der Betriebskosten 

Qualität 
Matching Qualität  

aufbauen 

Zeit zwischen Suchanfrage und dem Abschluss einer Interaktion  
Anzahl der Suchanfragen pro Interaktion 
Anzahl der Angebote pro Suchanfrage 

Nutzerwachstum 

Nutzerwachstum 
initiieren 

Anzahl registrierter Nutzer 
Verhältnis von aktiven zu registrierten Nutzern 

Kritische Masse 
erreichen 

Wachstumsrate der aktiven Nutzer  
Verhältnis von Anbietern zu Nachfragern 
Anzahl der Interaktionen pro aktiven Nutzer  

Nachhaltiges Wachstum 
erreichen 

Verhältnis von wiederkehrenden Nutzern zu neu registrierten Nutzern 
Anteil aktiver Nutzer, die inaktiv werden 

Vertrauen 

Vertrauen 
herstellen 

Anzahl der Nutzerbeschwerden 
Anteil problembehafteter Interaktionen 
Anteil gelöster Nutzerprobleme 

Vertrauen 
steigern 

Verhältnis von Beschwerden zu Nutzeranzahl 
Verhältnis von positivem zu negativem Nutzerfeedback 
Verhältnis gelöster problematischer Interaktionen zu Anzahl problema-
tischer Interaktionen 

Sicherheit 
Sicherheit 

gewährleisten 

Anzahl implementierter Präventivmaßnahmen 
Anzahl sicherheitsrelevanter Vorfälle 
Zeit bis zur Erkennung sicherheitsrelevanter Probleme 
Zeit bis zur Lösung sicherheitsrelevanter Probleme 

Kapital 
Kapital 

beschaffen 

Höhe des potenziell adressierbaren Marktanteils 
Höhe der Verschuldung 
Operativer Cashflow 
Kapitalrendite 
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Tabelle A-5: Übersicht über die Kennzahlen des Plattformlebenszyklus (Seite 2 von 2) 

Gruppe Ziel Kennzahlen 

Partnerschaften 
Partnerschaften 

aufbauen 

Anzahl der Partner, die zum Plattformökosystem beitragen 
Anzahl der von Partnern bereitgestellten und in die Plattform integrier-
ten Lösungen 
Anzahl der Ökosysteme, zu denen das eigene Plattformgeschäft bei-
trägt 

Geschäftsprozesse 
Geschäftsprozesse 

optimieren 

Anzahl der Einträge in einer Wissensdatenbank 
Verhältnis von ausscheidenden Mitarbeitern zu Mitarbeitern  
Anzahl digitaler Tools für interne Geschäftsprozesse 

Hochwertige 
Inhalte 

Hochwertige Inhalte 
generieren 

Nutzerzufriedenheit 
Anzahl der Interaktionen pro Angebot 
Anzahl erkannter veralteter Angebote 
Anzahl der Angebote ohne Interaktion 

Wettbewerb 
Wettbewerbsdominanz 

etablieren 

Anteil am Markt 
Anzahl der Wettbewerber 
Anzahl bedienter Märkte 
Höhe der Reserven für Akquisitionen 
Höhe des Investitionsvolumens im Markt 

Risikomanagement 
Risikomanagement 

entwickeln 

Anzahl der Rechtsstreitigkeiten 
Anzahl identifizierter Bedrohungen für die Marktposition 
Höhe der Rückstellungen 
Anteil negativer Berichterstattung 
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A4 Übersicht der Gestaltungsoptionen 

Die Optionen sind den Zielen entsprechend der Nummerierung in Bild 4-4 zugeordnet. 

Die Spalten im Bereich „Phasen“ stellen die Phasen im Plattformlebenszyklus dar. 

Tabelle A-6: Übersicht der Gestaltungsoptionen (Seite 1 von 9) 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Wertversprechen 

1.1 

Zugang zu  
standardisierten 
Dienstleistungen 

ermöglichen 

Das Wertangebot standardisierte Dienstleistungen kann von ei-
nem Nachfrager nicht individualisiert werden. Auf Plattformen 
mit standardisierten Dienstleistungen ist häufig kein zusätzli-
cher Informationsaustausch zwischen Anbieter und Nachfrager 
erforderlich, da alle relevanten Informationen für die Abwicklung 
der Transaktion vorhanden sind (z. B. testxchange). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.2 

Zugang zu  
individuellen 

Dienstleistungen 
ermöglichen 

Auf einer Plattform können nicht standardisierte Dienstleistun-
gen angeboten werden, die aufgrund ihrer Individualität einen 
intensiven Informationsaustausch bei der Transaktionsabwick-
lung zwischen den Plattformnutzern erforderlich machen (z. B. 
Upwork). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.3 
Zugang zu  

digitalen Gütern 
bündeln 

Eine Plattform kann die Infrastruktur für digitale Güter (z. B. Da-
ten) bereitstellen. Digitale Güter sind immateriell und können 
mit Hilfe von Informationssystemen erzeugt werden. Daten kön-
nen gesammelt, an Dritte bereitgestellt und in Echtzeit analy-
siert werden (z. B. Predix). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.4 
Zugang zu  
physischen  

Gütern bündeln 

Eine Plattform kann den Austausch physischer Güter zwischen 
Nutzern ermöglichen. Physische Güter haben eine Form und 
sind das Ergebnis von Produktionssystemen. Alle relevanten In-
formationen über das Angebot werden auf der Plattform bereit-
gestellt, sodass für die Transaktionsabwicklung häufig kein di-
rekter Austausch erforderlich ist (z. B. Wer liefert was). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.5 
Ungenutztes An-
gebotspotenzial 

erschließen 

Eine Plattform kann aus einem bestehenden Angebot-Nach-
frage-Verhältnis ein zusätzliches Angebot generieren und be-
reitstellen. Ungenutztes Angebotspotenzial lässt sich realisie-
ren, wenn das bestehende Angebot nicht im vollen Umfang ge-
nutzt wird (z. B. LiquidSpace). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.6 
Knappes Angebot 
demokratisieren 

In einigen Branchen kann der Zugang zu knappen Ressourcen 
erschwert sein (z. B. Fachkräfte). Eine Plattform kann den Zu-
gang demokratisieren, indem sie Vertrauen in die überprüfbare 
Qualität der Ressourcen schafft und diese dem Markt zugäng-
lich macht (z. B. teamplay digital health). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

1.7 
Etabliertes  
Geschäft  
ausbauen 

Etablierte Unternehmen haben die Möglichkeit, eine Plattform 
auf Grundlage ihrer bestehenden Geschäftsaktivitäten und des 
vorhandenen Fachwissens aufzubauen. Diese Option bietet 
sich an, wenn ein Markt hochspezialisiertes Fachwissen erfor-
dert und es nischenspezifische Interaktionen gibt (z. B. LAN-
XESS mit CheMondis). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Infrastruktur 

2.1 
Minimum Viable 

Platform auf-
bauen 

Für den Start einer Plattform kann eine minimal lebensfähige 
Plattform (MVP) mit den relevantesten Funktionen ausreichend 
sein. Ein MVP ist die kleinste Konfiguration von Funktionen, um 
den Mehrwert einer Plattform zu demonstrieren und neue Nut-
zer zu gewinnen (z. B. TravelPerk). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

2.2 
Infrastruktur- 

elemente  
standardisieren 

Die Stabilität der Plattforminfrastruktur kann durch technische 
Standardisierung erhöht werden, da die Komplexität reduziert 
wird. Dazu sind durchgängig verwendete Kommunikationsstan-
dards und klar definierte und standardisierte Schnittstellen not-
wendig (z. B. RIO). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-7: Übersicht der Gestaltungsoptionen (Seite 2 von 9) 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Infrastruktur 

2.3 
Plattformen 
nachbauen 

Bei der Entwicklung einer Plattform können grundlegende Ele-
mente einer anderen Plattform kopiert werden. Dies kann die 
Entwicklungskosten erheblich senken und den Rückstand ge-
genüber am Markt etablierten Plattformen verringern (z.B. Ali-
baba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

2.4 
Plattform 

integrieren 

Plattformen können mit Application Programming Interfaces 
die Wertschöpfung der Nutzer optimieren, indem diese die 
Plattform in ihre Wertschöpfungsaktivitäten integrieren (z. B. 
Cargoboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Monetarisierung 

3.1 
Eigenangebot 

befördern 

Der Betreiber kann selbst Leistungen auf seiner Plattform an-
bieten. Dies kann zusätzliche Erlöse generieren, aber auch zu 
Konflikten mit den anderen Anbietern führen, da eine direkte 
Konkurrenz zwischen Plattformbetreiber und Anbietern ent-
steht. Letztere könnten die Plattform verlassen und negative 
Netzwerkeffekte verursachen (z. B. LANXESS auf CheMon-
dis). 

1 2 3 4 5 6 

     

7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.2 
Zugang 

monetarisieren 

Plattformbetreiber können für den Zugang zur Plattform von al-
len oder bestimmten Nutzern ein Entgelt erheben. Häufig er-
folgt eine monatliche Zahlung in Form eines Abonnements. Die 
Nutzer müssen diese Zugangsgebühr unabhängig von der tat-
sächlichen Nutzung der Plattform oder dem Transaktionsvolu-
men entrichten (z. B. Conrad). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.3 
Freemium  
einsetzen 

Die Plattform wird mit Basisfunktionen kostenlos angeboten. 
Zusätzliche Funktionen sind kostenpflichtig. Bei dieser Option 
muss die kostenlose Version genügend Wert bieten, um Mit-
glieder anzuziehen. Gleichzeitig muss der Wertunterschied 
groß genug sein, um die Nutzer von den kostenpflichtigen 
Funktionen zu überzeugen (z. B. Alibaba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.4 
Profitabilität  

zurückstellen 

Plattformen können sich in der Anfangsphase auf das ressour-
cenintensive Wachstum des Plattformgeschäfts konzentrieren 
und das Erreichen der Profitabilität zurückstellen. Diese Option 
erfordert erhebliche Ressourcen und eine klare, langfristige 
Monetarisierungsstrategie (z. B. Amazon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.5 
Transaktions- 

gebühren erheben 

Eine Plattform kann für Transaktionen auf der Plattform eine 
Gebühr erheben. Diese wird häufig vom Anbieter getragen und 
kann in Form einer Beteiligung am Transaktionsvolumen oder 
einer festen Pauschalgebühr pro Transaktion erhoben werden 
(z. B. testxchange). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.6 
Kostenlose  
Testphase  
anbieten 

Eine Plattform kann für einen begrenzten Zeitraum eine kos-
tenlose Testphase anbieten. Nach Ablauf der Testphase sollen 
die gewonnenen Nutzer in zahlende Nutzer umgewandelt wer-
den, so dass der Zugang zur Plattform nach Ablauf der Test-
phase monetarisiert wird (z. B. Caruso). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.7 
Sichtbarkeit  

monetarisieren 

Eine Plattform kann die Sichtbarkeit der Anbieter und ihrer An-
gebote monetarisieren. Bei dieser Option besteht die Gefahr, 
dass der Plattformbetreiber seine Glaubwürdigkeit als neutra-
ler Intermediär verliert, da kostenpflichtige Plattformangebote 
leichter gefunden werden (z. B. Thomasnet). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.8 
Werbung 

ermöglichen  

Eine Plattform kann Einnahmen generieren, indem Dritte Wer-
bung schalten, um die dann häufig kostenlosen oder kosten-
günstigen Inhalte auf der Plattform zu finanzieren. Diese Op-
tion eignet sich insbesondere bei geringer Zahlungsbereit-
schaft der Nutzer, kann aber bei übermäßigem Einsatz zu ei-
nem negativen Nutzererlebnis beitragen (z. B. TradeKey). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-8: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 3 von 9) 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Monetarisierung 

3.9 
Preise dynamisch 

gestalten 

Eine Plattform kann die Preise dynamisch an die tatsächliche 
Nachfrage und das Angebot auf der Plattform anpassen. Bei 
hoher Nachfrage steigen die Preise, bei geringer Nachfrage 
sinken sie (z. B. Amazon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

3.10 
Verbrauchsbasiert 

abrechnen 

Eine Plattform stellt ihren Nutzern nur den tatsächlich genutz-
ten Umfang der Plattformfunktionen in Rechnung. Die Heraus-
forderung hierbei ist, dass der Plattformbetreiber genau erfas-
sen muss, wie intensiv die Nutzer welche Funktionen auf der 
Plattform nutzen, um eine genaue Abrechnung vornehmen zu 
können (z. B. Microsoft Azure). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Nutzerwachstum 

4.1 
Primärnutzer  

anwerben 

Eine Plattform kann bei der Akquise besonders aktive Nutzer 
fokussieren. Solche Primärnutzer fördern hochwertige Interak-
tionen und können das Nutzerwachstum beschleunigen. Platt-
formbetreiber bieten Primärnutzern daher häufig exklusive An-
gebote und Zusatzfunktionen an (z. B. Upwork). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.2 
Anbieter  

fokussieren 

In den frühen Lebenszyklusphasen kann eine Plattform An-
reize für Anbieter realisieren, um qualitativ hochwertige Platt-
formangebote zu erstellen. Die Anbieter überzeugen ihre be-
stehenden Nachfrager, mit ihnen über die Plattform zu intera-
gieren und erhalten Zugang zu weiteren potenziellen Nachfra-
gern. (z. B. Ankorstore). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.3 
Bestehende  
Plattformen  
ausnutzen 

Eine Plattform kann eine bestehende Plattform und deren Of-
fenheit ausnutzen, um auf die bestehende Nutzerbasis zuzu-
greifen und diese für das eigene Plattformgeschäft zu gewin-
nen. Diese Strategie kann für die ausgenutzte Plattform nach-
teilig sein (z. B. E-Farm). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.4 
Affiliate-Marketing 

nutzen 

Andere Unternehmen (sog. Affiliates) werden auf Provisions-
basis angeworben. Ziel des Affiliate-Marketings ist sowohl die 
Steigerung der Nutzerzahlen als auch die Generierung von Di-
rektverkäufen von Plattforminhalten durch die Bewerbung von 
Produkten und Dienstleistungen (z. B. Fiverr). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.5 
Nutzer mit  
Doppelrolle  
fokussieren 

Eine Plattform kann ihre Akquisitionsaktivitäten auf Nutzer 
konzentrieren, die zwischen der Rolle des Anbieters und des 
Nachfragers wechseln. Diese Nutzergruppe erfüllt zwei Funkti-
onen: die Bereitstellung qualitativ hochwertiger Angebote und 
den Konsum von verfügbaren Angeboten (z. B. E-FARM). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.6 
Nutzer  

subventionieren 

Die Nutzung der Plattform wird einer Marktseite kostenlos 
oder zu nicht kostendeckenden Preisen zur Verfügung gestellt 
(ggf. auch aktive Zahlung für den Plattformbeitritt). Diese 
Marktseite beginnt, die Plattform verstärkt zu nutzen, wodurch 
Netzwerkeffekte entstehen und weitere Nutzer angezogen 
werden (z. B. BluePallet). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.7 
Eigenständig  
Interaktionen  

erzeugen 

Eine Plattform kann sich auf eine Marktseite konzentrieren 
und Interaktionen erzeugen, indem sie selbst ein künstliches 
Angebot und/oder eine künstliche Nachfrage erzeugt. Diese 
Option kann insbesondere in den frühen Phasen einer Platt-
form dazu beitragen, Interaktionen und Nutzerwachstum zu 
initiieren (z. B. Wucato). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.8 
Stufenaufbau  

initiieren 

Der Aufbau einer Plattform kann stufenweise erfolgen. Zu-
nächst bietet die Plattform einen Mehrwert für eine Marktseite, 
ohne die andere Marktseite in die Plattform einzubeziehen. 
Die Plattform wird für die andere Nutzerseite geöffnet, sobald 
eine kritische Masse an Nutzern erreicht ist, die Netzwerkef-
fekte auslösen kann (z. B. Novi). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-9: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 4 von 9) 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Nutzerwachstum 

4.9 
Mikromärkte  
adressieren 

Eine Plattform kann in einem kleinen, oft lokalen Markt gestar-
tet werden, um erste Nutzer zu gewinnen. Sobald sich in die-
sem Markt starke Netzwerkeffekte etabliert haben, kann die 
Plattform expandieren und weitere Mikromärkte erschließen 
(z. B. Transporeon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.10 
Empfehlungspro-
gramme nutzen 

Eine Plattform kann Empfehlungsprogramme einsetzen, die 
den Plattformnutzern Anreize bieten, neue Nutzer zu werben. 
Maßnahmen hierfür können Empfehlungsgebühren oder ex-
klusive Verkaufsbedingungen sein (z. B. Mercateo). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

4.11 
Push-Marketing 

nutzen 

Bei dieser Option werden etablierte Push-Marketing-Ansätze 
zur Nutzergewinnung eingesetzt. Dazu gehören beispiels-
weise Messen, soziale Medien und andere Werbekanäle wie 
Promoter, welche die Reichweite einer Plattform erhöhen und 
den Mehrwert der Plattformnutzung kommunizieren (z.B. Ama-
zon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Vertrauen 

5.1 
Rückerstattungen 

anbieten 

Eine Plattform kann das notwendige Vertrauen der Nutzer ge-
winnen, indem sie bei Unzufriedenheit oder Problemen mit ei-
ner Transaktion, eine Rückerstattung anbietet (z. B. Alibaba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.2 
Versicherungen 

anbieten 

Plattformen können als neutrale Vermittler Versicherungen an-
bieten, um negative Nutzererfahrungen bei unvorhergesehe-
nen Ereignissen abzufedern (z. B. Cargoboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.3 
Schlechtes  
Verhalten  

sanktionieren 

Eine Plattform kann Nutzer sanktionieren, die durch ihr Verhal-
ten die Integrität, Produktivität und Effizienz der Plattform ne-
gativ beeinflussen. Dies schließt insbesondere die Möglichkeit 
des begründeten Ausschlusses von Partnern oder Nutzern ei-
ner Plattform ein (z. B. LinkedIn). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.4 
Veränderungen 
kommunizieren 

Eine Plattform kann Änderungen der Plattformfunktionen kom-
munizieren. Funktionsänderungen einer Plattform werden an-
gekündigt, so dass sich Anbieter und Nachfrager auf die Än-
derungen einstellen können (z. B. Salesforce). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.5 
Standardverträge 

bereitstellen 

Eine Plattform kann Standardverträge für die Abwicklung von 
Transaktionen zur Verfügung stellen. Die Standardverträge 
sind anbieterneutral und von Experten geprüft, was das Ver-
trauen in eine Plattform erhöht und Fehler beim Abschluss von 
Transaktionen verhindert (z. B. AWS Marketplace). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.6 
Support 
anbieten 

Eine Plattform kann Support für eine optimale Nutzererfahrung 
anbieten. Effektiver und niedrigschwelliger Support stärkt das 
Vertrauen der Nutzer in die Plattform (z. B. Schüttflix). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.7 
Unabhängigkeit 

vermitteln 

Wenn keine Kooperationen mit etablierten Marktakteuren be-
stehen, kann eine Plattform mit ihrer Unabhängigkeit werben 
und damit Vertrauen aufbauen. Diese Option wirkt der Mög-
lichkeit entgegen, dass potenzielle Nutzer aufgrund mangeln-
der Neutralität von einem Plattformbeitritt absehen (z. B. G2). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-10: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 5 von 9) 

 

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Vertrauen 

5.8 
Kooperationen 
kommunizieren 

Eine Plattform kann eine Kooperation mit einem etablierten 
Marktakteur aktiv kommunizieren. Dies kann zu einer Erhö-
hung der Marktakzeptanz führen. Darüber hinaus sollten Be-
denken gegenüber der Kooperation präventiv adressiert wer-
den (z. B. Wucato). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

5.9 
Kommunikation 

zwischen Nutzern 
ermöglichen 

Eine Plattform kann Kanäle für die Kommunikation der Platt-
formnutzer untereinander bereitstellen. Dies dient dem Com-
munity-Building (z. B. Wer liefert was). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Matching Qualität 

6.1 
Aktive Filter 
einsetzen 

Aktive Filter ermöglichen die eigenständige Individualisierung 
des Plattformangebots durch den Nachfrager. Eine Plattform 
kann die vom Nachfrager übermittelten Informationen nutzen, 
um ein relevantes Plattformangebot anzuzeigen (z. B. Ali-
baba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

6.2 
Passive Filter 

einsetzen 

Durch den Einsatz von passiven Filtern können den Nachfra-
gern individualisierte Plattforminhalte zur Verfügung gestellt 
werden. Der Nutzer verwendet die Filter nicht aktiv, da diese 
im Hintergrund arbeiten und somit passiv arbeiten (z. B. Sales-
force). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Kapital 

7.1 
Eigenkapital  

einsetzen 

Eine Plattform kann mit Eigenkapital finanziert und aufgebaut 
werden. Ein typisches Instrument ist die Beteiligung von Inves-
toren durch den Verkauf von Anteilen in der Frühphase der 
Plattformentwicklung (z. B. ServiceNow). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

7.2 
Fremdkapital  

einsetzen 

Eine Plattform kann durch Fremdkapital finanziert werden, was 
häufig in den frühen Phasen des Lebenszyklus geschieht. 
Fremdkapitalinstrumente sind Bankkredite, Anleihen und Lea-
singverträge (z. B. Tradeshift). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Partnerschaften 

8.1 
Inhaberschaft mit 

Partnern 

Eine Plattform kann Partner durch eine Beteiligung an der 
Plattform gewinnen und binden. Plattformen können von der 
Nutzung bestehender Strukturen der Partner profitieren, z.B. in 
Bezug auf Bekanntheit, Reputation sowie bei der Umsetzung 
von Plattformfunktionen (z. B. Wucato). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

8.2 
Partnerpro- 

gramme  
anbieten 

Eine Plattform kann Partnerprogramme anbieten, um Partner 
an die Plattform zu binden. Dabei können den Partnern Vor-
teile wie beispielsweise vergünstigte Konditionen angeboten 
werden (z. B. RapidMiner). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

8.3 
Partnerlösungen 

einbauen 

Eine Plattform kann Lösungen von Partnern integrieren und 
muss nicht alles selbst machen. Beispielsweise können ergän-
zende Lösungen wie Bezahldienste integriert werden. Dies 
kann durch lose oder enge strategische Partnerschaften ge-
schehen (z. B. Cargoboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-11: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 6 von 9) 

 

 

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Geschäftsprozesse 

9.1 
Prozesse  

digitalisieren 

In den frühen Phasen des Plattformlebenszyklus werden in-
terne Geschäftsprozesse häufig mit einem geringen Automati-
sierungsgrad und mit hohem Personalaufwand durchgeführt. 
Mit zunehmendem Wachstum können Plattformen diese Pro-
zesse digitalisieren und damit effizienter gestalten (z. B. Car-
goboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

9.2 
Prozessstandards 

etablieren 

Mitarbeiterwachstum, Mitarbeiterfluktuation etc. können bei ei-
ner "Hands-on-Mentalität" in den internen Abläufen zu hohen 
Kosten führen. Die Strukturierung und Standardisierung inter-
ner Prozesse kann dem vorbeugen (z. B. Schüttflix). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

9.3 
Wissensmanage-

ment  
etablieren 

Das Personal eines Plattformunternehmens sammelt im Laufe 
der Zeit wertvolles Wissen über den Betrieb der Plattform. 
Wenn dieses Wissen explizit erfasst wird, kann es mit zuneh-
mendem Personalbestand weitergegeben werden, wodurch 
kostspielige Fehler durch unerfahrenes Personal vermieden 
werden (z. B. Amazon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Risikomanagement 

10.1 
Regulierungsbe-
hörden managen 

Regulierungsbehörden greifen zunehmend in die Plattfor-
mökonomie ein und beeinflussen die Geschäftstätigkeit digita-
ler Plattformen. Eine Plattform kann daher mit Regulierungs-
behörden zusammenarbeiten und sich auf mögliche Geset-
zesänderungen oder aktuelle Gesetzesinitiativen vorbereiten 
(z. B. BluePallet). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

10.2 
Reibungsverluste 

vermeiden 

Plattformen können bei stark steigenden Nutzerzahlen 
Schwierigkeiten haben, ein qualitativ hochwertiges Matching 
zu realisieren. So erschweren z.B. identische Angebote unter 
verschiedenen Namen die Identifikation passender Angebote 
und erfordern z. B. verbesserte Matching-Algorithmen (z. B. 
Faire). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Wettbewerbsdominanz & Risikomanagement 

11.1 
Wertversprechen 

durchsetzen 

Um die Markteintrittsbarrieren zu erhöhen oder auf den Markt-
eintritt eines neuen Akteurs zu reagieren, kann eine Plattform 
ihr Wertversprechen fokussieren. Dazu kann sich eine Platt-
form auf eine Marktnische konzentrieren und/oder komple-
mentäre Marktnischen zum bestehenden Plattformangebot er-
schließen (z. B. Schüttflix). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

11.2 
Koalitionen 

bilden 

Eine Plattform kann Marktakteure und Wettbewerber einbezie-
hen und Koalitionen bilden. Diese bieten den Vorteil eines grö-
ßeren Marktes, da Ressourcen gebündelt, Rivalitäten redu-
ziert und Kosten gesenkt werden (z. B. Chembid und Mol-
base). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

11.3 
Wettbewerber  

verdrängen 

Um Wettbewerber zu verdrängen, kann eine digitale Plattform 
in den Markt verwandter Plattformen eintreten und ihre Funkti-
onen um die Funktionalitäten der Zielplattform erweitern. Die-
ses Vorgehen birgt ein erhebliches wirtschaftliches Potenzial, 
erfordert jedoch finanzielle Ressourcen und bestehende Be-
ziehungen zu potenziellen Nutzern (z. B. AWS). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

11.4 
Zukunftsszenarien 

managen 

Eine Plattform kann kontinuierlich an Veränderungen im Wett-
bewerbsumfeld angepasst werden, indem zukünftige Entwick-
lungen antizipiert und die Plattformstrategie angepasst wird. 
Veränderungen können technologische Entwicklungen oder 
politische Trends sein (z. B. Siemens). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-12: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 7 von 9) 

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Vertrauen & Hochwertige Inhalte 

12.1 
Qualitätsstandards 

definieren 

Eine Plattform kann Normen und Standards für die Partizipa-
tion auf der Plattform und für Angebote auf der Plattform defi-
nieren. Dies kann die Nutzererfahrung optimieren, da durch 
die Sicherstellung bestimmter Qualitätsstandards unter ande-
rem Überprüfungen obsolet werden können (z. B. Athe-
nahealth). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

12.2 
Feedbackkanäle 

bereitstellen 

Eine Plattform kann Feedbackkanäle für die Bewertung der 
Plattformnutzer untereinander bereitstellen. Diese Feedback-
kanäle können beispielsweise textbasiert sein oder Bewer-
tungsskalen enthalten (z. B. Building Material Scout). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

12.3 
Zertifikate  
ausstellen 

Mit Hilfe von Zertifikaten kann eine Plattform Vertrauen bei 
den Nutzern herstellen. Sowohl Plattformen als auch Anbieter 
können zertifiziert werden, um Vertrauen zu vermitteln und un-
seriöse Angebote auszuschließen (z. B. Building Material 
Scout). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

12.4 
Redaktionell  
kuratieren 

Bei der redaktionellen Kuratierung überprüfen die Mitarbeiter 
einer Plattform die Qualität der Plattforminhalte unter Berück-
sichtigung definierter Kriterien. Die redaktionelle Kuratierung 
eignet sich, um unter den Nutzern einen Standard zur Platt-
formnutzung zu etablieren (z. B. E-FARM). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

12.5 
Algorithmisch  

kuratieren 

Bei der algorithmischen Kuratierung wird anhand definierter 
Regeln und mit Hilfe von Algorithmen zwischen erwünschten 
und unerwünschten Inhalten unterschieden.  Diese Algorith-
men können beispielsweise unerwünschte Plattforminhalte au-
tomatisiert identifizieren und entfernen (z. B. LinkedIn). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Vertrauen & Sicherheit 

13.1 
Datenschutz  
fokussieren 

Eine Plattform kann strenge Datenschutzrichtlinien implemen-
tieren und den Datenverkehr verschlüsseln. Dies wird für 
Plattformnutzer immer wichtiger, da Cyberangriffe zunehmen, 
Skandale über den Missbrauch von Nutzerdaten aufgedeckt 
werden und Plattformen einen umfassenden Zugriff auf Daten 
haben (z. B. OnCumulus). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

13.2 
Berechtigungs- 

modelle  
etablieren 

Die Infrastruktur einer Plattform kann durch Berechtigungsmo-
delle abgesichert werden. Diese dienen der Durchsetzung von 
Zugriffsrechten auf die Funktionen und Daten einer Plattform 
(z. B. AWS). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

13.3 
Plattform- 
aktivitäten  

kontrollieren 

Eine Plattform kann die Aktivitäten und den Datenfluss auf ih-
rer Infrastruktur kontrollieren und verdeckte, nicht autorisierte 
Aktivitäten aufdecken und unterbinden (z. B. Microsoft Azure). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Nutzerwachstum & Wettbewerbsdominanz 

14.1 
Lock-in-Effekte  

fördern 

Eine Plattform kann versuchen, Plattformnutzer durch Lock-in-
Effekte von einem Plattformwechsel abzuhalten und beste-
hende Netzwerkeffekte zu verstärken und zu schützen. Dies 
geschieht durch eine hohe Nutzerbindung (z. B. durch inte-
grierte Funktionen), um hohe Wechselkosten zu generieren (z. 
B. HubSpot). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

14.2 
Nutzerdaten  
analysieren 

Eine Plattform kann Nutzerdaten auswerten, um den Betrieb 
der Plattform zu optimieren und Nutzer zu binden. Aus den ge-
wonnenen Erkenntnissen können Produkt- oder Funktions-
empfehlungen abgeleitet werden, die das Nutzererlebnis ver-
bessern (z. B. Amazon). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-13: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 8 von 9) 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Nutzerwachstum & Wettbewerbsdominanz 

14.4 
End-to-End- 

Lösung  
anbieten 

Eine Plattform kann den Nutzern eine End-to-End-Lösung an-
bieten und die gesamte Interaktion über die Plattform abwi-
ckeln. Dadurch wird verhindert, dass Nutzer eine Interaktion 
über eine Plattform beginnen, diese dann aber außerhalb der 
Plattform abschließen, um Kosten zu sparen (z. B. Car-
goboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Nutzerwachstum & Vertrauen 

15.1 
Einführungspro-
gramm anbieten 

Eine Plattform kann den Start neuer Nutzer auf der Plattform 
durch Einführungsprogramme unterstützen. Hierzu zählen 
zum Beispiel Leitfäden, in denen die wichtigsten Funktionen 
einer Plattform erläutert werden (z. B. Concular). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

15.2 
Erfolgsgeschich-

ten teilen 

Eine Plattform kann Erfolgsgeschichten von Plattformnutzern 
aufgreifen und damit werben. Dies kann das Vertrauen in die 
Plattform stärken und potenzielle Nutzer motivieren, der Platt-
form beizutreten (z. B. Mercateo). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

15.3 
Persönliche Kon-
takte aufbauen 

Eine Plattform kann persönliche Kontakte zu wichtigen Part-
nern, Anbietern und Nachfragern aufbauen. Dies dient dazu, 
die Interessen und Bedürfnisse dieser Akteure zu identifizieren 
und zu berücksichtigen, um sie an die Plattform zu binden (z. 
B. BigCommerce). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Wertversprechen & Wettbewerbsdominanz 

16.1 
Leistungsangebot 

erweitern 

Eine Plattform kann nach der Etablierung des Kernangebots 
das Plattformangebot erweitern und die Nutzererfahrung 
durch Innovation und komplementäre Dienstleistungen ver-
bessern. Diese Option unterstützt eine nahtlose Plattformer-
fahrung für Anbieter und Nachfrager und stärkt die Wettbe-
werbsposition (z. B. Joor). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

16.2 
Neue Märkte  
erschließen 

Eine Plattform kann mit dem bestehenden Plattformangebot 
neue Märkte erschließen. In neuen Märkten in anderen Regio-
nen kann mit dem bestehenden Plattformangebot die Nutzer-
basis erweitert werden (z. B. Alibaba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

16.3 
Übernahmen  

initiieren 

Eine Plattform kann sich durch Fusionen und Übernahmen an-
dere Plattformen einverleiben und auf diese Weise ihren Er-
folg absichern sowie Netzwerkeffekte stärken. Übernahmen 
eignen sich insbesondere für Plattformen mit einer ähnlichen 
Nutzerbasis (z. B. SAP). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

Einzelne Optionen 

17.1 
Plattform  

kollaborativ  
entwickeln 

Eine Plattform kann sich öffnen und mit Hilfe Dritter die Funkti-
onalität und damit das Wertversprechen einer Plattform erwei-
tern. Dadurch werden Qualität, Geschwindigkeit, Innovations-
grad und Wirtschaftlichkeit der Entwicklung gesteigert. Der 
Grad der Öffnung muss definiert werden (z. B. Bosch). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.2 
Plattformwechsel 

begünstigen 

Eine Plattform kann die Schnittstellen bereits etablierter Platt-
formen ebenfalls nutzen, um Nutzer und Komplementäre ei-
nen nahtlosen Wechsel zur Plattform zu ermöglichen (z. B. 
(Siemens). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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Tabelle A-14: Übersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 9 von 9) 

 

  

Nr. Titel Beschreibung Ziele Phasen 

Einzelne Optionen 

17.3 
Bestehende  

Partnernetzwerke 
einbinden 

Eine Plattform kann auf bestehenden Partnernetzwerken auf-
bauen, indem bestehende Partner auf die Plattform übertra-
gen werden. Dies kann zu einer starken Beschleunigung des 
Wachstums und der Expansion führen (z. B. Cumulocity). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.4 
Feedback  
einbinden 

Eine Plattform kann das Feedback ihrer Nutzer in die Entwick-
lung neuer Plattformfunktionen oder Infrastrukturelemente ein-
fließen lassen. Diese Weiterentwicklung passt eine Plattform 
an die Bedürfnisse der Nutzer an und stärkt die Nutzerbindung 
(z. B. Concular). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.5 
Netzwerkeffekte 

überwachen 

Der Mehrwert einer Plattform beruht auf Netzwerkeffekten, die 
nach Erreichen einer kritischen Masse von Nutzern auftreten. 
Eine Plattform kann die Netzwerkeffekte und die Maßnahmen 
zu ihrer Förderung mit Hilfe von KPIs überwachen (z. B. Sa-
lesforce). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.6 
Interaktionen  

nutzerorientiert  
gestalten 

Eine Plattform kann komplexe Interaktionen zwischen Anbie-
tern und Nachfragern nutzerorientiert und intuitiv gestalten. 
Ziel ist es, eine hohe Qualität der Interaktionen zu gewährleis-
ten und den Transaktionsprozess wesentlich zu vereinfachen 
(z. B. Schüttflix). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.7 
Sichere  

Programmierspra-
chen nutzen 

Eine Plattform kann sichere Programmiersprachen verwen-
den. Sobald Sicherheitslücken entdeckt werden, werden diese 
bei populären und sicheren Programmiersprachen oft schnell 
geschlossen (z. B. Cargoboard). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   

17.8 
Betrugsprävention 

betreiben 

Eine Plattform kann das Vertrauen in die Plattform aufrecht-
erhalten, indem sie in Betrugsprävention investiert. Ziel ist es, 
betrügerische Aktivitäten wie gefälschte Bewertungen, ge-
fälschte Profile, Passwort-Phishing, Identitätsdiebstahl und 
Kreditkartenbetrug zu verhindern (z. B. Alibaba). 

1 2 3 4 5 6 

     
7 8 9 10 11 12 

13 14 15 16 17 18 

19 20 21 22   
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A5 Bewertungshilfe für die Stärken-Schwächen-Analyse 

Tabelle A-15: Bewertungshilfe für die Stärken-Schwächen-Analyse 

  

Nr. Dimension Schwäche 
Tendenzielle 
Schwäche 

Neutral 
Tendenzielle 

Stärke 
Stärke 

1 Governance 

Die Governance weist 
erhebliche Mängel in Be-
zug auf Transparenz, 
Vertrauen und Sicherheit 
auf. Regeln zur Offen-
heit sind nicht definiert. 

Die Governance könnte 
verbessert werden, da 
Transparenz und Ver-
trauen nicht optimal 
sind. Es gibt keine Re-
geln zur Offenheit. 

Die Governance ist 
durchschnittlich, mit ei-
ner gewissen Transpa-
renz und ungeregelten 
Offenheit. Die Plattform 
ist sicher und die Nutzer 
signalisieren Vertrauen. 

Die Governance ist so-
lide. Die Nutzer vermit-
teln ein hohes Maß an 
Vertrauen, Sicherheit 
und Transparenz. Die 
Beteiligung von Dritten 
im Ökosystem ist gere-
gelt. 

Die Governance ist ex-
zellent in Bezug auf Ver-
trauen, Sicherheit und 
Transparenz. Klare und 
faire Regeln für die Be-
teiligung Dritter im Öko-
system sind vorhanden. 

2 
Stakeholder 
Management 

Das Management der 
Stakeholder weist deutli-
che Defizite auf und Ge-
winnung und Aktivierung 
von Stakeholdern sind 
problematisch. 

Das Stakeholder Ma-
nagement ist verbesse-
rungswürdig. Aktivierung 
und Bindung erfordern 
verstärkte Bemühungen. 

Das Stakeholder Ma-
nagement ist durch-
schnittlich. Ein ausgewo-
genes Verhältnis zwi-
schen Gewinnung, Akti-
vierung und Bindung 
wird angestrebt. 

Das Stakeholder Ma-
nagement ist gut, mit er-
folgreicher Gewinnung, 
Aktivierung und Bin-
dung. 

Das Stakeholder Ma-
nagement ist herausra-
gend, mit exzellenter 
Gewinnung, Aktivierung 
und langfristiger Bin-
dung. 

3 
Wertver- 
sprechen 

Das Wertversprechen ist 
unklar und löst die Prob-
leme der Nutzer nicht. 
Die Art und Weise, wie 
der Nutzen geliefert 
wird, ist nicht überzeu-
gend. 

Das Wertversprechen 
könnte stärker sein und 
klarere Nutzerprobleme 
adressieren. Die Bereit-
stellung des Nutzens ist 
teilweise überzeugend. 

Das Wertversprechen ist 
akzeptabel und adres-
siert grundlegende Nut-
zerprobleme. Die Bereit-
stellung des Nutzens ist 
zufriedenstellend. 

Das Wertversprechen ist 
überzeugend und löst 
wesentliche Nutzerprob-
leme. Die Bereitstellung 
des Nutzens ist überzeu-
gend. 

Das Wertversprechen ist 
herausragend, adres-
siert wesentliche Nutzer-
probleme und wird durch 
eine exzellente Wertlie-
ferung unterstützt. 

4 
Strategisches 
Management 

Die strategische Aus-
richtung ist mangelhaft 
und es fehlt eine klare 
Wachstumsstrategie. 
Eine Umsetzungsüber-
wachung existiert nicht. 

Die strategische Aus-
richtung ist verbesse-
rungswürdig. Eine 
Wachstumsstrategie ist 
vorhanden, erfordert je-
doch Verbesserungen. 

Die strategische Aus-
richtung ist ausgewogen. 
Eine Wachstumsstrate-
gie ist definiert und wird 
angemessen überwacht. 

Die strategische Aus-
richtung ist solide, mit 
klarer Wachstumsstrate-
gie und aktiver Überwa-
chung. 

Das strategische Ma-
nagement ist exzellent, 
mit einer überzeugenden 
Wachstumsstrategie, 
kontinuierlicher Überwa-
chung und Anpassung. 

5 IT-Architektur 

Die IT-Architektur ist in-
stabil und nicht standar-
disiert. Benutzeroberflä-
che und Technologien 
sind problematisch. 

Die IT-Architektur kann 
stabiler sein. Ein gewis-
ses Maß an Standardi-
sierung und Benutzer-
freundlichkeit fehlt. 

Die IT-Architektur ist 
weitgehend zuverlässig 
und teilweise standardi-
siert. Die Benutzerober-
fläche ist akzeptabel. 

Die IT-Architektur ist so-
lide, stabil und weitge-
hend standardisiert. Die 
Benutzerfreundlichkeit 
ist gut. 

Die IT-Architektur ist 
erstklassig, mit hoher 
Stabilität, umfassender 
Standardisierung und 
exzellenter Benutzer-
freundlichkeit. 

6 
Marketing & 

Kommunikation 

Marketing und Kommu-
nikation sind ineffizient 
und der Bekanntheits-
grad der Plattform ist ge-
ring.  

Marketing und Kommu-
nikation könnten besser 
sein. Der Bekanntheits-
grad der Plattform muss 
erhöht werden. 

Marketing und Kommu-
nikation ist ausreichend, 
aber es gibt Verbesse-
rungspotenzial, um die 
Bekanntheit der Platt-
form zu steigern. 

Marketing und Kommu-
nikation sind effektiv und 
tragen zu einer soliden 
Bekanntheit der Platt-
form bei. 

Marketing und Kommu-
nikation sind exzellent, 
mit ausgezeichneter 
Plattformbekanntheit 
und Nutzenkommunika-
tion. 

7 
Unternehmens-

kultur 

Die Unternehmenskultur 
beeinträchtigt den Er-
folg, Mitarbeiterkompe-
tenz, Start-up-Spirit und 
Top-Management-Unter-
stützung sind schwach. 

Die Unternehmenskultur 
könnte positiver sein. 
Mitarbeiterkompetenz, 
Start-up-Spirit und Top-
Management-Unterstüt-
zung benötigen mehr 
Aufmerksamkeit. 

Die Unternehmenskultur 
ist angemessen und 
adressiert den notwendi-
gen Bedarf bei digitaler 
Kompetenz, Start-up-
Spirit und Top-Manage-
ment-Unterstützung. 

Die Unternehmenskultur 
ist positiv, mit guter digi-
taler Kompetenz, Start-
up-Spirit und Top-Ma-
nagement-Unterstüt-
zung. 

Die Unternehmenskultur 
ist vorbildlich, mit her-
ausragender Mitarbeiter-
kompetenz, starkem 
Start-up-Spirit und un-
eingeschränkter Top-
Management-Unterstüt-
zung. 

8 Preisgestaltung 

Die Preisstruktur sorgt 
für ein Ungleichgewicht 
zwischen den verschie-
denen Nutzerinteressen 
und Gewinnmotiven. 

Die Preisstruktur könnte 
ausgewogener sein, um 
die verschiedenen Nut-
zerinteressen besser mit 
den Gewinnmotiven zu 
synchronisieren. 

Die Preisstruktur ist aus-
gewogen und berück-
sichtigt die verschiede-
nen Nutzerinteressen 
sowie Gewinnmotive. 

Die Preisstruktur ist gut 
abgestimmt und Nutzer-
interessen und Gewinn-
motivation sind weitge-
hend in Einklang. 

Die Preisstruktur ist aus-
gezeichnet, mit optima-
ler Balance zwischen 
Nutzerinteressen und 
Gewinnmotiven. 

9 
Gesetzliche  
Vorgaben 

Die Berücksichtigung 
der Gesetzgebung und 
Regulatorik ist unzu-
reichend. Datenschutz 
und regulatorische An-
forderungen werden ver-
nachlässigt. 

Die Berücksichtigung 
der Gesetzgebung und 
Regulatorik könnte ver-
bessert werden, um Da-
tenschutz und regulatori-
sche Anforderungen 
besser zu erfüllen. 

Die Berücksichtigung 
der Gesetzgebung und 
Regulatorik ist angemes-
sen, um grundlegende 
Datenschutz- und regu-
latorische Anforderun-
gen zu erfüllen. 

Die Berücksichtigung 
der Gesetzgebung und 
Regulatorik ist gut und 
die etablierten Daten-
schutz- und regulatori-
schen Anforderungen 
werden erfüllt. 

Die Berücksichtigung 
der Gesetzgebung und 
Regulatorik ist herausra-
gend, mit Übererfüllung 
von Datenschutz und re-
gulatorischen Anforde-
rungen. 
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A6 Checkliste zur Einordnung in den Plattformlebenszyk-

lus 

Tabelle A-16: Übersicht über die Checkliste zur Einordnung im Plattformlebenszyklus 

(Seite 1 von 2) 

Nr. Ziel Bewertungskriterium Antwort 

1 Planung 

1.1 
Wertversprechen 

entwickeln 

Die Zielgruppen der Plattform sind identifiziert. Das Wertversprechen für 
diese Zielgruppen wurde erarbeitet und das wirtschaftliche Potenzial am 
Markt analysiert.  

☐ 

1.2 
Plattforminfrastruktur 

prototypen 

Ein Prototyp der Plattforminfrastruktur steht zur Verfügung und umfasst 
Funktionen zur Umsetzung des Wertversprechens. Diese können von 
ersten Testnutzern in einer gesicherten Umgebung erprobt werden. 

☐ 

1.3 
Monetarisierungs- 

konzept planen 
Ein Monetarisierungskonzept inklusive geplanter Finanzierungsquellen 
und identifizierter monetarisierbarer Plattformfunktionen liegt vor. 

☐ 

 Phasenergebnis ☐ 

2 Einführung 

2.1 
Nutzerwachstum 

initiieren 

Die Zugangs- und Entscheidungsrechte der Nutzer sind implementiert. 
Erste Anbieter und Nachfrager konnten für die Nutzung der Plattform ge-
wonnen werden.  

☐ 

2.2 
Matching Qualität 

aufbauen 

Die Nutzerfreundlichkeit der Plattform wurde validiert und wird bei Bedarf 
angepasst. Erfolgreiche Transaktionen zwischen Nutzern beider Markt-
seiten wurden in angemessener Zeit durchgeführt. 

☐ 

2.3 
Vertrauen 
herstellen 

Ein Konzept mit Maßnahmen zur Vertrauensbildung in die Plattform und 
ihrer Inhalte liegt vor und wird umgesetzt. Die positiven Nutzerrückmel-
dungen nehmen zu. 

☐ 

2.4 
Sicherheit 

gewährleisten 

Richtlinien und Maßnahmen zur Gewährleistung der Plattformsicherheit 
liegen vor und werden umgesetzt. Darüber hinaus existiert ein Konzept 
zur systematischen Reaktion auf auftretende Sicherheitsprobleme. 

☐ 

2.5 
Plattforminfrastruktur 

aufbauen 

Die Nutzer können die Plattforminfrastruktur für wertschöpfende Trans-
aktionen auf der Plattform nutzen. Es gibt keine nennenswerten Ausfälle 
und die Plattform ist zuverlässig erreichbar. 

☐ 

2.6 
Wertversprechen 

fokussieren 

Das Wertversprechen wurde validiert und ggf. notwendige Anpassungen 
wurden eingeleitet. Der Anteil der angebotenen Inhalte, die zu Interaktio-
nen führen, steigt. 

☐ 

2.7 
Kapital 

beschaffen 
Ein Konzept für Finanzierungsrunden und Ziele für die Kapitalbeschaf-
fung liegt vor und wird kontinuierlich und kontrolliert umgesetzt. 

☐ 

2.8 
Partnerschaften 

aufbauen 

Ein Konzept zur Bindung und Anbahnung von Partnerschaften ist vor-
handen. Erste Partnerschaften sind geschlossen und unterstützen z. B. 
die Realisierung der Plattforminfrastruktur.  

☐ 

 Phasenergebnis ☐ 

Antworten: ✓ = Ziel erfüllt / × = Ziel nicht erfüllt 
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Nr. Ziel Bewertungskriterium Antwort 

3 Wachstum 

3.1 
Kritische Masse 

erreichen 

Das Nutzerwachstum hat zugenommen und die Plattform kann von posi-
tiven Netzwerkeffekten profitieren. Bestehenden Nutzer nehmen die 
Funktionen der Plattform verstärkt in Anspruch. 

☐ 

3.2 
Einnahmen 
generieren 

Die Plattform hat erfolgreich Maßnahmen zur Einnahmengenerierung 
implementiert und überwacht diese. 

☐ 

3.3 
Hochwertige Inhalte 

generieren 
Die Plattform betreibt aktives Content Management und stellt die Aktuali-
tät und Qualität der Plattforminhalte sicher. 

☐ 

3.4 
Vertrauen 
steigern 

Weitere vertrauensbildende Maßnahmen sind implementiert und werden 
von den Nutzern aktiv genutzt (z. B. Reputationssysteme). Die Anzahl 
der Beschwerden über durchgeführte Interaktionen ist gering. 

☐ 

 Phasenergebnis ☐ 

4 Reife 

4.1 
Nachhaltiges 

Wachstum erreichen 

Zwischen Anbietern und Nachfragern finden wiederholt Transaktionen 
über die Plattform statt. Neue Nutzer werden kontinuierlich gewonnen 
und bestehende Nutzer bleiben aktiv. 

☐ 

4.2 
Profitabilität 
erreichen 

Die erzielten Umsätze steigen durch verschiedene Monetarisierungsme-
chanismen und die Kosten werden aktiv gemanagt. Die Gewinnschwelle 
wird überschritten. 

☐ 

4.3 
Wettbewerbsdominanz 

etablieren 

Die Plattform hat eine hohe Marktdurchdringung erreicht und Maßnah-
men etabliert, um neue Marktteilnehmer vom Markteintritt abzuhalten 
und die bestehende Marktposition zu sichern. 

☐ 

4.4 
Wertversprechen 

optimieren 

Die Plattform öffnet sich und berücksichtigt Feedback und Ideen aus der 
Community. Neue Funktionalitäten für ein optimiertes Wertversprechen 
wurden eingeführt. 

☐ 

4.5 
Geschäftsprozesse 

optimieren 
Die Plattform trägt ihrem Wachstum Rechnung und optimiert interne Pro-
zesse durch Digitalisierung und Standardisierung. 

☐ 

 Phasenergebnis ☐ 

5 Ausbau 

5.1 
Wertversprechen 

erneuern 
Die Plattform hat das Leistungsangebot wesentlich erneuert und/oder ist 
in neue Märkte expandiert.  

☐ 

5.2 
Risikomanagement 

entwickeln 

Risikomanagementstrategien für Szenarien mit negativen Auswirkungen 
auf das Plattformgeschäft sind definiert. Präventive Maßnahmen sind im-
plementiert und reaktive Maßnahmen bei Risikoeintritt sofort abrufbar. 

☐ 

 Phasenergebnis  ☐ 

Antworten: ✓ = Ziel erfüllt / × = Ziel nicht erfüllt 


